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Povzetek

Prispevek govori o uporabi moderacije/facilitacije v projektnem vodenju. Najprej predstavi nekaj kljucnih znacilnosti
moderacije in jo poveze s projektnim vodenjem. V nadaljevanju pa se osredotoci na tiste moderacijske metode, ki omogocajo
vkljucevanje velikega Stevila deleznikov, ponudi vpogled v celoto izziva in soocanje s konfliktnimi podrocji. Dialog je nacin
pogovora v krogu. Nima nobenega konkretnega cilja ali Zelje po dolocenih rezultatih. Ljudje govorijo le, ko ¢utijo vzgib,
prepoznavajo predpostavke in gojijo radikalno spostovanje do drugih. Prav to omogoca uspesno soocanje s potencialnimi
konflikti in nov pogled na doloceno temo. Odprti prostor je moderacijska metoda, ki uspesno vkljucuje 5 do 1000 ljudi.
Metoda gradi na predanosti in odgovornosti udelezencev in to hkrati tudi vzpodbuja. Primerna je za soocenje s kompleksnimi
izzivi, ki zadevajo veliko ljudi. Teorija U je proces, ki omogoca vpogled v celoto in sluzenje tej celoti. Imenujemo jo tudi ucenje
iz porajajoce se prihodnosti. Dejansko gre za ucenje z delom, kjer prepoznavamo, kaj bo v prihodnosti najbolje odgovarjalo
na potrebe. Prispevek predstavi tudi, kako in kdaj posamezne metode uporabljati pri projektnem vodenju.

Kljucne besede: moderacija, odprti prostor, dialog, soustvarjanje, teorija U

1. Uvod

V doloceni fazi projektnega dela se lahko sre¢amo s
kompleksnim izzivom, ki zadeva manjse ali ve¢je $tevilo
deleznikov. Poiskati moramo resitev ali dolo¢iti naslednje
korake, ki odrazajo skupno voljo vseh deleznikov. Pogosto
izzivi nimajo zgodovine in ne moremo izhajati iz minulih
izkusen;.

V tak$nih primerih, ko i$¢emo skupno voljo ljudi,
ko zelimo prepoznavati kolektivno inteligenco, ali ko
moramo prepoznavati re$itve, ki bodo v prihodnosti
dale najboljSe rezultate, je smiselno uporabiti metode
moderacije oz. facilitacije.

Projektno vodenje postavlja zelo jasne cilje, naloge,
termine in doloca, kaj mora kdo narediti, do kdaj in koliko
denarja lahko porabi za to. Preden pa stvari postanejo tako
jasne, so velikokrat meglene. Ne vemo, kako jih postaviti,
ali pa ne prepoznamo soglasja med ljudmi. To je zelo
pogosto na zacetku nekega projekta. Lahko pa se pojavi
tudi na vmesni stopnji. Takrat je smiselno uporabiti prej
omenjene metode moderacije oz. facilitacije. Uporabimo
lahko primer, ki ga daje Ichak Adizes (1996), ko pravi,
da moramo biti demokrati pri sprejemanju odlocitev
in diktatorji pri njihovem udejanjanju. Ce je projektno
vodenje diktatura, potem je moderacija demokracija. In
vsak od teh elementov ima svoje mestu pri uresni¢evanju
dolo¢nih ciljev.

Kaj pravzaprav je moderacija oz. facilitacija? V
slovens¢ini je moderacija bolj uveljavljen pojem in
pogosto nadomes¢a pomen obeh besed. Justice in
Jamieson (2006) definirata moderacijo /facilitacijo kot
proces omogocanja skupini, da uspe. V nadaljevanju jo
opredelita bolj podrobno kot oblikovanje in upravljanje
struktur in procesov, ki pomagajo skupini opraviti delo in
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zmanjsati probleme pri skupnem delu.

Sepavzadnjem ¢asu tudi v slovenskem jeziku uveljavlja
razlika. Pri moderaciji gre za mo¢nejso vlogo moderatorja,
ki usmerja proces v smeri resitve in rezultatov. Facilitacija
pa je bolj odpiranje prostora za sodelovanje in olajsevanje
skupinskih procesov. V nadaljevanju bomo uporabljali
besedo moderacija za opis obeh pojmov.

