VODITELJSTVO Z
RAZNOLIKOSTJO V
MISLIH: IMAMO IZBIRO?

Tri predpostavke: »Razlikovanje - raznolikost - pogoj za zivljenje« (Francois
Cheng). Ce Zelimo raznolikost videti v pravi lu&i, moramo najprej razmisliti o
naslednjih treh izjavah: najpomembnejsa raznolikost je v vsakem
posamezniku. V vsakem trenutku nasega zivljenja smo drugacni; dojeti in
razumeti lastno raznolikost je klju¢ do bivanja in rasti in ... tudi drugi morajo
to dojeti in razumeti; raznolikost je tisto, kar nas (ziva bitja) zdruzuje.
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Raznolikost: umetnost neodvisnega sku-
pnega misljenja. (Malcolm Forbes)
Nobenega dvoma ni, da so vodite-
lji vse bolj sooc¢eni z izzivom vodenja
timov in organizacij, v katerih so ljudje, ki razlicno
mislijo, ¢utijo in se vedejo. A iskreno, v ¢em je raz-
lika od vceraj? 1zziv raznolikosti je bil vedno pri-
soten. Kar je danes morda drugace, je skrb za
upravljanje raznolikosti z namenom, da bi se izo-
gnili konfliktom in propadanju ter povecali siner-
gijo in ustvarjalnost. Raznolikost v osnovi pomeni
razlike v kulturnem okolju, spolu, starosti in, bolj
pomembno, v miselnosti — v mnogoterih nacinih,
kako si predstavljamo svet in delujemo v njem.

Ce raznolikost prepoznamo in pravilno upra-
vljamo z njo, nas le-ta lahko vodi do dodane vre-
dnosti, ki pa lahko pomeni veliko razliko v nasih
organizacijah (in, kar se tega tice, tudi v drzavah).
Napacno upravljanje z njo pa lahko privede do ti-
stega, kar vsi $e predobro poznamo, tj. poslabsanje
komunikacije, zavracanje in propadanje. Proces
povezovanja med razli¢nimi ljudmi je zelo dobro
poznan (vsi voditelji se morajo zavedati teh, zelo
dobro poznanih reakcij vseh nas, ko se soo¢amo z
razlikami):

e v prvi fazi nam je nekdo ¢uden, ker ne deli z
nami nasega osnovnega nacina bivanja (razli¢-
ni nacini oblacenja, prehranjevanja, govorje-
nja, ustvarjanja sodb, dela ...): »Kaksen svojevr-
sten nacin bivanjal«

e v drugi fazi, zelo hitro po prvem vtisu nenava-
dnosti (to ni nas nacin), ve¢ina ljudi poda nega-
tivno vrednostno sodbo posamezniku (ali sku-
pini, ki ji ta oseba pripada): »To ni pravl«

v tretji fazi negativno vrednotenje drugac¢nega
nacina bivanja ali vedenja zelo hitro vodi do od-
klonilnega vedenja na podlagi nepoznavanja
drugac¢nega nacina (ta ne more biti pravi glede
na moj lasten vrednostni sistem): »Ne morem
delati z nekom, ki je tak!«

Pripisovanje pomena in raznolikost
Moram se potruditi, da bi videl razliko med sliko osebe
in njenim vedenjem, saj je narcisti¢no izkrivljena. (Eri-
ch Fromm)

Naslednji velik problem, povezan z upravlja-
njem raznolikosti, je tako imenovani proces pripi-
sovanja pomena, zaradi katerega vsi trpimo. Kaj je
in kako deluje? Zelo preprosto lahko re¢emo, da je
pripisovanje pomena izkrivljanje empatije. To je
(nezavedna) teznja, da moramo vsi razumeti druge
ljudi, ne da bi pri tem upostevali njihovo miselno
paradigmo, temve¢ to naredimo na osnovi nase.

7 drugimi besedami - razumem, kaj pravi drug
¢lovek, a pri tem ne upostevam reference tega po-
sameznika, temve¢ uporabim svojo, ki pa je lahko
blizu njegovi ali v nekaterih primerih zelo dale¢
stran. V mnogih primerih se nam zdi, da smo razu-
meli drug drugega, v resnici pa smo v zmoti. Glav-
ni problem je v tem, da ne vemo, da smo pravza-
prav napa¢no razumeli drug drugega.

Tule je zelo preprosta ilustracija pripisovanja
pomena kot nac¢ina Zivljenja:
¢ vodja rece: »Kdaj bo vase porocilo pripravlje-

no?« (vodja v mislih pri sebi prosi ¢lana tima,

da prevzame odgovornost in oceni ¢as, ki je po-
treben, da bo poro¢ilo pripravljeno);

e odziv ¢lana tima: »Ne vem.« (moj Sef pritiska
name in mi ne zaupa, ho¢e me kontrolirati).
Obstaja velika verjetnost poslabsanja komuni-
kacije, ¢e si med seboj ne razjasnita, kaksni so
bili nameni, ko sta povedala, kar sta povedala.
Videti stvari z drugega zornega kota je klju¢ne-
ga pomena za izkoristek raznolikosti.

