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Sazetak

Dozivljajno ucenje uz individualizirani pristup potrebama poduzetnika snazan je i moéan na-
¢in ovladavanja sposobnostima i vjeStinama pokretanja i vodenja poduzetnickih pothvata i
biznisa. Sistemske poslovne konstelacije danas su jedan od najnaprednijih alata za mapiranje
dinamika poduzetnickih i poslovnih situacija. Uz brz, jednostavan i transparentan rad omo-
gucuju dijagnosticko istraZivanje postojeéih poduzetnickih poslovnih struktura i trenutnih
odnosa. Simuliranom provjerom posljedica namjeravanih akcija, metoda pomaze u ucenju
i odlucivanju za razvojne promjene poslovnog sistema (poduzeda, projekta, kompletnog si-
stema s kupcima, dobavljac¢ima, konkurencijom itd.). Prenesena iz podrucja sistemske tera-
pije obitelji, metoda koristi fenomenoloski pristup i principe koji vode ponasanje ljudskih za-
jednica i sastavnih elemenata prema uspjehu ili propasti. Posebno je korisna za ucenje i ra-
zvoj sposobnosti i vjestina vodenja i menadZmenta obiteljskih i korporativnih biznisa. Kori-
stedi prosirene dimenzije komunikacije (prostorna, neverbalna i verbalna) poslovne konste-
lacije snazno utjeCu na promjenu unutrasnje predodzbe poduzetnika o njegovom poslov-
nom sistemu i ponasanju. Time mu pomazu da se otvori novim mogucnostima, odnosima i
rjeSenjima za uspjeh. Dijelom nalik na metodu igranja uloga i psihodramu, sistemske poslov-
ne konstelacije donose radikalnu inovaciju laganog rada s gestaltom poduzetnikovog poslov-
nog sistema za otkrivanje i istrazivanje sistemskih rjesenja dobrih za sve te brze ucenje i lak-
Se upravljanje promjenama.

“Nemojte se ‘zarobiti’ u nastojanju da utvrdite znanja/vjestine za svaku ‘fazu’ procesa or-
ganizacijskog rasta. Uocite kljuCne izazovne simptome i za njih razvijte ucenja za rjesenja”
(Chupp, 2010, str.165).

1. Poslovne konstelacije

Sistemska poslovna konstelacija zZivi je prostorni prikaz kretanja (dinamike) poslovnog sistema
ili grupe medusobno svrhovito povezanih poslovnih elemenata s granicom. Ovi elementi sistema
mogu biti pojedinci kao $to su: menadzer, zaposlenik, ¢lan uprave, kupac; zatim grupe pojedinaca:
organizacijska jedinica, tim, obitelj, kolegij direktora; nepersonalne grupe kao: drzava, poduzede,
trziste ili koncepti kao Sto su: cilj, profit, proizvod, brend, strategija, kvaliteta, cijenai sl.

U poslovnoj konstelaciji poslovni se sistem mozZe prikazati na vise razli¢itih nacina. Najcesce se
prikazuje uz pomo¢ ljudi u ,,ulogama“ - prostorno rasporedenim pozicijama pojedinih elemenata
sistema. Jedna osoba predstavlja menadZera, druga drugog ¢lana njegovog tima itd. Tipi¢no, oso-
be koje u konstelaciji predstavljaju promatrane elemente istraZivanog sistema u stvarnosti nema-
ju nikakav odnos sa stvarnim ljudima/pozicijama koje predstavljaju. Cak nemaju ni prethodno zna-
nje o tim pozicijama da bi prema njemu reagirali kao predstavnici u konstelaciji. Zbog toga kon-
stelacije nisu ,igranje uloga“, iako bi promatra¢ mogao stedéi takav prvi dojam. Umjesto toga, kon-
stelacije djeluju kroz mehanizam koji nazivamo ,percepcija predstavnika”. On je, izgleda, teme-
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lien na opcoj ljudskoj sposobnosti da moZe prepoznati i iskazati sloZzene obrasce (ponasanja, od-
nosa) druge osobe ili cijelog sistema, bazirane iskljucivo na poziciji njegovog predstavnika u istra-
Zivanom sistemu.

