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Gradani sustava
Peter M. Senge

Frustracija i svojevrsna ‘‘zaglavljenost” poznati su osjecaji koje smo vise-manje svi iskusili u

loim sustavima koji nisu bas najbolje funkcionirali. U nama bude nemoc, osjecaj da nista ne
mozemo uciniti, kao da ba3 nitko nista ne moze uciniti. No, iskustva SolL-a u istrazivanju dubokih

i znacajnih promjena kompleksnih sustava ukazuju da nije tako, da su takve transformacije
moguce kada kriti¢na masa institucija i pojedinaca zapoc¢ne pazljivo sagledavati trenutacni sustav

i svoju Vvlastitu ulogu u njegovom formiranju.

41
ELIAS: Platforme za inoviranje na razini sustava kao cjeline
Otto Scharmer
U ozujku 2006. godine MIT Leadership Centeri Presencing Institute pokrenuli su projekt ELIAS
umrezavanja lidera javnog, poslovnog i civilnog sektora koji se sastaju da bi razmijenili duboke
intuitivne opaZaje i zajednicki produbili razumijevanje “problematicnih sustava’. Svrha projekta
temeljna je transformacija tradicionalnog klasi¢nog drustveno-gospodarskog sustava prema
novom obliku koji ¢e nam omoguciti da se uhvatimo u kostac s kompleksnim, isprepletenim
izazovima 2| stoljeca na podrucju gospodarstva, zastite okolisa i razvoja civilnog drustva.

51
Ozivjeti umirudi sustav
K. Kaeufer, C. O. Scharmer, U.Versteegen

Ministarstva, zdravstveni radnici, njihovi pacijenti i drugi dionici cesto se izgube u raspravama o

potrebi reforme zdravstva. U tekstu koji vam prenosimo desilo se nesto posve drukcije. Grupa
upornih lije¢nika u ruralnom podrucju Njemacke pomocu otvorenog dijaloga uspjela je iz
temelja obnoviti lokalni sustav zdravstvene zastite.

67
Laboratorij odrZive prehrane: studija slucaja
Bettye Pruitt, Tracy Huston
Skupina lidera multinacionalnih kompanija, globalnih i lokalnih neprofitnih organizacija, raznih
farmerskih udruga i poljoprivrednih zadruga, okupliena je 2004. godine na projektu SFL
(Sustainable Food Lab), prvom velikom, globalnom, multi-dioni¢kom radnom timu takve vrste
ikad okuplienom u svijetu kako bi koncepciju odrzivosti, u ovom slucaju lanca prehrane, uveli u
mainstream praksu.

0l
Rjesavanje kompleksnih problema pristupom “megazajednice”
Fernando Napolitano

Tri projekta pokrenuta u Rimu u praksi prezentiraju novu drustvenu tehnologiju suradnje
profitnog, javnog i civilnog sektora koja znatno unapreduje ucinkovitost svih uklju¢enih dionika.

17
Transformacija poslovnog sustava: tri znacajna trenda
Chris Laszlo, Nadya Zhexembayeva

Citate li znanstvene radove Michaela Portera i C.K. Prahalada? Ako pratite zabavne priloge
Casopisa Glamour ili MTV-a mogli biste pomisliti kako je covjecanstvo postalo opsjednuto
drustvenim i ekoloskim pitanjima. Koja od njih zasluzuju posebnu paznju? Kako razumjeti Siroki
spektar naizgled nepovezanih problema? Na kraju krajeva, zbog Cega je sve to vazno za biznis?
Odgovore na ova i mnoga druga pitanja potrazite u ovom zanimljivom stru¢nom radu.
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Uvodnik

Marko Lucic

ko pazljivo osluhnemo pulsiranje kolektivne svijesti u aktualnom trenutku vremena,

pojam “promjene” prvi ée se pojaviti u mislima. Cini se kako u posljednje vrijeme ljudi
govore samo o promjenama: vlada, gospodarstvenici, poduzetnici, mediji, obi¢ni ljudi. Ako se
u nasoj zemlji oko i¢ega mozemo sloziti onda je “potreba za promjenama’ na prvom mijestu.
Pa ipak, usprkos cestih govora i izjava tome u prilog - u stvarnoj praksi gotovo da se nista ne
dogada. Poznata uzrecica plus ¢a change, plus ¢’est la méme chose (“$Sto su veée promjene, vise toga
ostaje isto”) odli¢no oslikava pravo stanje na terenu.

Sve $to ¢inimo je “vise istog”. Nasa kon-
kretna praksa - iako vodena snaznom ze-
ljom da uc¢inimo nesto drukdije - u stvarno-
sti se nimalo ne mijenja. Ustaljeni obrasci
razmisljanja koji oblikuju specificne nacine
ponasanja sporo se ili nikako ne mijenjaju.
Stalno “povecavamo kolicinu™ istovjetnih
aktivnosti koje nas, naravno, uvijek do-
vode do istih rezultata. Vilo rijetko naila-
zimo na pojedince 1 organizacije spremne
improvizirati i inovirati u zelji da promyjene
neproduktivne strukture svakodnevnice. A
kada se takvi ljudi kona¢no pojave, mi dru-
gl, nesvijesni kakvi jesmo, sve ¢inimo da ih
napadnemo, osudimo, kaznimo i unistimo.

Kriza u kojoj se nalazimo povod je za
promyjene koje traze mnogo vise od pukog
unapredenja postoje¢eg. Ono §to nam u

ovom trenutku treba kao zednome voda,
cjelovita je transformacija gospodarskog
sustava s jasnom svrhom osiguranja odrzi-
ve budu¢nosti. A kako nam gospodarstvo
direktno ovisi o vladi, javnim institucijama
1 sustavu obrazovanja, namece se zakljucak
da je neophodno transformirati i te kom-
ponente drustva. Kako ¢emo to postici?
Kako ¢emo provesti promjene? Sto zapra-
vo trebamo uraditi?

“Provesti promjene” znaci stvoriti nove
modele organiziranja koje ¢e ljudi implemen-
tirati u javnom, profitnom i neprofitnom
sektoru kako bi se nacija konacno uputila
u smjeru drustvenog progresa. Nazalost, to
nije lako postic¢i. Prema rezultatima brojnih
istrazivanja u svjetskim okvirima, stopa ne-
uspjeha inicijativa za promjene na razini je

qLife
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od 60 do 80%. Jos je veéi problem u tome
§to se izvori neuspjeha ne mogu otkloniti
kvalitetnijim ekspertnim savjetima, vecom
posvecenoscu ili napornijim radom. Pravi
uzroci rezultat su prevladavajuceg svietona-
zora, mehanicisticke kolektivne (ne)svijesti.

lako je moderna znanost ve¢ odavno posti-
gla konsenzus kako paradigma na snazi tek
blijedo opisuje istinsku stvarnost komplek-
snog zivota, tesko prihva¢amo novu. Kao
lideri i menadzeri na sustave nastavljamo
gledati kao na strojeve, s fiksnom podje-
lom rada, rigidnom hijerarhijom i ¢vrstim,
gotovo fizikalnim pravilima funkcioni-
ranja definiranim jo§ u proslom stolje¢u
koji nam porucuju kako je hiperkompleksnn
stvarnost moguce objasniti, te zatim kon-
trolirati, pomocu jednostavnih modela s
dvije ili tri varijable. Kao lideri i menadze-
ti nastavljamo jednostrano nametati svoje
vlastite ciljeve i zatim se cuditi povratnim
reakcijama u obliku pasivne poslusnosti ili
otvorenog otpora dionika. Krajnji ishod
takvog procesa uvijek je isti: kratkorocne i
povrsne promjene.

Alternativa navedenom je tzv. pristup vo-
denja, poticanja i podrgavanja promjena koji se
temelji na holisticko-organskom svjetona-
zoru prema kojem sustave treba mijenjati
intervencijama manjeg opsega, tzv. “pilot
projektima”, koji se dalje razvijaju pazljivim
promatranjem i uskladivanjem prirodnog

. Marko Luci¢, Quantum21.net
l L urednik i ¢lan uprave

-

a

procesa interakcija podrzavajuéih i ograni-
cavajucih sila. Klasicnu metaforu sofera koji
upravlja automobilom ovoj pristup zamje-
njuje metaforom vrtlara koji, za razliku od
Sofera, ne moze upravljati rastom biljke.
Umjesto toga, vrtlar svoju energiju usmje-
rava na prepognavange, osvjestavanje i njegovanje
sila koje poticu rast biljke (okopavanje, zali-
jevanje, gnojenje, obrezivanje) te na prepo-
znavanje 1 uklanjanje sila koje ogranic¢avaju
rast (korov, mraz, susa, nedostatak kisika i
mineralnih tvari).

Vjerojatno najbolji primjer konkretizaci-
je nacela opisanog alternativnog pristupa
pronalazimo u tzv. U-procesu, inovativnoj
drustvenoj tehnologiji razvijenoj u suradnji
MIT Leadership Center, Presencing Institute te
organizacija Generon Consulting i Reos Par-
ters. lako je ona jos$ uvijek krhke prirode,
§to se tradicionalnim liderima i menadze-
rima u potrazi za matematickim formula-
ma, ¢vrstim alatima i “konacnim pravili-
ma” koja ne postoje nikako nece svidjet,
u Juznoj Africi uspjesno je podrzala borbu
protiv aparthejda, u Gvatemali stvaranje
zajednicke vizije i strategije razvoja zemlje
po zavtsetku dugackog i brutalnog gra-
danskog rata, u projektu Sustainable Food
Lab ucinkovite promjene lanca opskrbe
hranom, a u mnogim kompanijama diljem
svijeta znacajno poboljsanje poslovnih re-
zultata. Mozda i nekome od nas, ovdje u
Hrvatskoj, pomogne na slican nacin.




Vodenje je umjetnost

IEDC — Poslovna Skola Bled ve¢ 25 godina ujedinjuje naizgled neujedinjivo u inovativnim
programima izobrazbe na kojima je dosad svoje znanje obogatilo vise od 53.000 manedzera iz
70 drzava. Predstavljamo stjeciste odlicnih poslovnih veza izmedu Istoka i Zapada. Zahvaljujuci
svjetski poznatim predavacima nudimo pristup bogatoj paleti znanja koja pomaze nasim
clanovima u ostvarivanju osobnih pri¢a o uspjehu. www.iedc.si
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P. M. Senge

jesen 2002. godine c¢lanica uprave World bank Mieko Nishimizu zamoljena je da u sklo-

pu proslave 50. obljetnice ulaska Japana u Bretfon Woodski medunarodni monetarni
sustav, uspostavljen nakon Drugog svjetskog rata, u svojoj domovini odrzi govor. Nishimizu
je s prisutnima podijelila tada svoje osobno razumijevanje tezine problema svjetskog siro-
mastva iznijevsi pritom vlastitu perspektivu globalne situacije. Pri kraju govora u nekoliko je
recenica sjajno sazela intenzitet povijesnog vremena u kojem zivimo:

U ovom trenutkn, buduinost nam se cini posebno
neizvjesnom i stranom. Od proslosti se najocitije
raglikuje po tome $to je sama Lemlja postala re-
levantnom jedinicom 3a njezino oblikovanje. Dis-
kriminirajuéa pitanja koja oblikuju buduinost n
osnovi su uvijek globalne prirode. Svi mi, stanov-
nici ovog planeta, neizbjedno sudjelujento u mresi
uzajamnil povezanosti: uzajamnog ekosustava,
uzajamnog kretanja informacija, ideja, ljudi, ka-
pitala, dobara i usluga te nzajammnog mira i sigur-
nosti. Istinski smo povezani zajednickim thanjem
sudbine na planetu Zenlji.

Poticaji za izgradnjom i unapredivanjem
sposobnosti organizacijskog ucenja uvi-
jek su tradicionalno dolazi od strane onih
pojedinaca koji organizacijskin promjenama
nastoje pristupiti na ucinkovitiji nacin; od
ljudi koji poduzeca nastoje uciniti fleksi-
bilnijima i otvorenijima na prilagodbe; od
onih koji ¢vrsto vieruju da povecanje fi-
nancijskog kapitala isklju¢ivo proizlazi iz
rasta ljudskog i drustvenog kapitala. Me-
dutim, danas sve vise sviedo¢imo formi-
ranju nove skupine izvanjskih motivatora

qLife
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nastalih budenjem svijesti o nasoj “zajed-
nickoj sudbini na planet” i sve jasnijim ra-
zumijevanjem cinjenice kako smo dobrano
zagazili u duboke i kompleksne izazove
na podrucju drustvenih promjena i orga-
nizacijskog ucenja. Osobno vjerujem kako
¢e realni poticaji za koristenje pristupa ot-
ganizacijskog ucenja u bliskoj buduénosti
nastajati upravo ispreplitanjem navedenih
dviju sila: zntringicnib poticaja za povelanjem
[inancijskog kapitala krog rast i razvoj ludskib
potencijala te 1zvanjske motivacije u smislu
osvjestavanja potrebe da svi Zajedno nesto ulinino
na rjesavanju gorucih problema globalne prirode.

Svaka organizacija na ovom svijetu kompo-
nenta je (dio) Sireg sustava - industrije, naci-
onalnog gospodarstva, svjetskog gospodar-
stva — odnosno neke Sire zajednice i Sireg
zivuceg sustava. U tom smislu nije logicno
misliti, iako se to cesto desava, kako je mo-
guce ostvariti blagostanje nekog poduzeca
neovisno o tome u kakvom je stanju indu-
strija, drustvo i priroda u kojem ono djeluje
1 0 kojima na koncu ovisi. U proslosti su
poduzeca te Sire sustave uzimala “zdravo
za gotovo” §to se danas polako ali sigur-
no mijenja. Porastom svjesnosti o tome da
organizacije, na pojedinacnoj i kolektivnoj
razini, snazno utjecu na te iste Sire sustave

Nije logicno misliti, iako se to cesto
desava, kako je moguce ostvariti
blagostanje nekog poduzeca neovisno
o tome u kakvom je stanju industrija,

drustvo i priroda u kojem ono djeluje.

posljedice tog odnosa u mnogome su dobile
na znacaju. Neki od tih utjecaja kristalno
su jasni, poput situacije kada se proizvodni
pogon tvrtke preseli na novu lokaciju i time
prouzroci veliku nezaposlenost u gradu ili
kada primjerice elektrana ispusta dusikove
i sumporne okside u atmosferu. Medutim,
mnogi drugi, takoder veoma znacajni utje-
caji nastali u mrezi sustavnih poveznica ve-
¢inom ostaju neprimijeceni.

Dok pisem retke ovog teksta razorni ura-
gan opet je poharao jugoisto¢nu obalu
SAD-a. Poput mnogih drugih, zabrinut
sam za sigurnost 1 blagostanje stanovnika
podruéja pogodenih prirodnom katastro-
fom. No, brine me i nesto drugo: ho¢emo
li nasu pozornost i ovoga puta iskljucivo
usmjeriti na hitne intervencije pa onda,
kada neposredna kriza prode, sve zabora-
viti? Sto éemo uéiniti s onim dubljim, su-
stavnim uzrocima? Hocemo li opet zazmi-
riti 1 ostaviti ih netaknutima? Iako znamo
da mnogi stanovnici SAD-a zive u uvjetima
zemalja Treceg svijeta, slike siromastva na-
kon uragana mnoge su $okirale. Pritom je
vazno spomenuti kako najsnaznije pogo-
dene savezne drzave, Arkansas, Mississippi
i Louisiana redom drze prvo, treée i peto
mjesto na ljestvici stanovnika SAD-a koji
zive ispod granice siromastva.

Povecéanu ucestalost i jacinu uragana koji su
se proslih godina obrusili na ove prosto-
re pogresno bi bilo smatrati samo losom
srecom. Strucnjaci koji se bave klimatskim
promjenama ve¢ dugi niz godina upozora-
vaju da Ce zagrijavanje oceana uzrokovati
vremenske nestabilnosti; posebno upozo-
ravaju na tropske oluje koje prelazeéi preko
toplih vodenih povrsina generiraju velike
oblake energije radi ¢ega dolazi do ceséih i
snaznijih uragana.

Koegzistenciju klimatskih promjena i si-
romastva s gospodarskim prosperitetom

i



osobno drzim ikonama naseg doba u jedna-

koj mjeri kako $to su to Internet ili primjeri-
ce globalizacija. Kao pojedinci i organizacije
nikada do sada nismo trebali brinuti na koji
¢e nacin nase svakodnevne odluke i aktiv-
nosti, poput kupnje proizvoda i potrosnje
energije, utjecati na ljude tisu¢ama kilome-
tara daleko na drugoj strani planeta. Radi
se 0 Novoj — humanj strani — globalizacijskih
procesa o kojoj do sada nismo trebali raz-
misljati. Ona predstavlja novo i nepoznato
podrucje u koje do sada nismo zalazili. No,
buduénost pazljivo motri na nas is¢ekujuci
kojim ¢emo putem krenut. ..

Sintagma “gradanin sustava” odnosi se pri-
je svega na pazljivo sagledavanje sustava
kojeg svakodnevno oblikuyjemo nasim
mislima 1 interakcijama da bi potom po-
vratno taj isti sustav oblikovao nas. Poput
sudionika u popularnoj igri Beer distribution
game (simulacija koju su razvili profesori na
MIT-u kako bi osvijestili sustavnu perspeketi-
vu u klasi¢nom lancu distribucije, znacaj-
no drugaciju od pojedinacnih perspektiva
sudionika. Iako svaki ucesnik u sustavu u
najboljoj namjeri na individualnoj razini
optimalno odlucuje, na razini sustava kao
cjeline ubrzo se stvara kaos. Vise o ovoj
igri pogledajte na www.beergame.org — op.
ur.) Frustracija 1 zaglavijenost dobro su po-
znati osjecaji koje smo svi mi osjetili u lo-
§im organizacijama koje nisu bas najbolje
funkcionirale. No, sve dok ne osvijestimo
svoju vlastitu ulogu u kreiranju 1 podrza-
vanju takvih nefunkcionalnosti, sve dok
ne budemo sposobni uociti Sire strukture,
ne¢emo moci otkriti alternative za proak-
tivne promjene.

Sintagma “‘gradanin sustava’

i

odnosi se prije svega na pazljivo

sagledavanje sustava kojeg

svakodnevno oblikujemo nasim

mislima i interakcijama

Dva su osnovna aspekta sagledavanja sustava:
1. Uocavanje (osvjestavanje) strukturnih
obrazaca meduovisnosti,

2. Naslucivanje buducnosti.

Sposobnost uocavanja strukturnih obrazaca
meduzavisnosti potice se i podrzava raznim
alatima poput djagrama sustava, “pricanjem
prica” (eng. storytelling), shikanjer i pjevanjen.
S druge strane naslucivanje buducnosti prije
svega se odnosi na prepognavanje i ispravin inter-
pretaciju suptilnib gnakova koje nam priroda kon-
tinuirano salje i koje [judi cesto zanemaruju.

Osvjestavanjem neprimije¢enih meduzavi-
snosti dolazimo do posebnog trenutka bu-
denja koje mozemo opisati rijecima: “znamo
$to smo 1 prije znali, samo §to ranije nismo
znali da znamo.” Unazad vise godina dvije
odvojene skupine inzenjera specijalista Sireg
tima za razvoj proizvoda velike kompanije
izradili su dijagram koji zorno prikazuje na
koji su nacin jedni drugima, u najboljoj na-
mjeri, stvarali nepremostive probleme:

qLife
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Slika |: Utjecaj nedostatka koordinacije na ucinkovitost odjela
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Kada su se inzenjeri NVH grupe (NVH:
noise, vibrations, harshness) suocili s pro-
blemom vibracija implementirali su tzv.
quick fix rijeSenje (rjesenje koje se koristi
hitrim popravkom bez analiziranja dubljih
uzroka koji su doveli do komplikacija — op.
ur.) “dodatno ucvrséivanje” umjesto da s
drugom grupom razrade integralno rjese-
nje. Njithovo “rjeSenje” je povecalo uku-
pnu masu vozila ¢ime su znacajno utjecali
na rad druge skupine zaduzene za Sasiju.
Druga razvojna skupina (zaduzena za $a-
siju) potom je slijedila njihov primjer tra-
zecl samostalno rjesenja bez konzultacije s
NVH inzenjerima. Jednostavno su uklonili
visak mase na dijelu $asije i to kompenzirali
svojim guick fix rjesenjem odnosno pove-
¢anjem tlaka u gumama kako bi se ispunili
sigurnosni zahtjevi. Medutim, visi tlak u
gumama kao popratnu posljedicu imao je
“Cudne zvukove” sto je stvorilo nove pro-
bleme NVH inzenjerima.

Kada su grupe zajednicki pregledale dija-
gram jasno su uocili model ponasanja koji
ih je godinama proganjao: oslanjali su se
na guick fix rjeSenja zbog kratkih rokova

1 nedostatka spremnosti da izdvoje dodat-
no vrijeme i osmisle kvalitetno integralno
rjeSenje. Dok su tako sjedili u nevjerici,
brzo su shvatili kako ¢e osvijesteni obrazac
utjecati na njihovu buduénost: eskalacijom
losih odnosa u kompaniji, povecanjem ne-
prijateljstva medu odjelima i nizom kva-
litetom proizvoda. Na kraju je netko od
prisutnih povikao: Ma pogledajte samo... sto
Gnimo sami sebi!

Iskustvo mi kazuje da ljudi, jednom kada
osvijeste sustavne obrasce koje sami stva-
raju, kada naslute patnju koju ¢e ti obrasci
u buducnosti stvarati, bez iznimke zapoci-
nju otkrivati putove da ih promijene. Na
primjeru inZzenjera tvrtke za proizvodnju
automobila promjena obrasca se odnosi-
la na ragwej povjerenja 1 nzu suradnju timova
u svrhu ostvarivanja zajednickih ciljeva.
Potaknuti uspjehom promjena i drugim
iskustvima slicnog osvijestavanja siri tim za
razvoj novih proizvoda dovrsio je projekt
razvoja novog modela automobila godinu
dana prije isteka krajnjeg roka vrativsi pri-
tom kompaniji 60 milijuna US$ nepotrose-
nih sredstaval

i



Sagledati sustav:

lako se cjelovito sagledavanje globalnih
sustava isprva cini jo§ zahtjevnijim pot-
hvatom, temeljna nacela koja vrijede za
jednostavnije sustave ovdje su takoder
primjenjiva. U nastavku teksta prona-
¢i Cete jednostavni dijagram koji nam
pomaze razumjeti globalne klimatske
promjene. Kao i na primjeru Beer distri-
bution game potrebno je prvo prosiriti gra-
nice osobne svjesnosti kako bi nadvladali

globalne klimatske promjene

puko upravljanje vlastitim polozajem.
U slucaju klimatskih promjena, biznis i
drustvena zajednica oduvijek su se tra-
dicionalno usmjeravali na osnazivanje
gospodarske aktivnosti oslanjanjem na
prihode, potraznju i kapitalne investici-
je. Sve do nedavno nismo imali u vidu
fizicke nusprodukte gospodarskog rasta
— staklenicke plinove poput CO, — koji se
ispustaju u atmosferu.

Zaposlenost

A

GOSPODARSTVO

Potrosnja

Tako se stvaraju zalihe CO, u atmosferi
(koncentracija CO,) bas kao $to u igti Beer
game narudzbe kupaca generiraju zalihe u
skladistu dobavljaca. S porastom kolicine
CO, u atmosferi povecava se i kolicina za-
ostale toplinske energije. Porast tempera-
ture koji iz toga proizlazi povratno utjece
na organske sustave te u konacnici opet
na gospodarsku aktivnost. Neki stru¢njaci

o CO, recikliran
Emisija CO, u atmosferi
o Toplina
Staklenicki : P
e izgubljena u
plinovi atmosferi
Kapitalne
investicije
Prosjecna
temperaturna | ;
vrgmenska Solarni fluks
nestabilnost

tvrde da ¢e klimatsko zatopljenje pozitiv-
no utjecati na biznis i gospodarski razvoj.
Drugi pak dvoje da ¢e tako biti preispituju-
¢i 1 kritizirajudi takve optimisticne scenarije
uvjereni da ulazimo u doba velikih neizvje-
snosti i izazova - vremenskih nestabilnosti,
sirenja tropskih bolesti 1 povecanja razine
mora zbog voda koje otapanjem ledenjaka
pritjecu u oceane.

qLife
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Sve vedi broj lidera globalnih

korporacija vjeruje da su potrebne

MNogo agresivnije mjere u

kontekstu smanjivanja emisije CO.,

18 qLife

Posljednjih godina struc¢njaci u svijetu sve
kvalitetnije osvjestavaju opisani sustav i
njegove mehanizme djelovanja. No, mi-
$ljenja o implikacijama i utjecaju na razli-
cite sfere ljudskog bivstvovanja i dalje su
ostro suprotstavljena radi ¢ega nije stvoren
konsenzus o hitnosti smanjivanja emisije
CO,. Veliki broj zemalja prihvatio je Kyozo
Protocol 1z 1994. godine osmisljen upravo
u tu svthu. Medutim, dva najveca svjet-
ska proizvodaca emisije CO,, SAD (25%
globalne emisije) i Kina (11%), odbile su

prikljuciti se toj inicijativi. Usprkos tome,
sve vedi broj lidera globalnih korporacija
vjeruje da su potrebne mnogo agresivni-
je mjere. John Brown, predsjednik uprave
British Petrolenma, prvi je predsjednik jed-
ne naftne kompanije koji je javno istupio
progovorivsi o opasnostima klimatskih
promjena u povijesnom govoru na Sveuiz-
listu Stanford. Medutim, za mnoge gradane
svijeta klimatske promjene ostaju tek neu-
godnom ali dalekom brigom, kao za mog
prijatelja Amerikanca koji mi je nedavno
rekao: “Klimatske promjene? Mozda one
budu problem buduéim generacijama, za
kojih stotinjak godina.”

Dijametralno razliciti stavovi o tom pitanju
tragicno su svijedocanstvo nase nesposob-
nosti da sustavno razmisljamo na rudi-
mentarnoj razini kako bi bolje razumjeli i
ispravno interpretirali cinjenice s kojima
ve¢ danas raspolazemo. Sljededi grafikoni
prikazuju povijesne podatke u posljednjih
150 godina koji korespondiraju prikaza-
nom dijagramu sustava 1 prikazuju ukupnu
emisiju CO, uzrokovanu ljudskim aktivno-
stima, koncentraciju CO, u atmosferi i pro-
sjecnu temperaturu.

Ukupna emisija CO, uzrokovana ljudskim aktivnostima

(u milijardama tona uglji¢nog dioksida godisnje)

1950. 2000.

i



Koncentracija CO, u atmosferi
Ppmv
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Prosjecno godisnje povecanje temperature na planeti
Nulta linija predstavija prosjecnu temperaturu u razdoblju od 1961.do 1990. godine
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Dijagram promjene prosjecne godisnje
temperature pokazuje blagi porast - ne-
$to manji od 1 stupnja - $to vjerojatno ne
pobuduje znacajniju zabrinutost, posebno
kada se u obzir uzmu brojne kratkorocne
fluktuacije. Medutim, obrasci prikazani
dvjema drugim dijagramima nedvosmisle-
no ukazuju na veliki problem. Koncentraci-
ja CO,u atmosferi tijekom posljednjih 150
godina povecala se za oko 30%, a emisija
CO, uzrokovana izgaranjem fosilnih goriva

1950. 2000.

dramati¢no je porasla popevsi se prakticki
od nule do 6 milijardi tona godisnje!

Ove sam grafikone prvi puta pokazao su-
dionicima ugledne poslovne konferencije o
odrzivom razvoju odrzane u Europi 2004.
godine. Sudionici, njih oko pet stotina, re-
dom su bili stru¢njaci, vise ili manje afir-
mirani, ukljueni u brojne inicijative na
podrudju odrzivog razvoja pa tako i na kli-
matskim promjenama. U Zelji da provjerim

i
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njihovu sposobnost samostalne sistemat-
ske interpretacije krivulja, upitao sam: “Na
koji bi nacin osmogodisnje dijete shvatilo
prikazanu situaciju? Sto bi o tome Zeljelo
znati?” Predlozio sam im da zamisle kadu

i vodu koja ulazi u kadu. Ubrzo su shvatili
da emisija CO, nalikuje vodi koja utjece, a
da varijabla “koncentracija CO,” nalikuje
trenutacnoj razini vode u kadi. Na pitanje
o tome $to bi dijete dodatno Zeljelo znati
odgovorili su mi da bi ga zasigurno inte-
resirala brzina ispustanja tj. brzina kojom
CO, izlazi iz atmosfere. Nakon $to smo za-
jednicki osvijestili vaznost ove informacije
upitao sam ih o tome znaju li doista koliki
je omjer ulazne i izlazne emisije, tzv. omjer
“sekvestracije ngljicnog dioksida”. Nazalost, tek
desetak ruku se naslo u zraku. Tada sam
shvatio koliki su zapravo razmijeri nepo-
znavanja jednog toliko vaznog problema.

Dakle, tek je minoran broj ljudi u grupi
tog kalibra i kvalitete znao da CO, izlazi
iz atmosfere upola manjom brzinom nego
$to u nju ulazi.

Vaznost ove spoznaje kasnije je dosla do-
datno do izrazaja kada smo zajednicki

Pojedincu nije osobito tesko izgubiti se u
promisljanjima o globalnim temama poput
klimatskih promjena i pritom se osjecati
nemocno, kao da nista ne mozemo uciniti,
kao da mozda nitko nista ne moze uciniti.
Medutim, globalni sustavi nisu samo glo-
balni. Oni su takoder ovdje.

U tome se krije istinska tajna sustavne per-
spektive. Sustav se ne nalazi samo “tamo
negdje” ve¢ 1 ovdje. Svi smo mi kliconose

izracunali da se nista znacajno ne bi promi-
jenilo ¢ak ni kada bi sve zemlje svijeta, do-
slovce sutra, ispunile ciljeve Kyoto Protokola
(stabilizacija emisije na razini 1990. godine)
jer bi koli¢ina CO, u atmosferi zauvijek na-
stavila rastil Stoga je svijetu potrebno, si-
mulacije su to pokazale, smanjenje emisija
CO, uiznosu od 50% ili veem §to nadilazi
ciljeve najsmionijih planova.

Danas vise nitko ne moze biti siguran na
koji ¢e nacin globalni klimatski sustav reagi-
rati na dramati¢ni kontinuirani porast kon-
centracije CO.,,. Jos i vaznije, nitko ne zna $to
¢emo mi, stanovnici planete Zemlje, napra-
viti da zaustavimo taj trend. Stara kineska
poslovica kaze: “Ako se nastavimo kretati
u smjeru kojim idemo, vtlo ¢emo vjero-
jatno zavrsiti tamo kamo smo krenuli.” A
svi dobro znamo da se taj “mi” ptije svega
odnosi na nasu djecu i unuke. Unato¢ neiz-
vjesnostima slobodno mozemo reéi da se
s pravim posljedicama klimatskih promjena
jos uvijek nismo suocili. No, generacije koje
dolaze sigurno hoce; osim ako prije toga
ne nau¢imo ispravno sagledati sustav kojeg
svi zajedno stvaramo i podrzavamo kako bi
krenuli nekim drugim smjerom.

cjeline koji prozimaju $iri sustav svojim
mentalnim modelima. Svi smo mi akteri u
globalnom energetskom sustavu, prehram-
benom sustavu i globalnom procesu indu-
strijalizacije. Raspolazemo slobodnom vo-
ljom da svojim razmisljanjem i djelovanjem
podrzavamo sadasnji sustav ili da mijenja-
juci svoje razmisljanje 1 ponasanje krenemo
u nekom posve drugom smjeru. Bududi da
se sustavi koji oblikuju nase Zivote manife-
stiraju na visestrukim razinama, njihova se

i



transformacija takoder moze i mora odvi-

jati na visestrukim razinama.