Justice in Jamieson (2006) moderacijo/facilitacijo
opredeljujeta kot nevtralni proces, ki spostuje vsebino in
udelezence ter se osredotoca na:

o kar mora biti narejeno,

o kdo mora biti vkljucen,

o oblikovanje in ¢asovni potek nalog,

o  komunikacijske vzorce,

o ustrezni nivo sodelovanja in uporabe virov,
o  skupinsko energijo in zmozZnosti,

o fizi¢no in psiholosko okolje.

To so v veliki meri tudi naloge projektnega vodenja, kar
pomeni, da se moderacija in projektno delo v veliki meri
povezujeta in prepletata. Verjamemo pa, da je $e kar nekaj
rezerve pri uporabi moderacijskih orodij in metod za bolj
ucinkovito in uspes$no projektno vodenje.

V nadaljevanju se bomo osredoto¢ili na tri metode:
dialog, odprti prostor in teorijo U. Njihova skupna
znadilnost je, da so namenjene pridobivanju jasnega
pogleda na celoto izziva, doseganju globljega skupnega
razumevanja in iskanju novih vpogledov in resitev. Gre
torej za metode, ki bi jih uporabili na zacetku nekega
projekta ali takrat, ko se v nekem projektu stvari vsebinsko
zaustavijo ali zavijejo v meglo.
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2. Dialog

Dialog je kot metodo opredelil David Bohm (2004).
Dialog napravi tok pomena dostopen vsej skupini, tako da
se lahko pojavi neko novo razumevanje. To je v nasprotju
z diskusijo, ki je usmerjena v deljenje in »lomljenje« stvari.
Diskusija izpostavlja idejo analize, kjer vsak predstavi
svoj pogled na stvar. Diskusija vodi k iskanju »pravega«
odgovora. V dialogu nih¢e ne poskusa zmagati. Zmagajo
vsi, ¢e nih¢e ne zmaga. Ne igramo igre drug proti drugemu,
ampak drug z drugim.

2.1. Dialog in miSljenje

Pomembno je dojeti, da so razlicna mnenja rezultat
preteklih misli: vseh izkudenj, vsega, kar so ljudje rekli in
cesar niso. S temi mnenji se poistovetimo in jih branimo.
Mnenja imajo teznjo, da jih dojamemo kot resnico. Misli
proizvajajo rezultate in hkrati pravijo, da tega ne pocnejo.
Tezava je, da so nekateri od teh rezultatov razumljeni kot
zelo pomembni in vredni. Posebej mocno je kolektivno
deljeno mnenje. Individualne misli so v vecini primerov
rezultat kolektivhega misljenja in interakcije z ostalimi
ljudmi.

Dialog je resni¢no usmerjen v odkrivanje celotnega
miselnega procesa in spreminjanje nacina, kako se ta
miselni proces kolektivno pojavlja.

Ljudje v skupini so lahko zelo vljudni in se izogibajo
vsega, kar bi lahko privedlo do tezav. Ko pa stevilo ljudi
naraste na priblizno 20, predstavlja to skoraj mikrokozmos
celotne druzbe in vprasanja kolektivnega deljenega
misljenja (kulture) za¢nejo prihajati ven.

Ce za¢nejo ljudje razmisljati koherentno (usmerjeno),
ima lahko to izjemno mo¢. In koherentno mora biti ne
le na nivoju, ki ga prepoznamo, ampak tudi na tacitnem
(skritem) nivoju, ki ga lahko ¢utimo samo megleno.

Dialog lahko deluje brez voditeljev in brez dnevnega
reda. Seveda se pri tak$nem nacinu pojavi strah. In ¢e pri
tak$nem nacinu vztrajamo uro ali dve, preidemo preko
tega in lahko govorimo bolj svobodno.

V dialogki skupini se ne odlo¢amo o ni¢emer, kar
bomo naredili. To je bistveno, sicer nismo svobodni.
Potrebujemo prostor, kjer nismo obvezani narediti nicesar
in ne priti do kakr$negakoli zakljucka.