Percepcija predstavnika odgovorna je za efekt koji pokazuje skoro svaka konstelacija; predstav-
nici su u stanju iznijeti vazne izjave o prije skrivenim, cesto nesvjesnim dinamikama sistema i pru-
Ziti informacije koje prije toga nisu verbalno primili. Ova je pojava vazna za njihovo upravljanje, a
posebno je korisna kad predstavnici mogu ukazati na nedostajuci resurs ili ¢injenicu o kojoj klijent
nije ranije promisljao. U tom slucaju, kad je jednom spomenuta, vodi ponovnom uskladivanju i du-
bokoj promjeni u mentalnom modelu samog klijenta i njegovog sistema te posljedi¢no potice pro-
mjene u sposobnostima, vjestinama i ponasanju koje su vazne za vodstvo i upravljanje poslovnim
sistemom poduzetnika.

lako se joS ne zna u potpunosti objasniti kako funkcioniraju mehanizmi konstelacijskog proce-
sa, dva istrazivanja su otkrila vazne uvide i svojstva ove metode.

Shloetter je izveo veliko empirijsko istrazivanje semantike sistemskih konstelacija (Schloeter,
2004). U eksperimentalnom okviru, koristio je 250 ljudskih subjekata u 3900 eksperimentalnih po-
stava. Subjekti su bili suoceni s problemati¢nim situacijama sistemskih “zapletaja” iz stvarnih kon-
zultantskih slucajeva. Ove su situacije najprije prikazane uz pomo¢ prostorno rasporedenih simbo-
la - figura ljudske veliCine za sastavne elemente istrazivanih sistema. Za svaki su sistem opetovano
postavljani podetni problem/situacija (pocetna konstelacija ili postava) i zavrsno rjeSenje (zavr$na
konstelacija ili postava). Od ljudskih subjekata se trazilo da fizi¢ki stanu na mjesto pojedinacnih fi-
gura u ovim sistemima i da im pridruze, koristenjem slobodnog govora i pripremljenog teksta, opi-
se njihovog profila. Subjekti su najprije stajali u pozicijama iz problemske (pocetne) konstelacije, a
nakon toga u pozicijama iz zavrsne konstelacije rjesenja.

Nalazi ovog istrazivanja znacajno su pomogli da se stekne uvid u bazi¢ni mehanizam percepcije
predstavnika - osobe koja stoji na poziciji i u ,ulozi“ promatranog elementa iz postavljenog siste-
ma. Schloetter je definirao konstelacije kao neverbalnu jezicnu razmjenu izmedu ljudi koji su po-
stavljeni u konstelaciji u pozicijama predstavnika elemenata sistema, nezavisnu od efekata soci-
jalizacije tih istih pojedinaca. Protumacio je konstelacije kao alat za meta-analizu socijalnog siste-
ma utemeljenu na meta-komunikaciji koja bazi¢no djeluje bez prevodenja u govorni jezik. Ovime
je istovremeno odgovorio na najcesce pitanje sudionika konstelacija o tome u kojoj mjeri rezulta-
ti ove vrste rada ovise o ljudima postavljenim u pozicije predstavnika za elemente sistema. Prema
Schloeterovom istrazivanju Cini se da je rezultat konstelacije u velikoj mjeri nezavisan od pojedinac-
nih osoba, a ovisi o kompletnosti i prostornom rasporedu pozicija/funkcija sistema.

Drugi vazan rad izveo je Gminder i rezultate objavio u svojoj doktorskoj disertaciji (Gminder,
2005). On je istrazivao kako organizacijske konstelacije mogu pomodi izvodenju strategija za kor-
porativnu odrzivost. Utvrdio je da su konstelacije alat slobodan od sadrZaja koji je posebno prikla-
dan za analizu sloZenih situacija u ,,mekim” podrucjima menadZmenta i kulture, za kreiranje rjese-
nja po mjeri. Empiricki je obradio sedam razlicitih studija slu¢ajeva iz raznih grana gospodarstva.
Zakljucio je da su organizacijske konstelacije prikladne za brojna pitanja u kontekstu normativnog,
strategijskog i operativnog menadZmenta, posebno za razjasnjavanje i simulaciju ljudskih odnosa i
dinamike unutar ili izmedu kompanija.

2. Vrste konstelacija

Tradicionalno postoje dvije vrste konstelacija: (a) obiteljske — koje se koriste u sistemskoj tera-
piji obitelji, i (b) organizacijske (proSireno: poslovne), koje se koriste za organizacijski razvoj. Obi-
teljske konstelacije jesu konstelacije obiteljskog sistema, primjerice obitelji porijekla - primarne
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obitelji: otac, majka, braca i sestre, krvni preci ili sadasnje obitelji: muz, Zena, djeca. Poslovne kon-
stelacije su konstelacije poslovnog sistema bilo koje vrste: poduzeca, agencije, drzave, instituci-
je, tima ili projekta.

U ovom ¢lanku se prije svega bavimo poslovnim konstelacijama, u kontekstu njihove primje-
ne na ucenje dobrih rjeSenja, dakle i sposobnostima i vjeStinama njihovog otkrivanja i usvajanja
u poduzetnistvu.