To ne znaci da bilo tko, kao pojedinac ili
kao organizacija, posjeduje sposobnost
promijene takvih $irth sustava. Pogoto-
vo je to nemoguce uciniti “preko nodi”.
Stovige, prakti¢no pravilo kazuje upravo
suprotno: nitko to ne moge uliniti jednostrano.
Predsjednik SAD-a i predsjednik Kine ta-
koder nemaju dovoljnu mo¢ da promijene
trenutac¢nu ovisnost svijeta o fosilnim gori-
vima, iako su njihove nacije najveci svjetski
konzumenti. Cak su i oni, mocénici kakvim
ih vidimo, samo akteri u Sirem sustavu, u
mnogo vecoj mjeri ograniceni nego $to mi
to mislimo. Stvarnost je zapravo drukdija;
globalni energetski sustav je takav kakav
jeste zbog ljudi 1 institucija koji ga tvore, a
ne radi nekih ¢vrstih fizikalnih zakona koji
njime upravljaju.

Svi mi tek smo neiskusni pocetnici u pro-
cesu razumijevanja dubokih 1 znacajnih
promyjena kompleksnih sustava. No, iskustva
istrazivaca Sol.-a (Society for Organizational
Learning) stecena posljednjih dvadesetak
godina ukazuju da su takve transformacije
ostvarive kada kriticha masa pojedinaca i
institucija zapoc¢ne pazljivo sagledavati tre-
nutacni sustav i vlastitu ulogu u njegovom
funkcioniranju. Prenesemo li takva opa-
zanja u kontekst klimatskih promjena cini
se kako mozemo zakljuciti da svjesnost o
tom problemu medu brojnim liderima, a
posebno medu liderima velikih multina-
cionalnih korporacija i NGO-a kojima je
zadak promisljati u globalnim okvirima,
kontinuirano raste. “Promislim li o tome
$to se sve u danasnjim organizacijama de-
sava”, kaze Andre van Heemstra iz Unile-
vera, “dolazim do zakljucka kako svjesnost
o znacaju odrzivosti kontinuirano raste jer
nam je sustavno razmisfanje, manifestirano u
razli¢itim oblicima, omogucilo da uvidimo

razne meduzavisnosti koje u proslosti ni-
smo vidjeli. Nadalje, osvjestavanje tih me-
duzavisnosti vodi nas do zakljucka kako je
apsolutno glupo i neozbiljno promisljati o
komercijalnoj odrzivosti u izolaciji, odvo-
jeno od drustvene i ekoloske odrzivosti”.

Takva spoznaja, zelimo li da doista bude
transformativna, u konacnici mora obu-
hvatiti kritichu masu sudionika koji tvore
i podrzavaju postojedi sustav; ono $to smo
u znanosti liderstva i menadzmenta nazvali
“strateskim mikrokozmosons”’. U poduzecu se
taj strateski mikrokozmos odnosi na suvi-
slu skupinu ljudi i timova koji oblikuju po-
stojeci sustav, kao u sluc¢aju kompanije pro-
izvodaca automobila kada je dovoljan broj
menadzera i inZenjera u timu za razvoj pro-
izvoda konac¢no osvijestio na koji su nacin
sami sebe ometali u postizanju ciljeva. Slic-
no tome, pomocu strateskil mikrokonmosa
moguce je pokrenuti promjene u industriji,
u slozenim opskrbnim lancima i zajednici
u gjelini. Upravo ¢e na tom podrudju ot-
ganizacije zasnovane na sustavnhom razmi-
$ljanju 1 povezanim disciplinama ucenja u
buduénosti ostvarivati znacajne rezultate;
poticanjem kolektivhog promisljanja i ino-
vacija te preuzimanjem uloge svojevrsne
centralne osi mikrokozmosa Sirih sustava.

Svi mi tek smo neiskusni

i

pocetnici U procesu razumijevanja

dubokih i znacajnih promjena

kompleksnih sustava.
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Zelimo i biti odgovorni i odgovorno se ponasati,
na ragini naseg podugela moramo utjeloviti pro-
mjenu koju Zelimo vidjeti u svijetu. To naci da se
trebamo potpuno otvoriti ga promyjene: nasih proi-
gvoda, procesa, poslovnih modela, nacina vodenja i
medusobnog ophodenja. Malo je vjerojatno da sit-
nim parcijalnim promjenama mozgeno promijeniti
gelinn. - Roger Saillant, CEO, Plug Power

Buckminster Fuller ¢esto je znao reéi kako
covjecanstvo mora nauciti koristiti “ener-
getske prihode”, kontinuirano pritjecucu
energiju Sunca te njima zamijeniti “ener-
getski kapital”, natalozene naslage bioma-
se koje je ista sunceva svjetlost formirala
milijunima godina ranije. Stvaranje novog
energetskog sustava uskladenog s ocekiva-
njima i potrebama modernog drustva trazi
koristenje razli¢itih inovativnih tehnologija
od kojih se jedna sigurno odnosi na nove
generacije gorivih Celija (eng. fuel cells) koje
struju stvaraju pomocu elektrokemijske re-
akcije 1 pri tome koriste iskljuc¢ivo vodik i
kisik. Osim jeftinih, pristupacnih i ekolos-
ki prihvatljivih inputa velika prednost ove
tehnologije ogleda se u njezinim nuspro-
duktima: #gplini 1 vodi. 1ako se u gorive Celije
ve¢ godinama polazu velike nade javnosti
te ih se smatra klju¢nim elementima eko-
loski prihvatljivog energetskog sustava, do
danas one nisu uspjele posti¢i konkurentnu
cijenu i razinu pouzdanosti koja je priklad-
na za Siru komercijalnu upotrebu.

Sve to jako je dobro znao Roger Saillant
kada je nakon 30 godina radnog staza u au-
tomobilskoj industriji napustio tvrtku [7-
steon, podruznicu poduzeca Ford Motor Com-
pany, kako bi preuzeo vodenje male tvrtke
s 500 zaposlenih (gotovo dvadeset puta

manje od isteona) koja se bavila proizvod-
njom gorivih Celija. Tvrtka Plug Power do
njegovog dolaska nije uspijevala ostvariti
profit. Osim toga, uslijed burzovnog “dot-
com” sloma suocila se s ogromnim padom
vrijednosti dionica od 150 US$ po dionici
na manje od 10 US$ po dionici ¢ime je u
velikoj mjeri izgubljen osobni imetak zapo-
slenika. Kao doktor znanosti s cetverogo-
disnjim post-doktorskim istrazivackim sta-
zem, Saillant je ve¢ duze vrijeme razmisljao
koliko bi samo vazno bilo, za cjelokupno
stanje u svijetu, stvoriti premosnicu prema
novom svjetskom gospodarstvu koje ¢e se
temeljiti na energiji dobivenoj iz vodika.
Takoder je bio posve svjestan cinjenice da
svoja osobna iskustva u vodenju organiza-
cija, organizacijskom ucenju i postavljanju
hiper-efikasnih proizvodnih procesa, uvodi
u industriju koja je patila od pretjeranog
publiciteta 1 neprikladnog liderstva.

U poduzecu Plug Power Saillant je naisao

na demoraliziranu radnu snagu i pomanj-
kanje sire vizije o svrsi i vaznosti njihova

Zelimo i biti odgovorni i

i

odgovorno se ponasati, na razini

naSeg poduzeca moramo utjeloviti

promjenu koju Zelimo vidjeti u
svijetu. To znaci da se trebamo

potpuno otvoriti za promjene.
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Amerikanci trose 25% svjetske

energije | stvaraju otprilike isto toliko

staklenickih plinova iako Cine tek 5%

ukupne svjetske populacije.

24 qLife

rada, koje je proizlazilo iz svojevrsne “teh-
no-kulture” u kojoj su ljudi primarno bili
usmjereni na tehnicke probleme osmislja-
vanja i proizvodnje proizvoda, u ovom
slucaju gorivih celija. Takva kultura nije ih
poticala da promisljaju o Sirem problemu
odrzivosti ni o stvaranju drugacije klime
koja ¢e promicati ucenje. “Nazalost, nikada
nismo pokusali inovirati nase medusobne
odnose niti smo ikada pomislili da bi se na
neki drugi nacin mogli odnositi prema oko-
lini koja nas okruzuje”, govorio je jedan od
inzenjera. Temeljem novih spoznaja, Roger
je uskoro oformio posebnu lidersku gru-
pu koja je osim top menadzera obuhvacala
inzenjere i lidere na nizim razinama organi-
zacije koji su zapoceli stvarati, kasnije se to
pokazalo, jedno od najbolje vodenih podu-
zeca za proizvodnju gorivih Celija u svijetu 1
to “bez kompromisnom implementacijom
nacela organizacije koja uii u kombinaciji s
principima odrzivosti”.

Znacajna komponenta danasnje kulture
Plug Powera izjava je naziva “Tko smo mi”
u ¢ijem su stvaranju sudjelovali svi zaposle-
nici tvrtke koja pocinje ovako: “Plug Power
je ¢vrsto zdruzena zajednica ljudi stra-
stveno usmjerenih prema zajednickom 3P

cilju: Ljudi (People), Planeta (Planet) 1 Profit.
Uspjeh dostizemo uravnotezenjem  triju
zelja: da transformiramo sektor energeti-
ke, aktivno se uklju¢imo u zivot zajednice
1 volimo svoju obitelj. Vodimo primjerom,
nesalomljivo odlu¢ni da dostignemo svoj
konacni cilj”.

U pet godina otkako im se Saillant pridru-
zio Plug Power je prosao dugacak put tran-
sformacije prema uspjesnom poduzeéu
u biznisu novih tehnologija. Osim toga,
jednako je vazna cinjenica Sto su se pro-
metnuli u lidera industrije uvodenjem odt-
zivih, tzv. “zero-to-landfill” standarda pro-
izvodnje (proizvodi koji se nakon upotrebe
mogu ponovno iskoristiti - op. prev.) koji
znacajno utje¢u na mladu industriju. “Cvr-
sto vjerujemo kako smo dovoljno tehnicki
osposobljeni da izradimo ekonomski ispla-
tive gorive Celije koje ¢e se modi u cijelo-
sti reciklirati”, tvrdi tehnicki direktor John
Elter, nominiran za U.S. National Medal of
Technology za vodenje slavnog L akes tima u
kompaniji Xerox kada su u kasnim devede-
setim uspjeli proizvesti novu revolucionar-
nu platformu za kopiranje koja se u iznosu
od 94% mogla ponovno iskoristiti u pro-
izvodnji a reciklirati u mjeri od 96%. “U
buduénosti kupci gorivih éelija ocekivati ce
da ih po isteku vijeka trajanja vrate proi-
zvodacu koji ¢e ih pak rado primiti natrag
radi dijelova koji ¢e biti previse vrijedni da
bi zavrsili na otpadu.”

lako mnogi kritiziraju ameri¢ku rasipnost,
Saillant vidi SAD kao zemlju znacajnih li-
derskih  moguénosti. “Amerikanci trose
25% svjetske energije i stvaraju otprilike isto
toliko staklenickih plinova iako ¢ine tek 5%
ukupne svjetske populacije. Nase metode i
pristupi osmisljavanju, dizajniranju i proi-
zvodnji proizvoda utjecu na globalne stan-
darde. Nazalost, danasnji model proizvod-
nje uzrokuje rasipanje gotovo pet stotina



tona materijala po osobi godisnje ili vise od
tone po osobi dnevno. SAD predstavljaju
dominantnu silu zapadnjacke kulture. Za-
padnjacka kultura dominira svijetom. Od-
govornost kojom koristimo taj dominantni
polozaj dalekosezno ¢e ubrzati ili usporiti
promjene koje zelimo vidjeti u svijetu.”

Rogerovu viziju transformacije oblikovale
su lekcije 1 iskustva stecena diljem svijeta.
“Zivot i rad u sjevernom dijelu srednjeg
Meksika, Sjevernoj Irskoj, istocnoj Europi
1 Aziji nau¢io me mnogo o tome kako je to
biti gost. Mislim da svi mi moramo nauciti o
tome kako ¢emo biti bolji gos#; u svim odno-
sima, zajednicama i na nasem planetu. Mo-
ramo razvijati duhovnost kako bi ovladali
tehnologijom. Posjedujemo moéne umove,
sposobne stvoriti viziju koja ¢e nas gurnuti
prema naprijed. Prije svega, medutim, sami
sebe moramo vidjeti tek malim djeli¢ima
cjeline i ponasati se u skladu s time.”

Clanica Sol.-a Katrin Kaenfer izradila je
vise strucnih elaborata o kompanijama koje
nastoje uvesti odrzive proizvode i procese
u svoje poslovanje te o tome kaze: “Cini

Ubjecagne inovacije buducnosti integrirati ée cjelo-
kupne vrijednosne lance osignravajudi time dugo-
rocnu odrgivost drustvenib, ekoloskib i gospodar-
skih sustava. - Darcy Winslow, Nike

Danas u svijetu mnoge organizacije sudjelu-
ju u slozenoj mrezi opskrbe koja se prosti-
re preko cijele planete. U proslosti, lideri su
upravljali opskrbnim lancima kako bi una-
prijedili u¢inkovitost, smanjili troskove i brze

Mislim da svi mi moramo nauciti

o tome kako cemo biti bolji gosti;

u svim odnosima, zajednicama

I na nasem planetu. Moramo

razvijati duhovnost kako bi ovladali

tehnologijom.

se kako je Plug Power jedina tvrtka u na-
$im dosadasnjim istrazivanjima u kojoj se
transformacija prema odrzivosti i primjena
koncepcije organizacije koja néi nerazdvojivo
preklapaju. Tijekom intervjua zaposlenika
o poduzecu primijetila sam kako pojmove
‘odrzivost’ 1 ‘ucenje radi organizacijskog ra-
zvoja’ smatraju gotovo sinonimima. Cini se
da su zaposlenici prihvatili ideju po kojoj
dostizanje odrzivosti nije moguce ako se
zanemari ucenje.”

reagirali na promjene. No, sve su to (pre)mali
koraci u odnosu na stvarne potrebe u zelji
stvaranja istinski odrzive opskrbne mreze.
Realizacija takvog projekta trazi od sudionika
duz cijelog nabavnog lanca da se maksimal-
no angaziraju u sagledavanju i osvjestavanju
Sireg sustava funkcioniranje kojeg podrzava-
ju svojim razmisljanjem i djelovanjem. Osim
toga, od sudionika trazi inoviranje i osmislja-
vanje novih nacina medusobne suradnje.
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Od svih postojecih, svjetski lanac opskrbe
hranom najsnaznije utjeCe na zivote ljudi.
Proizvodnja i distribucija hrane najveca je
svjetska industrijska grana koja broji vise
od milijardu zaposlenika. lako se imuénim
potrosac¢ima bogatog zapadnog svijeta nai-
zgled ¢ini da je situacija u tom sektoru “sa-
svim u redu”, bududi da usred zime u New
Yorku ili Parizu kupuju dinju za 1,50 USS,
iza vtlo povoljnih cijena i visoke razine do-
stupnosti krije se najvedi svjetski sustavni
poticatelj siromastva, politicke i ekonom-
ske nestabilnosti te unistavatelj lokalne flo-
re i faune.

U posljednjih pedeset godina prodajne ci-
jene poljoprivrednih proizvoda poput soje,
kukuruza, psenice, pamuka i krumpira na
svijetskom su trzistu snizene izmedu 60%
i 80% dok je ukupna proizvodnja tih istih
proizvoda porasla od dva do deset puta.
Pad cijena poljoprivrednih proizvoda s
jedne je strane povoljna okolnost za boga-
te potrosace, a s druge prava tragedija za
proizvodace, stanovnike ruralnih podruc-
ja. Primjerice, prosjecna prodajna cijena
kave danas podmiruje tek 50% proizvod-
nih troskoval Posljedi¢no tome, zakljucu-
jemo kako danasnji globalni prehrambeni
sustav proizvodi jeftinu hranu za bogate i

QOd svih postojecih, svjetski lanac
opskrbe hranom najsnaznije

utjece na zivote ljudi. Proizvodnja |
distribucija hrane najveca je svjetska
industrijska grana koja broji vise od

milijardu zaposlenika.
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skupu hranu za siromasne $to sadasnju si-
tuaciju ¢ini dugoro¢no neodrzivom. Da je
tome tako pocinju uvidati i multinacional-
ne kompanije. Chris Pomfret, ¢lan uprave
za marketing poduzec¢a Unilever Europa, u
svom obracanju sudionicima jedne ugledne
konferencije rekao je: “Sigurnost svjetskog
lanca opskrbe hranom od vitalnog je zna-
¢aja za buduénost naseg poduzeca. Stoga
pitanje o tome moze li koncepcija odrzivo-
sti bolje prodavati proizvode odgovorno
smatramo potpuno neprimjerenim. Umje-
sto toga, svi mi trebali bismo se zapitati:
‘Moze li nase poduzeée dugorocno opstati
ako zanemarimo koncepciju odrzivosti?””
Sagledati sustav zajedno. Nazalost, pojedinci
i klju¢ne institucije sposobni da ispravno
sagledaju globalni lanac opskrbe hranom
jo$ su uvijek rijetkost. Oni malobrojni nisu
prikladno povezani te su zato nesposobni
da se ujedine kako bi zajednicki znacajni-
je doprinijeli promjenama. lako je Unilever
jedna od najveéih, najsnaznijih i najutjecaj-
nijih multinacionalnih kompanija za proi-
zvodnju 1 prodaju prehrambenih proizvo-
da u svijetu, malo toga mogu sami uciniti.
“Svaka aktivhost koja namjerava poluciti
bilo kakve rezultate na podrucju izgradnje
odrzive poljoprivrede zahtijeva suradnju 1
udrngivanje subjekata koji inace ne suradu-
ju”, tvrdi van Heemstra. Za sustav poput
globalne proizvodnje hrane to znaci da se
za ispravno sagledavanje sustava u ¢elini po-
slovhom sektoru moraju pridruziti razne
javne institucije, neprofitne organizacije i
predstavnici civilnog drustva.

Godine 2004. predstavnici Europske Konisi-
Je pridruzili su se Unilevern, Oxfamn i drugim
multinacionalnim prehrambenim kompa-
nijama, globalnim i lokalnim neprofitnim
organizacijama, znacajnim zakladama i
predstavnicima NGO-a iz Nizozemske i
Brazila kako bi stvorili novu radnu grupu
od tridesetak subjekata i zapoceli rad na
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inovativhom eksperimentu naziva [abora-
torgj odrgivog lanca prebrane (SFL, Sustainable
Food Lab). Cilj projekta sazet je u namjeri
stvaranja “odrzivog lanca opskrbe hra-
nom” kojeg u $to kraéem vremenu treba
uvesti u mainstream praksu i to poticanjem
zajednickog néenja i suradnje duz cijelog lanca.

S postepenim razvojem SFL projekta po-
lako je postajalo jasno da sudionici cesto
dijele zajedni¢ko razumijevanje uocenih
meduzavisnosti u postojeem sustavu kao
i jasnu viziju o tome u kojem se smjeru
sustav krece. Njihovim rije¢ima receno:
“Osjecali smo se zarobljeno u ‘trci prema
dolje’ koja nas je sve brze i brze vukla u
smjeru kojim nitko nije Zelio i¢i”. § time
u svezi otkrili su tri grupe interaktivnih

ojacavajucih sila koje su “vodile trku” u ne-
zeljenom smjeru:

1. Ojacavajudi rast ponude pokretan povecéa-
njem proizvodnje i profita koji vodi prema
novim investicijama i prema daljnjem pora-
stu kapaciteta (proizvodaci hrane),

2. Ojacavajudi rast potragnje pokretan pove-
¢anjem ponude koja snizava cijene i pove-
¢ava dostupnost, $to vodi prema daljnjem
povecanju ponude bududi da proizvodaci
uocavaju nove trzisne prilike (kompanije,
trgovci i potrosaci),

3. Daljnji porast kapaciteta pokretan padom ci-
jena, stimulativnim ulaganjima, pove¢anom
ucinkovitos$céu i sve vedim koristenje zemlje
kao resursa kako bi se prihodi farmi odrzali
na zeljenoj razini (lokalni proizvodaci hrane
1 multinacionalni proizvodaci hrane).

e
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Stvarnost sustava ogleda se u tome

da proizvodnja i dalje nastavlja

rasti dok cijene i dalje nastavljaju

padati ¢ak i onda kada se zdrava

ekonomska logika tome protivi.
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Prirodne sile iz prve i druge grupe poticu
rast kapaciteta, proizvodnje i potraznje u
mnogim industrijama, a ne samo u pre-
hrambenoj. S ulaskom i dominacijom ve-
likih multinacionalnih kompanija, s njiho-
vim nesmetanim pristupom financijskom
kapitalu i naprednoj tehnologiji, one do-
datno jacaju. Medutim, barem dvije nove
znacajke procesa proizvodnje hrane ove
temeljne ekonomske sile ¢ine problematic-
nima. Opcenito gledano, s porastom opse-
ga proizvodnje i padom cijena proizvodaci
ulaze u potragu za jeftinijom proizvodnjom
sve dok se profiti toliko ne umanje da se
daljnje sirenje vise ne isplati. Medutim, far-
meri i male tvrtke u siromasnim zemljama
nastavljaju povecavati proizvodnju cak i
onda kada nemaju profita ili kada posluju
s gubitkom, a to ¢ine radi toga sto nemaju
drugu opciju bududi da napustanje farme i
tradicionalnog stila Zivota kako bi se odla-
skom u obliznje gradove upustili u jos ne-
da ucine tako nesto, svoje prihode nastoje
odrzavati na istoj razini povecanjem proi-
zvodnje i povecanjem ucinkovitosti (kori-
$tenjem gnojiva i pesticida) ili pak dodat-
nim obradivanjem rubnih poljoprivrednih
podrudja (treca skupina ojacavajucih sila).

Rije¢ju, stvarnost sustava ogleda se u tome
da proizvodnja i dalje nastavlja rasti dok
cijene 1 dalje nastavljaju padati ¢ak i onda
kada se zdrava ekonomska logika tome
protivi. Clanovi SFL-a o tome kazu: “Kada
prihodi rastu, proizvodnja raste, a kada pri-
hodi opadaju, proizvodnja i dalje raste!”

Sve navedeno vodi nas prema drugoj
posebnosti prehrambenog sustava - pro-
izvodnja se ne moze u nedogled poveca-
vati, a da se pritom ne premasi ekoloska
odrgivost prinosa. Pod pritiskom kontinu-
iranog povecanja proizvodnje farmeri su
se nasli u svojevrsnom zacaranom kru-
gu. Bududi da stalno nastoje kratkoro¢no
povecati proizvodnju, negativno utjecu
na dugoro¢nu plodnost svojih oranica pa
onda, ocajni zbog takve situacije, u sljede-
¢em krugu posezu za jo$ radikalnijim mje-
rama kratkoro¢nog poveéanja proizvodnje
1 prihoda te tako podrzavaju globalni trend
prekomjerne proizvodnje hrane koji je u
posljednjih pedesetak godina doveo do de-
gradacije jedne milijarde hektara (povrsina
koja odgovara velic¢ini Kine i Indije zajed-
no) plodnog tla.

Opisani sustav podrzavaju i pokrecu razli-
¢iti 1 sukobljeni mentalni modeli. “Svjetski
lanac opskrbe hranom klasican je primjer
sustava koji se posve oteo kontroli”, tvrdi
Hal Hamilton, direktor Sustainability Institu-
#e1 ¢lan uprave SFL-a. “Unutar sustava sva-
ka komponenta odlucuje na temelju najbo-
ljith namjera. Nitko namjerno ne ¢ini sustav
ovakvim kakvim jest. Pojedinci i institucije
optimalno odlucuju. Problem se sastoji u
tome §to djeluju u okvirima vrlo fragmen-
tiranog sustava. Kompanije pronalaze rje-
$enje u koristenju tehnologije za povecanje
produktivnosti. S druge strane, aktivisti se
na njih Zestoko obrusavaju smatrajuéi ih
Stetoc¢inama koji unistavaju lokalne zajed-
nice farmera i prirodni okolis. Vlade drzava
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nalaze se negdje u sredini, s jedne strane
pritisnute korporacijama i njihovim zahtje-

vima za poveéanjem proizvodnje i profita,
a s druge politickim pritiscima farmera koji
su zbog pada cijena prisiljeni napustati svo-
je posjede u sve vec¢em broju. Vlade imuc-
nih zemalja probleme rjesavaju izdasnim
subvencijama za poljoprivredu (500 mi-
lijardi US$ godisnje) za $to siromasni ne-
maju sredstava. Rije¢ju, sustavu nedostaje
zajednicko promisijanje svih ukljucenih aktera
u ime dugoro¢nih zajednickih interesa.”

Koristenjem metoda zajednickog “nasludi-
vanja” (sensing), “dubokog poimanja” (pre-
sencing) 1 “‘ostvarivanja” (realizing) clanovi
grupe Laboratorija odrdiveg lanca prehrane po-
kusavaju ponuditi “kariku koja nedostaje”
1 povezali razlic¢ite discipline ucenja u radu
na kompleksnim problema (problemi koji
ukljucuju multi-dionicke perspektive).

Zajednicko nasluéivanje (co-sensing) zahtjeva
pazljivo i jednakomjerno sagledavanje si-
tuacije /gvan 1 unutar sustava. Za tim SFL-a
sagledavanje sustava prema vani zapocelo je
iztadom dijagrama sustava i drugih konceptu-
alnih alata. Osim toga, ¢lanovi tima otpu-
tovali su u Brazil (learning jonrney) kako bi u
ruralnim podrudjima te zemlje dozivieli su-
stav u njegovom prirodnom obliku. Takva
praksa, suocavanje sa stvarnoséu kojoj smo sami
kumovali, ponekad pokrene snazne sile pro-
mjene — no samo onda kada dovoljno vre-
mena ostavimo da smislenost nove stvar-
nosti penetrira u nase uobicajene mentalne
modele i osjecaje poticuci tako stvaranje
dubljih vizija na pojedinac¢noj i kolektivnoj
razini. U opisanom procesu konceptual-
nog razumijevanja sila koje pokreéu sustav
1 sagledavanja sustava organskim putem na
zajednickom putovanju, ¢lanovi SFL-a osvi-
jestili su ¢injenicu kako je “trka prema dolje”
zapravo tragicno natjecanje u kojem nema
pobjednika. “Posve je ocito da je sustav

proizvodnje 1 distribucije hrane kriti¢cno bo-
lestan”, komentirao je jedan od ¢lanova.

Na Sestodnevnom retreatu, dva mjeseca na-
kon povratka iz Brazila, koristili su drevau
metodu samovanja za uzdizanje svijesti iz sva-
kodnevnih mentalnih modela i inkubaciju
novih vizija radi ¢ega je svaki ¢lan tima dva
dana i dvije noéi proveo sam u divljini. Za-
tim su krenuli dalje u procesu. Umjesto da
razliCite osobne vizije nasilno integriraju u
jednu zajednicku, ¢lanovi tima usmjerili su se
na oblikovanje razlicitih “prototipskih” inici-
jativa koje su odrazavale jedinstvene pojedi-
nacne perspektive i podrucja utjecaja. Nove
ideje kretale su se u Sirokom rasponu, od
razvoja specificnih lanaca opskrbe preko tra-
zenja pristupa koji e istinu o stanju sustava
prezentirati potrosacima, sve do okupljanja
siroke koalicije kompanija u biznisu hrane
koje bi doista mogle promijeniti pravila igre.

Izgradnja zajednicke vizije kojom se mijenjaju Sir
sustavi. 1ako je jo$ uvijek prerano evaluirati
utjecaje bilo koje od navedenih inicijativa,
osobno vjerujem da one sasvim jasno uka-
zuju na cerirl vagne lekeije koje Citatelji vec
sutra mogu koristiti kako bi prvo sagledali,
a zatim 1 mijenjali Sire sustave.

Sustavu nedostaje zajednicko

promisljanje svih ukljucenih aktera u

ime dugorocnih zajednickih interesa.
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Snaga sumdnje
Umijece vodenja kroz kljucne razgovore

Zagreb, 6. - 8. srpnja 2011.

The Power of Collaboration
Art of Hosting Meaningful Conversations

POZIVAMO Maucite kako povezati i pokrenuti ljude oko zajednicke
« Poduzetnike, socijalne svrhe! Potaknite svoju organizaciju ili zajednicu da preuzme
inovatore, pokretace odgovornost za stvaranje potrebnih, korisnih i odrzivih
promjena, prijatelje riesenja.
HUB Zagreb inicijative
« Voditelje, facilitatore,
trenere, predavace,
konzultante, razne

Ako zZelite znati kako:
« povezati | usmjeriti inicijative
pojedinaca prema zajednickim

zajednice i mreie IYERARAERS . .
» stvoriti | odriati prostor za uspjeinu
* Sve koji zele iskusiti suradnju s jasnim smislom i razlogom,
drugaciju perspektivu uz postizanje dugoroénih i odriivih
suradnje i stvaranja, rezultata
za dugorocna rjesenja = potaknuti razvoj socijalnog
i odriive zajednice ili poduzetnistva (social

entrepreneurship) ili razvoj

organizacije

poduzetnistva unutar organizacija,

korporacija, vecih i manjih poduzeca

(intrapreneurship)
Inspirirani smo s pridruite se internacionlnoj grupi trenera i sudionika na
onim $to se dogodi intenzivhom trodnevnom treningu u  Zagrebu s
kad se ljudi susretnu posebnim fokusom na snagu suradnje, razvoj inicijativa,
5 namjerom uéenja, mreia i poduzetnistval
razgovaranja,
povezivanja ideja, Detaljne informacije o treningu pogledajte na
razvoja inicijativa - www.sestioblik.hr
hocete Ii nam se
pridrufiti? Art of Hosting Meaningful Conversations je zajednicki

naziu 7a pral-csu |' za treninge koji se t}driauaju sirom

GET YOURSELF INSPIRED




1. Obzirom da najuporniji sustavni pro-

blemi nadilaze geografske 1 institucionalne
granice, strateski mikrokogmos koji ¢e se ba-
viti promatranim sustavom takoder bi tre-
bao okupiti predstavnike svih involviranih
strana, u ovom slucaju poslovnog, javnog
i civilnog sektora. Formiranje grupe ljudi s
toliko razlic¢itim perspektivama koji su voljni
suradivati umjesto da se medusobno naba-
cuju “drvljem i kamenjem” ponekad moze
predstavljati doista tezak zadatak. Primjeri-
ce, za okupljanje pocetnog radnog tima Ia-
boratorija bile su potrebne ¢ak dvije godine.

