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Predgovor

Ze vrsto let spremljam, kako se sistemski pristop in organiza-
cijske postavitve prebijajo v slovenski poslovni prostor. Ko sem
zacela pionirsko uvajati sistemsko-organizacijske postavitve
pri nas, sem vedela, da nujno potrebujemo korak stran od kla-
si¢nega in analiti¢nega razumevanja podjetij le kot funkcijske,
analiticne in ¢ustvene strukture. Na tej poti mi je bilo v veselje
osebno sodelovati z Darkom Markovi¢em. Zato sem neizmer-
no hvalezna, da je slovenskim bralcem ponudil dragoceno delo
Sistemska sprememba v organizacijah.

Vsi zivi sistemi, tako ljudje kot organizacije, si pod povrsino
zelijo dveh stvari: preziveti in uresniciti svoj potencial. Vendar
se voditelji na tej poti nenehno soocajo s kroni¢nimi tezavami,
kot so slabi odnosi, apatija ali birokracija. Kot boste spoznali
v knjigi, so vse to le simptomi globljih, o¢em skritih organi-
zacijskih vzorcev. Ti so sprva nastali kot dobra obramba pred
preteklimi krizami, cez ¢as pa lahko ravno te stare resitve pos-
tanejo glavna ovira za razvoj. Bistvo sistemske spremembe je
zato preprosto: prese¢i moramo vzorce, ki nas omejujejo, in se
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vnovic povezati s potencialom organizacije. Pri tem je klju¢na
vloga voditelja, ki mora razviti sistemsko empatijo in pogum, da
raste skupaj s podjetjem. Navsezadnje so voditelji del sistema in
brez njihove transformacije se tudi timi in ostali zaposleni ne
morejo spremeniti.

S to knjigo slovenski prostor dobiva vrhunski vodnik za vse, ki
si zelite voditi sistemsko spremembo v organizaciji z ve¢jo mod-
rostjo in trajnim u¢inkom. Verjamem, da vam bo odprla nova
obzorja in pomagala vasi organizaciji postati bolj zdrava ter polna
zivljenja. Sre¢no in pogumno na poti sistemskega vodenja!

Natasa Cebul,

trenerka in moderatorka sistemskih organizacijskih postavitev,
Ustanoviteljica in direktorica InStituta za sistemske postavitve v
Sloveniji
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01 Uvod

Ko se zazremo vase, si pod povrsinskimi zeljami, ki jih imamo,
vsi zelimo dve stvari — preziveti in uresniciti svoj potencial. To
nas dela ljudi. Da bi preziveli, potrebujemo druge ljudi. Pripa-
dnost in povezanost z drugimi nas delata ljudi, a tudi del Zivega
sveta. Hkrati pa nas nekaj v nas sili, da uresnic¢ino svoj namen,
svojo zivljenjsko nalogo, da prispemo na Zeleni cilj, pustimo za
seboj sled in prispevek k vecji celoti. Ko Zivimo svoj namen,
¢utimo izpolnjenost in energijo, ki nam pomaga uresniciti ne-
mogoce in ustvariti nekaj, Cesar pred nami ni bilo. Voditelji to
zelo dobro razumejo.

Enako velja za organizacije. Vse organizacije si Zelijo preziveti
in uresniditi svoj potencial. To jih dela Zive sisteme, ne stroje.
Ta del voditelji v¢asih manj razumejo, vendar ga dobro cutijo.
Ko se seznanijo s sistemskim pristopom, jih vecina rece: »Saj to
sem nekje v sebi Ze vedel, pa nisem imel besed, da bi opisal.«
Iskreno upamo, da bo ta knjiga pomagala voditeljem in drugim
zainteresiranim bolje razumeti njihove organizacije in narediti
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neizogibno sistemsko spremembo. Ce se bo to zgodilo, bo knjiga
dosegla svoj namen.

V vedjem delu knjige piSem o vzorcih blokiranja, ki jih prepo-
znamo Vv sistemih in se odrazajo v razli¢nih tezavah, ki ovirajo
uspesno delovanje organizacij. Organizacijske tezave, kot so sla-
bo sodelovanje med oddelki, nezavzetost za delo, birokratizem
ali pomanjkanje odprte komunikacije, so le simptomi obstojecih
vzorcev. Razumevanje vzorcev je prvi korak k njihovemu prese-
ganju. V tem smislu je sistemski pristop uporaben vir, ki vam nudi
nov pogled na navidez neregljive tezave. Drugi vir za razumeva-
nje organizacijskih vzorcev pa so vase osebne Zivljenjske izkusnje.