Danas se podrucja primjene poslovnih konstelacija snazno Sire, tako da ukljucuju upravlja-
nje znanjem (Birkenkrahe, 2002), upravljanje projektima (Groth, 2004), razvoj ljudskih potencijala
(Metz i Messerig, 2000), outsourcing i financije (Birkenkrahe, 2004), pisanje skripta (Erb, , 2007),
brending (Jurg, 2008), politiku (Mahr, 2004), ekosisteme (Cox, 2007), menadZment (Lingg, 2006),
obiteljsko poduzetnistvo (Stam, 2007), sistemsku pedagogiju (Olivera, 2011). Sve ove primjene sli-
jede sli¢ne procese, povijesno razvijene u obiteljskim konstelacijama za obiteljsku terapiju.

3. Kratka povijest metode

Metoda poslovnih konstelacija rijedak je primjer intervencije u organizacijski razvoj za koji se
moze reci da ima opcu poduzetnicku primjenu (Erb, 2007; Kraljeta, 2010, 2012). Obiteljske su kon-
stelacije 10-ak godina bile ograni¢ene na zemlje njemackog govornog podrucja nakon sto ih je pod
tim imenom sredinom 1980-ih godina uveo karizmaticni njemacki psihoterapeut Bert Hellinger,
bivsi misionarski svecenik i u€itelj educiran u filozofiji, psihoanalizi i psihoterapiji.

Razlog takvog razvoja i poCetne ograni¢enosti na Njemacku mozda je Cinjenica da su konste-
lacije najprije koriStene za rad sa situacijama nasilja vezanim uz Holokaust. Obiteljske su konste-
lacije pomogle potomcima i Zrtava i pocinitelja holokausta. Cinjenica da su mnoge zemlje tijekom
svoje povijesti bile umijeSane u genocidne sukobe i/ili druge nacionalne traume mogudi je razlog
vrlo brzog Sirenja ove metode u svijetu od sredine 90-ih godina.

Bert Hellinger razvio je obiteljske konstelacije spojivsi brojne razliCite terapijske discipline
(Hellinger, 1999; Franke, 2009). Vecinu ih je upoznao tijekom vlastitog Skolovanja i prakse, uklju-
Cujuci TA — transakcijsku analizu (Berne, 1964), terapiju primalnog krika (Janov, 1977), obiteljske
rekonstrukcije i skulpture (Satir, 1967), psihodramu (Moreno, 1959), tehnike NLP — neurolingvstic-
kog programiranja (Bandler i Grinder, 1975)

Na poslovne (organizacijske) sisteme metodu obiteljskih konstelacija prvi je put primijenio sre-
dinom 90-ih godina Gunthard Weber (Weber i Gross, 2000). Od tada je primjena ove metode ne-
prekidno usavr$avana, posebno kroz rad Matthiasa Varge von Kibeda i Inse Sparrer (Sparrer i Ki-
bed, 2005). Danas se sve viSe prakticira u svijetu te se profesionalizira i Siri kroz napise u sve ve-
¢em broju specijaliziranih stru¢nih ¢asopisa, prikaze na medunarodnim konferencijama i obuku s
kontrolom kvalitete. Prije svega je koriste menadZment konzultanti i poslovni treneri, a sve vise
i menadzZeri (Kohlhauser, Asslander, 2005) i mali i srednje veliki poduzetnici te velike kompanije
kao: Damiler-Benz, IBM, BMW, Fokker, Nokia itd.

Kako bismo bolje razumjeli djelovanje metode poslovnih konstelacija, pogledajmo blize nje-
zinu uporabnu svrhu i ugradene fenomenoloske principe rada koji postaju vidljivi promatranjem
poslovnih sistema uz pomoc¢ konstelacija.
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4. Svrha konstelacija

Za poslovne klijente svrha konstelacije jest da im kroz dobivene uvide pomogne utvrditi i na
jednostavan nacin pojasniti sloZene dominantne obrasce kretanja i ponasanja njihovih poslovnih
sistema, za upravljanje i kreiranje djelotvornih intervencija temeljenih na tim uvidima.

Konstelacije mogu posebice pomodi:

e nadvladati otpore prema promjenama,

e postavitiili unaprijediti odnose,

e otkriti skrivene istine ili ¢injenice te

e  provjeriti posljedice namjeravanih promjena prije njihovog uvodenja (simulacije).