2. Zajednicko sagledavanje sustava povlaci
za sobom viSedimenzionalno istrazivanje
misli i osjecaja koje pocinje kada pojedinci
doista shvate kako svi zajedno predstavlja-
mo dio problema, a da se pritom ne osje-
¢aju krivima. Svjetski sustav proizvodnje i
distribucije hrane pokrecu:

- kompanije koje slijede business-as-usual
poslovne modele, a da se pritom ne brinu
previse o posljedicama za farmere i njihove
obitelji,

- farmeri koji nisu sposobni obuzda-
ti pritisak za kontinuiranim povecanjem
proizvodnje,

- svi mi kada u ulozi potrosaca jeftino na-
bavljamo hranu ne razmisljajuci previse o
tome odakle ta hrana dolazi.

3. Kwvaliteta zajednickog sagledavanja susta-
va i angazman clanova tima proporcionalni
su kvaliteti wedusobnil odnosa tih istih ljudi.
Naime, transformacija $irih sustava jedno-
stavno se nece dogoditi iz transakcijskih
odnosa koji obiljezavaju vecinu aktivnosti
u poslovnom, javhom i civilnom sektoru.
“Novi odnosi koji se stvaraju medu lide-
rima iz razlicitih sektora mogli bi se pro-
metnuti u najznacajniju sastavnicu Siroke
promjene”, tvrdi Hamilton. Sudionici SFL
projekta uvidjeli su da razvijaju duboke me-
dusobne odnose, povezanost, povjerenje i postovanje

te ubrzo shvatili kako mo¢ njihovog tima u
jednakoj mjeri pociva na njthovim razlic¢ito-

stima i slicnostima.

4. Modeliranje novih sustava odnosi se na
stvaranje mreze angaziranih, povjerljivih
ljudi vodenih zajednickim razumijevanjem
postojeceg stanja, radije negoli na prona-
lazenje konacnih “odgovora”. “Ako sam
i8ta iz svega spoznao - onda je to ¢injenica
kako moramo raditi na svim komponen-
tama zelimo li uspjesno promijenili sustav
u cjelini”, komentirao je jedan od ¢lanova
SFL-a. “Ako doista zelite nesto vazno na-
praviti, tada nemoijte traziti da vam una-
prijed bude jasno Sto sve trebate uciniti da
se problem rijesi. Stovise, ako vam se veé
na pocetku ucini da jasno vidite $to treba
poduzeti vjerojatno se nalazite na pogres-
nom putu.”

Usporedo s poboljsanjem nasih sposobno-
sti da sagledamo sustave u cjelini, razvijaju
se 1 nase sposobnosti jasnijeg uocavanja du-
bljib obrazaca u njihovoj pozadini. Prisustvu-
juéi jednodnevnoj konferenciji na MIT-u o
medunarodnoj proizvodnji tekstila pazljivo
sam saslusao izlaganje direktora vodece
neprofitne organizacije za zastitu radnickih
prava: opsirno je govorio o problemima s
proizvodacima tekstila koji su nevjerojatno
nalikovali prici o svjetskoj proizvodniji hra-
ne. Govorio je o padu cijena, nesmiljenoj
ekspanziji 1 radnicima koji doslovce jedva
prezivljavaju od svojih posteno zaradenih
nadnica. Potom je, na moje ¢udenje, vise
puta spomenuo izraz “trka prema dolje”
u kontekstu svjetske proizvodnje teksti-
la. Konferenciju sam napustio pitajudi se
moze li nam mozda SFL odgovoriti na
neka vazna pitanja, ne samo u kontekstu
hrane ve¢ o tome na koji nac¢in mozemo
promijeniti sile u lancima opskrbe mnogih
industrijskih grana koje tjeraju sudionike u
smjeru kojim nitko od njih ne Zeli i¢1.
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Krajnje je vrijeme da se svi zajedno udrngimo i
pocnemo razmisiiati o buduinosti koju Felimo stvo-
riti. Ako po tom pitanju nista ne ncinimo, lako bi
se moglo desiti da le nasa djeca Fivjeti s dva dolara
dnevno. - Salim Al-Aydh

U svijetu sve vece medupovezanosti iro-
ni¢nim se ¢ini da se drustvena zajednica
sve vise fragmentira i polarizira, iako je u
nekom smislu to ¢ak i razumljivo. Naime,
kada se covjek suoci s kompleksnim pro-
blemima koji poticu strah, povlacenje u
sigurnost odredene ideologije i “jednog
pravog odgovora” moze se uciniti prihvat-
ljtvim rjesenjem. Medutim, ideologiju jedne
skupine ostali rijetko kada prihvacaju pa se
radi toga medu grupama podizu barijere.
Nakon odredenog vremena ideologija pre-
lazi u osobni identitet, a polarizacija samu
sebe ojacava.

Medupovezani svijet od drustvenih zajed-
nica zahtijeva da ponovno ozive sposob-
nosti dijaloga kako bi se suzivot podigao
na novu kvalitativhu razinu. Nigdje to nije
toliko vazno kao na prostoru Bliskog isto-
ka radi cega je u jesen 2004. godine, na te-
melju svojih dokazanih znanja i vjestina u
provodenju dijaloga i World Cafe tehnike,
kompanija Saudi Arameo sazvala sastanak u
gradu Hawaru, prvi u neuobicajenoj seriji
okupljanja. Sastanak je zapravo predstav-
ljao logi¢ni korak u procesu ukljucivanja
klju¢nih dionika tvrtke u strateski dijalog o
temeljnim problemima saudijskog drustva.
Uspjeh tog inicijalnog susreta privukao je
kasnije druge vazne sudionike pa se grupa
naglo prosirila dolaskom utjecajnih pojedi-
naca iz regije (Kuvajta, Dubaia, Ujedinjenih
Arapskih Emirata i Bahreina), predsjednika

velikih kompanija, poduzetnika, osnivaca
utjecajnih neprofitnih organizacija i sko-
la te vodec¢ih mislioca i akademika. Osim
toga, u jednakoj je mjeri ukljucivala mus-
karce i Zene $to je mnogim sudionicima
bilo prvo iskustvo takvog tipa koje je na
ravnopravnoj osnovi ukljucilo oba spola.
Kao i na ranijim okupljanjima pod mentor-
stvom Aramcoa, dijalog je zapoceo prezen-
tacijom trenuta¢ne gospodarske situacije
u zemljama Perzijskog zaljeva, suocenim
s istim sustinskim problemima kao i Sau-
dijska Arabija: rastucom nezaposlenoséu
mladih, stagnacijom ili padom BDP-a te
gospodarstvom u prevelikoj mjeri ovisnom
o nafti. Prezentacija je potaknula Zucnu
dvodnevnu raspravu o tradicionalnoj kul-
turi, Skolama, ovisnosti gospodarstva o
nafti i moguénostima za uvodenje promje-
na u tom dijelu svijeta.

Kada se u grupnom radu kreiraju konste-
lacije ovakvih obiljezja, kada ljudi Zeljno
1 otvoreno raspravljaju o temama koje su
im doista vazne, njihovoj energiji, hrabro-
sti i spremnosti da udu na “nepoznati te-
ritorij” gotovo da nema kraja. U pauzama
okupljanja tradicionalno obucena arapska
gospoda prilazila mi je u cudnim emotiv-
nim stanjima, u rasponu od zacudenosti do
nervoze, kako bi podijelili sa mnom svoje
misli i osjecaje: “U zivotu mi se nije desilo
da raspravljam sa Zenama o ovakvim tema-
ma”. Stekao sam tada dojam kako su, na
neki specifican nacin, Zzene bile spremnije
ozbiljno 1 otvoreno razgovarati. Obzirom
da im mnoge zemlje regije zakonski za-
branjuju bavljenje odredenim profesijama,
formirale su mreze koje ih medusobno po-
dupiru i pomazu. Poput drugih isklju¢enih
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skupina drustva, napokon pozvanih za za-
jednicki stol, nisu htjele propustiti priliku.

Ostro i samouvjereno, nimalo se ne stidedi,
argumentirale su svoje stavove o problema-
ticnim pitanjima zajednice i pritom bezu-
vjetno vjerovale u potencijal promjena.

Pazljivo slusajudi, primijetio sam kako su
teme njihovih razgovora, klju¢na pitanja
koja su ih mucila, zapravo univerzalne
prirode, veoma sli¢na drugim drustvima:
“Kako da sacuvamo tradicijsko nasljede,
a da istovremeno omogué¢imo vrednota-
ma da se razvijaju u harmoniji s moder-
nim svijetom? Kako biti odgovoran prema
svojoj djeci 1 stvoriti uvijete koji ¢e novim
narastajima osigurati autenticnost arapskog
identiteta i moguénost prosperiteta u glo-
baliziranom drustvu 21. stolje¢a? Kako bi
trebala izgledati zdrava drustvena zajednica
Perzijskog zaljeva u 21. stoljecu?”

Sest mjeseci nakon prvog okupljanja u
Hawaru odrzano je i drugo. U trenutku
pisanja ovog teksta planira se i trece. Do
danas, rezultati provedenih dijaloga poceli
su se polako materijalizirati u vidu razlici-
tth novih inicijativa. Primjerice, pokrenut je
Centar 3a poslovnu edukaciju koji mladim ljudi-
ma Saudijske Arabije pomaze u prelasku iz
skole na posao, zatim Nacionalna mentorska
mrega koja uspjesne poslovne lidere pove-
zuje s mladim talentima te razne inicijative
na podrucju obrazovanja s ciljem uvode-
nja inovacija u tradicionalni $kolski sustav
koji je od mnogih sudionika prepoznat kao
centralno podrucje trazene promjene. Po-
taknuti pozitivhom energijom, mladi lideri
u sve vecem broju prikljucuju se razgovo-
rima. Jedan od njih, primjerice, osnovao je
inovativni koledz za Zene u Jeddahu koji se
razlikuje od tradicionalnih sveuciliSta po
tome §$to blisko suraduje s lokalnim kom-
panijama kako bi obrazovanje uskladio sa
stvarnim potrebama gospodarstva.

Na zatvaranju dijaloga u Hawaru, dok smo
sjedili u krugu i slusali sudionike kako me-
dusobno dijele duboke osjecaje o tome §to
im je dijalog znacio, prema meni se prima-
kla jedna ugledna starija gospoda i Sapnula
mi na uho: “Ovo je doista povijesni do-
gadaj!” Nista joj nisam odgovorio, samo
sam klimnuo glavom svjestan istinitosti
njezinih rijeci i maglovitosti svoje spozna-
je o tome koliko je dijalog doista bio va-
zan za nju, za ostale zene u krugu i druge
sudionike.

Nakon $to mi se gospoda obratila na um
su mi dosle dvije rijeci. Prva od njih je bila
rije¢ “politika” koja dolazi od grcke rijeci
polis, a odnosi se na mjesto okupljanja na
koje su gradani dolazili da bi razgovarali
o temama koje su im bile vazne. Ono $to
sam vidio u Hawaru i na projektima poput
SFL-a smatram ponovnim rodenjem po/isa,
okupljanja ljudi koji u obracanju jedni dru-
gima nadilaze svoje razlike umjesto da do-
zvole da ih one razdvoje. Osobno gledano,
tesko mogu zamisliti bilo kakvo ucinkovito
suocavanje s mnogobrojnim problemima i
neravnotezama u dana$njem medupoveza-
nom svijetu a da iznova ne razvijemo spo-
sobnost produktivinog komuniciranja pomocu
dijaloga.

Tesko mogu zamisliti bilo kakvo

ucinkovito suocavanje s problemima

| neravnoteZzama u danaSnjem

medupovezanom svijetu a da

Iznova ne razvilemo sposobnost

produktivnog komuniciranja

pomocdu djjaloga.
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Osim toga, u tom trenutku obuzeo me
snazan osjecaj kao da sam jednom veé
bio ondje. Iznenada sam se prisjetio Juz-
ne Afrike prije petnaestak godina i posje-
te svom dragom prijatelju i kolegi Adamu
Kahaneu, uspjesnom stru¢njaku koji je
aktivno sudjelovao u uspostavi civilnog di-
jaloga u Juznoj Africi, Gvatemali i drugim
mjestima u svijetu. Tijekom jednog razgo-
vora Adam mi je tada rekao kako ne vidi
moguénost da se znacajne promjene poput
onih u Juznoj Africi i Gvatemali dogode u
Izraelu i Palestini bududi da, po njegovom
misljenju, “obje strane nastavljaju misliti
kako se i dalje mogu ponasati na isti nacin

U kontekstu politike i politi¢ara,

ogrezlih u fragmentaciju, polarizaciju

I nepovjerenje, sve vise ce do

izrazaja dolaziti lideri kojima su moc

propitivanja, snaga dijaloga i kvalitetnih

odnosa jako dobro poznati.
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kao i do sada. Nazalost, jo$ uvijek nisu
shvatili da za njih nema buduénosti ne us-
piju li promijeniti vlastite mentalne modele
1 strategije za rjesavanje spornih pitanja.”
Suprotno tome, sredinom osamdesetih
Juzna Afrika je napravila znacajni pomak
u kontekstu prevladavanja kulturoloske
polarizacije koja je izjedala zemlju. Stanov-
nici su tada poceli gledati na buduénost
iz drukeije perspektive; poceli su shvacati
jednostavnu c¢injenicu kako ih put kojim su
tada isli nikuda ne vodi. A jednom kada
drustvena zajednica dostigne takvu razinu

zrelosti 1 spoznaje, polarizirane strane — is-
kljuceni i ukljuceni — pocinju razgovarati
jedni s drugima s pozicije sugradana koji
dijele zajednicku sudbinu. Pocinju uvidati
medusobnu ovisnost u stvaranju drugaci-
je buduénosti ¢ime oslobadaju nove sile
promjene.

Buduéi da se prometnuo u najznacajniju
instituciju globaliziranog svijeta danasnji-
ce, profitni sektor se nasao u pomalo ne-
obicnom polozaju. Velike multinacionalne
korporacije poput BP-a, Unilevera 1 Saudi
Aprameoa bez sumnje raspolazu kvalitetni-
jim 1 opseznijim uvidom u globalne gospo-
darske, kulturoloske i ekoloske trendove od
vecine nacionalnih vlada. Upravo radi toga
mogle bi odigrati vaznu ulogu u okupljanju
ljudi kako bi se ispravno sagledali klju¢ni
problemi danasnjice proizasli iz disfunkci-
onalnih nadnacionalnih sustava te u suo-
¢avanju s dubokim temama koje politicko
strancarenje ¢esto zamagljuje.

Nema sumnje kako ¢e se multinacional-
ne korporacije pokazati ucinkovitima u
rjesavanju takvih i slicnih problema i to
u mjeri u kojoj ée se zalagati za zdravlje
cjeline koristeéi pritom razne metode za
kolektivno propitivange, sustavno razmisljanje 1
iggradnju ajednicke vigije ranije testirane na
vlastitim problemima. Stovise, prakti¢no
iskustvo kompanija u koristenju navede-
nih metoda moglo bi se pokazati njihovim
najveéim doprinosom u stvaranju novog
svijeta. S druge strane, u kontekstu politi-
ke 1 politicara, ogrezlih u fragmentaciju, pola-
rizaciju 1 nepovjerenje, sve vise ¢e do izrazaja
dolaziti lideri kojima su mol propitivanja,
snaga dijaloga i kvalitetnih odnosa jako dobro
poznati. Svi ovi razlozi povod su mojem
vierovanju kako ¢e se uobicajena poslov-
na praksa u nadolazeéim godinama znat-
no promijeniti.



Istinski “gradani sustava” ve¢inom su mla-
di od 20 godina. Sve je visSe mladih ljudi
razvijene svijesti 1 perspektive o svijetu kao
nedjeljivoj cjelini. Novi narastaji sve jasnije
vide $to se dogada u svijetu u kojem Zive.
Slobodniji su i otvoreniji pa se radi toga
pritodno drugacije odnose prema drugim
kulturama i ljudima. Usto su duboko zabri-
nuti za svoju buduénost.

Unazad nekoliko godina u dijaloge Sol-a
poceli smo ukljucivati djecu i omladinu, a
posebno onda kada smo razgovarali o bu-
duénosti obrazovanja i globalnim sustav-
nim problemima. Nikada nec¢u zaboraviti
jedno od tih okupljanja kada se dvanaesto-
godisnja djevojcica samouvjereno obratila
cetrdeset petogodisnjem izvrsnom direk-
toru velike multinacionalne kompanije:
“Osjecamo se kao da ste vi odrasli popili
va$ sok a sada pijete nas!”

Kada bi prihvatile sustavnu perspektivu,
skole bi temeljnu zabrinutost mladih u
pogledu njihove buduénosti mogle tran-
sformirati u osnovnu podlogu za odgoj
produktivnih “gradana sustava”. Gordon
Brown, nekadasnji dekan MIT-a i strastve-
ni promicatelj primjene sustavnog razmi-
$ljanja u skoli, o tome je znao reci: “Uloga
ucitelja slicna je ulozi proroka. Kao ucite-
lji, djecu ne pripremamo za svijet u kojem
danas zivimo ve¢ za buduénost koju jedva
mozemo zamisliti”. Nazalost, obrazovni
sustav diljem svijeta jos se uvijek nalazi pod
snaznim pritiskom ocuvanja tradicionalnog
iako se taj isti tradicionalni sustav naocigled
sviju raspada, nesposoban implementirati
bilo kakve ozbiljnije inovacije. Stoga slo-
bodno mozemo zakljuciti kako se osnovni
prirodni instinkti djece i omladine u smislu
razvoja sustavne perspektive u danasnjem
svijetu gotovo ni¢im ne poticu.

Takvo je stanje veoma ¢udno ako uzmemo
u obzir znanstvene ¢injenice koje dokazuju
da su djeca po svojoj prirodi veliki sustavni
mislioci. Osigurate li im uvjete za kultivi-
ranje urodenih talenata zacudujuce brzo
¢e razviti vjestine sofisticiranog kritickog
razmisljanja koje su odraslim ljudima ¢esto
neshvatljive. U §kolama u kojima sustavno
razmisljanje prozima kurikulum i u kojima
je odnos “sveznajuéi ekspert - pasivai slu-
Satelj” ucitelja prema ucenicima zamijenjen
mentorskim, urodene sposobnosti novih ge-
neracija doista ¢e procvasti. Uspijemo li se
stoga pribliziti obrazovnom sustavu zasno-
vanom na sustavnim principima i usmjere-
nom na “ongg ki n7’, vierujem da ¢emo
brzo napustiti neucinkovito tradicionalno
obrazovanje i model usmjeren na “onog koji
podutava” otvarajudi tako Sirom vrata “gra-
danima sustava” da preuzmu vodstvo u
vremenima koja neumitno dolaze.

Takoder vjerujem kako se klju¢ni element
transformacije ogleda u spoznaji da toliko
trazene promjene u obrazovanju ne mogu
dodi od izoliranih djelatnika ve¢ samo pu-
tem suradnje mikrokozmosa cjeline susta-
va, dakle ukljucivanjem poslovnog sektora
i samih ucenika. Les Omotani, nacelnik
Hewlett-Woodmere okruga na Long Islan-
du, o tome kaze: “Ako doista zelimo pota-
knuti ljude da obnove svoje promisljanje
o tome kako postati istinskom ucecom
zajednicom tada u mnogo vecoj mjeti mo-
ramo ukljuciti studente i ucenike, u razgo-
vore, planiranje i odluc¢ivanje. Primjerice, u
suradnji sa studentima prosle smo godine
organizirali “wellness café”, okupljanje
na kojem smo metodu world-cafea koristili
kako bi raspravu o zdravstvenim pitanjima
podigli na visu razinu. Odaziv je bio fan-
tastican; tristotinjak studenata kojima su
se pridruzili profesori i to u pozamasnom
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brojul Mnogi od njih prijavili su se za mo-

deriranje procesa. Meni to jasno govori
da su mladi ljudi zeljni aktivno i odgovor-
no sudjelovati u promjenama. A nase im
skolstvo ne zeli u tome udovoljiti. Nase
su Skole paralizirane. U ocajnickom poku-
$aju da se zastite od pritiska nezadovolj-
ne javnosti i uplasenih roditelja, ucitelji i
sluzbenici pod velikim su stresom. Stoga
je svima jasno kako obrazovni sustav 21.
stoljeca zahtijeva radikalnu transformaciju,
sustinski odmak od obrazovanja 19. 1 20.
stoljeca koje je jos uvijek na snazi. Da bi

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

® in creatus

se tako nesto dogodilo moramo otvoriti
prostor za inovacije 1 zastiti ga od pritiska
ucinkovitosti i rezultata. Pronicljivi mladi
ljudi to jako dobro razumiju. Znaju da mo-
raju odrastati kao gradani svijeta, kao ljudi
koji ispravno razumiju svjetske probleme i
sposobni da se s njima ulove u kostac na
produktivan nacin. Skole koje nece ispu-
njavati takve zahtjeve ostati ¢e bez budu¢-
nosti, marginalizirane i mladima irelevan-
tne. Mladi ljudi spremni su i Zeljni postati
dijelom nove cjeline. Pravo pitanje glasi:
‘Jesmo li i mi na to spremnir?””

Translated and reprinted by permission of Society for Organizational Learning, 2000., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: Systems Citizens by Peter M. Senge.

society for S 03"

organizational learning

Peter M. Senge, predsjednik i osniva¢ Sol.-a, Society for

Organizational 1earning, redoviti profesor na MIT Sloan
School of Management. Autor je kapitalnog djela The Fifth
Discipline (Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.),

osoba koju struéna javnost smatra “jednim od petorice

najutjecajnijih ljudi u povijesti menadZzmenta”.
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Cloth
Ermenegildo Zegna

ODIJELO PO VASOJ MJERI

Prestizna titula Rijecke industrije odjece, kao vodece

hrvatske modne kuée, ogleda se ne samo u tradiciji duljoj
od 60 godina, ve¢ i u stvaranju novih kvaliteta za svoje
kupce. Na tim temeljima nastala je suradnja s najpoznatijim
svjetskim proizvodacem visokokvalitetnih materijala
Ermenegildo Zegna, koja se razvila u jedinstveni
co-branding, spajajuéi besprijekorno umijece u izradi odjece
i izvrsnost tkanog tekstila.

Tvornica Ermenegildo Zegna, uz stoljece iskustva u
proizvodnji prirodnih vlakana i tkanog tekstila, njeguje
visoke kriterije u kvaliteti, duljini, meko¢i i ja¢ini vlakana,
¢ime jaméi najfiniju kakvocu tkanine.

RIO i Zegna, u liderskoj sinergiji, iznjedrili su posebni
brand RIO CLUB HAND MADE - §ivanje po mjeri
prema vasim Zeljama, u posve individualnom pristupu.
Pronadite izmedu mnogih tkanina Ermenegildo Zegna
onu koja najbolje odgovara vasem ukusu. Isto tako, neka
po vasem izboru bude i model odijela, sakoa ili pak hlaca.
A na kraju smislite detalje.

Tako ¢ete, za tek nekoliko tjedana, dobiti osobni odjevni
predmet, koji ¢e vam pruziti posebnu ugodu nosenja, dati
jedinstveni izgled i kona¢no biti ono $to ste godinama
trazili.

Sivanjem po mjeri RIO uvazava sve vase specifi¢ne

zahtjeve u izradi odjece. Ukoliko ste neodlué¢ni, mozete

J birati izmedu ponudenih modela odijela, sakoa, kosulja i

hlaca, i uzivati u osebujnoj fino¢i izvornog ru¢nog rada.

10

IME ZA ODIJELO

www.rio-rijeka.hr

SALONI SIVANJA PO MJERI
Zagreb, A. Cesarca 5 -T 01481 6571
A J Rijeka, Izvidacka 13 - T 051 262 231




150 YEARS _

MASTERING SPEED FOR 150 YEARS

1860 Edouard Heuer foundaed his workshop in the Swiss Jura,
1916 First mechanical stopwatch accurate to 1/100th of a secand.
1969 First automatic chronograph,

201 Aguaracer 500 m Calibre 16 Autamatic Chroanagraph.
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SWISS AVANT-GARDE SINCE 18460






ELIAS:
Za INOV

ran

c

Platforme

na razini

sustava kao cjeline

Otto Scharmer

J

LIAS je kratica za Medusektorske inovacije novib lidera (eng, Emerging I eaders Innovate Across
Sectors), a odnosi se na globalnu zajednicu za inoviranje 1 ucenje posvecenu stvaranju
regionalnih platformi kao osnovnih pokretaca i nositelja inovacija razlicitih dionika na razi-
ni sustava kao cjeline. Kljucni lideti javnog, poslovnog i civilnog sektora sastaju se kako bi
razmijenili duboke intuitivne opagaje ¢ime zajednicki produbljuju razumijevanje funkcioniranja
“problemati¢nih sustava”. Zatim, na tim osnovama, osmisljavaju i razvijaju nove ideje koje

sustav upucuju u najboljem mogucem smjeru.

ELIAS je stvoren u suradnji Instituta Presen-
cing (eng. Presencing Institute) i MIT Centra za
liderstvo (eng. MIT Leadership Center) u Cam-
bridgeu, Massachusetts, SAD. ELIAS sura-
duje s mnogim institucijama Sirom svijeta
u javnom, poslovnom i civilnom sektoru.
Sponzor je mnogih inicijativa za uvodenje
promjena na multi-sektorskoj razini kako
na juznoj tako i na sjevernoj hemisferi.

Osnovna svrha pokretanja ELIAS projekta
odnosi se na osmislavanje, igradnjn i podupi-
ranje odrgivog i integralnog globalnog trisnog su-
stava koji ¢e na posten 1 ravnopravan nacin

ukljuciti sve zainteresirane dionike. Svrhu
projekta, na osobnoj razini, interpretiram
kao temeljnu transformaciju tradicionalnog
klasi¢nog drustveno-gospodarskog sustava
- tzv. “Kapitalizam 1.0” i “Kapitalizam 2.0”
- prema drustveno-gospodarskom obliku
“Kapitalizam 3.0” koji ¢e nam omoguciti
da se uhvatimo u kostac s kompleksnim,
isprepletenim izazovima 21.stoljeca na po-
dru¢ju gospodarstva, zadtite okolisa i ra-
zvoja civilnog drustva tako da u vecoj mjeri
uklju¢imo nase botimicne namjere - ponajprije
razvijanjem mehanizama za inoviranje na
razini sustava kao cjeline.
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ELIAS projekt s radom je poceo u ozuj-
ku 2006. godine umrezavanjem globalnih
partnera: BASF-a, BP-a, JAC-a (Kina), In-
dustrial Federation of Parand (Brazil), InWenta
(Ministarstvo za razvoj i suradnju Savezne
Republike Njemacke), Indonesian Ministry of
Trade, Nissana, Oxfama (Velika Britanija),
UN Global Compacta, UNDP-a, UNICEF-
a, Unilevera, World Bank Institute 1 World
Wildlife Funda (WWF). Dvadeset sedmori-
ca mladih, talentiranih i visoko pozicioni-
ranih lidera navedenih organizacija sastali
su se tada kako bi zapoceli jednogodisnju
suradnju i druzenje s ciljem #lenja (pritom
su i dalje sudjelovali u radu svojih maticnih
kuca) koja se sastojala od intenzivne edu-
kacije o novim alatima za osmisljavanje i
implementiranje inovacija u ve¢ formirane
1 ustrojene sustave.

Navedenti alati ukljucuju su-osjecanje 1 su-kre-
Zranje novih prilika u nastajanju pomocu
strateskih retreata, radionica i putovanja
na kojima se potice duboko propitivanje
te pomocu razli¢itth tehnologija za osmi-
$ljavanje novih ideja i njihovo hitro proto-
tipiranje kako bi se aktivnim djelovanjem

Novi alati ukljuCuju su-osjecanje i
su-kreiranje novih prilika u nastajanju
pomocu strateskih retreata,
radionica i putovanja na kojima se

potice duboko propitivanje.

istrazila buduénost. Tijekom sljedece dvi-
je godine ELIAS-ovi timovi $irom svijeta
testirali su prototipove manjih inicijativa
¢ime je stvoreno dinamicno i brzorastuce
okruzenje za korjenite inovacije 1 promje-
ne. Desetci institucija i tisuée ljudi uklju-
¢eni su u kontinuirani proces koji nastavlja
inspirirati nove inicijative i ideje:

1. Jedna od ELIAS-ovih pilot skupina na-
zvana je ‘Suniani pojas”. Grupa se bavila
istrazivanjem pristupa koji bi marginalizi-
ranim zajednicama priblizio suncevu enet-
giju 1 energiju dobivenu iz vjetra. Prilikom
realizacije projekta koristili su decentralizi-
rani, demokratski model generiranja enet-
gije kako bi smanjili emisiju CO2 i pota-
knuli ekonomski razvoj ruralnih podrudja.
Projekt je upravo promijenio svoje stra-
teske prioritete zamijenivsi formalni oblik
globalne neprofitne organizacije formom
klasicnog poduzeée s jasno artikuliranom
misijom naziva Just Energy kako bi se mogli
natjecati za sredstva fondova te tako zapo-
ceti djelovanje na prostorima Juzne Afrike
1 Kolumbije.

2. Clan ELIAS-a iz tvrtke Upilever udruzio
se na Filipinima s biv§im kolegama iz ci-
vilnog sektora i osnovao savjetnicku tvrtku
Micro Ventures, organizaciju koja podupire
1 financira mikro-poduzetnicke pothvate
zena.

3. Predstavnik indonezijskoga Ministarstva
trgovine, ¢lan ELIAS-a, primijenio je tzv.
U-proces (slika 1) u stvaranju nove politike
odrzive proizvodnje Secera. Prema njego-
vim naputcima u procesu formiranja vla-
dine politike sve kljucne interesne skupine
(klju¢ni dionici) okupljene su na jednom
mjestu. Rezultati su bili pomalo Sokantni:

i



po prvi puta u povijesti politicke odluke
Ministarstva nisu rezultirale nasilnim pro-
testima, pobunama farmera ili drugih
klju¢nih dionika u vrijednosnom lancu.
Ista nacela sada se primjenjuju na kreiranje
politika za druge robe i standarde odrzive
proizvodnje.

4. Indonezijski tim uspio je pokrenuti vtlo
uspjesnu “domacu inac¢icu” ELIAS pro-
jekta u 2008. 1 2009. godini, usmjerenu
na okupljanje klju¢nih aktera svih kom-
ponenti sustava oko specifiénih problema
zajednice. Koristi se procesom zajednic-
kog su-osjecanja, zajednickog propitivanja,
zajednickog stvaranja ideja 1 iggradnje prototi-
pova kako bi se istrazila buduénost zemlje
pomocu eksperimenata manjeg opsega. Danas
kada program u Indoneziji ulazi u dru-
gu godinu i drugi ciklus, primjena ELI-
AS pristupa pokrenuta je i u drugim ze-
mljama: Kini, Brazilu i nekim europskim
zemljama.