2.2. Zadrzanje predpostavk

Ljudje prinesejo s sabo predpostavke, ki se pokazejo in na
srecanjih. Cilj je, da predpostavkam niti verjamemo niti
jim ne verjamemo in jih ne presojamo ne kot dobre ne kot
slabe. Prekinemo pa tok reakcij in morebitne razzalitve
in zamere, ki bi se lahko pojavile. Tako celotna skupina
postane ogledalo za vsako osebo. Opaziti moramo
povezavo med tokom misli v dialogu, telesnimi obcutki
in ¢ustvi. Skupine znotraj so lahko polarizirane. Nic¢esar
nocemo spreminjati, ampak se samo zavedati. Na tak nacin
lahko opazimo podobnosti s tezavami znotraj skupine.

Potrebe ustvarjajo moc¢ne impulze. In ¢e ljudje ¢utijo,
da je nekaj res potrebno, bodo §li tudi proti instinktom
samoohranitve.
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2.3. Kako poteka dialog

Dialog poteka v krogu. Vsak udelezenec na kratko
predstavi svoj pocutje oz. trenutne obcutke. Facilitator
dialoga predstavi glavne maksime dialoga in pravila,
ki dialog usmerjajo. Dialog lahko uvede s primernim
odlomkom ali pesmijo. Moderator napove temo dialoga.
Lahko pa je dialog tudi brez vnaprej zastavljene teme. Z
udarcem na gong pri¢ne dialog in ga potem po dolocenem
¢asu tudi konca. Udelezenec se vkljuci v dialog, ko zacuti
notranji vzgib. Iz sredine kroga vzame »govoreco palico«
(kamen, palico, kristal ...). Govori lahko le tisti, ki v roki
drzi govoreco palico. Vloga facilitatorja je , da vzdrzuje
prostor. To pomeni, da je popolnoma prisoten in se kot
facilitator fizi¢no vkljuc¢i le izjemoma. Najbolj ocitna
naloga je, da dialog zakljuci, ko zacuti, da je za to pravi
¢as. Na koncu udelezenci izrazijo svoj obcutke in pocutje.
»Govoreca palica« krozi in tisti, ki jo drzi v roki, lahko
govori.

Maksime dialoga so naslednje:

o imej radikalno spostovanje do sogovornika,
o opazuj svoje sodbe,

o zares poslusaj,

«  govori iskreno in jedrnato,

o prepoznaj svoje predpostavke,

o neguyj zvedavost in odprtost,

o zavzemi drzo ucenca, ne vsevedneza,

o opazuj opazovalca,

o sleherni glas v krogu govori o meni.

Nekaj teh maksim polozi facilitator v sredino kroga, da
vzpodbujajo udelezence.

2.4. Kdaj v projektnem vodenju uporabiti
dialog

Dialog je lahko primeren nacin za soocenje s konfliktno
temo na samem zacetku nekega projekta ali pa nekje vmes,
ko za¢ne narascati konfliktnost. Dialog nima konkretnega
cilja in ni potrebno nicesar doseci, same smernice pa so
tudi postavljene zelo ,protikonfliktno® Skozi dialoski
proces se konfliktnost ne samo obrusi, ampak lahko
pridemo do pogleda, ki presega posamezna konfliktna
razumevanja.

Dialog lahko pomaga odkrivati moznosti ob
zelo nejasnih in nedefiniranih elementih ali tockah
posameznega projekta. Dialog v tak§nem primeru pomeni
trenutek, ko presekamo z usmerjeno, a v danem trenutku
nekonstruktivno dejavnostjo. Dialoski proces lahko
prinese nove vpoglede in globlje razumevanja ,,zastoja“.

3. Odprti prostor

Tehnologija odprtega prostora je pripomocek za skupinsko
iskanje reditev v kompleksni situaciji in morebitnih
konfliktnih primerih, ko nimamo Ze vnaprej pripravljenih
reditev, ko je potrebno hitro reagiranje in je potrebno
v proces iskanja vkljuciti od 5 do 1000 ljudi. V osnovi
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je preprosto orodje za delo v formalni ali neformalni
organizacijski strukturi. Metodo je opredelil Harisson
Owen (1997).