Jasnoca uvida o istrazivanoj situaciji dolazi zbog toga Sto konstelacija inicijalno daje prikaz ono-
ga ,Sto jest”, umjesto onoga Sto bi klijent htio (ne)svjesno vidjeti. Simulacija je ovdje mogucnost
izvodenja razlicitih alternativnih scenarija ili odnosa i promatranje njihovih posljedica. Za uspo-
redbu s drugim metodama intervencija koje se koriste u upravljanju promjenama za poduzetnike i
menadZment, pokazalo se da konstelacije daju brze rezultate i Cesto vode do stabilnije odrZivih re-
zultata (Gminder, 2005). To objasnjava snazZan rastudi interes poslovne zajednice za koristenje ove
metode tijekom zadnjih godina.

Odrzivost otkrivenih rjeSenja odnosi se na Cinjenicu da prema izvjeStajima korisnika konstela-
cije imaju dalekoseZne ucinke koji nadilaze postavljanje samog problema i njegovog rjesenja na ra-
dionici. Ovdje nije iznenadujuce $to klijent i o¢ekuje da bilo koja isprobana intervencija iz konste-
lacije proizvede rezultat koji se moZe osjetiti i vidjeti izvan same radionice. Iznenadujuce je $to se
takvi odrzivi uéinci mogu zamijetiti i u konstelacijama gdje je klijent jedina osoba koja je fizicki pri-
sutna iz poslovnog sistema koji se promatra i na kojem se radi.

5. Fenomenoloski principi

Temeljem mnogih godina rada i promatranja ucinkovitosti konstelacija, Hellinger je utvrdio po-
stojanje opcih principa koji odreduju ponasanja u kontekstu obiteljskih sistema (Hellinger, 1998,
2003). Uz male prilagodbe, oni su prisutni i kod poslovnih sistema. Ako su jednom ti principi pre-
krseni, poslovni sistem reagira destabilizacijom i gubitkom performansi. Obrnuto, njihovo postiva-
nje pomaze poslovnom uspjehu.

Princip pripadanja (postojanje sistema) — sistemski je princip koji odrazava postojanje i vaznost
granica sistema: odreduje tko jest, a tko nije dio sistema. Ovaj se princip moze prekrsiti kad se pri-
mjerice iz poduzeca otpusti radnik bez da je primjereno priznat za svoje napore. Posljedice su ce-
sto pad produktivnosti, nesvjestan strah i osjecaj krivnje kod radnika koji su ostali u poduzedu.

Princip vremenskog poretka (Sirenje sistema) — ovaj princip postuje vrijeme (i napor) koje su
radnici ve¢ uloZili kao dijelovi sistema. Kad poslovni sistem raste, trazi da se osigura nov prostor za
nove ¢lanove, istovremeno cuvajudi prava ¢lanova koji ve¢ od ranije pripadaju sistemu. Kad se ovaj
princip postuje (recimo kroz pravo da na sastancima najprije govore stariji radnici), stari ¢lanovi su
skloniji napraviti prostor i pomoc¢i novim €lanovima sistema da nadu svoje mjesto.

Princip obrnutog vremenskog poretka (replikacija sistema) — ovo je obrnuto od prijasnjeg prin-
cipa. Kad se sistem replicira (umnaza), mladi sistem u pocetku traZi visi rang prioriteta skrbljenja
za njegove potrebe jer mu je granica joS slabija nego kod starijeg sistema poduzeca ,roditelja“. Da
bi izrastao u snazan sistem, poduzecu kéeri je stoga potrebna posebna paznja/njega. Radi unutar-
njeg natjecanja izmedu starog i novog sistema, tu se traZi osjetljiva ravnoteza.
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Poravnanje davanja i uzimanja (balans sistema) — ovaj je op¢i princip aktivan i vrijedi uz sve
ostale principe, a posebno ureduje kretanje odnosa vezanosti i suradnje elemenata sistema. Pri-
mjerice, poduzece u teskim vremenima treba izbalansirati dodatne napore radnika kroz dodatne
nagrade/priznanja (npr. novéana kompenzacija ili visi status). Iz ovog se principa izvode posebni
principi odgovornosti i vise sposobnosti.

Princip odgovornosti (imunizacija sistema) — ovaj princip zahtijeva da se izvanredna postignuca
i doprinosi priznaju radi njihovih efekata na dobrobit i uspjeSnost kompletnog poslovnog sistema.
Ovo je ujedno i vaZzan princip za razvoj sistemskog vodstva: nesluzbenim vodama treba odati pri-
znanje uz istovremeno postivanje sluzbene hijerarhije u poslovnom sistemu.

Princip vise sposobnosti (individuacija sistema) — ovaj princip pomazZe razvoj sposobnosti i posti-
gnuca ¢lanova pojedinaca jacajudi ih eksplicitnim priznanjem. Nagradivanje rezultata unaprjeduje
motivaciju za daljnja postignuca, dok nagradivanje sposobnosti osigurava bolji pristup resursima.