Navedeni primjeri pokazuju kako su pro-
totipovi ostvarili znatno vedi utjecaj na
zajednicu nego sto se to moglo prvotno
ocekivati od inicijativa tako malog opsega.
Pored toga, vitalna medusektorska mreza
¢lanova ELIAS-a nastavlja kontinuirano
inspirirati i generirati nove ideje i inicijati-
ve. Evo nekih primjera:

1. Skupina clanova ELIAS tima na MIT-
u pokrenula je novi istrazivacki pothvat
pod nazivom Green Hub kako bi u surad-
nji s Obaminom administracijom povezala
“zelenu gradnju” i “socijalnu pravi¢nost”
ukljuc¢ivanjem svih vaznih dionika: gradevi-
nara, marginalizirane mladezi, ureda grado-
nacelnika i vlasnika poduzeca.

2. Clan ELIAS-a iz InWenta (ogranak za
razvoj sposobnosti ljudskih potencijala
njemackog Ministarstva 3a razvoj i suradnjn)

Prototipovi su ostvarili znatno

vedi utjecaj na zajednicu nego Sto

se to moglo prvotno ocekivati od

Inicijativa tako malog opsega.

pomogao je osnovati laboratorij za kli-
matske promjene. Od 2010. godine labo-
ratorij suraduje s novim liderima iz sva tri
sektora u Juznoj Africi, Indoneziji, Kini
1 Brazilu. Projekt e trajati najmanje tri
godine.

3. Jedna ELIAS grupa u ovom trenut-
ku pokrece posve novu poslovnu skolu
(u sklopu MIT-a) pod nazivom Leadership
School for Green Global Transformation (“g.sc-
hool”) pri cemu se koriste ELIAS mrezom
institucija i inicijativa kako bi redefinirali i
iznova osmislili sustav edukacije lidera u
poslovnim i drugim s$kolama. Kurikulum
koji se upravo pise mladim ¢e ljudima do-
djjeliti odlucujuéu ulogu i odgovornost za
uvodenje promjena, a edukaciju e iz ucio-
nice premjestiti u realni svijet.

4. Trojica novih lidera, pripadnici WWFE-a,
iskoristili su iskustva ste¢ena na ELIAS-u
za pokretanje multi-dionickog projekta u
Jugoisto¢noj Aziji i Pacifiku. Njihov Ko-
raljni trokut ukljucio je stotine interesnih
perspektiva sa podrudja Sest zemalja kako
bi se praksa odrzivog ribarenja povezala
s pravednom razdiobom prihoda. Koraljni
trokut do danas je uspio prikupiti goto-
vo 100 milijuna US$ i znatno se pribliziti
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Uspjesne organizacije ovog stoljeca

moraju se smisleno povezati sa

zajednicama, neprofitnim udrugama

I Javnim sektorom kako bi su-kreirale

transparentnije | produktivnije

gospodarske, drustvene i ekoloske

procese | odnose.
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U institucijama diljem svijeta lideri se
suocavaju s gospodarskim, drustvenim,
ekoloskim 1 politickim izazovima bez pre-
sedana koji ¢e se u narednim desetlje¢ima
zasigurno dodatno multiplicirati. Na te
izazove oni mogu odgovoriti na uobica-
jeni, reaktivni nacin. S druge strane, mogu
krenuti i drugim, nepoznatim i neistraze-
nim putem zzoviranja prije svega pomnim
preispitivanjem nacina funkcioniranja jav-
nog sektora, preoblikovanjem poslovnih
modela, preoblikovanjem protokola drus-
tvenih promjena te jacanjem medusektor-
ske suradnje.

ELIAS osigurava novim liderima platfor-
mu za otkrivanje i testiranje novih nacina
djelovanja i realiziranja ideja. Takva podrs-
ka prije svega ukljucuje:

- metodologiju za ucenje i inoviranje kako bi
napustili $ablone proslosti 1 istrazili najbolje

svom kona¢nom cilju uspostave kolabora-
tivne infrastrukture za inoviranje koja ce
znacajno utjecati na kvalitetu upravljanja
ekosustavom jednog od najvecih rezervata
na planeti.

5. Jos§ jedan “izdanak” ELIAS-ovog inova-
tivnog pristupa je Africka inicjativa 3a razvoj
Javnog zdravstva koja kombinira prakti¢ne
sustavne inovacije s osobnim razvojem
novih lidera u okviru postojeéeg zdravstve-
nog sustava Namibije a ukljucuje sluzbeni-
ke Ministarstva zdravstva i druge vladine
duznosnike.

mogucénosti koje donosi buduénost,

- infrastrukturu koja liderima osigurava
iskustva izvan poznatih domena,

- zajednicu suradnika sli¢nih ciljeva iz dru-
gih sektora.

Uspjesne organizacije ovog stolje¢a mo-
raju se smisleno povezati sa zajednicama,
neprofitnim udrugama i javnim sekto-
rom kako bi su-kreirale transparentnije
i produktivnije gospodarske, drustvene
i ekoloske procese i odnose. A da bi se
to ostvarilo, lideri i institucije moraju za-
poceti dijalog s drugim interesnim skupi-
nama kako bi u takvoj interakciji stvorili
nove niti poveznice profitnog i neprofit-
nog sektora drustva. No, angazman podi-
gnut na multi-sektorsku razinu od sudi-
onika zahtijeva nove vjestine, umregavange i
novu praksu. Upravo su to kvalitete ELIAS
programa.
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Drustvena tehnologija i metodologija za
ucenje i inoviranje koju ELIAS koristi naziva
se prisustvo (eng. presencing). Pojam prisustvo
(eng. presencing) dobiven je kombiniranjem
rijeci presence (prisutnost) i sensing (naslucivati,
osjecatl), a u stvarnosti se odnosi na nastu-
(ivanje 1 aktnaliziranje (ostvarivanje) najboljih
mogucnosti koje buduénost pruza.

Sve do danas klju¢ni pristupi organizacij-
skom ucenju i promjenama oslanjali su se
na isti temeljni model - #éenje iz iskustva
proslosti. Medutim, lideri se danas u sve ve-
¢oj mjeri suocavaju s izazovima koji se ne
mogu tijesiti pomocu starih alata. Liderima
je potrebna nova fundamentalna sposob-
nost: vjestina otpustanja obrazaca proslosti
kako bi se uskladili s prilikama buduénosti.

Navedenu sposobnost nazivam  prisustvo
(eng. presencing).

Istrazivanje koje je dovelo do razvoja kon-
cepcije prisustva obuhvatilo je 150 intervjua
s uglednim inovativnim liderima i desetke
radionica na podrudju raznih industrija, sek-
tora i kultura. Istrazivanje je provedeno s ci-
liem otkrivanja cimbenika koji omogucavaju
1 osiguravaju promjenu obrasca djelovanja

<

lidera s razine “ucenje iz proslosti” prema

vodstvu i pristupu “ucenje iz nadolazeée bu-

duénosti”. Shvatili smo da je za tako nesto

potrebno stanovito kretanje, “putovanije”,

koje se odvija u etapama — od “zaustavlja-

nja”, “su-osjecanja”, “dubokog poimanja ili
»

prisustva” pa sve do “kristaliziranja”, “stva-
ranja prototipova” i “ostvarivanja” (Slika 1).

Slika |: Teorija-U: Jedan proces, Sest liderskih sposobnosti (Izvor: Scharmer 2009.)

Suspenzija:
Osvijestiti svoj nacin
gledanja na stvarnost

NASLUCIVANJE:
Transformacija percepcije

Preusmjeravanje:
Vidjeti 1z cjeline

Otpustanje

Institucionalizacija:
Utjelovljenje novog

OSTVARIVANle:
Transformacija djelovanja

Izrada prototipova:
Stvaranje zivih mikrosvjetova

_ Kristaliziranje: .
Zamisljanje onog Sto Zeli nastati

Dopustanje

DUBOKO POIMANJE:
Transformacija naseg Ja i nase volje

i
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Sustina kretanja U-krivuljomr ogleda se u
produbljivanju kvalitete opazanja, prisustva
(dubokog poimanja) i djelovanja koje lide-
ti u radu koriste. Opisani model desetak je
godina testiran u poslovnim, javnim i civil-
nim institucijama raznih zemalja i kultura.
Na kraju smo zakljucili kako sva ljudska
bica, bez obzira na svoje porijeklo, aktiv-
nosti zasnivaju na jedinstvenon: izvorn duboke
kreativnosti i preporoda. Stoga se osnovna
svtha koncepcije i metodologije prisustva
ogleda u zelji da se taj duboki izvor vod-
stva i uCenja priblizi liderima, menadzerima
i svim zainteresiranim ljudima u organiza-
cijama Sirom svijeta.

Program ELIAS omogucava liderima stje-
canje novih spoznaja tako sto ih vodi kroz
razlicita podrudja i kontekste:

1. Poletni razgovori pojasnjavaju trenutacne
izazove svakog pojedinog lidera i njegova
osobna liderska iskustva,

2. “Uranjanjem” u iskustvo kolega i dubo-
kim propitivanjens dolaze do novih perspek-
tiva i iskustava o Sirem sustavu,

ELIAS djeluje na tri razine:

L. razina: Globalna medusektorska mrega fo-
kausiranih platformi ga inoviranje

Svaka ELIAS-ova platforma usredotoce-
na je na specificno geografsko podrudje ili
temu. U Indoneziji je primarno geografski
usmjerena na tri podredene teme. U pro-
jektima Koraljni trokut i Klimatski laboratorij
fokus je postavljen na geografska i temat-
ska podrucja (upravljanje ekosustavom
tuna i klimatske promjene). ELIAS-ova

3. Alati za aktivno slusanje 1 dijalog pomazu
sudionicima kako bi bili snazniji i ucinkovi-
tiji kao komponente kontinuirano promje-
njivog sustava stvaranja novih vrijednosti,
4. Alati za sustavno razmisljanje pomazu su-
dionicima razumjeti temeljne probleme
te zatim pronaci tocke s “najvecom polu-
gom” utjecaja na sustav.

5. Praksa dubokog reflektiranja pomaze sudio-
nicima povezati se s izvorom znanja,

6. Sudionici prolaze kroz proces inovira-
nja od pocetne tocke, stvaranja koncepta,
i prate ga sve do faze swaranja prototipa;
timovi koriste svoje ideje kako bi stvorili
prototipove te ih zatim vise puta testiraju,
preraduju i unapreduju u raznim konteksti-
ma kako bi “djelovanjem aktivno istrazili
buduénost”.

7. Sudionici uc¢e na koji na¢in mogu #tjecati
na svoje institucionalne i osobne mrege kako bi
sustave pomakli prema ucinkovitijem mo-
dusu djelovanja,

8. Redovita interakcija sudionika i intere-
snih skupina pomaze da se kultura inovira-
nja usadi u njihove institucije.

infrastruktura povezuje projekte kako bi se
ucinak maksimalizirao.

IL. razina: Medusektorski prototipovi kao kon-
tekst za korjenite institucionalne inovacije

Bududi da je 1. razina isklju¢ivo usmjerena
na medusektorske inovacije, organizacije
sudionice Cesto traze pomoc¢ za ucinkovito
implementiranje spoznaja dobivenih u fazi
prototipiranja kako bi nastavile svoj put
prema transformaciji. Stoga se druga razi-
na koristi istim principima i praksom samo
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$to se oni sada primjenjuju na pojedinacne
organizacije, 1 to tako $to poti¢u izgradnju
liderskih kapaciteta i pomazu u eventual-
nim redefiniranjima strategije.

Primjerice, vlada Namibije od nas je trazila
da radimo s top menadzment timom Mni-
starstva zdravstva i socijalne skrbi. Grupu smo
zatim podijjelili na izvr$ni tim manjeg opse-
ga 1 vecu grupu nacionalnih i regionalnih
direktora. Klju¢ne ¢lanove smo educirali o
tome kako da se nose sa specificnim izazo-
vima promjena.

IIL. razina: EILAS alumni mrega

Globalna mreza ELIAS-ovih ¢lanova, osla-
njajudi se na napredne sposobnosti naslu-
¢ivanja potreba i teznji zajednice, nastavlja

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevodi

Translated and reprinted by permission of Presencing Institute, 2009., all rights reserved. This article was originally
published under the English title: EILLAS, Creating Platforms for Leading and Innovating on the Scale of the Whole System,

WwWw.presencing.com

graditi i implementirati prototipove krei-
rajudi tako nove inovacije u okviru svojih
institucija ali i na medusektorskoj razini.
Na kraju programa jedan je ¢lan ELIAS-a
iz korporativnog sektora interesantno za-
kljucio: “Vise ne radim zz Unilever. Sada
radim 7z Unilevera”. Razlika izmedu takvih
situacija kada osoba radi za ili radi iz pri-
marno se odnosi na stanje svijests: “raditi za”
znaci da svjesnost prestaje tamo gdje zavi-
$avaju granice poduzeca. “Raditi iz” znaci
da svjesnost nadilazi granice poduzeca i
posla te ukljucuje svjesnost i iskustvo koje
ovaj Covijek sada dijeli sa ostalim clanovi-
ma ELIAS grupe. Visa razina svjesnosti
omogucuje mu da implementira razlicite
inovacije na boljitak njegovog poduzeca i
drustva u cjelini.

Otto Scharmer, redoviti profesor na MIT Slan
School of Management i izvanredni profesor pri

Center for Innovation and Knowledge Reserch, Helsinki.
Suosnivac Sol.-a i ELIAS-a, programa za razvoj
liderstva pri UN Global Compact. Autor je kapitalnog
djela Theory-U: Leading from the Emerging Future.
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umirucl sustav

K. Kaeufer, C. O. Scharmer, U. Versteegen

asuprot rastu¢em beznadu u kontekstu odrzive buduénosti zdravstvenih sustava cje-
lokupnog razvijenog svijeta, u podrucju Lahn-Dill, regiji od 280.000 stanovnika smje-
stenoj sjeverno od Frankfurta, nazire se obecavajuci novi pristup.

Pacijents, zdravstveni radnici i drugi zainteresira-
ni dionici lesto se igube u raspravama na temn
reforme dravstva. S druge strane, grupa npornib
lijecnika u ruralnom podrucjn Njemaike alazuci
se za otvoreni dijalog sa ajednicom uspjela je iy
temelja obnoviti lokalni sustay zdravstvene gastite
7 u procesu otkriti prilike a promjene na osobnoj
7 sustavngj ragini. Autori ovog teksta - aktivni
sudionici 1 0vof inicijativi i visegodisnji danovi za-
Jednice SoL. (Society for Organizational Learning)
- opisuju obecavajuce promyjene Roje se ragvijaju u
toj regiji nudeci pritom svojevrsni “okvir a pro-
myjene” ili “drustvenn tebnologijn” primjenjivu i
na druge sustave Roji vape 3a temeljitom obnovon.

Paul M. Cohen, bivsi urednik casopisa Reflections

Zdravstveni sustavi cijelog razvijenog svi-
jeta u krizi su. Porast troSkova, starenje
stanovnistva i rastuce potrebe doveli su ih
do ruba bankrota. Osobito se to jasno vidi
na prostorima Europe - gdje korijeni naci-
onalnih zdravstvenih sustava sezu sve do
Bismarcka, Beveridgea i drugih socijalnih
reformatora devetnaestog i pocetka dvade-
setog stoljeca - radi ¢ega su gradani oprav-
dano poceli preispitivati njihovu odrziva
buduénost buduéi da im zdravlje i blago-
stanje direktno ovisi o zdravstvenom susta-
vu. Njemacki analiticari upozoravaju kako
¢e se bez temeljite reforme njihov sustav
“urusiti pod vlastitom tezinom”. Takoder
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su naglasili kako se nada - da ¢e dosadasnje
parcijalne reforme odgovoriti tom zadatku
- polako ali sigurno gasi.

Nasuprot opisanom sve veéem bezna-
du, u podrucju Lahn-Dill, regiji koja broji

U jesen 2000. godine znanstvenici bolni-
ce u Giessenu pokrenuli su projekt anali-
ze stavova lokalnih lijecnika opée medici-
ne o njihovoj medicinskoj praksi i njenim
izgledima u buducnosti. Pitanja koja su mu
postavljena tijekom istrazivanja duboko
su dojmila dr. Gerta Schmidta, jednog od
mnogih ispitanika. Tri tjedna po zavrsetku
projekta dr. Schmidt je pribavio rezultate
koiji su kazivali slijedece: Zjecnici opée medicine
Zivjeli su na rubu olaja bog svog posta, gotovo beg
nade da bi se ista moglo promijenits. Sezdesetak
lije¢nika obuhvacenih projektom intimno
su osjecali duboku rezigniranost zbog stre-
sa na poslu. Cetrdeset i devet posto ispi-
tanika izjavilo je da su najmanje jednom
pomislili na samoubojstvo.

“Najdramaticnija promjena odnosi
se na varijablu prigovori pacijenata
koji su pali gotovo na nulu”, rekao je

dr. Peter Eckert.

280.000 stanovnika sjeverno od Frankfur-
ta, nazire se obecavaju¢i novi pristup. Pod
vodstvom skupine lokalnih inovatora medu
kojima su i tamosnji zdravstveni radnici,
zapocet je projekt koji je iz temelja promi-
jenio lokalni sustav zdravstvene skrbi.

Istoga dana dr. Schmidt je na izlasku iz
svoje ordinacije susteo pacijenta koji mu
je izravno porucio: “Doktore, pod velikim
ste sttesom. Nemate dovoljno vremena za
mene”. Kada se vratio kudi, njegovo se ra-
zocaranje dodatno pojacalo nakon sto mu
je njegova desetogodisnja kéerka prisla
rekavsi: “Tata, nikada te nema kod kuce.
Uopce te ne vidim”.

Od toga dana dr. Schmidt je zapoceo inten-
zivne razgovore s kolegama o tome na koji
bi na¢in mogli promijeniti porazavajucu
situaciju. Slozili su se kako je sustav hitne
medicinske pomodi glavni izvor frustracija
1 financijskih gubitaka. Ali, kako je jedan od
njih rekao, i mjesto gdje “pocinjes osjecati
regiju kao cjelinu”. 1z ovih dijaloga nikla je
mreza lije¢nika, pacijenata, drzavnih i dru-
gih sluzbenika koji su se posvetili opseznim
promjenama sustava zdravstvene skrbi za-
pocetim reorganizacijom regionalnog su-
stava hitne pomoci.

“Najdramati¢nija promjena odnosi se na
varijablu prigovori pacijenata koji su pali go-
tovo na nulu”, rekao je dr. Peter Eckert,
procelnik regionalnog nadzornog odbo-
ra, “$to je u potpunoj suprotnosti s dru-
gim regijama gdje Cete nai¢i na pozamasan
broj zalbi i sudskih tuzbi”. S padom broja
prituzbi pacijenata smanjili su se i mnogi
troskovi. Primjerice, smanjilo se koristenje
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ambulantnih kola (dok se u usporedivim

regijama povecalo), a lokalne bolnice u
noc¢noj smjeni sada trebaju upola manje li-
jec¢nika nego u prijasnjem sustavu.

Postignuti su vazni pomaci u kvaliteti. “Moj
odnos s pacijentima sada bih mogao nazvati
partnerskim... mnogo vise zajednicki promi-
$ljamo”, rekao je jedan lijecnik. “Sada mogu
u vecoj mjeri utjecati na njihov nacin razmi-
$ljanja - pomodi im da uvide na koji nacin
misle te da osvijeste ono §to doista zele”.
Drugi je lijecnik rekao: “Ponovo sam otkrio
radost u radu. Ranije to nije bilo tako. U jed-
nom trenutku Zivota radost je posve is¢ezla”.

Svejedno, nista od navedenog ne govori u
prilog tome da su inovatori u Lahn-Dillu
pronasli “konac¢ni odgovor”. Stovise, kada
smo nedavno posjetili nekolicinu lijecnika
ukljucenih u projekt, pokazalo se kako je
njthovo misljenje o cjelokupnom sustavu
i dalje lose. Ohrabreni uspjehom lokalnog
procesa mnogi su osjecali kao da “poprav-
ljaju umirudi sustav”. Jedan od njih u tom
je smislu rekao: “Umjesto $to umjetno

Sustav hitne medicinske skrbi podrucja
Lahn-Dill ¢ine:

1. Hitne sluzbe lokalnih bolnica,

2. Hitna medicinska pomod,

3. Lokalni lije¢nici primarne zdravstvene
zastite (Vidi: Pogled na sustav).

Pacijenti su u slucaju hitnosti mogli nazvati:
* Lokalnog lijecnika primarne zdravstve-
ne zastite od kojih se zahtijeva pruzanje
zdravstvene skrbi izvan radnog vremena

Postignuti su vazni pomaci u kvaliteti.

“Moj odnos s pacijentima sada bih

mogao nazvati partnerskim..

mnogo Vise zajednicki promisljamo”,

rekao je jedan lijecnik.

odrzavamo sustav na zivotu trebali bi ga
kontrolirano i hitno srusiti”. Kakva god
buduénost bila, vjerujemo kako je njihov
projekt otkrio bazi¢nu inovaciju: ponovno
otkrice odnosa ljecnik - pacijent. Ovaj kljucni
odnos koji se postojano urusavao otkako
se zdravstveni sustav nasao pod rastuéim
pritiskom, osnovna je poluga svih buducih
promjena u smislu kvalitete zdravstvene
skrbi 1 vitalnosti medicinske profesije.

(obi¢no putem grupa lijecnika),

* Bolnicku hitnu sluzbu,

* Jedinstveni telefonski broj 112 te preko
dispecerskog centra naruciti kola hitne
pomoci.

Dr. Schmidt je vjerovao da bi se uskladiva-
njem ovih triju mogucnosti na regionalnoj
razini mogle ustedjeti znacajne koli¢ine vre-
mena i novca, osigurati bolja zdravstvena
skrb 1 unaprijediti kvaliteta Zivota lijecnika.
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Pogled na sustav

Dulje od jednog stolje¢a njemacki je
sustav zdravstvene zatite osigura-
vao kvalitetnu skrb svakom gradani-
nu koristeci se pritom tzv. Multipayer
modelom cija se obiljezja mogu
smjestiti negdje izmedu drzavno fi-
nanciranog sustava na kojeg nailazi-
mo u vecini zemalja Europe 1 klasic-
nog trzisnog sustava SAD-a. Prema
tom modelu zdravstvena skrb se
uglavnom financira iz zakonom
propisanih “fondova za bolesne”
koji se podjednako alimentiraju iz
uplata radnika i poslodavaca. Radi se
zapravo o sustavu “‘solidarnih fon-
dova” koji primaju novcana sredstva
gradana u postotku od njihovih pri-
hoda neovisno o dobi i zdravstve-
nom stanju. Solidarni sustav takoder
pokriva troskove zdravstvene skrbi
starijih, invalida i nezaposlenih. Pri-
vatna osiguravaju¢a drustva dodat-
no pokrivaju troskove no takvim
osiguranjem raspolaze samo 10%
Nijemaca, ve¢inom onih s visokim
prihodima. Svaki korisnik slobodno
odabire davatelja zdravstvene skrbi
te ima pravo na puni opseg zdrav-
stvenih usluga. Opseg pokrivanja
troskova 1 vecina pravilnika odre-
duju se na nacionalnoj razini a pri-
mjenjuju na lokalnoj pa se stoga u
velikoj mjeri radi o samoupravnom,
decentraliziranom sustavu koji je
ujedno vtlo slozen i fragmentiran.
Nadalje, kako troskovi zdravstvene
zastite rastu mnogo brze od dopri-
nosa radnog stanovnistva iz kojih se
oni namiruju, sustay se lomi. Nastave
li se sadasnji trendovi, ocekuje se da
¢e 2030. godine jaz izmedu prihoda
1 rashoda dosti¢i 62 milijarde eura.

Zahvaljujuéi naporima dr. Schmidta i nje-
govih kolega, regija danas raspolaze novim
zajednickim centrom hitne medicinske po-
modi nazvanom ANR (njem. Arz7 - Notraf,
“Hitan poziv lije¢niku”). Uveden je i drugi
telefonski broj 1-92-92 preko kojeg paci-
jenti mogu dobiti savjet lijecnika primarne
zdravstvene zastite izvan radnog vremena i
vikendom.

Sve to odradeno je na temelju istrazivanja
koje je pokazalo da 70% poziva hitnoj sluz-
bi trazi iskljucivo medicinsko savjetovanje - pri-
mjerice, treba li dijete s visokom tempera-
turom odvesti u hitnu medicinsku sluzbu.
Prije reorganizacije u takvim je slucajevima
gotovo uvijek intervenirala ekipa Hitne
medicinske pomodi. Nadalje, jedan od li-
jecnika uocio je 1 ovaj obrazac: “Kada se
pacijenti nadu u panici Cesto pozivaju vise
brojeva istovremeno pa mi se desavalo da
na mjestu dogadaja zateknem drugu ekipu
hitne medicinske pomodi”. Lijecnici koji u
dispecerskom centru suraduju s tehnica-
rima sada primaju pozive na broj 1-92-92
primarno nastojeci rijesiti problem telefo-
nom. Tek potom na intervenciju $alju lijec-
nika primarne zdravstvene zastite a samo u
krajnjim situacijama kola Hitne medicinske
pomoci.

Neovisno istrazivanje takoder je pokazalo
kako je 85% pacijenata “izuzetno zadovolj-
no” novim pristupom hitnoj pomodi. Naj-
vedi dio njih danas poziva odgovarajucu
opciju: broj 112 za prave hitnoce a 1-92-92
za manje hitna stanja. Smanjivanjem broja
nepotrebnih intervencija kolima Hitne po-
modi 1 hitnih posjeta ustedeno je oko 2,7
milijuna eura godisnje - Cetiri puta vise od
cijene kostanja cjelokupnog projekta.

Dostizanje ovakvih rezultata nije bilo ni-
malo lako. Projekt, kao svojevrsno “puto-
vanje u nepoznato”, zapocelo je opseznim
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te u mnogim slucajevima razocaravajué¢im
pregovorima s klju¢nim akterima - lokal-
nim bolnicama, lije¢nicima, organizacijama
HMP i osiguravaju¢im drustvima - buduéi
da je svaki od njih posjedovao svoje vla-
stite interese, ogranicenja i naklonosti. Do
preokreta je doslo kada su lije¢nici PZZ-a
otvoreno progovorili o svojim vlastitim i
iskustvima svojih bliznjih sa sustavom hit-
ne medicinske pomodi. Grupa je potom
prepoznala gajednickn volju 1 vigijn za stvara-
njem koherentnijeg i integriranijeg sustava
koja ih je medusobno povezala i pomogla
im zakljuciti pregovore.

Autori ovog teksta zapoceli su suradnju
s lijecnicima 2003. godine, jednu godinu
nakon pokretanja projekta. Sljedece tri
godine protekle su u stvaranju novog su-
stava (Tablica 1) kada su lije¢nici pomocu
metode facilitiranog dijaloga sami rjesavali
financijske i logisticke poteskoce. Tijekom
navedenog procesa medu sudionicima su
se razvili mnogo kvalitetniji meduljudski
i radni odnosi, naroc¢ito medu lijecnicima

Tablica |: Kljuéni dogadaji u procesu promjena

razlicitih ustanova (primjerice, lije¢nici bol-
nica, primarne zdravstvene zatite i speci-
jalistickih poliklinika poceli su mnogo kva-
litetnije suradivati) a da prije toga gotovo i
nisu kontaktirali.

Osim $to su uspostavili zajednicki dispe-
Cerski centar lijecnici su postupno pokre-
nuli viSe novih inicijativa:

1. Sporazume o zajednickom koristenju
specijalizirane dijagnosticke opreme,

2. Novi nacin prijenosa informacija izmedu
bolnica i izvanbolnickih subjekata,

3. Zajednicki ured za koordinirano zbri-
njavanje pacijenata koji se kre¢u izmedu te
dvije vrste ustanova,

4. Radne skupine lijecnika i drugih zdrav-
stvenih djelatnika s ciljem unapredenja
kvalitete zbrinjavanja nekih posebnih sta-
nja kao $to su primjerice dijabetes i sr¢ane
bolesti,

5. Buergerforum (“Forum gradana”) - plat-
formu za edukaciju gradana/pacijenta i
podrsku reformama.

2001. Dr. Gerd Schmidt planira novi sustav hitne medicinske pomoci za regiju Lahn — Dill.

2002. Regionalna mreza lije¢nika pristupa potencijalnim partnerima: organizacijama hitne
medicinske pomoci, bolnicama, vatrogasnim jedinicama i politi¢arima.

2003. Prvi sluzbeni sastanci s osiguravateljima radi generiranja financijske potpore.
2004. 75 lijecnika osnovalo je neprofitnu organizaciju; zapoceti pregovori s osiguravateljima.
2005. Intervjui sa 100 pacijenata i 30 lijecnika rezultiraju pokretanjem Foruma za djalog

lijecnika i pacijenata. Pregovori se nastavljaju.

2006. Nova hitna sluzba pocinje s radom.

2007.-08. Inicijativa se prosiruje: uvedeni su kvartalni regionalni strateski sastanci starijih voditelja

i ljecnika PZZ prema sektorima.

20009. Nastavak istrazivanja o stajalistima pacijenata i oblikovanju lije¢nicke mreze.
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U trenutku kada su 2005. godine pregovo-
11 izmedu lijecnicke mreze i osiguravajucih
kompanija zastali, autori ovog teksta sastali
su se s bazicnim timom lijecnika kako bi

zajednicki razvili planove za osnivanja Fo-
ruma za dijalog pacijenata i lijecnika. U tom
trenutku Zeljeli smo pomodi da “sustav
vidi samoga sebe” - omoguditi ljudima s
razlicitim stajaliStima 1 perspektivama da
kolektivno “naslute’ kako zajednicki stva-
raju cjelinu koja ne ispunjava njihova oce-
kivanja. Koristenjem dijaloga nastojali smo
povecati angazman i posvecenost promje-
nama te smo htjeli unaprijediti sposobnost
sudionika za kolektivno nastuéivange i djelovange
koje ¢e, tako smo mislili, dovesti do kot-
jenite obnove. Usredotocili smo se na po-
drugje koje su lijecnici oznacili najslabijom
karikom bolesnog sustava: njihov odnos pre-
ma pacijentima. “Odnos lijecnika 1 pacijenta
sredi$nja je osovina cjelokupnog sustava”,
tvrdi dr. Schmidt. “Bez cjelovitog odnosa
pacijenta i lije¢nika ni jedan zdravstveni

Slika |: Razine odnosa pacijent - lijecnik

sustav ne moze funkcionirati. Sva prove-
dena istrazivanja potvrdila su hipotezu po
kojoj je odnos zdravstvenog radnika i pa-
cijenta najvaznija pojedina¢na odrednica
djelotvorne medicinske intervencije”.

Kako bismo dosli do $to kvalitetnijeg uvi-
da u brojne perspektive ovog odnosa intet-
vjuirali smo stotinu pacijenata i tridesetak
lije¢nika te smo otkrili Cetiti razine odnosa
lijecnik - pacijent.

Svaka razina odnosa potrebna je 1 primjerena ra-
zlicitim okolnostima. Primjerice, rutinski po-
stupci 1 ispunjavanje medicinske dokumenta-
cije spadaju pod razine 1.1 II. S druge strane
suosjecanje sa zabrinutim pacijentima u hit-
nim okolnostima povezano je s psihologijom
- primjerice, pomaganje starijim osobama da
se osjecaju sigurni - pa su stoga u takve situa-
cije ukljuceni elementi I1L. i IV. razine. Nova
infrastruktura mora osigurati zastupljenost
sve Cetiti razine prema potrebama.