Zanimivo je, da tudi ljudje ustvarjamo svoje vzorce, da bi preziveli
in preuredili zadeve od znotraj. Vzorci sluzijo notranji skladnosti
sistema. S¢asoma postanejo tako mocan del nas, da za¢nemo ver-
jeti, da nas brez njih ne bi bilo ali ne bi bili mi sami. Vzemimo
na primer otroka, ki odrad¢a v nenehnih prepirih med materjo
in ocetom: da bi prezivel in ostal zvest obema starSema, lahko
razvije vzorec, da se nikoli ne postavi na nobeno stran in ne spre-
jema odlocitev. Ta vzorec mu pozneje v odraslem Zivljenju koristi
v konfliktnih situacijah na delovhem mestu, ko se taki ljudje iz-
kazejo za dobre mediatorje. A ko resni¢nost od njih zahteva hitro
odlocitev, ta vzorec postane motnja. Z drugimi besedami, tisto,
kar je bilo neko¢ dobra resitev, postane problem.

Enako se dogaja v organizacijah. Tudi v njih se razvijejo razli¢ni

vzorci — sistemski odzivi, ki sluzijo Zivljenju in celovitosti sis-
tema. Ustvarjanje vzorcev je v veliki meri nezavedno; prvotni
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sprozilci se izgubijo iz spomina, simptomi pa ostanejo zapisani
v kulturi organizacije. Odrazajo v stavkih, kot so, »tako se to
dela tukaj«, »mi smo taki« ali »vedno je bilo tako«. Kot boste
videli v knjigi, ti vzorci NISTE vi kot organizacija. Ce je v nekem
podjetju denimo prislo do obsezne finan¢ne poneverbe in se je
sistem nanjo odzval z izgubo zaupanja in poostrenim nadzo-
rom, sta bili to sprva dobri resitvi, ki sta sistemu pomagali, da se
je ohranil in prezivel organizacijsko travmo. Cez &as pa se lahko
dobra prvotna resitev spremeni v problem.

Ko zacnejo stare resitve onemogocati uresnicevanje vasega po-
tenciala, je ¢as za spremembo. Cas, da se soocite s starimi vzor-
ci, razumete njihov izvor, se jim zahvalite za vse dobro, kar so
vam prinesli, in jih za¢nete presegati in ustvarjati nove. V tej
knjigi boste nasli jasna in nazorna navodila, kako to storiti.

Va$ glavni zaveznik na poti sistemske spremembe je potencial
organizacije. Ignoriranje potenciala povzroca veliko frustracijo
v sistemu, ki se lahko odraza v razli¢nih organizacijskih teza-
vah, kot so notranji konflikti, pogoste napake ali pomanjkanje
pobude. Ce jih prepoznate v svojem sistemu, se vprasajte, ali ste
morda izgubili povezanost s potencialom organizacije in kako
ga lahko obnovite.

Zavedanje potenciala organizacije, kaj ta lahko in mora postati,
vam bo dalo mo¢ za spremembo. Naravno stanje vsakega Zive-
ga sistema, tudi organizacije, je napredek in ne stagnacija. Vsak
sistem se Zeli razvijati in uresniciti svoj namen. Posamezni deli
vaSega organizacijskega sistema so ze v soglasju s potencialom
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organizacije in ustvarjajo se novi vzorci kot prihodnja gibanja,
ki se Zelijo izraziti.

Zato je razvijanje sistemske empatije in sistemske ozavescenosti
voditeljev klju¢nega pomena za uspes$no vodenje organizacij
kot zivih sistemov. Kot boste videli v knjigi, je vsaka sistemska
sprememba v organizaciji isto¢asno tudi priloznost za osebno
rast voditeljev. Navsezadnje ste voditelji del sistema in brez vase
osebne spremembe se tudi sistem ne bo spremenil. Obenem pa
ni ni¢ bolj vznemirljivega, kot je rasti skupaj s svojo organizaci-
jo, mar ne?
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02 Na kratko o sistemskKi
spremembi

Sistemska sprememba vkljucuje dvoje: preseganje
vzorcev, ki omejujejo rast organizacije, in vnovicno
povezovanje z organizacijskim potencialom. To sta

dve polovici sistemske spremembe.