Matthias Varga von Kibed i Insa Sparrer definirali su dodatne meta-principe, vazne za konste-
lacijski rad s klijentima (Sparrer i Kibed, 2005):

Priznati Sto jest (realnost sistema) — ovaj princip sprjecava arbitrarnu manipulaciju sistema.
Tako izvrsni direktor ima daleko veé¢u mo¢ utjecaja na poduzece od podredenog mu Sefa odjela.
Prihvacanje realnosti situacije, u ovom slucaju hijerarhijske ljestvice, vodi dubljoj svjesnosti onoga
Sto jest i Sto nije moguce unutar granica sistema. Primjerice, dok predsjednik uprave ima mo¢ mi-
jenjati poslovni sistem i postavljati ljude na radna mjesta/funkcije, radniku ostaje ili prihvatiti svo-
ju poziciju i nadredene osobe ili otici iz poduzeca.

Poredak principa (hijerarhija ucinkovitosti) — ovaj meta-princip ukazuje na poredak primjene
Hellingerovih principa da bi imali najbolji efekt za sistem: (1) postojanje, (2) Sirenje, (3) replikacija,
(4) imunizacija i (5) individuacija. Ako su neki od ovih principa prekrseni, ozbiljnost posljedica ovi-
si 0 mjestu prekrsenog principa u njihovom poretku. Primjerice, krSenje principa pripadanja nepri-
mjerenim iskljuCivanjem ¢lanova sistema snaznije se osjeca u cijelom sistemu od krsenja principa
individuacije — nedavanja priznanja iskazanoj sposobnosti pojedinca.

6. Proces sistemskih poslovnih konstelacija

U pravilu, proces konsteliranja slijedi redoslijed dalje prikazanih koraka. |1z poznavanja rada s
drugim metodama intervencija i u¢enja organizacijskog razvoja i vodstva, vazno je napomenuti da
moc¢ i posebnosti iskustva ovog rada koji se oslanja na grupne dinamike, nisu lako shvatljivi samo
iz Citanja opisa ili transkripta rada (Kraljeta, 2012). Ipak prikazani proces moze pruziti dobru sliku
onoga Sto se dogada kod grupnog rada s konstelacijama. U tablici br.1 dan je op¢i pregled koraka
u konsteliranju situacije klijenta tijekom grupnog rada na radionici otvorenoj za javnost.
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Tablica br.1 — koraci u procesu konsteliranja

Rbr. Korak u procesu Opis

Voditelj konstelacije utvrduje osnovni okvir rada: gru-
pni ili pojedinacni rad jedan na jedan; koristenje ljudskih
Odrediti okvir predstavn'ika ili simbolicnih figurav(,,fidr'a:‘) za p.oz.icije i
1 rada elemente sistema/problema; nazoce li svi ¢lanovi sistema

radu ili ne. Najcesci je oblik grupni rad na radionici otvo-
renoj za javnost ili na narucenoj, zatvorenoj radionici za
klijenta.

Voditelj konstelacije pomaze pripremiti sudionike gru-
pe na radionici za doZzivljaj (osjet) vezanosti i odanosti si-
stemu te za oStrenje ,,percepcije predstavnika” kroz ra-

zne vjezbe, npr. kratke demo konstelacije za zamislje-
ni sistem ili obiteljski ili poslovni. Raspored je sjedenja
ili kruzni sa srediSnjim prostorom slobodnim za rad, ili
,kino’“raspored u kojem je prostor za rad ispred sudioni-
ka radionice.

2 Priprema grupe

Ovisno o okviru rada, voditelj konstelacije bira osobu
iz grupe na radionici za klijenta za rad, uz uvjet da je isti
Izbor klijenta za duboko zainteresiran za nalaZzenje rjesenja stvarnog pro-

rad blema njegove poslovne situacije (pomaze koristenje ,Ca-
robnog pitanja“ iz kratke terapije usmjerene na rjeSenja —
De Shatzer, 2005).

Voditelj konstelacije po dogovoru ili javno u grupiiliu
odvojenom privatnom prostoru intervjuira klijenta o situ-
aciji koju Zeli rijesiti. Zajedno s klijentom utvrduje pocet-
ne vaZzne granice sistema i elemente koji ga Cine: osobe,
4 Uvodni razgovor | funkcije i situaciju za rad. Klijent (a moZe i voditelj konste-
lacije) izabire u grupi osobe za predstavnike u pozicijama
tako utvrdenih elemenata iz istraZivane situacije poslov-
nog sistema klijenta. Klijent izabire i jednu osobu koja ¢e

predstavljati njega u radu.