PACIJENTI DOGADA|I LIECNICI
. Popravak ( R Mehanicar
> | Ostecenje J <
Il. Terapija Instruktor
> ( Ponasanje J <
Il Promisljanje (ﬁ Coach
> tav <
IV. Preobrazaj ( Sebst ‘ Primalja koja pomaze rodenju Novoga
> ebstvo <

i



I. Popravak: Lije¢nik je mehanicar koji
popravlja kvar (bolest, slomljenu kost itd.).
Pacijent prihvaca popravak, ali je iskljucen
iz postupka. Jedan je pacijent taj odnos sjaj-
no opisao: Moj zdravstveni problem je kvar...
imam slomijeni dio. Odnos prema mom lijeinikn

Je slican odnosu prema mehanicaru. Njegovo je da

popravi pokvareni dio.

II. Terapija: Odnos lijecnika i pacijenta
odgovara odnosu instruktora i ucenika,
gdje pacijent slijedi sugerirani plan terapije.
Primjerice: Sriani ndar se desio bog mog Fivot-
nog stila. Zelim da mi moj lijecnik_jasno i glasno
kaze: “Jedi vise ovoga, a manje onoga. Moras lesée
vjegbati.”

III. Promisljanje: Lijecnik postaje coach.
Kada se pokaze da neko odredeno pona-
sanje ili stavovi Stete zdravlju, lijecnik po-
moze pacijentu da se odmakne, promisli i
prisjeti se §to je to §to mu je u zivotu doista
vazno: Pacijent se mora razboljeti da bi se po-
‘eo propitivati. Kada kages “nemam vremena 3a
gdravlje” bolest e ga silom stvoriti. Ne Zivis li
Zivot u sadasnjosts, ragboljet ées se.

IV. Preobrazaj: Pacijent i lijecnik, kroz
zajednicki rad i suradnju, postaju potpu-
niji u onom $to uistinu jesu: Spadao san u
onu grupu ljudi koji nikada nisu bolesni. I onda,
iznenada, obolio sam od karcinoma. Odnvijek
sam naporno radio... naprosto sam Janemario (i-
njenicu da sam bolestan... vratio sam se na posao
§ punim radninm vremenonm... no, Za dvije godine
posve sam se slomio. Poslije operacije... nancio
sam kvalitetnije razgovarati sa svojim lijecnikom
0 bolesti. Tek u svojoj pedesetosmoj godini Zivota
nancio sam redi “ne”. Nisam ni primijetio da
sam u svom propadanju izgubio identitet. Da-
nas me buducnost vise ne zabrinjava. Jedino mi
Je “sada” vagno.

Na idu¢em sastanku prikazali smo dobi-
vene rezultate i trazili od pacijenata i li-
je¢nika da u manjim grupama rasprave o
razli¢itim razinama odnosa lije¢nik - paci-
jent. Zamolili smo ih da crvenim tockama
oznace vlastita iskustva (to jest, da prikazu
sadasnje stanje stvari) a zelenim tockama
gdje bi te iste stvari zeljeli vidjeti u budué-
nosti (slika 2).

Slika 2: Izvjestaji o iskustvu odnosa pacijenta i lijecnika

PACIJENTI DOGADA|I LIJECNICI
. P k Mehanic
™A > | Ostecenje | < chenicar
Il. Terapija Instruktor
lIl. Promisljanje Coach

\

[V. Preobrazaj

Sadasnjica

Sebstvo <

U

A

Primalja koja pomaze rodenju,Novoga

Zeljena budu¢nost

i
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Njihovo duboko uvjerenje da sustav

predstavlja nesto “izvanjsko” i “njima

nametnuto’ uzmaklo je pred novom

spoznajom kako zapravo odnosi

ljecnika I pacijenta determiniraju

ponasanje sustava.
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Pacijenti i lije¢nici slozili su se oko nase
procjene: njihovi trenutacni odnosi odvijali
su se na L. 1 II. razini iako su Zeljeli da oni
budu na III. i IV. razini. Tada smo ih pod-
sjetili: “Nemojte zaboraviti da vi ¢inite su-

stavl” Zatim smo ih upitali: “Ako niste za-
dovoljni sadasnjom situacijom, zasto onda

gradite sustav koji nikoga ne usrecuje?”

U tisini koja je uslijedila gotovo opipljivo
se osjecalo kako se percepcija sudionika
mijenja. Njihovo duboko uyjerenje da su-
stav predstavlja nesto “izvanjsko” 1 “njima
nametnuto” uzmaklo je pred novom spo-
znajom kako zapravo odnosi lije¢nika i pa-
cijenta determiniraju ponasanje sustava. U
tom smo trenutku stigli do istinske prekret-
nice. Kada se takva promjena percepcije
jednom dogodi, ona postaje snaznim izvo-
rom energije i glavnim pokretacem daljnjih
promjena. Priblizili smo se tada cilju nase
intervencije: pomodi sustavu da spozna sa-
moga sebe.

Nakon tog prijelomnog trenutka konver-
zacija je postala u vecoj mjeri reflektivna, a
sudionici su otvoreno razmjenjivali svo-
ja osobna iskustva i promisljanja o tome
§to ih je do tada prijecilo da drugacije

postupaju. Dijalogu se aktivno prikljucio i
gradonacelnik izjednacivsi probleme lijec-
nika s problemima gradske uprave: [ wi ta-
koder sve svoje resurse usmyjeravamo na reagiranye,
na aktivnosti 1. i 1. razine, dakle samo reagiramo
na probleme proslosti. Moram to priznati, jedno-
Stavno nismo Sposobni da ustrojimo organizacijn
kako bi dosegli 111. i IV, raginu.

Nakon $to je gradonacelnik zavrsio s izla-
ganjem za tijeC se javila jedna zena: Udite-
Jica sam u ovom gradu ve¢ dugo vremena. Kijucni
problem naseg skolstva isti je kao vas... Svu nasn
energiju i resurse usmjeravamo na artivnosti I. i
1L razine. Trudimo se “ulgjevati” u [jude besivot-
no nanje koje ‘e nakon stjecanja diplome postati
beskorisno. Nismo sposobni ostvariti uéenje na I11.
i IV razini koje bi ljudima pomoglo da nance
koristiti svoje unutarnje izvore Inanja. Istinsko
ucenje prije se moze okarakterizirati kao ‘paliti
plamen” nego kao “napuniti balvn”.

Potom je prisutni poljoprivrednik jadiko-
vao nad “mehanicistickim modelom” in-
dustrijske poljoprivrede u kojem farmeri
nisu sposobni “njegovati odnose I1I. 1 IV.
razine prema prirodi i agraru, niti se pre-
ma njima odnositi kao da se radi o zivuéim
organizmima”.

Iduéi trenutak preokreta dogodio se kada
je jedan od prisutnih pacijenta glasno po-
vikao da “nece dozvoliti da sustav unisti
‘nase doktore™.

Okupljenti lijecnici, koji su uglavnom sma-
trali kako su pacijenti “suvise zahtjevni”,
nakon ove izjave otvorili su se i postali
mnogo pristupacniji.

Kao rezultat sastanka oformljeno je vise
akcijskih timova u cije je djelovanje uklju-
Cena i neprofitna organizaciju za zastupa-
nje pacijenata kako bi sustav lakse dosegao
IIL. 1 I'V. razinu.



U 2006. godini, godinu dana nakon pt-
vog Foruma lijeinika i pacijenata, potpisani

su ugovori s financijerima ¢ime je oznacen
pocetak djelovanja novog sustava hitne
medicinske pomodi.

Ukljucivanjem razli¢itih perspektiva su-
dionika, forum je pokazao kako strukturi-
rana pozornost, kada je usmjerena na to¢no
odredene interakcijske razine, omogucava
ucinkovitije koristenje vremena i resursa.
Primjerice, umjesto da svaki poziv prema
broju 112 smatraju “hitno¢om”, lijecnici
sada mogu utjesiti 1 savjetovati pacijenta
telefonom te ga zatim, tek ako se pokaze
potrebnim, posijetiti u njegovoj kudi. Osim
ove evidentne koristi, novi sustav smanjuje
optereCenje lijecnika usmjeravanjem po-
ziva samo prema jednom centru umjesto
da se oni upucuju prema svim lijecnicima
opce medicine istovremeno.

U jesen 2007. godine, godinu dana nakon
$to je sustav stavljen u funkciju, pozva-
ni smo da ispitamo kvalitetu. Intervjuirali
smo tada 35 pacijenata, lijecnika, medicin-
skih sestara i predstavnike zdravstvenog
osiguranja (Rezultate intervjua proucite u
okviru Dublja razgina skrbi) te potom ofor-
mili grupu pacijenata, lijecnika 1 osigura-
vatelja spremnih da nastave s uvodenjem
promjenama.

Na prvom kvartalnom sastanku predstavili
smo im interpretaciju rezultata odradenih
razgovora sazetih u tablici u nastavku tek-
sta. Tehnikom intervjuiranja posluzili smo
se kako bi dobili odgovore na klju¢na pita-
nja za sustav:

1. Sto je po vama kljuéni problem?

2. Zasto je to problem?

3. Sto bi trebalo, u skladu s time, uéiniti?

Jasno je kako razli¢ite razine odgovora za-
htijevaju i razli¢ita nacela organiziranja. U
svom sada$njem obliku, zdravstveni sustav
koristi nacela prvenstveno usmjerena na 1.
111 razinu odnosa lijecnik - pacijent; nacela
organiziranja koja bi podrzala I1I. 1 IV. ra-
zinu tek se naziru. No ipak, na obje strane,
kod pacijenata i kod lijecnika, uocili smo
vidljivu promjenu percepcije.

Intervjui s pacijentima, primjerice, poka-
zuju da su gdravije i osobna odgovornost usko
povezani.

Kada se pacijenti ponasaju odgovorno
prema sebi — primjerice, prikupljanjem i
proucavanjem informacija s Interneta i
drugih izvora — u sve ve¢oj mjeri ospora-
vaju pouzdanost tradicionalnog sustava. A
lijecnici, bas kao 1 pacijenti, stvaraju vla-
stitu infrastrukturu za reflektiranje ili ono
$to mi nazivamo Aufwachorte - “mjesto za
budenje”.

Inovacije je moguce primijeniti tek posto
ljudi unaprijede sposobnosti aktivnog siusa-
na i povezivanja. Sirom regije uocavaju se
opipljivi, iako sitni znakovi procesa opisa-
nog u ovom tekstu. Primjerice:

* Kroni¢ne i akutne pacijente lijecnici sada
narucuju u posebno vrijeme kako bi se
kvalitetnije posvetili njihovom temeljnom
stanju te kako bi kvalitetnije provodili edu-
kaciju i savjetovanje.

* Facilitirane radionice koriste za unaprede-
nje suradnje unutar tima kako bi zajednicki
s osobljem dosli do odgovora o tome na
koji nacin iskustvo pacijenta dovesti na visu
razinu (npr. “skratiti vrijeme cekanja”).

i
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* U centru za hitnu medicinsku pomoc¢ lijec-
nici sada aktivho biljeze probleme na koje
nailaze u praksi, svoje odgovore i upute paci-
jentima kao i vlastite uvide koje su u procesu
stekli. Nakon toga spoznaje dijele s kolegama.

Tablica 2: Odgovori na pitanja intervjua

PACIJENT
PROBLEM "“Osje¢am se poput stabla.”
DIAGNOZA / “Sustav slici ormaru u
ZASTO? kartoteci. Ukalupljuje
korisnike. Gura vas u svoje
ladice bez obzira sto se
s vama desava, je li vam
dobro ili nije. Ako slucajno
ne pristajete u namijenjenu
vam ladicu - jao si ga
vama.”
TERAPIA / Od klini¢ko-tehnicke
STO SE MOZE reakcije do osobnog
UCINITF? kontakta: “Lijecnik je bio

ljudsko bice.Tada je on
bio na mojoj strani ne kao
lijecnik vec kao prijatel].”

Dublja razina skrbi

nacinu zivota.

LIJECNIK

“Osje¢am se poput

zamorca koji tr¢i na kotacu.

Borim se samo s jednom

rukom, druga mi je vezana.”

“S jedne strane me tlace
politicari i osiguravatelji, a s
druge pacijenti.”

“Da bismo se intelektualno
oslobodili, prvo moramo
napisati dijagnozu pa onda
povijest bolesti, navesti sve
cinjenice i brojke. Najprije
moramo zadovoljiti sustav.
Tek posto zavrsimo s
papirologijom slobodni
smo biti lijecnici.”

Redefiniranje lije¢nickog
zanimanja: ‘Moramo se
vratiti na prvobitnu svrhu
medicine — na lijecenje
pacijenta.”

i

* Jedna je sudionica foruma u ruralnom
podruéju pokrenula “regionalnu kuhinju”
kako bi poducila dijabeticare i osobe koje
o njima brinu zdravoj prehrani i zdravom

OSIGURAVATEL)

“Troskovi zdravstva polako
ali sigurno izmicu kontroli.”

“Preplavljeni smo
prakti¢nim ogranicenjima,
demografskim trendovima,

novim tehnologijama.”

Kvaliteta i ucinkovitost:
“Svojim klijentima Zelimo
osigurati kvalitetu. Zelimo

da svatko bude zbrinut,

bilo da ima ili nema novca!

Zamolili smo pacijente i lije¢nike da nam navedu neke primjere novih odnosa u zdravstve-
nom sustavu. Uputili su nas na jednu gospodu iz administracije koja je zaduzena da paci-
jentima pomaze u dostavi potrebne dokumentacije te da posreduje izmedu njih i lijecnika.
Navodimo njezino svjedocanstvo:

Nedavno nam se obratila starja gospoda sa Zeljom da ispuni “living will” obrazac. (“Living
will” obrazac legalni je dokument kojim pojedinci, u zdraviju i pri zdravoj pameti, svojevoljno
reguliraju odnose koji mogu nastupiti u situaciji neposredne Zivotne ugroZenosti kada ih
zdravstveni sustav umjetno odrZava na Zivotu iako je jasno da to trajnog izljecenja vise ne
moZe doci. — op. ur) No, rekla sam joj kako necu dozvoliti da tek tako ispuni taj zahtjev bu-
duci da on poviaci sa sobom dalekosezne posljedice. Pacijentica me ostro pogledala nevoljno
zakolutavsi ocima. “U redu, onda cu otici na sud ili u gradsku upravu po traZeni dokument.
Zelim to i gotovo”, obratila mi se povisenim tonom. lznova sam joj naglasila kako takav postu-
pak zahtijeva ozbiljno promisijanje i pripremu. Primjerice, moZe se dogoditi da u dokumentu



napisete nesto slicno ovome: "Ako se nadem u zavrsnom stadjju neizljecive bolesti, izricito
zabranjujem da se na meni primjenjuje bilo kakva terapijja s cilem produljenje Zivota". U
slucaju da se tako nesto desi, lijecnici poruku mogu protumaciti na sljedeci nacin: “lzricito
zabranjujem terapiju infuzijama". Posljedice takve interpretacije mogu biti zastrasujuce; moze
se dogoditi da skoncate od Zedi.

Cesto pacijentima navodim ovakve i sliche primjere kako bih zadobila njihovu paznju. Tek tako
oni mogu shvatiti ogromnu vaznost i posljedice potpisivanja dokumenta. Jednostavno ne mogu
prihvatiti kada mi se netko obrati sa stavom “Zelim to potpisati | gotovo”. Radi toga sam pota-
knula gradske sluzbe da zaustave izdavanje tog obrasca. Suvise je vaZan.

(y

U ovom slucaju, kada se zena obratila sa stavom tipa “Zelim potpisati obrazac”, djelovala je na
. razini: ona Zeli da se njezin problem rijesi. No, gospoda iz administracije odbila je prihvatiti
ulogu mehanicara zamijenivsi je onom instruktora i coacha. Potaknula je proces zajednickog
promisljanja, misaoni proces reflektiranja i propitivanja koji je podigao njihov odnos na ll. razi-
nu. U trenutku kada je napustila ured, gospoda je razumijela pravi znacaj i tezinu odluke koju je
spremala donijeti. Sada je mogla kvalitetnije promisliti o tome Sto istinski hoce. Osvijestila se.

Na kraju se moze zakljuciti kako redizajn
lokalnog sustava hitne medicinske pomoci
nije uspio podiéi odnose lijecnik - pacijent
na IIL. ili IV. razinu pri svakoj interakci-
ji - niti mu je to bila namjera. Projektom
se ponajprije nastojalo potaknuti gajednicko
razumijevanje regionalnog zdravstvenog su-
stava u njegovoj cjelini kako bi se lijecni-
cima i njihovim pacijentima omogucilo da
sagledaju situaciju na novi nacini te zatim
promijene svoje ponasanje i djelovanje. U
procesu izgradnje novog sustava lijecni-
ci su shvatili da njihov odnos s pacijentima
predstavlja osnovnu referentnu tocku za
transformaciju sustava, sredstvo za pro-
cjenu njegove kvalitete i tocku za smisleno
povezivanje.

Participiranjem u projektu lijecnici i njiho-
vi pacijenti stvorili su formalne strukture
i zajednicko iskustvo koje im pomaze da
promjene odnose. Koordinacija zdravstve-
ne skrbi i komunikacija medu lijecnicima

pokrajine Lahn-Dill, poboljsane su. No,
najsuptilnija promjena ogleda se u prirod-
nom povezivanju sebstva sa sustavom u
cjelini te u utjecaju pojedinca na taj isti su-
stav. lako jos uvijek pod velikim opterece-
njem, lijecnici su danas mnogo ucinkovitiji
jer se osjecaju manje izolirani i vise angazi-
rani. Dr. Schmidt opisuje ucinak inicijative
na slijededi nacin:

Ogjecaj da nesto stvaras daje 17 moé. Isto tako, u
procesu reiranja ulis sagledati svrhu svoga rada
u kontekestu regije kao ¢eline sto je takoder moini
osjecaj. Krog unaprijedeno razumijevange funk-
cloniranja sustava na regionalnoj razini, krog
upoznavanje velikog broja ljudi, nanlis na foje
komponente sustava i na Roji nacin moras djelova-
11 kako bi promijenio stvari. Danas sno u sasvim
drukcijoy sitnaciji, u kojoj smo kadri utjecati na
sustay kako bi funkcionirao onako kako mi to
Zelimo. A to je ato Sto mnogo jasnije razumijento
gelinu i gato $to se cijela mednljudska komunika-
cifska mreza podigla na novu, visu razinm.

i
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Eto, tu se nalazimo danas, na pocetku
2010. godine. Mnogo smo dalje stigli
nego §to smo prvobitno planirali. Puku
rekonstrukciju sustava hitne medicinske
pomodi nadopunili smo promjenama na
razini odnosa ¢ime smo utjecali na svje-
snost sudionika o tome $to je sve moguce

uciniti. Nastavljamo raspravljati o novim
oblicima infrastrukture koja ¢e podrzati
prelazak kljuénog odnosa lije¢nik-paci-
jent na novu razinu. Medutim, financi-
ranje, struktura i osiguranje kvalitetne
zdravstvene skrbi opcenito za sve nas i
dalje je veliki izazov.

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, www.increatus.hr

@ increatus

Struéni prijevodi

Translated and reprinted by permission of Society for Organizational Learning, 2007., all rights reserved. This article
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UVIJEK NA VASO!J
STRANI CESTE

Mjesto na kojem Zzelite stati

Mase nove benzinske postaje su mjesta na kojima ste uvijek
dobrodosli. O 10 ¥as U Noviom, modernom izdanju s
wrhunskim, vis litetnim vrstama goriva i prvarazrednom
mMaloprod .'I_i.“.l'Jr“l AreIom,

INA - Induitrija nafte, dd. - jedina integrirana naftna kompanija o Hreatska).




Odrzivi razvoj










Laborator)

odrzive prehrane:
studija slucaja

Bettye Pruitt, Tracy Huston

kupina lidera multinacionalnih kompanija, globalnih i lokalnih neprofitnih organizacija,

raznih farmerskih udruga i poljoprivrednih zadruga, okupljena je 2004. godine kako bi
se upoznali s novim nacinom #éenja i timskoga rada. Usporednim koristenjem raznih aktivnosti
i dijaloga trebali su osmisliti novi pristup koji bi koncepciju odrzivosti, u ovom slucaju lanca
prehrane, uveo u mainstream praksu. Iako su se sastajali na tradicionalnim sastancima, ¢esto
su zajednicki izlazili na teren, u stvarni svijet, kako bi na licu mjesta svjedo¢ili o ljudskoj i
ekoloskoj dimenziji agrara na podrucjima od interesa.

Sastanci su se odrzavali pod radnim nazi-
vom Laboratoryj odrive prebrane (Sustainable
Food Lab, SFL), zamisljenom da ¢ini svoje-
vrsni zaSticeni prostor za eksperimentira-
nje s novim oblicima suradnje i inovacija.

SFL je prvi veliki, globalni, multi-dio-
nicki radni tim takve vrste ikad okupljen
u svijetu. Izvorno zamisljen kao dvogo-
disnji projekt, SFL je pokrenut s ciljem

uvodenja odrzivih lanaca opskrbe hranom
u mainstream praksu, koristenjem novih,
inovativnih procesa za poticanje kolabo-
rativnog wéenja na svim razinama lanca. S
vremenom, SFL je prerastao u projekt s
vidljivim potencijalom koji bi mogao ispu-
niti oc¢ekivanja i potrebe nadolazecih ge-
neracija, i to tako §to se oslanjao na razne
mjere zastite prirodnih i drustvenih resur-
sa. Larry Pulliam, izvr$ni potpredsjednik
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multinacionalne kompanije SYSCO, na
sljededi je nacin komentirao jedinstvenu
raznolikost u strukturi SFL-a: “Prilicno
je neobi¢no da zestoki konkurenti poput
kompanija SYSCO i US Foodservice sjede za
istim stolom i suraduju u korist visih cilje-
va. Sustinu i snagu SFL-a vidim u tome $to
koordiniranim  zajednickim djelovanjem
mozemo uciniti stotinu, tisu¢u puta vise
nego §to bismo mogli sami. Pokusavamo
uciniti nes§to pozitivno i ispravno - za svijet
i za nas same. Nas biznis takoder ovisi o
SFL-u. Sudjelovanje u projektu SYSCO-u
donosi znacajnu komparativhu prednost.
S druge smo strane posve svjesni kako tu
prednost neCemo uspjeti u potpunosti ma-
terijalizirati ne uspijemo li etablirati kon-
cepciju odrzivosti u $iroj javnosti”.

Izazovi SFL-a

Odrzivost lanca opskrbe hranom veliki je i
slozeni globalni izazov. Struc¢njaci oc¢ekuju
da ce svjetska populacija do 2050. godine
sa sadas$njth 6,3 porasti na 9,2 milijarde
stanovnika, $to stvara veliku potrebu i po-
traznju za sigurnim i kvalitetnim izvorima
hrane. Slozenost i razmjeri tog globalnog

Sustinu i snagu SFL-a vidim u tome
Sto koordiniranim zajednickim
djelovanjem moZemo uciniti stotinu,
tisucu puta viSe nego Sto bismo
mogli sami. PokuSavamo udiniti
nesto pozitivno i ispravno - za svijet

| za nas same.

problema postaju jo$ jasniji ako se u obzir
uzme kako je sada, uz trenutac¢nu velic¢inu
svjetskog stanovnistva, sve teze kontinuira-
no osiguravati dostatne i adekvatne izvore
hrane. Prirodni ekosustavi ve¢ se danas na-
laze pod velikim pritiskom. Covjecanstvo
se danas suocava s rastucom koncentraci-
jom ugljicnog dioksida u zraku, degrada-
cijom bioloske raznolikosti i opadanjem
kvalitete tla.

Potrosaci su u sve vecoj mjeri svjesni kom-
pleksnih trendova pa radi toga pritis¢u
kompanije kako bi koristile tehnologije
koje jamce odrzivost. Odgovornost se pre-
bacuje na tvrtke sa zahtjevom da proana-
liziraju sve etape u procesu dobave hrane.
Potraznja za organskom i odrzivo - proi-
zvedenom hranom sve vise raste poticuci
tako velike strukturalne napetosti: izmedu
opsega zahtijevane svjetske proizvodnje s
jedne strane te drustveno i ekolosko neodt-
zive poljoprivredne prakse s druge strane.

Promicanjem alternativnih procesa po-
ljoprivredne proizvodnje potencijalno se
mogu zanemariti vazna drustveno-eko-
nomska pitanja, poput slobodnog pristupa
trziStu za potrosace, egzistencije farmera i
njihovih obitelji te socijalnih prava radnika.
Zaid Hassan sazeto objasnjava logiku pro-
blema prehrambenog sustava:

Temelini ciklus prebrambenog sustava na apa-
du, etabliran tijekom posljednjib pedeset godina,
igleda otprilike ovako: sustav obiljezava polagano
povelavanje potragnje Za hranom nakon Cega, kao
odgovor proizvodaia, dolazi do hiperproizvodnje
7 poshjedicno tome, do prekomjerne ponude poljo-
privrednily dobara na triistu; preradivaci hrane
kupuju te proizvode i pri tome se udruguju kako
bi potrosalima ponudili najnigu cijenn; raste opseg
kultura koje se uzgajaju na velikin farmama $to
male farmere ostavlja bez posla; maloprodajna ci-
Jena brane opada; mali proizvodaci kontinuirano



propadaju; porast gradske populacije potice stalni
7 kontinuirani porast potragnje za hranom. To je

dominantna logika prebrambenog sustava koja po-
krece obrasce n pozadini. Jedan je kriticar o tome
rekao: “Farmeri u sve veloj mjeri postaju tek puki
proizvodali sirovine Za divovski sustay proigvod-
nje hrane. Oni vise nisn, ni na koji nacin, proigvo-
daci brane’.

Peter Senge cesto naglasava slozenu i kon-
tradiktornu prirodu prehrambenog sustava:
“Nijedna globalna opskrbna mreza ne utje-
¢e na ljude vise od lanca opskrbe hranom.
Proizvodnja 1 distribucija hrane najveca je
svietska industrija koja zaposljava vise od
jedne milijarde ljudi. Stanovnici bogatih ze-
malja sjevera i zapada uglavnom misle kako
svjetski sustav opskrbe hranom normalno i
ispravno funkcionira. Medutim, iza prihvat-
ljivih cijena za situirane potrosace krije se
najvedi unistavatelj okolisa u svijetu, najveci
generator svjetskog siromastva, politicke 1
ekonomske nestabilnosti.” (Senge, 2007.)

Odgovor na izazov

Buducdi da suraduje s razli¢itim moénim ak-
terima na svjetskoj razini, SFL projekt vazan
je doprinos borbi s navedenim izazovima.
Kroz nove oblike suradnje i partnerstva,
neprofitne organizacije, multinacionalne
kompanije i proizvodacke zadruge zajed-
nicki osmisljavaju nove metode rada kako
bi podrzale odrzivu praksu. Primjerice, u
okviru SFL. programa kompanija SYSCO,
jedna od najvecih svjetskih prehrambenih
kompanija, usla je u partnerski odnos s
Institutom IPM, nezavisnom neprofitnom
organizacijom koja proizvodace educira
u prakticiranju Integrated Pest Managementa
(“Integralna zastita od nametnika”) kako bi
se smanjilo koristenje pesticida te shodno
tome, stetno djelovanje po zdravlje i okolis.
SYSCO je potom odlucio prihvatiti njthove

SFL osigurava otvoren i produktivan

prostor za dijalog i inovacije.

standarde u upotrebi pesticida i nekih dru-
gih resursa za unapredenje ekoloske odrzi-
vosti vlastitih proizvoda.

SFL je dakle pokusao odgovoriti na sloze-
no, globalno pitanje odrzivosti lanca opskr-
be hranom “dovodenjem pod isti stijeg do-
tad ljutih protivnika”, malih proizvodaca i
velikih prehrambenih korporacija, pruzaju-
¢iim priliku da ostvare gajednicko razumijeva-
nje problema i osmisle eventualne intervencije
koje bi u tom smislu mogli uciniti. Clanovi
tima poceli su se propitivati i medusobno
razgovarati iz ¢ega su nastali novi projekti 1
inicijative u svrhu preusmjeravanja global-
nog prehrambenog sustava prema odrzi-
vostl. Iniciranjem ugradnje odrzive prakse
u odnose unutar opskrbnog lanca, SFL se
prometnuo u svojevrsnu platformu koja bi
mogla rijesiti problem ranjivosti globalnog
sustava opskrbe hranom.

Ukratko receno, SFL osigurava otvoren i
produktivan prostor za dijalog i inovaci-
je. Posrednik je u sklapanju saveza medu
razlicitim dionicima posvecenim kreira-
nju odrzivog globalnog sustava prehrane;
poticatelj je partnerstava razlicitih aktera i
nositelj inicijativa usmjerenih ka opseznim
promjenama u lancu.
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Metodologija U-procesa trenutacno

se primjenjuje na druge kompleksne

drustvene, ekonomske | ekoloske

probleme kao $to su to klimatske

promjene, poremecaji financijskog

sustava i obrazovanje.
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Studija slucaja na podrudju
promjene sustava

“Najsira i najperspektivnija inicijativa 3a promje-
nom sustava koju pognajem.” - Peter Senge

Tekst polazi od pretpostavke kako je SFL
vrijedna studija sluc¢aja iz koje se moze
mnogo nauciti, i to sagledavanjem projekta
iz perspektive klasicne intervencije na pro-
mjeni kompleksnog sustava te kroz primje-
nu U-procesa. Metodologija U-procesa trenu-
tacno se primjenjuje na druge kompleksne
drustvene, ekonomske i ekoloske probleme

Na koji je to nacin SFL prerastao iz ideje,
zacete u srcu i umovima nekolicine, u aktiv-
nu silu promjene globalnog prehrambenog
sustavar Kako se Laboratorij pripremao za
stvaranje partnerskih odnosa, ukljucivanje
i povezivanje razlicitih pojedinaca i organi-
zacija na zajednickom projektu provodenja
promjena?

kao sto su to klimatske promjene, pore-
mecaji financijskog sustava i obrazovanje.
Iskustva ste¢ena na SFL projektu citatelji-
ma ¢e pomoci u stjecanju generickih znanja
i uvida o provodenju inicijative promjene
u $irim, internacionalnim razmjerima. Po-
red toga, znanja i iskustva SFL-a takoder
su veoma korisna za uvodenje promjena
na nizim razinama kao $to su to primjerice
unutarnji organigacijski problemi ili pak multi-
dionicki odnosi organizacije s okolinom
koja ih okruzuje.

Cemu nas SFL moZe nauditi?

Kao novi eksperiment na podrucju sustav-
nih promyjena, SFL je vtijedan izvor znanja i
uvida koji se mogu koristiti u sirokom ras-
ponu istrazivanja. Uz analizu rezultata, ovaj
tekst pokusava uvide stecene pokretanjem
SFL-a i multi-dioni¢kog dijaloga sazeti na
jednom mijestu kako bi se bolje shvatilo
pravo, Sire znacenje inicijative.

Stoéta se moZe nauditi iz razlicitih aspekata
SFL projekta: od njegovog zacetka, uvje-
ta za pokretanje, primjene metodologije
U-procesa, evolucije i rasta tijekom vremena
do konac¢ne afirmacije i rezultata.