Odprti prostor izhaja iz izkuSenj pri iskanju skupnih
reitev v razliénih kulturnih okoljih ter preprostega
spoznanja, da na vecini sestankov, simpozijev in konferenc
nastanejo najboljse ideje in resitve v spros$¢enih odmorih
za osvezitev. V preprostejsih kulturnih okoljih lahko neko
pleme, sede¢ v krogu, najde skupinsko resitev, ki zadovolji
vse ¢lane ali pa brez velikih predhodnih organizacijskih
priprav izvede ve¢dnevno praznovanje, ki ga nacrtujejo,
vodijo in izvajajo vsi ¢lani. Iz antropologkih $tudij so
znani primeri, ko v posameznih plemenih ¢lani tako
dolgo razpravljajo, da so na koncu vsi soglasni. Podobno
pomenijo odmori trenutke spros$¢enosti, ko dnevni red
pade in ni nikogar, ki bi usmerjal dogajanje. Spro$¢enost
prebudi ustvarjalnost in samoiniciativnost. Sam odprti
prostor  tej spros¢enosti in spontanosti doda nekaj
organiziranosti in usmerjenosti, a ravno toliko, da $e ne
dusi ustvarjalnosti in ne zavira prevzemanja odgovornosti.

3.1. Kako poteka odprti prostor

V organizaciji/projektni skupini, ki zZeli reSiti nek
problem, skupaj z voditeljem (moderatorjem) odprtega
prostora dolocijo temo oz. problem. Ce so odgovori ze v
naprej znani ali doloceni, odprti prostor ne bo deloval.
Toda odprti prostor vedno deluje, le ljudje niso vedno
zadovoljni z rezultati.

Da bo odprti prostor uspesen, se moramo osredotociti
na resni¢en organizacijski problem, ki prebuja predano
skrb v vklju¢enih posameznikih. Problem/izziv mora
biti jasno definiran in obenem dovolj $irok. npr: kako
naj podjetje poveca prodajo nekega artikla ali prilagodi
poslovanje spremenjeni zakonodaji, kako v lokalni
skupnosti zmanjsati stopnjo ogroZenosti mladih,
izkori$¢anje finan¢énih virov EU. Postavi se logi¢no
vprasanje: Kdo naj pride in kako ga pripravimo, da pride?
Odgovor je preprost. Tisti, ki je predan. In to je dovolj
velik razlog za zagotovitev njegove prisotnosti. Povabiti
je torej potrebno vse, ki jih podroéje zadeva, udelezba pa
mora biti prostovoljna.

S povabilom vsem vpletenim in obenem s
prostovoljnostjo ter z moznostjo vpliva zagotovimo
predanost (strast) in odgovornost. Odprti prostor namre¢
poganjata ravno ta dva principa. Brez predanosti ni nihée
zainteresiran, brez odgovornosti pa nihée ne bo ni¢
naredil. To dvoje mora biti med udeleZenci v minimalni
meri prisotno ze pri njihovi odloc¢itvi za sodelovanje, sam
proces pa to v Se ve¢ji meri razvije. V vabilu ni dnevnega
reda, saj dnevni red v prvi fazi procesa sestavijo udelezenci
sami.

V zacetku se udelezenci posedejo v krogu v primernem
prostoru. Moderator primerno vzpodbudno nagovori
udelezenci in jih povabi, da na posamezne papirje, ki
se nahajajo na sredini kroga, napisejo svoje vprasanje,
problem oz. temo, ki jih znotraj obravnavanega podro¢ja
zanima oz. se jim zdi pomembna. Ko udelezenci iz¢rpajo
vse teme, vsak napiSe svoje ime k tisti temi, pri kateri
se mu zdi, da bo lahko kaj doprinesel ali se ¢esa naudil.
Sledi pogovor v tematskih skupinah, ki se odvija v vec¢
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ciklih, odvisnih od dolzine trajanja odprtega prostora.
Te cikle sicer okvirno dolo¢imo vnaprej, a ni nujno, da
udelezence preve¢ omejujejo. V enem dnevu lahko tako
potekajo trije do $tirje cikli. Udelezence, $e posebej tiste,
ki so posamezne teme predlagali, prosimo, da poskrbijo
za zapis porocila o pogovoru znotraj skupin. Drugi oz.
tretji dan sta namenjena za postavljanje prioritet nalogam
in dejavnostim, ki jih med pogovori zaznajo skupine ter
postavljanju akcijskega nacrta.