Najcesce klijent, a ponekad i voditelj konstelacije po
svojoj internoj predodzbi (intuiciji), postavlja i rasporedu-
Pocetna je u slobodnom prostoru za rad izabrane predstavnike u
5 konstelacija pozicije/elemente koji ¢ine sistem i situaciju za koju se tra-
(postava, raspored) | ZirjeSenje. Klijent nakon toga sjeda i promatra daljnji tok
rada. Time je eksternalizirao unutarnju sliku svog sistema/

situacije.
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6 Medukonstelacije

Voditelj konstelacije (facilitator) pomaZe predstavnici-
ma da promijene pocetnu konstelaciju u procesu usmjere-
nom na otkrivanje rjeSenja problema koji je donio klijent.

To Cini kroz slusanje, promatranje i provjeru stanja svih
predstavnika u konstelaciji, njihovim vodenju prema pozi-
cijama u kojima se postavljeni predstavnici osjecaju bolje.
Pritom koristi intervencije mijenjanja prostornog raspore-
da predstavnika, uvodenja novih ako su vazni za rjesenje,

uklanjanja postavljenih (ako nisu vazni za rjesenje) te se

sluZi sugeriranjem relenica za predstavnike kojima se ot-

krivaju njihovi stvarni odnosi i razrjeSavaju sukobi, zaple-
tiidr.

Zavrsna kon-
7 stelacija (dostupno
riesenje)

Voditelj konstelacije utvrduje konacnu konstelaci-

ju koja ukljucuje prikaz rjesSenja ili moguci idudéi korak ili

neki novi vazan uvid, uz osiguranje dovoljnog prostora,
slobode i strukture za postavljene predstavnike da razvi-
ju ovu predodzbu/sliku. Eventualno uvodi i samog klijenta
da osobno dozivi ,sliku” rjeSenja svoje poslovne situacije.
Time se pomaze internalizacija promijenjene zavrsne slike

rjeSenja za klijenta.

Zavrsetak
konsteliranja

Voditelj konstelacije zavrSava rad i pomaze predstav-
nicima da ,izadu”“iz uzetih pozicija, prekinu dotok i razmje-
nu informacija i dozivljaja te zauzmu viSe kognitivno ana-
liticko stanje. Kod toga izbjegava analiticko seciranje tije-
ka konstelacije.

Tumacenje rada
9 i preporuke nakon
konstelacije

U dogovoru s klijentom voditelj konstelacije interpre-
tira tijek rada i ako se klijent s tim slaze, otvara mogu¢-
nost diskutiranja o rezultatima i njihovog prevodenja u

operativne akcije u grupi. Utvrduje i eventualno potrebne
naredne konstelacije za druga povezana pitanja poslov-
nog sistema klijenta koja su se pojavila i otvorila tijekom
konsteliranja.

Koraci od 1 do 4 predstavljaju pripremnu fazu rada s konstelacijama. Radi pojasnjenja, u na-
stavku se daje detaljniji prikaz sadrzaja koraka 4-9, koji grade fazu istraZivanja i otkrivanja rjesenja.

Korak 4. U kracem razgovoru (intervju), voditelj konstelacije propituje klijenta o situaciji koju
Zeli rijesiti, odnosno koje sve elemente sistema/situacije treba postaviti u radni prostor na traze-
nom rjeSenju (odredivanje granica sistema). Obi¢no je potreban vedi broj pozicija/elemenata po-
sebice kod poslovnih tema. Zbog toga je vazno utvrditi i izabrati samo one koji doprinose rjeSenju
(a ne i one koji pomaZzu opisu problema). Sve informacije potrebne za ovu odluku dolaze od klijen-
ta. Kako je lakse imati pregled kad je manje predstavnika postavljeno u konstelaciji, nastojimo po-
Ceti s njihovim najmanjim moguéim brojem. Ovisno o razvoju i tijeku rada s konstelacijom, kasni-
je se mogu dodati novi elementi (njihovi predstavnici) ili se moze ukloniti ,viSak” koji nije znaca-

jan za rjeSavanje.
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Vazno je zamijetiti da uz druge predstavnike za ostale elemente sistema, klijent izabire i pred-
stavnika za sebe. Time koristi znacajnu prednost ove metode. Klijent tako ima priliku trenutacno
dobiti vanjski ,helikopterski“ pogled na vlastiti sistem koji mu omogucuje istovremeno doZivjeti
sebe i svoju poziciju i odnose i kao aktivnog sudionika u sistemu i kao njegovog promatraca.