U ovom dijelu stru¢nog teksta istrazujemo
opce uvjete koji su omogucili osnivanje SFL-
a 2004. godine te njegovu odrzivost u formi
organizacije sve do danasnjeg dana: strategiju
okupljanja, financiranje, svrbu SEL-a, legitimmost,
azgradnju multi-dionicke platforme, liderstvo i preda-
nost, okuplianje primjerenib osoba na radionicama
U-procesa, vodstyo tijekom prve dvije godine.



U nastavku ¢emo detaljnije obraditi svaki
od navedenih uvjeta kako bi osvijestili ne-
ophodne preduvijete za pokretanje uspjes-
nog multi-dionickog Laboratorija promjene.

1. uvjet: Strategija okupljanja
Kako je Laboratorij prerastao i3 vizije u stvarnost?

Strategija okupljanja, definirana na pocetku
projekta od strane pokretaca, partnera i fi-
nancijera, znacajniji je preduvjet osnivanja
SFL-a.

Rodenje SFL-a

Susan Sweitzer, osoba zaduzena za vodenje
tzv. “povijesti ucenja’” (eng. learning history)
na projektu, korijene SFL pronalazi u ljeti
2002. godine na jednom od radnih sastana-
ka “Globalne inicijative za liderstvo” (Glo-
bal 1 eadership Initiative), organizacije koja se
bavi gorué¢im globalnim problemima.

Global 1.eadership Initiative osnovana je od
strane Sol.-a, Soczety for Organizational 1 .e-
arning 1 tvrtke za poslovno savjetovanje
Generon Consulting. Radi se o neprofitnoj
organizaciji koja primjenjuje metodologiju
U-procesa u velikim, Siroko-pojasnim i mul-
ti-dionickim “Laboratorijima za promjene”
(eng, change labs). “Uprava GLI-a odlucila
je jedinstveno doprinijeti rjesavanju dese-
tak kompleksnih problema, i to osnaziva-
njem sposobnosti ljudskih potencijala kako
bi mogli jasnije sagledati sustave u svom
okruzenju te zatim pronaci tzv. ‘Sustavne po-
Inge za promyjene’. Na taj nacin ljudi se mogu
na mnogo produktivniji nacin uhvatiti u
kostac sa znacajnijim globalnim izazovi-
ma.” (Kahane 2010.)

Tijek ovog znacajnog susreta Sweitzer opi-
suje na sljededi nacin: “Tog dana na rad-
nom rucku sastali su se Hal Hamilton i
Don Seville (Sustainability Institute), Adam

Kahane iz tvrtke Generon (tvrtka danas po-
sluje pod nazivom Reos Partners - op.ut.) i
Peter Senge iz Sol.-a/MIT-a kako bi zapo-
celi istrazivati moguénosti primjene tehno-
logije U-procesa 1 metodologije Laboratorija
za promjene na konkretne probleme odrzi-
vosti globalnog lanca opskrbe hranom i to
privla¢enjem i okupljanjem raznih dionika
i interesnih skupina s razlicitim perspekti-
vama gledanja na problem. (Treba nagla-
siti da U-proces predstavlja drustvenu teh-
nologiju za rjesavanje sustavnih problema
visoke razine kompleksnosti. Razvili su je
sustavni mislioci C. Otto Sharmer, Joseph
Jaworski i njithove kolege na MIT-u te u
tvrtki Generon Consulting. — op. ur.) Zajed-
no su jasno uocili potencijale za koristenje
procesa dubokog kolektivhog ucenja koje
bi se usmjerilo prema stvaranju odrzivog
lanca opskrbe hranom. Potom su pozvali
nove sugovornike nakon cega su se radu
grupe pridruzili Andre van Heemstra, Jan-
Kees Vis i Jeroen Bordewijk iz Unilevera te
Oran Hesterman iz Zaklade Kellogg. Oran,
Jan-Kees 1 Jeroen prezentirali su kontinu-
irana ulaganja kompanije Unzlever u razvoj
odrzivih poljoprivrednih projekata i svo-
ju osobnu posvedenost promjeni men-
talnih modela sudionika u lancu opskrbe
hranom.

U-proces predstavlja drustvenu

tehnologiju za rjesavanje

sustavnih problema visoke razine

kompleksnosti.
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Clanovi grupe slozili su se da promjenu
sustava prehrane ne moze ostvariti samo
jedan akter ili sektor sam za sebe. Primjeri-
ce, slozili su se da Zaklada Kellogg li Unilever
pojedinacno nisu dovoljno mo¢ni da ostva-
re sustavnu promjenu po vlastitoj volji, a
da pritom ne suraduju s ostalim akterima
u okviru sustava: neprofitnim organizacija-
ma, vladama i raznim civilnim skupinama.

Nakon postignutog sporazuma o potrebi
pokretanja i potencijalnoj vrijednosti SFL-
a, Hal i Adam zapoceli su kreirati strategijn
okupljanja. Morali su prepoznati sposobne

Clanovi grupe slozili su se da

promjenu sustava prehrane ne

moze ostvariti samo jedan akter ili

sektor sam za sebe.
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lidere diljem sustava koji su istovreme-
no pokazivali interes da sudjeluju u radu
SFI-a. Kada kazem “diljem sustava” tada
mislim na lidere iz korporativnog, nepro-
fitnog, javnog i civilnog sektora na bilo koji
nacin povezanih s proizvodnjom i distribu-
cijom hrane.

Tijekom narednih godinu i pol dana Hal,
Adam i njihovi suradnici provodili su fazu
identifikacije pomocu intervjua s liderima iz
SAD-a, Europe i Brazila. Na temelju osob-
nog iskustva i ugleda u industriji prehra-
ne kao i reputacije Sustainability Institute u
domeni sustavnih promjena, Hal je uspio

ostvariti veliki broj susreta s vaznim i spo-
sobnim ljudima. Prilikom provodenja in-
tervjua koristili su metodu dijaloga koju je
osmislio Joseph Jaworski iz tvrtke Generon.
Na svakom intervjuu ¢lanovi ocjenjivackog
tima pokusali su §to je moguce jasnije razu-
mjeti_jedinstvenn osobnn perspektivu i pogled na
sustap intervjuiranih osoba, takoder i asobnu
motivaciin 1 tegnje u kontekstu njihovog tre-
nutnog polozaja.

Na osnovi intervjua s razli¢itim akterima,
Hal, Adam i suradnici raspolagali su sada
sirokim dijapazonom razli¢itth poimanja
prehrambenog sustava i onoga $to u njemu
nije onako kako bi trebalo biti. Kod poten-
cijalnih clanova osnivaca trazili su sljedece
kvalitete:

- strast za uvodenje opseznih promjena u
prehrambenom sustavu,

- aktere-clanove koji ¢e dobro predstavljati
mikrokogmos sustava,

- energgju za pokretanje neceg novoga koja se
nece zadovoljiti uobicajenim sastancenjem.

Hal, Adam i ostatak tima uspjeli su na in-
tervjuima naslutiti sustavne izazove koje
su medu sobom dijjelili potencijalni ¢lano-
vi SFL-a, pa su zatim pristupili raspravi o
misiji (svrsi) cjelokupnog projekta. Doku-
ment Povijest ulenja biljezi sljede¢e uocene
izazove:

-Poticati masovno trziSte na osvjestavanje
ekoloskih 1 drustvenih utjecaja proizvodnje
hrane,

-Olaksavanje pristupa trzistu zemljama u
razvoju uz istodobno osiguravanje budu¢-
nosti farmera u SAD-u 1 Europi,

- Ocuvanje zdravlja farmera i radnika na
farmama,

- Sirenje opsega moguénosti i prilika za si-
romasno ruralno stanovnistvo,

- Poticanje i podrzavanje udruzivanja far-
mera u procesu nabave kako bi se koristile
prednosti ekonomije obujma,

i



i

- Privlacenje talenata i poticanje poduzet-
nidtva u proizvodnji hrane,

- Osi je kvalitetnij toka infor- ¥ . : :
Siguravan)e kvalitetyeg protoka nto Po zavr$etku intervjua odabrani su
macija medu karikama lanca: farmera, tvrt-

ki za proizvodnju hrane i potro$aca. pozvani da se aktivno pridruze SFL-u

Po zavrietku intervjua odabrani su pozva- kako bi se namjera o okupljanju

ni da se aktivno pridruze SFL-u kako bi se tridesetak vrhunskih lidera “gladnih”

namjera o okupljanju tridesetak vrhunskih
lidera “gladnih” ostvativanja brzih i opsez- ostvarivanja brzih | opseznih promjena

nih promjena konac¢no realizirala. Po okon-

¢anju procesa selekcije, u radni tim uklju- konacno realizirala.

ceni su lideri, inovatori i poduzetnici iz
poslovnog, javnog, neprofitnog i civilnog
sektora Hurope, SAD-a i Juzne Amerike.

.. .. rezultate da se prije pokretanja SFL-a cje-
Kratak osvrt na strategiju okupljanja o Lo S
o > ) lovitije i dublje istrazila postojeca situaci-

Prema kriteriju ostvarenih rezultata strategi- L . . .
. y . o . ja u industriji proizvodnje hrane. Tako bi,
Ja okuplianja se moze ocijeniti uspjesnom. .. . S oo
L - kasnije su to shvatili, preciznije targetirali

Proces je iznjedrio clanove osnivace SFL-a O .. ,
. . e o specificne aktere u sustavu koji su ve¢ tada
koji dolaze iz razlicitih probita¢nih i utje- . . . .
oy L radili na promjenama. Osim toga, naglasio
cajnih organizacija unutar lanca opskrbe N . o . .
L . . je jos jedno vazno pitanje o kojem bi tre-

hranom: multinacionalnih tvrtki, vlada, ne- C .
. D .o balo dodatno promisliti: naime, ako je te-
profitnih organizacija i Sire zajednice. . . .. .
ziste postavljeno na utjecajne aktere, velike

. P . neprofitne organizacije i multinacionalne
Intervjui su takoder posluzili stjecanju ra- .. . o
o kompanije, postavlja se opravdano pitanje
znolikih nvida u kompleksnost prehrambe- oo . ) o .
. . o . nije li grupa izgubila na kvaliteti jer su mali
nog sustava iz perspektive pojedinaca koji . . .. L . .
. . . . inovatori s manjim utjecajem ali potencijal-
su aktivno sudjelovali u njegovom radu. T .
. Lo R no kvalitetnijim idejama zanemareni?
Pokretaci, financijeri i partneri dijelili su

istu strast prema promjenama pa se stoga
slobodno moze zakljuciti kako je energija
inicijalnog radnog rucka odredila smjer i
tonus projekta u idu¢ih osam godina. Intervjui su takoder poslugili
Predanost i namjera uvodenja opseznih in- stjecanju raznolikih uvida u
tervencija u sustav proizvodnje i distribucije
hrane potaknule su zatim niz novih inter- kompleksnost prehrambenog
vjua koji su privukli i pridruzili nove dionike sustava iz perspektive pojedinaca
s istom zeljom da se “nesto promijeni”.

koji su aktivno sudjelovali u
Naucene lekcije ,
Promiiljajuci o iskustvima stecenim u pr- njegovom radu.
voj fazi projekta, Hal je potvrdio kako bi

pocetna strategija okupljanja polucila bolje
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Uvjet 2: Financiranje

Iduéi kljucni uvjet za osnivanje SFL-a
sposobnost je privlacenja neophodnih fi-
nancijskih sredstava kako bi se omogudilo
nesmetano provodenje svih faza projekta.
Od samih zacetaka SFL se financirao iz do-
nacija osnivaca a ta je praksa zadrzana do
danas. Svaka organizacija iz grupe osnivaca
donirala je 84.000 US$ tijekom prve dvi-
je godine, a nakon toga su nastavili placati
godisnju clanarinu. Zaklada W. K. Kellogg
najveca je zaklada koja se u osnivackoj fazi
ukljucila u projekt, a znacajna su sredstva
donirale i dvije manje zaklade iz Belgije i
Francuske. Za uzvrat, SFL je nudio vrijed-
nost u razvoju U-procesa, neuobicajene 1 na-
predne drustvene tehnologije koja potice 1
podrzava napredne inovacije.

Uvjet 3: Svrha
Zasto nam je potreban globalni SF1.¢

Daljnji preduvijet osnivanja Laboratorija od-
nosi se na jasno definiranje njegove surbe.
SFL je Zelio utjecati na globalni sustav pro-
izvodnje i distribucije hrane pa su radi toga
ucesnici morali raspolagati sposobnoscu

SFL je nudio vrijednost u razvoju
U-procesa, neuobicajene i napredne
drustvene tehnologije koja potice |

podrzava napredne inovacije.
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sudjelovanja na globalnoj razini, a takoder
je morala postojati jasno definirana svrba
(misija) projekta.

U praksi, to je znacilo da ¢e se traziti pozi-
vanje ¢lanova na svjetskoj razini i njihova
aktivna ukljuc¢enost u rjesavanje problema.
Vermont u SAD-u odreden je za sjediste.
Naredni sastanci odrzavani su §irom svijeta.

Uvjet 4: Legitimnost
U okvirn prebrambene industrije, odrgive prebra-
ne i drustvenih promjena.

Vazan uvjet za okupljanje SFL-a odnosio
se na toliko znacajan kredibilitet pri okuplja-
nju utjecajnih dionika. Reputacija i struc-
nost Hala Hamiltona sa Sustainability Insti-
tute 1 Adama Kahanea te drugih uglednika
poput Josepha Jaworskog iz tvrtke Generon
Consulting 1 Petera Sengea s MIT-a, pomogli
su u tome da se u osnivacku grupu SFL-a
privuku doista utjecajni pojedinci.

Uvjet 5: Otvaranje prostora za
viSe razli¢itih aktera

U samim zacecima SFL-a, Hal i Adam do-
govorili su kako ¢e izbjegavati koristi jed-
nu specifiénu definiciju odrgivosti u radu na
projektu ¢ime su, obzirom na ceste pole-
mike oko znacenja tog termina, nastojali
izbjedi rasprave i moguca odbijanja poten-
cijalnih ¢lanova.

Za SFL kljucno je bilo privudi siroko ¢lan-
stvo razli¢itog poimanja odrzivosti, alii dru-
ge pojedince kojima su pojmovi odrzivosti
1 odrzive prakse predstavljali veliku novost.
Svrha takvog pristupa ogleda se u stvara-
nju svojevrsnog “neutralnog prostora” u
kojem su svi ravnopravni $to je uglednim




clanovima, poput nekih multinacionalnih
kompanija, omogucavalo sudjelovanje bez
straha od kritike radi drustvenog i ekolos-
kog utjecaja na okolinu. Organizatori su
radi toga pred sobom imali tezak zadatak
odrzavanja pravog balansa izmedu pocet-
nih “Cvrstih toc¢aka” kako bi novim c¢la-

novima osigurali neophodno usmjerenje i
fleksibilnosti kako se odredeni tipovi dio-
nika, vidljivo priklonjeni specificnim inte-
resnim sferama, pritom ne bi odbili.

Uvjet 6: Liderstvo i predanost

Promatrajudi razvoj SFL-a tesko je zamisli-
ti da bi on postao ono $to jeste da nije bilo
tolike posvecenosti 1 predanosti osnivaca i
organizacija partnera. Hal i Adam ulozili su
nevjerojatnu kolicinu energije u intervjuira-
nje dionika pazedi pritom da na sastancima
otktiju pravi omjer “alkemijskog miksa” u
ljudima. Etabliranim liderima u industriji
uspjeli su objasniti cinjenicu kako trenu-
tacni nacin poslovanja ne funkcionira, te ih
postupno uvodili u novo okruzenje nekon-
vencionalnih procesa, inkubatora sustavnih
promjena, pokazujuci im na koji ¢e nacin
nove spoznaje koristiti za pokretanje pro-
mjena u sustavu opskrbe hranom.

Pored toga, Hal 1 Sustainability Institute te
Adam i Generon ¢itavo su vrijeme kvalitet-
no suradivali §to je SFL-u odmah u startu
osiguralo legitimitet unutar sektora i teh-
nologiju za upravljanje promjenama koja
je ranije uspjesno primijenjena na mnogim
zahtjevnim problemima. Pozivajuci ih da
se pridruze SFL-u morali su uvjeriti dio-
nike da ucine nesto $to je nadilazilo “sva-
kodnevnu poslovnu praksu”, da se ukljuce
u dugotrajni proces s nepredvidljivim is-
hodima te da u radu koriste radikalne me-
tode Laboratorija za promjene koje znacajno
odstupaju od tradicionalnih, uobicajeno

Promatrajuci razvoj SFL-a tesko je

zamisliti da bi on postao ono §to

jeste da nije bilo tolike posvecenosti

| predanosti osnivaca i organizacija

partnera.

koristenih pri rjesavanju sustavnih, “za-
glavljenih” problema.

Takve su radikalne metode Zskustvene, pro-
aktivne te ukljuCuju suradnju na stvaranju pro-
totipova radije nego li planiranje “konacnih
rjesenja”’. U tom smislu klju¢no je bilo ste¢i
povijerenje 1 podrsku organizacija osnivaca
kako bi unato¢ izvjesnom strahu pristale
sudjelovati u nepoznatom procesu.

Uvjet 7: Alkemija ¢lanova
SFL-a

Sljededi uvjet za osnivanje odnosio se na
potrebitu alkemijn pojedinaca pozvanih da
se pridruze projektu koji su dolazili iz razli-
¢itih okruzenja 1 zemalja, od Nizozemske
do Brazila, i razlicitih organizacija poput
Consumers Internationala, brazilskih udruga
farmera poput AssoceneAssociagao de Orien-
tagao das Cooperativas do Nordeste do nekih
od najvecih prehrambenih korporacija svi-
jeta poput SYSCO-a, Unilevera 1 Carrefoura.
Odabrani kandidati pazljivo su selekcioni-
rani metodom intervjua kako bi se doslo
do “grupe odabranih” koja ¢e biti sposobni
inovirati i djelovati na globalnoj razini.
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probleme sloZene i sustavne

prirode kod kojih postojedi pristupi

promjenama ocito ne funkcioniraju.
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Uvjet 8: Teorija i praksa u
pozadini funkcioniranja SFL-a

Pored navedenih uvjeta, za osnivanje SFL-a
veoma je bio bitan proces koji ¢e se kori-
stitl za ostvarivanje svrthe projekta, u ovom
slucaju U-proces, koji se tada ve¢ koristio u
Laboratorijn za promjene. Osim toga, SFL je
svoje teorijske osnove zasnivao na knjizi The
Fifth Discipline (P. Senge: Peta disciplina, Mo-
zaik knjiga, Zagreb, 2003.) posebno u dijelu
osobnog razvoja 1 sustavnog razmisljanja, te
na idejama Adama Kahanea, Josepha Jawor-
skog, C. Otta Scharmera 1 drugih vodecih
sustavnih mislioca koji su nastojali osmisliti
smjernice za dugoroc¢nu suradnju i zajednis-
tvo grupe karakterno razlicitih lidera.

U-proces

Uvod

Primjena U-procesa predstavlja samu sustinu
ili svojevrsnu “mapu za navigaciju” SFL-a.
U-proces, u strucnoj javnosti poznat i pod
nazivom U-zeorjja, razvijen je zajednic-
kom suradnjom Otta Scharmera, Josepha
Jaworskog i njihovih kolega iz SoL.-a, MIT-
a te tvrtki Generon Consulting i Reos Partners.

U-proces je drustvena tehnologija, odlican
alat za rjeSavanje kompleksnih problema.
Radi se o inovativhom procesu, teori-
ji 1 praksi pomocu kojih se stvaraju novi,
kvalitetni odnosi i inovacije u poslovnom,
javnom i civilnom sektoru. U-proces se pri-
mjenjuje na probleme slozene i sustavne
prirode kod kojih postojeéi pristupi pro-
mjenama ocito ne funkcioniraju.

Odrzivi lanac opskrbe hranom jedan je od
takvih problema. U-proces se koristi u Labo-
ratoriju Za promjene kada tim ili odredeni po-
jedinac prolazi kroz tri faze aktivnosti kako
bi utjecao na postojeéi sustav:

1. faza naziva se “naslucivanje” (eng. sen-
sing) kada se nastoji osjetiti, dozivjeti i isku-
siti trenutacna stvarnost sustava kojeg zeli-
mo mijenjati. “Naslucivanje” kao aktivnost
ukljucuje dijalosko intervjuiranje, studijska
putovanja i razne druge grupne aktivnosti.

2. faza naziva se “duboko poimanje” (eng.
presencing) a odnosi se na proces propitiva-
nja i dubokog reflektiranja kako bi ljudi do-
segnuli svoje vlastito “unutarnje znanje” o
sustavu u kojemu se trenutno nalaze i ulozi
koju u njemu zele igrati. Ova faza mora se
prirodno odvijati i samostalno nastajati pa
ju je zato najbolje prakticirati u prirodi ili u
nekom drugom kreativhom okruzenju, pri-
mjerice na koncertu ili kazali$noj predstavi.

3. faza naziva se “ostvarivanje” ili “reali-
zacija” (eng. realizing ili creating), zahtijeva
“ucenje iz djelovanja” (eng. action learning)
1 kreativnost kako bi se pomocu generira-
nja svjezih ideja zacrtao put prema novoj
stvarnosti. Ova faza se odnosi na pokreta-
nje raznih inicijativa, umjetnicki rad, izradu
prototipova, pisanje prijedloga ili ucvrsci-
vanje partnerstava. Prilikom rada u grupa-
ma kao sto je to slucaj s SFL-om, navedene
faze prelaze u su-nasluiivanje, su-poimange i

i



su-kreiranje. U kontekstu navedenog, U-
proces identificira sedam klju¢nih “sposob-
nosti” lidera: suspendiranje, preusmjeravange,
otpustanje, dopustanje, kristalizirange, igrada
prototipova 1 institucionalizirange.

Otto Scharmer c¢esto upozorava na temelj-
nu ulogu faze “dubokog poimanja” (presen-
¢ing) u okviru U-procesa: “Jednom kada gru-
pa prijede preko ove granice, vise nista nije
kao ranije. Pojedinci i tim kao cjelina izne-
nada pocinju funkcionirati na novoj, visoj
energetskoj razini i jasnije razumiju prilike
koje se za njih otvaraju u buduénosti”. (Sc-
harmer, 2007.)

Za U-proces ne mozemo redi kako predstav-
lja neku osobitu novost bududi da ga broj-
ni kreativni pojedinci - poslovni i drustveni
poduzetnici, inovatoti i umjetnici — intui-
tivno koriste u procesu generiranja ideja.
U-proces nastoji na neki nacin otkriti 1 osvi-
jestiti duboko individualno, tzv. facitno gna-
nje, te ga zatim ukljuciti u svijesnu metodo-
logiju za grupno stvaranje prepoznatljivog
polja mogucnosti.

Kada se koristi u svthu okupljanja multi-
dionickih 1 multi-sektorskih grupa, U-pro-
ces stvara poticajni prostor za zajednicko
ucenje kojim se razvija kolektivna inteli-
gencija i sposobnost “timskog ucenja”.
U takvom okruzenju ljudi otvoreno i bez
predrasuda dijele spoznaje sto im omogu-
¢ava bolji pregled sustava u cjelini ¢ime
dolaze do jasnijeg uvida o tome na kojem
¢e mjestu intervenirati. “Sustavni uvidi”
koji iz toga proizlaze garancija su ucinko-
vitog liderstva kako na individualnoj tako i
na kolektivnoj razini.

Ovakva pozicije izvrsne jasnole i kvalitetne
povezanosti velika je prednost timova u bot-
bi s kompleksnim problemima. Bududi da
su inovacije — one koje su prirodno nastale

primjenom sustavnog razmisljanja iz pro-
cesa suradnje - bolje uskladene sa sveopéim
kontekstom problema na kojeg se odnose,
prednosti kori$tenja ovog pristupa vise su
nego ocite.

Kratko prethodno pojasnjenje U-procesa
pomaze nam da opisemo suptilnu priro-
du Laboratorija za promjene na pravi nacin.
Adam Kahane o tome kaze:

“Laboratorij za promjene” specifican je pristup
poticanja suradnje izmedn razlicitib aktera odre-
denog drustvenog sustava u svrbu implementacije
promjena u tom istom sustavi. Promjene nogn
biti lokalnog, nacionalnog (V'ision Guatemala)
1/ ili medunarodnog karaktera (Sustainable Food
Lab); s intencijom uvodenja promjena pomoén no-
vib ideja (Dinokeng u_Jugnoj Africi), odnosa (pro-
Jekt Zidovsko-izraelsko pitanje), i/ ili praktitnib
eksperimenata (3E _Alliance); tijekom nekoliko
mjeseci (Destino Kolumbija) 1/ili vise godina
(Bhavishya Alliance u Indjji).

Laboratorij za promjene njeguje solucije koje
pomazu liderima da pronadu odgovore na
kompleksne Zivotne i radne uvjete modet-
nog svijeta. Gomathy Balasubramanian,
Mia FEisenstadt i Zaid Hassan Laboratorij
opisuju na sljededi nacin:

i

Kada se koristi u svrhu okupljanja

multi-dionic¢kih i multi-sektorskih

grupa, U-proces stvara poticajni

prostor za zajednicko ucenje kojim

se razvija kolektivna inteligencija |

sposobnost “timskog ucenja’.
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Facilitirani proces SFL projekta

zapoceo je okupljanjem pozvanih

¢lanova na Osnivackoj radionici u

lipnju 2004. godine.
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Laboratorij 3a promyjene kontrolirano je okrugenje
unutar kojeg grupa ljndi doZivljava i osvjestava tur-
bulentnn i brzo promyjenjivu dinamikn modernog

U ovom odjeljku ukratko iznosimo osnov-
ni nacrt 1 usmjerenje ranog stadija razvoja
SFL-a, pocevsi od kratkog opisa Opéeg pla-
na procesa tijekom prve dvije godine. Zatim
¢emo detaljnije istraziti konstitutivne faze
procesa, prvo i drugo okupljanje kao 1 stu-
dijska putovanja u Brazilu, samovanje u
Arizoni 1 inovacijski retreat u Austriji tije-
kom faze “realizacije” U-procesa.

Na kraju opisa svake faze prenosimo ko-
mentare moderatora, osobe koja se bavila
zapisivanjem tzv. “povijesti ucenja’ ili sudi-
onika o tome na koji su nacin prolazili kroz
razlicite segmente na “U” krivulji. Nakon
sudjelovanja u U-procesn usmjerit cemo se
na “post U” fazu kako bi vam priblizili me-
todologiju sastanaka SFL-a koji se i dalje
redovno odrzavaju do danasnjih dana.

drustva da bi potom razvila strategije 3a ucinkovito
snalagenje n kompleksnim okolnostima. U uspo-
redbi sa “stvarnim svijetom”, Laboratorij je razli-
(it po tome Sto pruga siguran prostor ga inovativne
pristupe, bilo da se radi o promjeni odnosa modi
ili 0 stvaranju kulture koja pogreske drsi temeljem
za wienje. Cinjenica da se danasnje drustvo feonti-
nuirano i bro mijenja na neki nam nacin govor:
da strategije razvijene u Laboratoriju nisu same po
sebi toliko vagne. Zapravo, mnogo je vagnije nje-
govo okruzenje i sposobnost za kontinuirano ra-
Rvijanje uvijek novih strategija pomocu kojil lideri
pravodobno odgovaraju na drustvena strujanja.

U sljede¢em odjeljku poblize ¢emo razmo-
triti razvoj Laboratorija, koga 1 $to je obu-
hvatio te procese pomocu kojih su osmi-
$ljene i implementirane sustavne inovacije
prehrambenog sustava.

Detaljni opis procesa

Faza 1: Osnivacka radionica

Facilitirani proces SFL projekta zapoceo
je okupljanjem pozvanih ¢lanova na Osi-
vackyj radionici u lipnju 2004. godine, oda-
branih na osnovi opseznih intervjua koje
su Hal i Adam prikupili u Europi, Sjever-
noj i Juznoj Americi. Prvom sastanku pri-
sustvovalo je ¢etrdeset pet lidera drzavnih
vlada, kompanija za preradu hrane, trgovi-
ne na malo, banaka, neprofitnih organiza-
cija, civilnih udruga i radnickih sindikata s
podrucja Europe, SAD-a i Juzne Amerike.
Jedan c¢lan iz Brazila slikovito je docarao
raznoliku strukturu sudionika sljede¢im
rije¢ima: “Cestitam! Uspjeli ste ugurati
pse 1 macke u istu vrecu. Interesantno je
da su iz vrece svi izadli zive glave. Pomalo



je nevjerojatno da su osim toga postiva-
li medusobno razlicite perspektive i pri-
hvatili ¢injenicu da im samo zajednistvo
i suradnja mogu pomodi da doista nesto
postignu”.

Sto se dogodilo?

Osnivacka radionica se fokusirala na razvi-
janje kolektivhog razumijevanja trenutacne
stvarnosti sustava proizvodnje i distribucije
hrane. Istrazivanjem $irokog raspona ideja
1 perspektiva o problemima prehrambenog
sustava, indikatora odrzivosti kao 1 trenut-
nih uspjesnih i interesantnih inicijativa, ple-
narna sjednica je postavila osnovni okvir za
sve daljnje aktivnosti SFL-a.

Sudionici su takoder dobili priliku da sami
oblikuju sljedecu fazu procesa tako $to su
samostalno izradili dvije liste ciljeva na-
zvane Program ulenja 1 Program istragivanja
koje su nastojali ostvariti u periodu izmedu
Osnivaike radionice 1 Inovacijskog retreata. Do-
kument “povijest ucenja” pojasnjava ova
dva programa: “Program wulenja usmijeren je
na ljude i mjesta koje su ¢lanovi tima zeljeli
bolje upoznati na studijskim putovanjima.
Program istragivanja skicirao je one istrazi-
vacke projekte za koje su ¢lanovi tima sma-
trali da ¢e ih poduprijeti u daljnjem ucenju
kao 1 popis resursa koje su jedni drugima
mogli ponuditi”. Iako se cjelokupni projekt
temeljio na U-procesu, ¢lanovima SFL tima
ostavljena je mogucnost da jasno izraze
vlastite potrebe na planu ucenja te da taj-
nistvu projekta predoce koje oblike potpo-
re oc¢ekuju u svakoj od faza U-procesa.

Studijska putovanja u Brazil
“Gledati na svijet s radnog stola veoma je
opasno.” - John LeCarre

Tri mjeseca nakon sastanka u Nizozem-
skoj tajnistvo je za clanove SFL tima

i

Osnivacka radionica se fokusirala na

razvijanje kolektivnog razumijevanja

trenutacne stvarnosti sustava

proizvodnje | distribucije hrane.

organiziralo prvo od tri predvidena petod-
nevna studijska putovanja u Brazil. Na sva-
kom putovanju posjeéivale su se razlicite
regije Brazila a svaka je grupa stekla nova
iskustva o razli¢itim akterima u lancu op-
skrbe hranom - od farmerskih zadruga do
multinacionalnih proizvodaca, predstavni-
ka javnog i privatnog sektora kao i nepro-
fitnih organizacija koje se bave ekologijom.