Raznolikost in Custva
Nasa Custva so tista, ki jih uporabljamo za proucevanje
nasega Zivljenja. So merilne palice ali indikatorji. (Paul
G. Claudel)

Custva igrajo zelo pomembno vlogo pri upra-
vljanju raznolikosti. Klju¢nega pomena je, da se
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voditelji naucijo, kako naj bodo pozorni na izraza-
nje Custev v timu in organizaciji. Vsi bi morali ve-
deti, da so ¢ustva signali, ki jih dajemo sebi in dru-
gim, 0 nasem vrednostnem sistemu. Ce sem sre¢en
in se dobro poc¢utim, je to zaradi pozitivnega vpli-
va na eno izmed mojih vrednot. In nasprotno, ¢e
mi je hudo, je to zato, ker je bila ena izmed mojih
vrednot obravnavana na negativen nacin. Tako je
posluh za ¢ustva drugih ljudi zelo dober nacin, da
spoznamo njihove vrednote in bolje razumemo,
kako jim gre v Zivljenju. Z vodstvenega vidika ni
preve¢ pametno re¢i drugim: »Ne bodi ¢ustven!«

Voditelji, ki se soocajo z raznolikostjo, naj imajo
v mislih, da:

e ima vsakdo ¢ustva: vendar ... kar naredi eno
osebo srec¢no, lahko sploh nima vpliva na drugo
osebo ali pa ima popolnoma negativen vpliv
nanjo;

* razli¢ni ljudje izrazijo svoja Custva razli¢no: in-
trovertirani ljudje so zelo sramezljivi in bodo
zelo previdno izrazili svoja ¢ustva, medtem ko
bodo ekstrovertirani zelo radodarni s svojimi
obcutki;

¢ je klju¢ v sposobnosti razbiranja ¢ustev drugih:
edini nacin, da vodja obrne ¢ustva v prid tima
ali korporacije, je, da ustvari zaupljivo okolje in
zagotovi, da se ljudje pocutijo dovolj dobro, da
se lahko odkrito ¢ustveno odzivajo. Razumeva-
nje Custev ljudi je lahko velik plus v uspesnem
voditeljstvu.

Voditelji naj tudi ne bi pozabili, da mnogi ljudje
ne razumejo, kaj je v ozadju njihovih ¢ustvenih re-
akcij. Na voditelju - kot coachu - je, da jim poma-
ga, da bolje razumejo, kaj se dogaja z njimi.

Najvecje dobrobiti raznolikosti

Moc je v razlicnosti, ne v podobnostih. (Stephen R. Covey)
Raznolikost je lahko najvecji klju¢ni dejavnik

uspesnega voditeljstva ob treh pogojih:

e prvipogoj: raznolikost je najprej pravilno ovre-

dnotena s strani tima ali organizacijskih vodite-
ljev.
Voditelji morajo biti najprej sposobni ustvariti
kulturo (timsko in korporacijsko), ki priznava
pravo naravo in pomen raznolikosti. Ne le, da
obstaja, temve¢ da je tudi iskana in ustrezno
ovrednotena. Razlike v mnenjih in idejah vsi do-
jemajo kot pozitivne in nujne. Tistim z drugacni-
mi pogledi pozorno prisluhnejo in jih spodbuja-
jo, da drugace razmisljajo in da so drugaéni.

e drugi pogoj: skupina ali organizacija ima sku-
pno referenco, ki so ji vsi zavezani
Razlike so dobrodosle, dokler niso neustavljive
in nasprotujejo skupnemus cilju ali viziji, o kate-
rih so se partnerji dogovorili. Raznolikost kot
izvor razlik, ki nimajo skupne osnove, je vir ka-
osa in propadanja.

e tretji pogoj: razlike so izrazene z minimalno
stopnjo diplomacije in strpnosti
Ljudje z razli¢nimi pogledi v¢asih zelo cenijo ta
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stali§¢a. Dokazovali bodo, se borili in v¢asih
bodo zelo vsiljivi in celo agresivni v izrazanju
svoje drugacnosti. Spet bo na vodji, da preobli-
kuje ideje, ki so bile podane na agresiven nacin,
tako da bodo postale bolj sprejemljive za ve¢ino
ljudi.

Nobenega dvoma ni, da je raznolikost vir ustvar-
jalnosti in inovativnosti. Spopad idej in izziv raz-
licnih predstav je velika obogatitev v danasnjem,
hitro spreminjajocem se svetu.

Raznolikost in nove tehnologije
Singularnost ... v nasprotju z nasim najglobljim name-
nom bivanja. (Vernor Vinge)

V danasnjem svetu raznolikost pridobiva novo
razseznost in pomen. Organizacije AGFA (Apple,
Google, Facebook in Amazon) so v procesu ustvar-
janja povsem novega sveta, v katerem raznolikost
pridobiva nov smisel in pomen. Za dandanasnjo
raznolikost je znacilno, da je ve¢ informacij kot
kdajkoli prej, hitrejsa je transformacija tistega, kar
je bilo na neki toc¢ki dogovorjeno (pomen stvari se
tako hitro spreminja, da je to nerazumljivo za ¢lo-
veski um), nove razlike pa v resnici prinasajo mla-
di, Zenske po celem svetu in tudi drzave.

Toda glavni izziv, ki smo mu morda prica na za-
Cetku novega stoletja, ni presezek raznolikosti,
temve¢ njegova regresija in progresija enakosti v
vseh odlo¢ilnih ¢loveskih dimenzijah. Smo pripra-
vljeni, da si postanemo bolj podobni? Smo se pri-
pravljeni odrec¢i svoji edinstvenosti? Ali smo se
pripravljeni soociti s tem, kar obetajo nove tehno-
logije?
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