Korak 5. Nakon Sto je izabrao sve potrebne predstavnike, klijent ih po svojoj intuiciji, odnosno
unutarnjoj predodzbi rasporeduje i postavlja u radnom prostoru u medusobne odnose jedne pre-
ma drugima. Jednom tako postavljeni, predstavnici ¢e osjetiti i pokazati odgovara li im pozicija na
koju su dovedeni ili ne te kakvi su njihovi odnosi prema drugim pozicioniranim predstavnicima. Nji-
hove reakcije pruzaju klju¢nu informaciju za daljnje vodenje promjena prema rjeSenju u kojem svi
imaju svoje ,, dobro” mjesto.

Korak 6. Voden prostornim, neverbalnim (najcesce tjelesnim znakovima i osjecajima) i verbal-
nim izrazima postavljenih predstavnika u konstelaciji, voditelj otkriva stvarnu situaciju, dinamike
i odnose u poslovnom sistemu i vodi ga u promjene usmjerene na rjeSenje (dobre pozicije i uzaja-
mni odnosi predstavnika). Pritom stalno provjerava s postavljenim predstavnicima njihove nena-
dane uvide, pitanja i ideje koje bi mogle biti od koristi. Ovo je klju¢ni dio istrazivackog rada, razlicit
za svaki pojedinacni slucaj i pitanje klijenta. Tu nema jamstva da Ce se otvoriti put kona¢nom rje-
Senju kakvo je zamislio klijent. Konstelacije se mogu prekinuti u svakom trenutku. lako ovdje nema
nastojanja dramatizacije (kao u psihodrami), tijekom rada mogu iza¢i na vidjelo i odmatati se jed-
na ili viSe ,prica” do tada skrivenih zapetljaja u sistemu koji ometaju dobro rjesenje. Voditelj, prije
svega u suradnji s klijentom, a zatim i predstavnicima i ostalim ¢lanovima grupe tada mora odluci-
ti o daljnjem napredovanju rada, odnosno intervenciji.

Korak 7. Niz medukonstelacija vodi prema jednom od tri izlaza:

(a) direktnom rjesenju problema klijenta pomocu nove postave i rasporeda u sistemu odnosa

elemenata sistema,

(b) konstelaciji koja nije u potpunosti po volji klijenta i ne ispunjava sva njegova ocekivanja. Pri-

mjerice, mirenje izmedu suprotstavljenih frakcija u menadzerskom ili projektnom timu nije jos

ostvarljivo, ali je dobiven uvid u potreban sljedeci korak da bi se ostvarili uvjeti za bolje rjeSenje

ili poboljsanje njihovih odnosa,

(c) prekidu konstelacije ako nije bilo moguce otkriti

rieSenje. U ovom se slucaju vrlo ¢esto radi o manj-

ku neke vazne informacije (izvan konsteliranog si- Ljudi sjede u krugu u kojem po-
stema) ili se klijent ili sama grupa osjecaju ugrozeni
onime $to se otkrilo tijekom rada s konstelacijom.

U sva tri slu¢aja ovo mogu biti vazni uvidi. U za-
dnjem slucaju, iako nije bilo zavrsne konstelacije rje-
Senja, sam rad snazno utjece na postavljeni sistem i na
klijenta i pomak je ipak ucinjen. Nista viSe nije kao pri-
je. Katkad promjene nakon konstelacije kod poduzet-
nika i u njegovom poslovnom sistemu budu trenutac-
ne, a katkad im treba vremena da se pokazu i odmo-
taju. Po zavrsetku rada predstavnici trebaju ,,izaéi“ iz
svojih ,uloga” na zauzetim pozicijama koje su imali i

DOZIVLIAJ SUDIONIKA

slovni ¢ovjek bira sudionike koji ¢e
u igri analize predstavljati osobe
iz njegovog poslovnog okruZenja.
Malo je medijskog prostora za
objasniti fascinantnu metodu kon-
stelacija koja je potpisnika ovog
teksta vise zaintrigirala nego sva
dosadasnja predavanja i teorije
raznih ekonomskih gurua te osta-
lih koji se trude unaprijediti zna-

opet postati samo obi¢ni sudionici grupe. nja, vjestine i ponasanje poslovne
Korak 8. Dok je priprema grupe iz koraka br.2 sluzi- zajednice.
la uvodenju i, zagrijavanju” sudionika radionice za rad, Jungvirth, 2012,str.35

ovdje je vazno osobe koje su bile predstavnici, ,ohladi-
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ti“ i izvesti iz rada. Obi¢no je dovoljna recenica voditelja ,,...tu zavrSavamo s radom”, no katkada je
zbog snaznih dozivljaja predstavnika potrebno izvesti i mali ritual recimo fizickog otresanja uz za-
hvalu predstavniku od strane klijenta.