Sto su to “studijska putovanja”?
Studijsko putovanje se odnosi na puto-
vanje u fizickom smislu na lokacije od
interesa za specificnu temu. Clanovi SFL
tima putovali su u malim grupama kako bi
$to je dublje moguce #ronili u istrazivane
probleme, kako bi ostvarili kontakt licem-
u-lice sa stvarnoséu s kojom u normalnim
okolnostima ne dolaze u dodir te kako
bi “naslutili” sustav pomocu sposobno-
st suspendiranja 1 preusmjeravanja. Studijska
putovanja utjecu na osobnu perspektivu
1 razumijevanje svakog ¢lana SFL tima te
pored toga, sto je jednako vazno, na stva-
ranje gajednickog konteksta koji kasnije sluzi
kao referentna tocka za razmjenu ste¢enih
iskustava. Studijska putovanja posebno su
vrijedna za multi-dionicke grupe bududi
da potic¢u ucesnike na ucenje iz perspekti-
ve suputnika.
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SFL proces

STUDENI 2005
MID-COURSE REVIEW

STUDENI 2004

INOVACIJSKI RETREAT

“duboko poimanje *
“ostvarivanje”

KOLOVOZ-RUJAN 2004 @® TRAVAN] 2005
STUDIJSKA PUTOVAN]JA DIZAJN PROCESA

“naslucivanje® “ostvarivanje”

"
YWeoma sam se Zacudio kada sam shvatio
. Kok s IMUEAT T, nakon samio ||'..| I

|-.|| CIAIN AfEECn A, Illl-\.l\.'ll' EAZATAT

ey | *
dTANOAT IO ZAjead kKo raszl TN W AT

LIPAN] 2004
OSNIVACKA RADIONICA

“nasludivanje™

1ako smo dolaxzh iz posve razhcinh
okrufenja & posve razlifitum perspeknvama
gledanga na protlem akio nesto prpis]en
viISoko] razind posvecenost sudiomika da se
upuste u proces uéenja i aktivno slufaju

|E'II'_'- [ |||i|_ - L i |.||' wl | 1IN



INOVATIVNI PROJEKTI: RN
- Hrana za zdravlje, uéenje i egzistenciju, \
- Poslovna koalicija za odriiva prehranu

- Inicijativa za odgovornu proizvodniju, RU_]J&N 2008
- Evalitetna hrana, stabilniji Svijet, A SFL SAMIT
- Partnerstva za odrivost, .
- Latinoameri¢ka obiteljska gazdinstva, l
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LeAnne Grillo iz tvrtke Reos Partners vo-
diteljica je studijskih putovanja u sklopu
SFL-a. Njihovu vrijednost ovako opisuje:

Studijska putovanja n SEL-u koristili smo da bi
unaprijedili viastito razumijevanje sustava prebra-
ne u celini te ig08trili shvatanje specificne teme s
kajom smo se u tom trenutku bavili. Primjerice,
kada smo poieli kreirati prototipove nekih ini-
cijativa, New Orleans, 1.A i poshedice nragana
Katrina i Rita pomogli su nam da ispravno raz-
motrimo pitanja izdrljivosti i otpornosti sustava.
Sto smo mogli nauiiti o unistenim sustavima u
New Orleansn, onima koji su opstali i onima koji
su napredovali? Na koji se nacin mogu spoznaje
0 tome nklnditi u nasa nastojanja da osmislino
projekte koji bi sami po sebi bili otporni? Posjeti
razlicitim ljudima i organizacijama n New Orle-
ansu pomogli su nam otkriti odgovore na postavlje-
na pitanja. Studijska putovanja nam dakle poma-
$u da gledajudi kroz oi drugib [judi shvatino sto
Je vagno za sustav u gelini, da otpustimo obrasce
vlastitog mebhanicko-antomatskog reagiranja te da
poticento smislena pitanja i dijalog.

Na studijskim putovanjima, tako organizi-
ranim da sudionicima ostavljaju dovoljno
vremena za promisljanje, vodenje biljeski i
razmjenu steCenih uvida, nastojalo se posti-
¢i da svaka osoba osvijesti vlastite, duboko

Cetiri mjeseca po zavrietku studijskog

putovanja ¢lanovi SFL tima iznova

su se okupili u ruralnoj Arizoni kako

bi zajednicki iskusili fazu “dubokog

poimanja” (co-presencing) upustanjem

u aktivnost osamljivanja u prirodi.
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ukotijenjene pretpostavke. Lider jedne mul-
tinacionalne tvrtke nakon posjeta tvornici
Secera i susreta s radnicima primijetio je:

Jos e nvijek iznenaduje da ovoliki broj ljudi moze
promatrati istu stvar i vidjeti je toliko drugalije a
da istovremeno svaka perspektiva ostaje valjana.
To mi n nicemn ne pomasge. Jos uvijek me veoma
gbunjuje. Ne znam asto, ali jednostavno ne nogn
ragumyeti tu raglicitost perspektiva.

Faza 2: Sami u prirodi

Vrijeme provedeno u osami, n tisini i u prirods,
najpouzdaniji je put wulaska u stanje potpunog
“prisustva” - kada se posve integriramo sa Fi-
vim, plodonosnim, kreativnim poljem koje spaja
cijelo Covjecanstvo i sa svojim prosirenim sebstvom
kako bi se n konalnici povezali s Onim koje Feli
“nastati krog nas”. Ostajuci u stanju potpune
prisutnosts, u tim trenucima otkrivamo dubokn
mudrost koja nam u normalnim okolnostima nije
dostupna. — Joseph Jaworski, autor kultnog
djela Synchronzcity, the Inner Path of 1eadership
1 koautor knjige Presence

Cetiri mjeseca po zavrietku studijskog pu-
tovanja ¢lanovi SFL tima iznova su se oku-
pili u ruralnoj Arizoni kako bi zajednicki
iskusili fazu “dubokog poimanja” (co-presen-
¢zng) upustanjem u aktivnost osamljivanja u
prirodi. Ova je faza poznata pod nazivom
Sami u prirod; ili pod nazivom U potrazi za
VIRIjom.

Teorija U-procesa pretpostavlja da uranja-
njem u stvarnost sustava, u pokusavaju da
ga razumiju i promijene, ¢lanova tima sve
jasnije primje¢uju vlastitu ulogu u nacinu na
koji on funkcionira. Stoga voditelji od njih
traze da ucine “korak unatrag”, da se od-
maknu od kompleksnosti sustava i dobro
razmisle o tome §$to se tamo dogada te $to
se od njih trazi u situaciji u kojoj su se nasli.

i



Na koji nacin funkcionira projekt
»dami u prirodi”?

Projekt Sami u prirodi startao je treceg dana
Inovacijskog retreata. Vodici su ¢lanove tima,
opremljene ruksacima s odje¢om i hranom,
vodili na stjenovite obronke Mount Hop-
kins, sve do njihovih odvojenih mjesta za
kampiranje koja su prethodno opremljena
$atorom, vreCom za spavanje i dovoljnom
koli¢inu vode. Clanovima tima je sugerira-
no da na planini borave u tisini te da se od
satora ne udaljavaju vise od 20 metara. Pe-
tog dana retreata, nakon s§to su osamljeni u
planini proveli dva dana i dvije nodi, vodi¢i
su clanove tima iznova okupili i odveli ih
natrag u bazu.

Tako su svi oni prosli kroz raznolika isku-
stva; od ushita, straha, zbunjenosti do ra-
zlicitih unutarnjih spoznaja. Jedan od sudi-
onika prisjecao se tih dana:

Tijekom boravka na planini vrlo sam jasno spo-
gnao koliko je zapravo vaino da se hrana kon-
gumira S$to je moguée blige myjestu proizvodnje.
Unmyjesto da izmisljamo “toplu vodu” mogli bismo
u obliku prototipa odmab koristiti one aktivnost
koje se vec sada poduzimajuy posebno se to odno-
§i na poticanje povezanosti kupaca hrane u regiji
ukljucivanjem institucija.

Zasto je osamljivanje u prirodi korisno
za promjene?

Iskustvo “zajednickog samovanja” u priro-
di pozitivho utjece na snagu tima. Stranci
postaju prijatelji a konkurenti se povezuju
i postaju saveznici. Ucesnici medu sobom
dijele jedinstveno i odvazno iskustvo. Osim
§to pozitivno utjece na uskladenost, zsku-
stvo samovanja u prirodi vodi grupu u poseb-
no stanje kreativnosti kada se ¢lanovi tima
spajaju sa svojim Sirim sebstvom i zivot-
nom misijom koja u njima budi strastvenu
pasioniranost. Psiholog Mihaly Csikszen-
tmihalyi (2003.) u svojim je istrazivanjima

Iskustvo “zajednickog samovanja

i

u prirodi pozitivno utjee na snagu

tima. Stranci postaju prijatelji a

konkurenti se povezuju i postaju

saveznici.

otkrio da kreativni pojedinci vrhove svo-
jih potencijala dosezu u situacijama kada
osjecaju da se jedan trenutak na neki nacin
“pretace” u drugi, a granice izmedu njih i
okoline, njih i drugih ljudi, iznenada nesta-
ju. Osamljivanje u prirodi vodi sudionike u
tocno takvo kreativno stanje. Clanovi tima
cesto osjecaju pojacanu povezanost sebe sa
svijetom §to je iznimno korisna polazisna
tocka za iducu fazu - osmisljavanje sustav-
nih inicijativa na podrucju odrzivosti proi-
zvodnje 1 distribucije hrane.

Faza 3: Ostvarivanje

Od promisljanja do kolektivne akcije: sudi-
onici osmisljavaju i odabiru inicijative.

U trecoj, kreativnoj fazi U-procesa, sudioni-
ci se nakon iskustva samovanja vracaju u
Laboratorij kako bi na zajednickoj radionici
svojim kolegama priop¢ili ideje do kojih
su dosli, koje smatraju vaznima i kojima se
zele osobno posvetiti. Iako se takav nagli
pomak od kontemplativhog iskustva na
otvorenom prema generiranju konkretnih
ideja mozda ¢ini neobi¢nim, istovremeno
on predstavlja klju¢nu inovativhu metodu
Laboratorija za poticanje djelovanja. Okolo

qLife

83



novih ideja zatim se formiraju timovi koji
pomocu alata Open Space Technology zapo-
¢inju dublje istrazivati. Rezultati opisanog
procesa u pojedinim slucajevima koristeni
su u SFL-u sljedecih 5 do 6 godina dok su
drugi reciklirani i tijekom vremena zabo-
ravljeni. Na kraju, nakon $to su svi ¢lanovi
grupe predlozili svoje inovativne projek-
te - od kojih je svaki sadrzavao odredeni
potencijal u smislu znacajnog utjecanja na
sustav - pojedinac¢no su odabrali one ini-
cijative koje su zeljeli voditi, u kojima su
htjeli sudjelovati ili im se na bilo koji drugi
nacin posvetiti. Dokument Povjest utenja o
tome pise:

Odabrane inicijative igrasle su i3 sjemena posija-
n9ga na prvim plenarnin okupljanjima. Svaka od
njih obogacena je i mijenjana krog brojne iteracife.
Opdenito govoredi, na ideje i inovacije utjecala je ra-
nija suradnja grupe na pokazateljima uspjesnosts,
informacije o aktivnostima koje su se vel provodile
na pojedinom podrudju inovacija, kolicina vrense-
na i raspoloZivibh resursa koje su pojedini danovi
SEL-a mogli nloZiti n rad na projetu fe potenci-
Jalna snaga utjecaja odredene inicijative na sustay
opskrbe hranom.

Na Inovacijskom retreatu rodene su sljedece
inicijative: Koalicija poslovnog sektora, Savez 3a

Vazno je napomenuti da su
se tjekom vremena projekti
kontinuirano mijenyali i evoluirali u

odnosu na pocetnu formulaciju.
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odgovorno ribarenje te Inicijativa a odgovornu
proizvodnjn ¢ime su postavljeni temelji za
daljnje istrazivanje zapoceto u SAD-u, a
kasnije nastavljeno u suradnji s partneri-
ma u Europi, mrezom gradova i $kola koji
su uvodili koncepciju odrzivosti u nabavu
hrane, te s projektom “lanca vrijednosti”
koji je namjeravao rijesiti problem dugo-
ro¢ne opstojnosti farmera i njihovih gaz-
dinstava u Juznoj Americi, Africi i SAD-
u. Vazno je napomenuti da su se tijekom
vremena projekti kontinuirano mizjenjali i
evolnirali u odnosu na pocetnu formulaciju.
Neki su pak postupno nestali, drugi su in-
stitucionalizirani kao zasebni subjekti dok
su treéi nastavili razvijati sofisticiranost i
jacinu utjecaja u inkubacijskom prostoru
Laboratorija.

Klju¢no je shvatiti kako nastojanja da se
stvore inovacije ni u kojem slucaju nisu ho-
mogena. lako pojedinci formiraju timove
na idejnim platformama od zajednic¢kog in-
teresa, njihove pojedinacne ideje znacajno
variraju iako se usporedno razvijaju. Stoga
cilj grupe ne bi trebao biti da se razli¢itost
interesa “stisne” u jednu centralnu toc¢ku
(ideju), ¢ak ni onda kada je postignut kon-
senzus oko zajednicke svrhe.

Napredak tima i korijeni nove
organizacije

U ovom stadiju U-procesa tim je u mno-
gome unaprijedio svoju koberentnost i pove-
zanost unato¢ vidljivim razli¢itostima nje-
govih clanova. Na zatvaranju sastanka u
Arizoni jedan ugledni poslovni ¢oviek o
tome je rekao:

Cuo sam druge n krugn da doZivljene osjecaje na-
zivagu “povjerenjem” i “postovanjen”. No, ja lu o
tome redi sljedece: ono $to sam ja iskusio produblji-
vanje je ljubavi prema svima vama.
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«C

¢«

«C

«C

¢«

«C

Peter M. Senge, predsjednik SoL-a i predava¢ na MIT-u, autor kapitalnog djela
"Peta disciplina", jedan od vode¢ih svjetskih autoriteta na podruc¢ju menadzmenta

It is important to popularize and encourage activities of qLife because creating a knowledge
culture and understanding importance of ethical and moral norms acquisition is extremely
significant for finding answers to challenges and problems brought to our society by conse-
quences of irresponsible human behaviour. by

Robert Juki¢, predsjednik Uprave HP - Hrvatska Posta d.d.

Brzina koja odlikuje danasnje vrijeme, rad, promisljanje... rezultirala je i povrsnoscéu,
nezainteresirano$¢u za konkretnim, dubokim - pravim pitanjima i odgovorima. Tiskaju se
stotine stranica, objavljuju brojni tekstovi no kvantiteta jednostavno ne moze zamijeniti kvalitetu
- danas to postaje jasno. Znanje i stalno usavrsavanje je iznimno vazno, neovisno je li rijec o
vodenju tvrtke od nekoliko tisuca osoba ili poduzetnickom projektu, a qLife donosi onaj kljucan
neizostavan, nezamjenjiv element. Uz stotine prica koje se svakodnevno predstavljaju kao bitne
qLife donosi kvalitetu, predstavlja nova znanja, ukazuje na norme ponasanja. Svojim radom
usmjeruje ljude koji vode i nasu zemlju te mu Zelim puno uspjeha ali i volje da ustraje na tom,
danas nezahvalnom, putu. b))

Ratan Tata, predsjednik Uprave indijskog konglomerata TATA GROUP

2

No doubt, qLife is ‘world quality product’. It’s really beautiful!

Ljerka Pulji¢, starija izvr$na potpredsjednica za Strategijske poslovne grupe i
marketing te Poslovnu grupu poljoprivreda, Agrokor d.d.

qLife pravo je osvjezenje i iznenadenje na trzistu. Cestitka na hrabrosti! Nikada nismo imali
vecu potrebu za ovakvim casopisom dok istovremeno nikada nije bilo teze vrijeme za uspjeti
na trzistu. Omogucivsi liderima i onima koji to Zele postati odmak od dnevnog mehanickog
obavljanja poslova qLife nas motivira da zastanemo i dublje razmislimo o tome $to i kako
radimo. Jednostavno receno, pomaze nam da naucimo na koji nacin biti bolji u svijetu koji
priznaje samo kvantitativne rezultate. , ,

Ivana Gazi¢, predsjednica Uprave, Zagrebacka burza d.d.

Menadzment se, u danasnje vrijeme, velikim dijelom sastoji u prikupljanju, sistematiziranju,
promisljanju i primjeni zakljucaka izvedenih iz mora informacija koje nas okruzuje. Moj dan
pocinje, traje i zavrsava uz informacije a qLife je tim informacijama dao jednu sasvim novu
dimenziju koja mi u biznisu Cesto nedostaje - dimenziju blisku ljudskosti, izvan grafikona,
brojeva i statistika. Osobno duboko vjerujem da je razdoblje autoritativnog i autokratskog
rukovodenja iza nas i da e kao najuspjesnije iz ove krize izaci one kompanije koje su i u teskim
vremenima zadrZale optimizam i vedar duh. qLife pomaZe mi da se vratim tom osjecaju i nakon

najnapornijeg dana. »

Dragan Filipovi¢, potpredsjednik DELTA HOLDING

Redovito citam qLife iz dva razloga: prvi je $to u tekstovima uglednih svjetskih strucnjaka i
kolega pronalazim potvrde da kvalitetno obavljam svoje duznosti. Drugi je taj sto u casopisu
pronalazim posve nove ideje i nacine razmisljanja koje zatim koristim da bih jos bolje radio

svoj posao. ) )



Kroz iskustvo gajednistva na sastancima, stu-

dijskim putovanjima i tijekom boravka u
pustinji ljudi su se bolje upoznali i kvali-
tetnije povezali kao kolege 1 kao prijatelji.
lako su dolazili iz razli¢itih okruzenja, iako
su bili posveceni razli¢itim pitanjima i dola-
zili s razlicitih polozaja, u zajednickom po-
duhvatu jedni drugima bili su oslonac.

Posebno ih je ushi¢ivao osjecaj opisan kao
“uvecanje potencijala suradnjom unutar
grupe”. No, iako se neosporno radi o ko-
risnom rezultatu, najvaznija kvaliteta SFL
pristupa inoviranju i implementaciji pro-
mjena odcituje se u Novoj razini povserenja
unutar grupe koja stvara siguran prostor za
suradmjn ljudi razlicitih perspektiva i polo-
zaja umjesto da potice konflikte pa se time
izbjegava segmentacija do koje cesto dolazi
u tradicionalnim konstelacijama kada razli-
cite perspektive dijele zajednicki prostor.
Nova razina povjerenja, kao nusprodukt ino-
vativnog procesa SFL-a, pokazuje se veo-
ma korisnom u “stvarnom svijetu” kada
primjerice neprofitne organizacije i velike
multinacionalne korporacije uspjesno su-
raduju na partnerskoj osnovi usmjeravajuéi
interese privatnog i javnog sektora prema
etabliranju odrzive prakse.

Atmosfera povjerenja i postivanja
stvorena unutar tima SFL-a moze se
uciniti suvise suptilnom kategorijom
za uvodenje znacajnih promjena

u globalni sustav proizvodnje

I distribucije hrane. No, takva

povezanost evidentno postoji.

Atmosfera povjerenja 1 postivanja stvorena
unutar tima SFL-a pazljivim ditateljima
moze se uciniti suvise suptilnom katego-
rijom koju ¢e tesko povezati s uvodenjem
znacajnih promjena u globalni sustav proi-
zvodnje 1 distribucije hrane. No, takva pove-
zanost evidentno postoji. Mnogi su psiho-
lozi (vidi Sawyer, 2009.) u svojim radovima
znanstveno dokazali da povecanje prisnosti
unutar tima unapreduje swradnju $to zatim
dovodi do povecanja ukupne ucinkovitosti.

Provodedi vrijeme zajedno, u radu i druze-
nju, timovi razvijaju zajednicko razumije-
vanje i norme ponasanja nastojeci pritom
jedni drugima prenijeti ono sto je Michael
Polyani, inzenjer kemije i filozof znanosti,
2002. godine prvi nazvao “tacitnim (pre-
sutnim) znanjem”. (Tacitno nange, eng. tacit
knowledge, “nevidljivo” je znanje koje se tesko
prenosi jer se tesko verbalizira i zapisuje. Primjer
tacitnog nanja, odnosno njegoveg prenosenja je
utenje jexika. Jezik se ne mose nanciti iskljucivo
1z knjiga veé je potrebno stanovito iskustvo kako
bi ga uspjesno savladali. 13 navedenog primjera
gakljucujemo da je tacitno nanje apravo jed-
nostavno, ali tesko razumijive. Ljudi Cesto nisu
svjesni Rojom vistom tacitnog Inanja raspolagu pa
Stoga nisu svjesni potencijala tog Inanja a ragne
korisne primjene. Kljucne kategorije 3a uspjesno
prenoSenje tacitnog Inanja su ‘povjerenje” i “kva-
liteta povezanosti”. S druge strane, nanje koje se
lako prenosi nazgiva se eksplicitno gnanje. Proces
prenosenja tacitnog u eksplicitno nanje naziva se
kodifikacija ili artikulacija. Tacitni aspekti jesu
oni aspekti znanja koji se ne nogu Rodificirati ali
se mogn prenijeti treningom ili se nmogu sted isku-
stvom. Lacitno znanje se mose opisati kao “know-
how” u suprotnosti sa “know-what” (Cinjenice),
“know-why” (znanost) ili “know-who” (nmrega-
vanje). Michael Polany u svojim djelima o tacit-
nom nanju govori kao o ‘presutnom Inanju” te
na osnovu toga Jakljuiuje kako “ni Inano mnogo
vise nego Sto moZemo igrei”, sto najbolje opisuje
pravu prirodu tacitnog nanja. — op. ur.)



U kontekstu odrzivoglanca opskrbe hranom
tacitno nanje posebno je vazno jer potice
nove odnose izmedu farmera, proizvodaca,
neprofitnih organizacija, multinacionalnih
korporacija i drugih subjekata, oko proble-
ma i nacina implementacije odrzive prakse
u razlic¢itim stadijima proizvodnje.

Ishodi Inovacijskog retreata

Opipljivi ishodi retreata ogledaju se u gesne-
riranju 1 ragmyjent ideja, identifikaciji projeka-
ta koji zasluzuju stvaranje prototipova te u
novom jedinstvu grupe.

SFL studio za projektiranje,
Salzburg

U lipnju 2005. godine, sedam mjeseci na-
kon Inovacijskog retreata, c¢lanovi tima
SFL-a okupili su se u Salzburgu u Austriji
kako bi nastavili raditi na pokrenutim ini-
cijativama. Studio za projektiranje je mjesto
na kojem su u zastiCenim uvjetima izra-
divali, promatrali i unapredivali konkret-
ne modele prototipova i to u brzim ite-
rativnim ciklusima $to je od ¢lanova tima
zahtijevalo da zajednicko razumijevanje
sustava “pretoce” u inicijative nastale u
Arizoni.

Adam o tome govori:

U Salzburgu me posebno zaprepastila koliina
napetosti i sukoba. Kolega Alain Wouters je pri-
mijetio da “. . .ono 5 cime se ovdje susrecemo prirod-
no Je obiljegje tima Roji je usao u fazu akcije. Nji-
hovi interesi po prvi puta dolazge u pitanje — thko
e 7 u foju svrhu foristiti svoje vrijeme i resurse,
tho e imati kontrolu i vlasnistvo nad onim sto
Stvorimo te tho (e preuzeti gasluge ili krivnjn.” —
Kahane, 2010.

i

Clanovi tima morali su proZivieti bolno
iskustvo prijelaza iz faze samjarenja i zami-
$ljanja o tome “kako bi trebalo biti” u kon-
kretno isprobavanje i oblikovanje vlastitih
ideja. Za to su im trebale razli¢ite vjestine i
slozeni aspekti timskog rada.

Temeljne inicijative SFL-a na kojima se u
Salzburgu radilo bile su:

* Hrana za zdravije, uéenje i egzistenciju: Ino-
vacijska inicijativa Hrana za zdravlje, uce-
nje i egzistenciju (F4H) usredotocila se na
unaprjedivanje zdravstvenog i obrazovnog
sektora javnog sustava prehrane u Europi i
Sjevernoj Americi.

* Poslovna koalicija za odrgivu prebrann: kotisti
kupovnu mo¢ kompanija u sektoru pre-
hrane za stvaranje odrzivog sustava nabave
hrane. Clanovi koalicije suraduju kako bi:
utjecali na povecanje potraznje, identifici-
rali najbolju praksu, poboljsali drustvene,
ekoloske i financijske performanse pojedi-
nih lanaca nabave te pokrenuli rjesavanje
sirokog spektra problema poput nedo-
voljnog dohotka farmera, neprimjerenog
iskoristavanja zemlje 1 vode, pakiranja,
koristenja pesticida, transporta i prevelike
potrosnje energije.

Ostale inicijative dotaknute u Salzburgu
ukljucuju:

* Odgovornu proizvodnju robe;

e Kvalitetu hrane;

* Partnerstva za odrzivost;

* Obiteljske farme Juzne Amerike;

* Oblikovanje odrzivosti;

* Odtzivo ribarstvo.

Nakon razrade tijekom daljnjih Sest mjese-
ci, spomenute inicijative predstavljene su
na okupljanju pod nazivom Mid Course Re-
view odrzanom od 8. — 11. studenoga 2005.
u Kostarici.
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Evaluacija je pokazala kako vecina

¢lanova smatra da im je SFL doista

ponudio istinsku vrijednost.
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U zavrsnom dijelu teksta dublje ¢emo “za-
grepsti ispod povrsine” kako bi bolje prou-
¢ili pravu prirodu i dizajn SFL-a i preispitali
odluke donesene u svezi s njime. Nastojat
¢emo istaknuti snage Laboratorija te potom
ukazati na podrucja za daljnje promisljanje
i unapredenje.

Snage SFL-a

U ovom odjeljku opisujemo karakter i diza-
jn SFL-a. “Slika projekta” prikazuje njego-
ve istinske snage ali i podrucja u kojima se
kriju prilike za daljnja unapredenja.

1. Isporudivanje vrijednosti ¢lanovima

Evaluacija je pokazala kako vecina ¢lanova
smatra da im je SFL doista ponudio istin-
sku vrijednost. Da je tome tako dokazuje
kontinuirani porast broja ¢lanova, utjecaj-
ni upravni odbor, potreba za veéim bro-
jem 1 razlicitom vrstom sastanaka, odlicna

Nakon prve dvije godine projekta te na-
kon s$to su ¢lanovi tima prosli kroz U-pro-
ces, sve su cvrsée vierovali kako SFL doista
moze znacajno doprinijeti uspostavi susta-
va odrzive prehrane 1 time ostvariti svoj
konacni cilj.

Tehnologija U-procesa pocela se tada koristi-
ti u sinergiji s drugim tehnikama.

I ¢lanstvo se takoder promijenilo. Otprilike
polovica pocetnog SFL tima ostala je dok
su se drugi okrenuli drugim projektima i zi-
votnim izazovima.

posjeéenost sastanaka, nova partnerstva,
projekti i prilike te porast globalnog dose-
ga SFL-a.

2. Prostor za ulenje multi-dionicke
grupe u svrhu ostvarivanja promjena
Svojim ¢lanovima SFL osigurava zatice-
ni prostor za vodenje smislenih dijaloga i
dizajniranje aktivnosti kojima se doprinosi
promjenama, na zanimljivim sastancima u
atmosferi povjerenja 1 otvorenosti. Vrijednost
pazljivog podrzavanja zgjednistva ogleda se
u njegovom velikom doprinosu promjeni
odnosa unutar $irih sustava. Posebno je vri-
jedna sloboda u istrazivanju razlicitih raz-
misljanja i djelovanja.

3. Osiguranje pristupa “novacima” na
podrucju odrZivosti i odrZive prakse

SFL sirom otvara vrata tvrtkama koje ne-
maju prethodnog iskustva na podrucju
odrzivosti 1 poziva ih da se prikljuce pro-
jektu i postanu ravnopravnim partnerima.

i



Pojedincima koji se prvi puta sustecu s
problemima odrzive prakse osigurano je
postupno uhodavanja kako bi korak-po-
korak, prema vlastitim potrebama, osvi-
jestili putove ekonomske eksploatacije
odrzivosti.

4. Njegovanje partnerstava na aktiv-
nom uvodenju promjena

Organizacije clanice SFL-a uspjele su na-
praviti iskorak od “zajednickog promislja-
nja” do “zajednickog djelovanja” kako bi
implementirale ciljeve odrzivosti. Rezultat
toga su nova partnerstva izmedu multinaci-
onalnih kompanija i neprofitnih organiza-
cija ili pak izmedu proizvodaca i sveucilista.
Primjerice, Unilever je usao u partnerstvo s
organizacijom Rainforest Alliance kako bi
certificirao 1 ozivio marku Lipron (ajeva.
Mars suraduje s proizvodacima kakaoa na
podru¢ju Obale bjelokosti kako bi pota-
knuli ruralni razvoj regije. Za obnovu op-
skrbnih lanaca do njihovih maloprodajnih
centara, tvrtka CH Robinson Worldwide za
partnere je odabrala specijalizirana sveuci-
lista na jugu SAD-a.

5. AngaZiranje utjecajnih igraca

SFL je uspio angazirati doista mo¢nu gru-
pu organizacija. Veliko postignuce SFL-a
njegovo je vitalno i utjecajno clanstvo, po-
sebno u segmentu velikih korporacija i ne-
profitnih organizacija.

lako je uprava SFL-a nastojala ostvariti par-
tnerstva na razini sva tri sektora 1 vise kon-
tinenata, ipak su se najuspjesniji pokazali u
privlacenju velikih americkih tvrtki. Pro-
jektu su se tako pridruzili SYSCO, najvedi
distributer u SAD-u, US Foodservice i Ara-
mark, najznacajnije kompanije za uprav-
ljanje uslugama u prehrambenoj industriji,
Costco, velika maloprodajna tvrtka, General
Mills 1 Unilever, vodeéi proizvodaci hrane te
Starbucks 1 Organic 1 alley, vodeéi inovatori

na podrucju odrzivosti.

Takoder su uspjesno angazirali mnoge ve-
like neprofitne organizacije koje djeluju na
medunarodnoj razini i aktivno se bave pi-
tanjima standardizacije 1 certifikacije naba-
ve (The Rainforest Alliance), zastite prirodnih
resursa (World Wildlife Fund), programima
regionalnog razvoja u Sredi$njoj Africi
(CIAT i Counterpart International). Projektu
SFL-a pridruzio se i manji broj vaznih fi-
nancijera medu kojima je od nedavno i Za-

klada Bill & Melinda Gates.

6. Aktivno slusanje, povezivanje i prili-
ke za promjene

Daljnja snaga SFL-a ogleda se u ¢injenici
da projekt postojece i potencijalne ¢lano-
ve potiCe jedan-na-jedan na aktivno traganje
za promjenama. Hal i drugi clanovi uprave
SFL-a aktivno slusaju dionike i sudjelu-
ju u dijalogu kako bi razumjeli u kojim su
podruéjima oni angazirani, koji su im pri-
oriteti 1 §to je to Sto njihove organizacije
trebaju 1 Zele posti¢i. Nove spoznaje zatim
se prosiruju na praksu odrzivosti dionika i
uskladuju s ostalim ucesnicima u projektu
kako bi se kombinacijom privatnog i jav-
nog interesa snaznije utjecalo na razne toc-
ke u lancu stvaranja vrijednosti.