Precej enostavno in hkrati udinkovito je dodati
odprtemu prostoru Se virtualno komponento. Zapisi
skupin lahko nastajajo v nekem virtualnem (spletnem)
okolju npr. v wikiju (najbolj dostopna sta Google Site in
googlovi dokumenti). To omogo¢i takojsnjo dostopnost
do gradiva in nadaljevanje odprtega prostora tudi po tem,
ko se dogodek v Zivo kon¢a.

3.2. Vloga moderatorja

V Kklasiénem procesu moderacije je vloga moderatorja
zelo velika in pomembna. Sicer se ne spuséa v vsebino, a
pozorno bdi nad procesom. Vzpodbuja sodelovanje vseh,
skrbi za soglasno sprejemanje sklepov in preverja, ¢e neko
izjavo ali nalogo vsi enako razumejo.

V odprtem prostoru ima moderator zelo malo nalog,
¢eprav njegova vloga ni zanemarljiva. Preprosto povedano
- vzdrzuje prostor in ¢as. To dobesedno pomeni, da
zagotovi primerno pripravljen prostor in skrbi za ¢asovni
okvir. V prenesenem pomenu pa pomeni, da ohranja
odprtost prostora, vzpodbuja udelezence, da izrazajo svoje
ideje, izpostavlja zakonitosti, ki omogocajo kvaliteten
potek odprtega prostora.

3.3. Skrivnost uspes$nosti

V osnovi izgleda metoda zelo preprosta in ne vsebuje
elementov, ki jih tudi sicer ne bi uporabljali. Upravi¢eno
se vprasamo, zakaj naj bi to sploh uspes$no delovalo. Del
odgovora, ki smo ga ze podali, se skriva v izbrani tematiki,
ki prebuja skrb v posameznikih, v prostovoljni udelezbi ter
v moznosti izpostavljanja in pogovora o vseh stvareh, ki
se zdijo pomembne. Spontanost procesa in odgovornost
posameznika, ki sta tudi klju¢na za uspeh, pa predstavljajo
in izpostavljajo §tiri nacela in zakon tehnologije odprtega
prostora, ki jih v samem uvajanju tudi jasno predstavimo.

Stiri nacela:

1. Kdorkoli pride, je prava oseba. Ne potrebujemo 100
ljudi, le tiste, ki jim je mar.

2. Karkoli se zgodi, je to edina stvar, ki se je lahko
zgodila. V procesu odprtega prostora ni potrebno
skrbeti za to, kaj bi se naj ali pa bi se moralo zgoditi.

3. Ko se nekaj zac¢ne, je to ravno pravi ¢as za zacetek.
Ustvarjalnost nima urnika.

4. Ko je konec, je konec. Ko zmanjka idej, kon¢amo. Ni
predpisanega ¢asa za delo.

Zakon dveh nog: Ce se znajdes v situaciji, v kateri ne mores
nicesar prispevati ali se ni¢esar nauciti, uporabi svoji dve
nogi in pojdi na bolj produktivho mesto. Ta zakon je
eden izmed klju¢nih elementov uspesnosti. Temelji na
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odgovornosti in predanosti udelezencev in to dvoje tudi
vzpodbuja.

3.4. Kdaj v projektnem vodenju uporabiti
odprti prostor

Odprti prostor najbolj sodi na sam zacetek nekega
projekta, ko so stvari $e zelo nedefinirane in kompleksne
in je potrebno vkljuciti veliko deleznikov. Dober primer
uporabe so projekti, ki posegajo v prostor in je potrebno
v soustvarjanje vkljuciti ljudi /prebivalce, ki jih bodo
rezultati projekta zadevali.

Odprti prostor lahko omogo¢i tudi zelo hitro analizo
nekega projekta na samem zacetku. Na dogodek povabimo
vse deleznike, ki jih stvar zadeva. Na ta nacin pridobimo
mnenja Sirokega kroga ljudi. Skozi samo moderacijo
odprtega prostora prepoznamo klju¢ne dejavnike projekta
in napravimo tudi njihovo osnovno analizo.