Rezultat sistemske spremembe je organizacija, ki dobro urav-
novesa visoko ucinkovitost in organizacijsko zdravje. Taka or-
ganizacija se uspesno odziva na spremembe v okolju, je polna
zZivljenja in ima zdrave vzorce v svoji organizacijski kulturi. Z
drugimi besedami, to je organizacija, v kateri bi si zeleli delati.

Pri sistemski spremembi je klju¢na vloga voditelja.

Recemo lahko, da je vloga voditelja povezati
preteklost in prihodnost organizacije - v sedanjosti.
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Za uspesno vodenje sistemske spremembe v vasi organizaciji
morate:

« gledati na organizacijo kot na inteligenten ziv sistem;

 razumeti njene sistemske potrebe in organizacijske tezave, ki
nastanejo, ko potrebe niso zadovoljene;

« znati preseci vzorce, ki vas blokirajo, in okrepiti tiste, ki pod-
pirajo uresnicitev potenciala organizacije;

« pokazati sistemsko empatijo in pripravljenost, da se kot vo-
ditelj razvijate skupaj z organizacijo;

« ustvariti notranje pogoje, ki bodo omogoc¢ili spremembo, da
bo vasa organizacija lahko postala boljsa razlicica sebe.

Na tej poti vam bo ta knjiga pomagala, da boste razvili sistem-
ski pogled na organizacijo in njene vzorce, lazje razumeli, kaj
je sistemska inteligenca voditelja, in prepoznali organizacijsko
travmo, se povezali s potencialom organizacije in znali orga-
nizacijo voditi skozi sistemsko spremembo do bolj zdravega in
mocnejsega sistema. Ob vsem tem pa se bo spremenila tudi or-
ganizacijska kultura.
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03 Priporocila za branje

Ker je to prva knjiga, ki pionirsko uvaja sistemski pristop k delu
z organizacijami v nasem delu sveta, smo na koncu knjige doda-
li pojmovnik z razlago klju¢nih sistemskih pojmov. Upamo, da
vam bo olajsal branje in razumevanje tega povsem drugacnega
pogleda na organizacije.

Da bi lahko ¢im bolje povezali besedilo s svojimi izku$njami in
situacijo v svoji organizaciji, vas na nekaj mestih vabimo k pre-
misleku in razvijanju sistemske empatije z vajami, oznacenimi
s simbolom:

L

Il'l\
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Med branjem imejte pri sebi pisalo in papir, da si boste lahko
zapisali najpomembnejse uvide iz vaj.

Knjige vam ni treba brati po poglavjih, kakor si sledijo. Po obliki
sicer daje vtis linearnosti, a je tako kot v zZivih sistemih v njej
vse medsebojno povezano. Zacnite s poglavjem, ki vas je naj-
bolj pritegnilo, in vsebina vas bo vodila naprej. Za razumevanje
vsebine pa je klju¢no, da sprejmete in razumete sistemski okvir,
predstavljen v prvem poglavju.

Ce zelite, lahko za¢nete tudi z oceno sistemske imunosti vase
organizacije. Preprosto izpolnite vprasalnik Symmunity Scan™
na spletni strani instituta System Solutions Institute:

Ce ste ZA, lahko za¢nemo!
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04 Sistemski okvir:
Organizacija kot ziv sistem

Najvecji problemi na svetu so posledica razlike med tem,
kako deluje narava in kako razmisljajo ljudje.
— GREGORY BATESON

NERESLJIVI PROBLEMI

Trdno verjamem, da vecina voditeljev Zeli dobro svojim orga-
nizacijam. Ne glede na to, ali gre za velike gospodarske druzbe,
druzinska podjetja, zagonska podjetja ali druzbene organizaci-
je — vecina voditeljev zeli, da so njihove organizacije uspesne
pri doseganju svojega namena, odzivne na spremembe in polne
energije. Hkrati si Zelijo, da bi to stanje trajalo, saj bi tako zago-
tovili neprekinjeno rast organizacij in poslovnih rezultatov. Z
drugimi besedami, prizadevajo si najti pravo ravnovesje med
uspesnostjo in zdravjem organizacije. Ko je ravnovesje doseze-
no, je organizacija polna Zivljenja, njen namen je jasen, notranje
okolje varno in spodbudno, vsi zaposleni imajo svoje mesto, na
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