Rad s konstelacijama vrlo je snazno i duboko dojmljivo iskustvo koje ¢e dobro funkcionirati
samo ako voditelj konstelacije moZe povesti grupu u drugaciju dimenziju sistemske svjesnosti. Ova
svjesnost Cesto vidljivo izaziva razli¢ito stanje uma i mnogi predstavnici s iznenadenjem komenti-
raju Cinjenicu da im je konstelacijski rad pomogao dozivjeti sebe i druge u sasvim drugacijem svije-
tlu. Pomogao im je nauciti, pomoéu sposobnosti ,percepcije predstavnika“, zauzeti mentalnu po-
ziciju koja im je prije bila nepoznata i nedostupna, tj. poziciju u kojoj su mogli doZivjeti nove po-
veznice i logi¢ne strukture procesiranja poslovnih situacija (Dilts, 1996), bogatije potencijalno do-
brim rjeSenjima. Konac¢no, u ovom koraku svaki sudionik grupe ima priliku komentirati svoj doziv-
ljaj i uvide i pomocu toga osnaziti proces svog individualnog i grupnog ucenja.

U ovoj fazi nije, medutim, preporucljivo dopustiti sudionicima da analiticki seciraju konstelaci-
ju kao da je kazalisna igra, scenu po scenu. lako su promisljanja o znacenju stecenih uvida iz rada
za ucenje vazna, zapazeno je da razgovor o konstelaciji kao takvoj cesto ima efekt slabljenja doZiv-
liaja i energije za stvarnu promjenu. Jednako je vazno obeshrabriti sudionike da analiticki diskuti-
raju detalje konstelacija s drugima izvan grupe, o cemu se sudionici radionice najc¢esce vrlo brzo
sloze.

Nakon konstelacije vazno je klijentu ponuditi moguénost nastavka rada, iako iskustvo poka-
zuje da u pravilu klijenti ne rade konstelacije za isti problem dva puta jer se situacija promijenila.

7. Zakljucak

Poslovne konstelacije sjajna su radikalna novost medu alatima za ucenje poduzetnistva. Uz izu-
zetno snaznu dojmljivost iskustvenog doZivljaja i istovremeni prijenos informacija kroz daleko vise
kanala komuniciranja od drugih metoda, omogucuju individualizirani i grupni pristup ucenju i rje-
Savanju izazovnih poduzetnickih poslovnih situacija uz daleko manje otpora potrebnim razvojnim
promjenama.

KoriStenje principa koji upravljaju dinamikama ponaSanja poslovnih sistema i njihovih €lano-
va, omogucuje otkrivanje podrucja mogucih greSaka i prepreka za uspjeh i ispod uobicajenog svje-
snog radara paznje poduzetnika te istraZivanje rjeSenja i uvide u dobru praksu za sve.

Posebno su upotrebljive zbog brze pripreme i rada, jednostavnosti, niskih troSkova koristenja,
sistemskog pristupa i dijagnostickih sposobnosti da prikazu ,,ono Sto jest” i simuliraju posljedice
namjeravanih intervencija ¢cime olakSavaju i ubrzavaju odlucivanje i ucenje.



186 Vedran Kraljeta: Sistemske poslovne konstelacije - novi alat u¢enja poduzetnistva

Business Constellations -
New Tool for Entrepreneurial Learning

Abstract

Experiential learning with individualised approach for the needs of entrepreneurs is power-
ful approach for learning the capabilities and skills for managing start-ups and entrepreneur-
ship projects and businesses. Systemic business constellations are today one of the most ad-
vantageous tools for mapping the dynamics of entrepreneurship and business situations,
With fast, simple and transparent work they enable diagnostic research of the current entre-
preneurial business structures and relationships ‘as they are’. Through simulation of afteref-
fects of desired actions they help learning and decisionmaking for developmental changes of
the business system (company, project, complete system with customers, suppliers, compe-
tition, ...). Transferred from the field of family therapy, it uses phenomenological approach
and principles that govern the behaviours of human systems and its elements towards suc-
cess or failure. It is especially useful for learning and developing the leadership and manage-
ment capabilities and skills for family and corporate businesses. Business constellations use
broadened dimensions of learning communication (spatial, nonverbal and verbal) power-
fully helping to change entrepreneur’s internal image of his business system and it’s behav-
ior. This helps him to open to new possibilities, relationships and solutions for success. Part-
ly similar to the method of role-playing and psychodrama, systemic business constellations
bring radical innovation by easy work with the ‘gestalt’ of the entrepreneur’s business sys-
tem enabling entrepreneur to research systemic solutions good for all, improve learning and
more easily manage change.

Key words: learning, tool, systemic business constellations, entrepreneurship
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