4. Teorija U

Pri reSevanju kakr$nih koli problemov vedno i$¢emo
minule izku$nje. Najbolje in najlazje se tudi uc¢imo iz
preteklosti. Ce si zamislimo matemati¢ni problem, ki nam
ga nekdo nalozi, bomo hitro v spominu $li skozi teorije
in ¢e to ne bo zado$¢alo, bomo odprli $e kak zvezek ali
matemati¢ni priro¢nik.

Na zZalost pa najpomembnej$i problemi, s katerimi
se soo¢amo, nimajo nobenih minulih izku$enj. Lahko je
problem popolnoma nov ali pa je zelo ohlapno definiran,
morda reSitev zajema zelo veliko deleznikov. Skratka:
v tak$ni obliki problema $e ni bilo. Vsako odkrivanje
inovacij sodi v ta sklop problemov. Naslanjanje na minule
izkus$nje je v tak$nih primerih ovira in blokada. Vedno
najdemo neko priblizno enako minulo izkugnjo. Ce pri
re$itvi problema sledimo le-tej, bomo prigli nekam, kjer
smo ze bili in to zagotovo ni reSitev nasega problema.
Zelo nazoren in trivialen primer je zgodbica o potniku
na vlaku. Ko vlak spelje, potnik ugotovi, da je sedel na
napacni vlak. Odpre vrata vagona, sko¢i dol in seveda
zalne teci, da ne bi padel. Skozi odprta vrata naslednjega
vagona ga sprevodnik potegne na vlak in rece: »Imate pa
res sreco, da sem bil tukaj. Sicer bi zamudili vlak.«

Orodje za uspes$no re$evanje tak$nih problemov pa je
ucenje iz porajajoce se prihodnost, kot lahko z drugimi
besedami re¢emo teoriji U. Semena prihodnosti se na
nek nacin kazejo v sedanjosti. Kar je za nas prihodnost,
je za nekoga drugega 7e sedanjost ali preteklost. Ce na
nek nadin stopimo v dialog s taks$nimi ljudmi ali pa
pripravimo ekskurzijo na taksne kraje, nam to oblikuje
veliko odgovorov o na$i prihodnosti in posledi¢no o
dejanjih, ki jih moramo narediti v sedanjosti, da bomo na
te izzive prihodnosti lahko odgovarjali.

Teorija U je na nek nacin povzetek delovanja izjemno
uspe$nih ljudi in skupin pri re$evanju kompleksnih
problemov. Teorijo U je povzel Otto Scharmer (2006)
v knjig Theory U in opis same metode v tem prispevku
izhaja iz te knjige.
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4.1. Koraki skozi proces U

Bistvo teorije U je proces U, ki omogoca, da sistemati¢no
in poglobljeno vidimo celoto problema in da potem
najdemo resitev, ki tej celoti sluzi. Preko razli¢nih
nas, pogovorom s klju¢nimi igralci na podrodju, intervijuji
s klju¢nimi delezniki ... zaobidemo glasove sodb (GS),
strahu (Gst) in cinizma (GC). To troje so tudi najvedje
ovire na$e inovativnosti. Vsak od teh glasov nas potegne
po bliznjici, ki vodi v kraj, kjer smo Ze bili. In v tem seveda
ni nobene inovativnost.

Kaj pravzaprav pomenijo ti trije glasovi?

Ce npr. v nekem visokotehnoloskem podjetju s podro&ja
elektronike i$¢ejo moznosti za pocenitev osrednjega
modula, se nekomu zazdi, da bi lahko odstranili klju¢ni
¢ip v modulu. Takoj se pojavi sodba: to je nemogode, na
tem ¢&ipu temelji delovanje tega modula. Ce posameznik
morda premaga ta glas sodb in se mu zdi to vedno bolj
verjetna moznost, pa se lahko pojavi strah: saj mi sploh
ne bodo verjeli, rekli bodo, da Ze zopet ,,bluzim® In ko bi
potem posameznik dejansko predlagal novo resitev, bi se
hitro nasel nekdo, ki bi z glasom cinizma rekel: ta pa res ni
naredil $e nicesar pametnega, tudi to ne bo delovalo.

Ti glasovi se pojavljajo v razliénih oblikah. Lahko
so lastni glasovi, izreceni glasovi drugih ljudi ali pa kar
kolektivni glas podjetja oz. druge vrste organizacije.
Ko prisluhnemo in pritrdimo tem glasovom, nam
onemogocijo, da bi jasno videli celoto problema, da bi
videli sistem, ki stoji v ozadju nasega izziva.

4.2. Ekskurzija na kraje z najvisjim
potencialom

Razli¢ne vaje pomagajo skupini skozi posamezne tocke
procesa. Kot primer malo podrobneje poglejmo ekskurzijo

eyes

ey

na podrodju trenutnega izziva. Lahko gre za organizacijo
podobne vrste ali pa povsem drugacne vrste.

Na ekskurzijo se je potrebno dobro pripraviti.
Predvsem pripravimo vprasanja, ki bi jih zastavili
odgovornim v skupnosti /podjetju in tistim, ki tam Zivijo.
(Kaj je tisto, kar vas zanima, kaj bi hoteli poglobiti?)

Zelo pomembno je temeljito vrednotenje po obisku.
Napravimo ga s pomocjo naslednjega nabora vprasanj:

1. Kaj me je najbolj zadelo? Kaj izstopa?

2. Kaj najbolj preseneca in je nepri¢akovano?

3. Kaj se me je dotaknilo?

4. Kaj je izvor, ki omogoca temu kraju/organizaciji,

da se razvija?

5. Kateri omejitveni faktorji preprecujejo prihodnji

razvoj?

6. Kaj smo s premikanjem v in iz tega polja

(skupnosti/organizacije) opazili pri sebi?
7. Kaj nas ta kraj lahko nau¢i o nasi prihodnosti?
8. Kaj nam ta kraj lahko pove o nasi slepi pegi?
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STROKOVNI PRISPEVEK

bliZnjica, Ki ne

NALAGANJE
vzorcev iz

prinese nic€ novega

- IZVEDBA

preteklosti

GS

VIDETI
s sveZimi ocmi

GC

CuTITI
kot del celote

GSt

PROTOTIP

KRISTALIZACIJA
vizije in namena

PRICUTENJE
pojav notranjega

videti celoto

Zznanja

sluzZziti celoti

Slika 1: Diagram procesa U

4.3. Sluziti celoti

Tista najnizje tocka U-ja pomeni odmik in prostor tisine,
ko se porajajo resitve, povezane s pogledom na celoto
problema. Ko se po U-ju vzpenjamo navzgor, razjasnimo
namen in hitro pridemo do prototipov. Pri prototipih nas
vodi nacelo: »Zgodaj padi, hitro se uci« in Se naslednje:
»Modrost v vasih rokah je pogosto vec¢ja od modrosti v
glavi. Roke vedo, kaj je treba narediti.«

4.4. 1zdelava prototipov

Prototipiranje pomeni predstavljanje idej oz. dela
v razvoju, preden je popolnoma razvito. Namen
prototipiranja je generiranje povratne informacije od vseh
deleznikov. Poudarek je v raziskovanju prihodnosti bolj z
delom kot z analizo. Temeljno vodilo je: »Pogosto padi, da
bi hitro uspel.«

To ni pilotni projekt. Pilotni projekt mora biti uspesen
v nasprotju s prototipom, ki mora maksimizirati u¢enje.

Prototipiranje je modeliranje ali simulacija trenutnega
najboljsega razumevanja, ki vodi do deljenega (skupnega)
razumevanja, kar omogoca komunikacijo, $e posebej med
ljudmi iz razli¢nih panog.

Teorija U je dopolnitev in hkrati protiutez
matemati¢nemu logi¢nemu razmisljanju, ki gradi vzro¢no
posledi¢no verigo. Teorija U pomeni ucenje iz porajajoce
se prihodnosti. Najbolje se sicer u¢imo iz preteklosti oz.
minulih izkusenj, a ve¢ina kompleksnih problemov nima
minulih izkugenj in klasi¢na logika nam ne pomaga veliko.
Moramo izhajati iz prihodnosti, kot se trenutno poraja. In
to nam proces U omogoca.

4.5. Kako se lotiti v praksi

Proces U je obi¢ajno moderiran proces. Moderator pelje
skupino klju¢nih deleznikov skozi posamezne tocke in
pripravlja konkretne dejavnosti (kot npr. ekskurzija na
kraje z najvi§jim potencialom). Moderator mora hitrost
prilagajati skupini in kompleksnosti problema. Pri manj
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zahtevnih problemih lahko tudi v dveh dneh pridemo do
dobrih rezultatov. Kompleksnej$i problemi pa zahtevajo
vmesno delo v malih skupinah, individualne $tudije in
raziskave, in lahko trajajo tudi nekaj mesecev.

4.6. Kdaj v projektnem vodenju uporabiti
teorijo U

Teorija U je komplesna metoda in jo je smiselno uporabiti
za kompleksne izzive vecjih razseznosti v posamezni
ustanovi (povecanje konkurenc¢nosti podjetja, iskanje
novega poslovnegamodela...), $irSem obmocju (izboljsanje
zdravstvenega sistema v pokrajini, vklju¢evanje starSev za
vedjo uspesnost regionalnega Solskega sistema). Metoda
je uporabno tudi pri razvoju novih izdelkov in storitev, ki
odgovarjajo na prepoznane potrebe.

Poglejmo mozen primer uporabe. V pokrajini Zelijo
izboljsati ucinkovitost zdravstvenega sistema. Na voljo so
dolocena finan¢na sredstva za ta projekt, ni pa predvideno,
kako bi to naredili. Projektna skupina prepozna glavne
igralce na tem podrodju in naredi z njimi poglobljene
intervjuje o izzivih tega podrocja. Te intervjuje analizirajo
in pripravijo srecanje za vse deleznike (zdravniki, pacienti,
ministrstvo ...). Na tem srecanju predstavijo povzetek
intervjujev in odprejo prostor za dialog in iskanje izzivov
in resitev. Projektna skupina tudi prepozna nekaj krajev
in organizirajo ekskurzijo na enega ali dva izmed teh
krajev. Pred ekskurzijo se udelezenci temeljito pripravijo
in po ekskurziji naredijo vrednotenje. Temu sledi odmik
(puscava, samota, Cas, ko se ne ukvarjajo s problemom),
v katerem se poraja notranje znanje. V tem odmiku in
po koncu odmika, se oblikuje vizija oz. podoba stanja,
ki jo Zelimo za zdravstveni sistem v pokrajini. Med
trenutnim stanjem in Zelenim stanjem obstaja napetost, ki
razjasni namen, kaj pravzaprav Zelimo. Iz tega projektna
skupina oblikuje prototip. Prototip predstavi kljucnim
deleznikom. Ti predlagajo spremembe in/oz. potrdijo
doloc¢ene elemente. Projektna skupina izbolj$an prototip
preizkusi v praksi, se uci z delom in prototip izboljsuje.
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5. Sklep

Prikazane moderacijske metode predstavljajo priloznost
za $irok pogled na izzive, ki jih reSujemo s projektnim
vodenjem. Ta Siroki pogled lahko prispeva k vedji
uspesnosti posameznih projektov.

Trije predstavljeni nacini moderacije pomenijo
moznost predvsem vsebinskega poglabljanja projekta.
Prispevajo pa lahko tudi k uspe$nejsemu vkljué¢evanju
deleznikov in s tem k vedji trajnosti izvedenih projektov

Dialog omogoca poglobljeno razumevanje izzivov in
mehcanje konfliktnih situacij. Odprti prostor kot lijak
zajame $iroki tok idej velikega Stevila tistih, ki jih izziv
zadeva, in to pocasi pelje h konvergentnim reSitvam.
Sam sem odprti prostor uporabil kot osnovo projekta
strate$kega nacdrtovanja v organizaciji, ki sem jo vodil
na zacetku svojega mandata. Na odprti prostor so bili
povabljeni vsi delezniki. Tako so tudi preko same metode
lahko ob¢utili odprtost za soustvarjanje. Metoda pa je tudi
vsebinsko dala pester nabor tem, ki smo jih vkljucili v
nadaljevanje strate$kega nacrta.

STROKOVNI PRISPEVEK

Teorija U pa je celovit proces, ki omogoca videti celoto
in pripelje proces do konkretnih prototipov, ki s sprotnim
izbolj$anjem vedno bolj sluzijo tej celoti.
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