Organizacije ¢lanice SFL-a uspjele

su napraviti iskorak od “zajednickog

promisljanja” do “zajednickog

djelovanja” kako bi implementirale

cilleve odrzivosti.

qLife

89



90 qLife

7. Mjesto za intervenciju

SFL osigurava zasticeni prostor za razvoj
novih projekata, aktivnosti, partnerstava i
strateskih intervencija u sustavu proizvod-
nje i distribucije hrane koji nastaju “izvira-
njem”, radije nego planiranjem ili rigidnom
kontrolom.

Umjesto “tvrdih” planova ili strategija,
uprava SFL-a koristi se U-procesom i drugim
drustvenim tehnologijama kako bi kroz
kontinuirano ucenje 1 istrazivanje pronala-
zila nove prilike za ucinkovito djelovanje,
tzv. “poluge utjecaja” (Senge, 2003.).

U strucnoj su javnosti takve prilike jos po-
znate pod nazivom “ulazne to¢ke” ili “pro-
stor za prilike” (Burns, 2007.) koje se mogu
otkriti isklju¢ivo terenskim istrazivanjem
lanaca vrijednosti u suradnji sa zainteresi-
ranim dionicima.

8. Akcijsko ucenje i timsko ucenje

Na razini timova, ali i uprave SFL-a, doista
se mnogo toga novog naucilo. Takva vrsta
“timskog ucenja” - pri kojem inteligencija
grupe nadilazi inteligenciju ukljuc¢enih po-
jedinaca - vazna je prednost SFL-a buduéi
da pozitivno djeluje na uskladivanje 1 spo-
sobnost grupnog djelovanja. Aktivhosti u
okviru U-procesa osigurale su timu SFL-a
prostor za zajednicku vjezbu $to im je za-
tim omogudilo da poboljsaju zajednicko
razmisljanje 1 djelovanje.

Nove spoznaje stecene koristenjem U-
procesa, kroz pokretanje inicijativa i njiho-
vo testiranje na terenu, vazan su rezultat
SFL-a. Upravo radi toga neke od njih
nikada nisu zapocete dok su na drugima
provedene razlicite izmjene i prilagodbe
temeljem spoznaja dobivenih testiranjem.
Istovremeno, 1 uprava projekta kontinui-
rano je ucila na koji ¢e nacin najsnaznije
utjecati na sustav.

Prominentnost i uspjeh ucenja u SFL-u naj-
bolje se moze razumjeti kroz Sengeove dis-
cipline organizacijskog ucenja: sustavno raz-
misljanje, osobni razvoj, mentalne modele,
stvaranje zajednicke vizije i timsko ucenje.

Sto smo naudili?

Spoznaja 1: Inoviranje i nadogradnja postojecih
inicijativa

Jedna od najvaznijih spoznaja SFL-a prema
tije¢ima pokretaca - Adama i Hala - odnosi
se na spoznaju kako bi Laboratorij vierojat-
no ostvario mnogo bolje rezultate da se od
samih pocetaka u vecoj mjeri oslonio na
projekte odrzivosti koji su se tada veé od-
vijali na terenu.

Analizirajuéi proslost, Hal je primijetio
kako su mnogi vazni projekti i inicijative
na podrucju odrzivosti lanca proizvodnje i
distribucije hrane ve¢ postojali. Da bi po-
stigli svoju svrhu, trebali su im tek dodatni
resursi u vidu financijskih sredstva, dodat-
nog vremena ili znanja partnera. Mozda bi
se boljom strategijom pokazalo, sugerira
Hal, da je SFL prihvatio takve zapocete
projekte i nastavio raditi na njima umjesto
da se s inovacijama kretalo prakticki “od
nule”. Radi toga se cesto desavalo da nove
ideje nisu bile kvalitetno uskladene s posto-
je¢im kontekstom na terenu.

Navedeno predstavlja veoma vazou spo-
znaju buduéi da inovacije proizasle iz
SFL-a, da bi zadobile snagu i mo¢ utjecaja,
zadovoljile potrebe 1 postigle dugorocnu
odrzivost u ekonomskom smislu, moraju
odgovoriti potrebama realnog svijeta.

Spoznaja 2: Geografski opseg djelovanja SFL-a
Nastojeéi ukljuciti sustav u cjelini kroz
suradnju sa §to vedim brojem razlicitih
partnera, SFL svojim clanovima pomaze

i
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Glavni uzrocnik izostanka

organizacija iz civilnog sektora

drustva, identificiran tijekom

evaluacije, jesu troskovi sudjelovanya

na sastancima koji su se odrzavali na

raznim lokacijama Sirom svijeta.

92 qLife

razvitl sustavnu perspektivn. Medutim, vazno
je da pritom ne pomijesamo uvodenje (pre)
velikog broja razlicitih dionika s toc¢nim
odrazom ili presjekom cjeline sustava.

SFL u svojoj sustini predstavlja pokusaj da
se sagleda $to je moguce vedi dio cjeline
sustava buduc¢i da je u slucaju globalnog
sustava opskrbe hranom “cjelina sustava”
doista hiper-kompleksna.

Spoznaja 3: Spo/ i ragnolikost n SEL-u

U evaluaciji prema narudzbi Zaklade Kellogg
odredeni sudionici izjavili su kako bi SFL
trebao otvorenije rjesavati spolne neravno-
teze i nejednakosti u raspodjeli mo¢i. Jedan
od mogucih uzroka takvog stanja prona-
lazimo u tome $to je projekt odrazavao
obrasce sustava viseg reda, u ovom slucaju
sustave opskrbe hranom, koji i sam u sebi
nosi slicne neravnoteze. Usprkos tome, ne-
koliko znacajnih zenskih lidera ukljuceno je
u rad SFL-a od samih pocetaka na razini
uprave i medu osnivacima.

Stoga se namecu sljedeca vazna pitanja: Na
koji nacin bi se SFL ili U-proces trebali no-
siti s nejednakom raspodjelom modi unutar
postojeceg sustava? Treba li kompenzirati
takve razlic¢itosti? Treba li ih mikrokozmos

odrazavati? Kako 1 na koji nacin, kada na
jednom mjestu okupite razlicite globalne
aktere, osigurati da se SFL ravnopravno i u
istoj mjeri bavi svim interesima i problemi-
ma razli¢itih dionika?

Iako navedena pitanja zahtijevaju dodatno
promisljanje, vec je sada jasno da okupljanje
razlicitih dionika na jednom mjestu, poput
proizvodaca kave i velikih multinacionalnih
preradivaca, otvara ogromnu $ansu SFL-u
da smanji ili potpuno ukine neravnotezu
u raspodijeli mocdi iz stvarnog svijeta te da
generira win-win rjesenja prihvatljiva akteri-
ma na razlicitim pozicijama modéi. Uprava
projekta u tome je odigrala znacajnu ulogu
poticuci nova partnerstva koja ce, svi u to
vjerujemo, prevladati podjele medu razlici-
tim dionicima u sustavu opskrbe hranom.

Spoznaja 4: Clanstvo i sudjelovanje

Prilikom procjene sudjelovanja, JoAnne
Berkenkamp, osoba zaduzena za evaluaciju
SFL-a, ukazala je na ¢injenicu kako je projekt
bio mnogo manje uspjesan u privlacenju su-
dionika iz civilnog sektora drustva. Zasto je
tako bilo? Je li mozda postojala neka presut-
na misao, energija ili nevidljiva granica koja
je privlacila jedne, a odbijala druge aktere?

Glavni uzroc¢nik izostanka organizacija iz ci-
vilnog sektora drustva, identificiran tijekom
evaluacije, jesu #roskovi sudjelovanja na sastan-
cima koji su se odrzavali na raznim lokaci-
jama Sirom svijeta. Da je projekt osigurao
snazniju financijsku potporu grupama sla-
bijeg imovinskog statusa nema sumnje da
bi se dobila veca raznolikost sudionika koji
bi se uz potpore rado prikljucili radu SFL-a.

Vodedi racuna o ovom problemu, uprava je
kasnije podmirivala troskove participacije
onima koji si to nisu mogli priustiti. Osim
toga, mnogi terenski projekti koji su se od-
vijali na specificnim lokacijama (poput Green
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Mountain coffee projekta 1 Costeo supply chaina)
posebno su pazili da ukljuce proizvodace
Sredisnje Amerike u svoje aktivnosti.

Neadekvatno sudjelovanje
nacionalnih vlada

Sve je vise ocito da se podize svojevrsna
barijera izmedu SFL-a i nacionalnih vlada
drzava bududi da one i dalje izbjegavaju su-
djelovati u projektu.

Stoga bi interesantno bilo preispitati njiho-
vu participaciju u ovako vaznom projektu.
Odgovara li njima uopée multi-dionicki
pristup u ovakvoj formi? Pitanje o tome
trebaju li i na koji nacin sudionici iz javnog
sektora aktivnije ucestvovati u projektu i
dalje je tema za raspravu u okviru SFL-a.

Nadalje, jedna od kljuc¢nih spoznaja u kon-
tekstu postavljanja strukture SFL-a odnosi
se na cinjenicu kako ona jednostavno tra-
zi vrijeme. Okupljanje znacajnih aktera za
jednim stolom, formiranje kvalitetnih od-
nosa koji ¢e nadvladati podijeljenost i ogra-
nicenja te izgradnja strateskih partnerstava
medu velikim i malim organizacijama pot-
hvat je koji se ne moze i ne treba pozutiva-
ti. Vrijeme kao resurs takoder je potrebno
kako bi se razvio zajednicki osjecaj za pro-
bleme. Osim toga, vtijeme je potrebno da
se pojedinci iz razli¢itih organizacija pokre-
nu prema zajednickom cilju.

Implikacije navedenog odnose se na ci-
njenicu da je tesko povezati uzroke i po-
sljedice aktivnosti kojima se podrzavaju
sustavne promjene. Kreiranje kvalitetnih
intervencija u sustavu prehrane dugacak je
1 zavojit put. SloZzenost tema poput proi-
zvodnje 1 potrosnje hrane ukazuje na to da
ne postoje brza rjesenja koja ¢e lanac op-
skrbe hranom uciniti odrzivim.

Rezultati

U svojoj knjizi The Dance Of Change (Ples
promyjene, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.),
Peter M. Senge je napisao: Strategije lidera
uglavnom su od samog pocetka osudene na pro-
past. Lideri koji poticu promjene Cesto slice vrtlaru
koji stoji nad biljkama preklinjuci ib: ‘NMolim fe,
narasti! Jace se potrudi! Moes ti to!” Nitko ne
pokusava razgovarati s biljkom kako bi ona sama
\pogeljela’ narasti. Ako klica ne nosi u sebi poten-
cjale a rast, nitko nikada neée moéi nista néiniti
da se rast ubra.

U slucaju SFL-a napori su se usmjeravali na
mjesta koja su trazila promjene i na kojima
su se one mogle ucinkovito implementirati.
Kada projekti ili inicijative nisu ispunjavali
ciljeve 1 misiju SFL-a odbacivani su kako bi
se krenulo novim putem.

SFL, kojeg cine njegovi clanovi, uprava i
savjetodavni odbor, uspjesno slijedi misi-
ju podrzavanja prijelaza koncepta odrzive
proizvodnje i distribucije hrane s margina
u etabliranu praksu. Rezultati, sada se to ne
moze osporiti, podrzavaju realizaciju misije.

Od svog osnutka 2004. godine SFL je po-
stigao sljedece rezultate:

Sve je vise ocito da se podize

i

svojevrsna barijera izmedu SFL-a

I nacionalnih vlada drzava bududi

da one i dalje izbjegavaju sudjelovati

u projektu.
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* Povecanje broja formalnih ¢lanova iz

profitnog sektora koji placaju clanarinu sa

7 na 24,

* Povecanje broja formalnih clanova koji

placaju ¢lanarinu, a dolaze izvan poslovnog

sektora sa 2 na 12,

* Osnovana je Bragilska inicijativa a odrivu

prebranu koju ¢ini 11 ¢lanova iz poslovnog i

neprofitnog sektora,

* Razvio je formalna partnerstva s/sa:

- Platformom Inicijativa za odr¥ivu poljopri-
vredun (SAT);

- Inicijativom Field to Marfket;

- Inicijativom  Specialty Crops Stewardship
Indeks,

- Savezom ISEAL i The Food Marketing
Initiative.

Utjecaj na poslovanje

U kojoj su mjeri velike kompanije SFL-a
povecale svoju predanost etabliranju kon-
cepcije odrzivosti u svojim opskrbnim lan-
cima? Koje uocljive oblike je ta predanost
poprimila?

Osobe zaduzene za evaluaciju SFL-a navo-
de kako su tvrtke clanice angazirane na ra-
zlicitim projektima unapredenja odrzivosti

Jedan od znacajnijih rezultata SFL-a
ogleda se u tome $to je svojim
djelovanjem osigurao jasne dokaze
o potrebi sustavne, multi-dionicke
akcije na ostvarivanju istinskih

promjena.
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raspon kojih uvelike varira. Neke kompa-
nije su odrzivost ugradile u same temelje
svoje misije. Druge su razvile odredeni mo-
mentum po tom pitanju dok su trece jos
uvijek na pocetku.

Osvrt na rezultate

Prijelaz koncepcije odrzivosti u etabliranu
praksu ucinkovito se moze posti¢i kroz
suradnju s velikim korporacijama za proi-
zvodnju i preradu hrane. Njihova pojac¢ana
prisutnost u SFL-u kao 1 njthovo otvoreno
podrzavanje i prihvacanje odrzive prakse
najbolji su dokaz tome.

Medutim, iako je sada posve jasno kako
SFL ukljucuje mocéne pojedince iz utje-
cajnih organizacija, koji su sada dodatno
osposobljeni da suraduju na zajednickim
ciljevima kako bi kroz partnerstva interve-
nirali na razlicitim tockama uzduz lanca vri-
jednosti, jos uvijek nije jasno doprinose li
uopce njegovi rezultati sustavnoj promjeni.

Jedan od znacajnijih rezultata SFL-a ogleda
se u tome §to je svojim djelovanjem osigu-
rao jasne dokaze o potrebi sustavne, mul-
ti-dionicke akcije na ostvarivanju istinskih
promijena, istovremeno svjestan da one
nece zazivjeti preko noci.

Mnogo je korisnih spoznaja koje pomazu
SFL-u ploviti mutnim vodama kroz kom-
pleksnost promjena u sustavu prehrane. U
trenutacnoj gospodarskoj klimi, koja i da-
lje naglasava primat financijskih u odnosu
na drustvene ili ekoloske ciljeve, projekti
povezani s lancima vrijednosti ukljucenim
pojedincima i organizacijama nastavljaju
sluziti kao vazni laboratoriji za ucenje. U
skladu s time, SFL posebno je uspjesan u
rafiniranju sposobnosti stvaranja win-win
scenarija izmedu gospodarskih, drustvenih
1 ekoloskih prioriteta.

i



Koje su prilike za SFL u
buduc¢nosti?

U trenutacnom kontekstu slozenih gospo-
darskih, drustvenih, politickih i ekoloskih
izazova s kojima je svijet suocen, uskladiva-
nje privatnog i javnog interesa od vitalnog
je znacaja za rjeSavanje kompleksnih pro-
blema poput odrzive prehrane, gladi u svi-
jetu, klimatskih promjena i slicno. Projekt
SFL konkretni je primjer brige o takvim
problemima i prihvacanja otvorenog iza-
zova. Za ¢lanove SFL-a odrziva buduénost
samo je ona u kojoj se nova pravila i vrijed-
nosti odrzivosti ukljucuju u odluke na svim
klju¢nim mjestima. U kontekstu znanosti i
umjetnosti liderstva vazno je naglasiti Ha-
lovo i Adamovo misljenje kako e “...uspjes-
na poduzeca za dvadesetak godina voditi [judi koji
mogu upravijati svine tim ciljevima istovremeno’”.

Zakljucak

SFL ima jasno definiranu misiju, a strategi-
ju razvija u kontinuiranom procesu “ucenja
kroz djelovanje” (eng. action learning) te smi-
slenim ulaskom u suradnju sa sirokom gru-
pom utjecajnih aktera kako bi se u¢inkovi-
to suocio sa svojim izazovima. SFL vjesto
povezuje utjecajne aktere unutar postoje-
¢eg sustava u sferi odrzive poljoprivrede,
proizvodnje i potrosnje hrane kako bi odr-
zivost transformirao u etabliranu praksu.

Kao studija slucaja, SFL. podrzava suvre-
menu teoriju promjena utemeljenu na su-
radpji 1 partnerstyn multi-dionika. Od samih
pocetaka projekt je osigurao opseznu li-
stu poticajnih partnerstava izmedu velikih
kompanija, neprofitnih organizacija i pro-
izvodaca koja su iznjedrila odrzivu praksu.

Iako jos uvijek ne mozemo potvrditi da je do
promjene sustava doista doslo, SFL se ve¢

Kao studija slucaja, SFL podrzava

suvremenu teoriju promjena

utemeljenu na suradnji | partnerstvu

multi-dionika.

sada prometnuo u odvaznog pionira una-
predenja globalnog lanca opskrbe hranom.
S druge strane, potvrditi mozemo da se
projekt pokazao uspjesnim u svojevrsnom
“stimuliranju sustava” i podrzavanju multi-
dionic¢kih platformi kao siguran prostor za
vodenje dijaloga i inoviranje. SFL prakti¢no
dokazuje kako prihvacanje participativnogi od-
govorneg pristupa, vodenog stvarnim potreba-
ma otkrivenim na terenu, u realnom svijetu,
u procesu “ucenja kroz djelovanje”, doista
uspijeva poluciti znacajne rezultate.

Pritom se U-proces pokazao vrijednom
tehnologijom za zajedni¢ko formuliranje
problema te za osvjestavanje kolektivne ili
zajednicke svrhe kao temelja buduéih par-
tnerstava i projekata.

Odrzavanje aktivnosti, ¢lanstva i momen-
tuma SFL-a jednako je vazno koliko i samo
osnivanje te stoga trazi kontinuirano poti-
canje, stratesko promisljanje, dijalog i kon-
zultacije s ¢lanovima.

Dijaloski intervjui 1 proces aktivhog dubin-
skog slusanja vazni su alati kod intervenci-
ja na multi-dionickoj razini. Kroz pocetne
intervjue i kasnije dijaloge osvjestavaju se
ciljevi i aspiracije dionika na temelju ¢ega
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uprava provodi fino uskladivanje SFL-a sa
specificnim potrebama c¢lanova i njihovih

organizacija.

lako pokretanje odrzivih inovacija “od
nule” ima svoju vrijednost, preduvjet
uspjesnih promjena sustava na multi-dio-
nickoj razini pravovremeno je otkrivanje
projekata koje postojedi akteri i instituci-
je na nekom podrucju ve¢ poduzimaju u
odredenom trenutku. Tvrtka Reos Partners
razvila je dijagnosticki alat za ispitivanje ko-
jim se uspjesno rjesava to pitanje.

Na kraju mozemo zakljuciti kako je imple-
mentacija sustavnih promjena veoma slozen

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevodi

zadatak koji zahtjeva eksperimentiranje kroz
pokusaje 1 pogreske. Takoder trazi koriste-
nje razlicitth metoda i pristupa a “ono $to
najbolje funkcionira” otkriva se testiranjem
na terenu, u suradnji s dionicima, ¢lanovima
SFL-a te akterima i institucijama u sektoru
proizvodnje i distribucije hrane.

Tako dobivene spoznaje potrebno je zatim
integrirati u strategiju te pojedinacna i tim-
ska saznanja. Donella Meadows, ugledna
autorica svjetskog glasa, o tome je jednom
prilikom rekla: “Jeftine karte za putovanje
usustet sustavnoj promjeni jednostavno ne
postoje!” Pa ipak, bas su nam takve pro-
mjene zivotno vazne.

1

Translated and reprinted by permission of Society for Organizational 1earning, 2009., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: The Sustainable Food 1ab: A Case Study, Bettye Pruitt, Tracy Huston.

society for S L

organizational learning

Bettye Pruitt, doktorica znanosti, povjesnicarka drustvenog
razvoja koja se posvetila razvoju alate i prakse za kolektivno
ucenje. Koordinator je zajednice Generative Change Commmnity

i clanica UNDP projekta Democratic Dialogne Project.
Koautorica je knjige Democratic Dialogne: A Handbook for
Practitioners (2007.) dostupne za besplatno preuzimanje na
http:/ /www.democraticdialoguenetwork.org/index.pl.

Tracy Huston se prikljucila Nissanu 2002. godine kako

bi kreirala program Globalnog razvoja lidera. Njezin je rad
poseban zbog inzistiranja na stalnom eksperimentiranju i
uvodenju u program inovativnih metoda i prakse ucenja.
Prije ulaska u korporativni svijet Tracy je radila u kazalistu.
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Rjesavanje kompleksnih
broblema pristupom

‘megazajednice’”

Fernando Napolitano

T ri projekta pokrenuta u Rimu u praksi prezentiraju tehnologiju suradnje profitnog, jav-
nog i civilnog sektora pomocu koje ukljuceni dionici unapreduju ucinkovitost.

Racunalna i mrezna sigurnost. Glad. Ener-
gija. Obrazovanje. Sve navedeno veliki su
izazovi nase civilizacije koji nam se, na prvi
pogled, cine nesavladivima. Duboko su
ukorijenjeni u kolektivau svijest ¢ovjecan-
stva. Osim toga, izuzetno su kompleksni.
Globalnih su razmjera i reperkusija. Zahti-
jevaju velike inovacije kojima ¢e se promi-
jeniti pravila politicke igre. Brojne organi-
zacije u mnogim sektorima ve¢ godinama,
¢ak i desetlje¢ima, ustrajno rade na nave-
denim problemima; s druge strane mnoge
druge znaju da bi trebale uciniti isto.

Medutim, u vedini slucajeva ¢ak i najspo-
sobnije medu njima, prije ili kasnije naidu
na prepreke ucinkovitom rjesavanju pro-
blema. Primjerice, vodstvo poduzecéa Poste
Italiane SpA, velike i sofisticirane kompanije

koja klijentima nudi $irok raspon usluga,
od tradicionalnih postanskih do bankar-
skih i telekomunikacijskih, i proizvoda, od
postanske marke do kreditnih kartica i mo-
bilnih telefona, shvatilo je da unatoc¢ tome
$to posjeduju sofisticiranu tehnologiju za
rac¢unalnu i mreznu sigurnost, moraju an-
gazirati partnere izvan kompanije ako Zele
proaktivno reagirati na rastuce sigurnosne
prijetnje.

Drugi je primjer World Food Programme, vo-
luntaristicko financirana agencija u sustavu
UN-a, koja se od sezdesetih godina proslo-
ga stoljeca bori za smanjenje gladi u svijetu.
Unato¢ izuzetnom napretku u smanjenju
postotka gladnih ljudi u svijetu (prepolov-
lien je od pokretanja programa), uslijed
porasta ukupnog svjetskoga stanovnistva
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WEP se danas suocava s porastom #kuprnog
broja gladnih te je zbog toga poceo sura-
divati s drugim organizacijama kako bi se
postigli bolji rezultati.

Promotrimo na kraju Ene/ Sp.A, drugu naj-
vecu energetsku kompaniju u svijetu sa sje-
distem u Italiji. Posljednjih dvadesetak go-
dina Ene/ ulaze goleme napore u izgradnju
1 obnovu energetske infrastrukture kako bi
odrzao korak s rastu¢om potraznjom na tt-
Zi$tu, imajudi pritom uvijek na umu zastitu
okolisa i potrebe lokalne zajednice. Uprava
kompanije cesto naglasava kako su konac-
no shvatili koliko im je za postizanje zact-
tanih ciljeva vazan dijalogi suradnja s drugim
organizacijama i grupacijama.

Navedene organizacije hrabro su prihvatile
pristup megazajednice koji poziva organizaci-
je profitnog, neprofitnog i javnog sektora
na djalog 1 wjedinjenje kako bi se poduzele
odredene aktivnosti u podruéju zahtjevnih
pitanja od zajednickog interesa te na slije-
denje stanovite prakse i principa koji ¢e im
olaksati postizanje zeljenih rezultata.

Poput klasi¢cnog poslovnog okruzenje, 7zega-
zajednica se sastoji od razli¢itih organizacija

Koncepcija “megazajednice”
pobudila je veliko zanimanje medu

politicarima, poslovnim liderima i

ostalim zainteresiranim strucnjacima.
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koje se ponekad natje¢u a ponekad sura-
duju. Poput svake druge poslovne orga-
nizacije, zahtijeva stanovitu strukturu, ko-
munikacijski 1 upravljacki sustav. Radi se
o pristupu koji podrzava tezu o tome da
su kompleksni problemi rjesivi iskljucivo
udruzivanjem viSe organizacija (koriste-
njem “mreze mreza”) koje u suradnju uno-
se raznovrsne sposobnosti 1 perspektive.

Koncepcija  “megazajednice”  (detaljno
objasnjena u knjizi Megacommunities: How
Leaders of  Government, Business, and Non-
Profits Can Tackle Todays Global Challenges
Together, Mark Gerencser, Reginald Van
Lee, Fernando Napolitano i Christopher
Kelly, Palgrave Macmillan, 2008.) pobudi-
la je veliko zanimanje medu politi¢arima,
poslovnim liderima 1 ostalim zainteresira-
nim struc¢njacima. Medutim, obzirom da se
radi o novoj ideji, tek se treba dokazati u
praksi. Jo$ uvijek postoje brojna pitanja o
tome kako i na koji nacin funkcionira; ka-
kvu vrstu liderstva zahtjeva; na koji bi na-
¢in mogla transformirati neku organizaciju,
poduzece ili podruéje od javnog interesa.

Pocevsi od 2008. godine, neki primjeri
uspjesne implementacije megazajednice uka-
zuju nam na koji nacin bi pristup trebalo
koristiti ako Zelimo da se pokaze uspjesnim
u praksi. Ranije navedene organizacije: Po-
ste Italiane, WFP 1 Enel bez sumnje spadaju
u pozitivne primjere. Zanimljivo je primije-
titi da su sve tri inicijative zapocete u Rimu
koji se tako prometnuo u vodedi svjetski
centar i kljucni svjetski laboratorij za takvu
vrstu inicijativa.

Projekti koje provode navedene rimske
organizacije usmjereni su prema vaznim
globalnim izazovima na podrucju racu-
nalne i mrezne sigurnosti, gladi i energije.
Pored toga, neke od organizacija ukljucene
u ove tri inicijative udruzile su se kako bi



formirale Cetvrtu megazajednicu i usle u

podrudje obrazovanja i njemu pripadajucih
izazova. (Vidi: Stipendjja Fulbright BEST na
kraju ovoga ¢lanka.) Iz njihovih iskusta-
va moze se mnogo nauditi o formiranju 1
funkcioniranju megazajednica. Poduzeca koja
su se ukljucila u projekte otkrivaju da im
takav model udruzivanja unapreduje kvali-
tetu poslovanja. Takoder su shvatili da se
prednosti u mainstream biznisu manifesti-
raju kao rezultat preuzimanja liderske pozi-
cije. Navedeni primjera polako ali sigurno
pojasnjavaju i priblizavaju istinske praktic-
ne prednosti koncepcije megazajednice.

“Morali smo pronaci nacin kako trenutno
reagirati [na prijetnje]”, kaze Massimo Sar-
mi, izve$ni direktor poduzeéa Poste Italiane,
posebno naglasivsi jednostavnu, no ipak
vtlo vaznu potrebu koja ga je navela na
osnivanje megazajednice na podrucju ra-
cunalne i mrezne sigurnosti. “Po definiciji
mi jesmo - a takoder zelimo i moramo biti
- poduzeée s najvisim povijerenjem gradana
nase zemlje bududi da preuzimamo novac,
nudimo financijske usluge i dostavljamo
postu.” Tvrtka Poste Italiane svakoga dana
obradi 35 milijuna transakcija kao rezultat
njezinog jedinstvenog poslovnog portfelja
— funkcionira kao postanska sluzba, mobil-
ni operater i banka (vodedi je izdavac 17sa i
MasterCard kreditnih kartica). Pored drugih
usluga, svojim korisnicima omogucavaju
novcane transfere preko SIM kartica mo-
bilnih uredaja. Iz tog razloga, racunalna i
mrezna sigurnost za njih nije samo teoret-
sko pitanje ve¢ problem od vitalne vaznosti
za poslovni uspjeh, odrzivost i rast tvrtke.

Poduzeca koja su se ukljucila u
projekte otkrivaju da im takav

model udruzivanja unapreduje

kvalitetu poslovanja.

Pod Sarmijevim vodstvom kompanija je
razvila brz i precizan interni sustav racu-
nalne i mrezne sigurnosti. U velikim, mo-
derno uredenim prostorijama, djelatnici
sjede u redovima za racunalima ispred
ogromnog glavnog ckrana sto sve zajedno
podsjeca na scenu iz kakvog znanstveno-
fantasticnog filma. Sve se prati: od dostave
postanskih paketa do transakcija na ban-
komatima — i to u realnom vremenu. Pra-
te se izvori potencijalnih prijetnji diljem
svijeta, prikupljaju se svi dostupni podatci
koji se zatim prenose lokalnim vlastima.
Istodobno i sami pokusavaju otkloniti po-
tencijalne sigurnosne rizike. Veliki ekran
uz ostale aktivne podatke prikazuje mape,
bankovne aktivnosti, trenutne prijetnje i
uklonjene rizike.

“Nase znanje svakim danom raste,” tvr-
di Sarmi. “Impresioniran sam na koji na-
¢in oni [hakeri 1 ostali racunalni kriminal-
ci] mijenjaju svoje ponasanje; kako hitro

i
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Njegovo iskustvo je pokazalo kako

se uspjesan pokreta¢ megazajednice

mora nalaziti na dobroj pozicij

(funkciji) kako bi privukao druge

vazne sudionike.
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reagiraju. Sigurnost radi toga predstavlja
dnevno pitanje pravih mjera i protumjera.”

Sarmi je medutim shvatio da unato¢ napo-
rima njegovih strucnih djelatnika, unatoc¢
njihovim izvrsnim rezultatima, uvijek osta-
ju odredene aktivnosti koje tvrtka ne moze
kontrolirati. “Ako se dogodi da identificiramo
laznu internetsku stranicu tvrtke Poste Italia-
ne na bilo kojem dijelu svjetske mreZe, prvo
moramo stupiti u kontakt s Internet provi-
derom. Moramo ih upitati: “Znate li da je Vas
server kompromitiran te da je na Vasoj IP
adresi objavljen klon nase stranice?” Toc¢no
tako. Bududi da jasno definirana medunarod-
na pravila u toj domeni jo$ uvijek ne posto-
je, prisiljeni smo moliti za uslugu umjesto da
ih istog trena energicno blokiramo. Ovo je
samo jedan primjer koji govori u prilog hitnoj
izradi medunarodnog pravnog okvira.”

Sarmi je zakljucio kako je potpuna sigurnost
za Klijente njegove tvrtke dostizna samo
onda kada se na medunarodnoj razini posti-
gne sporazum o racunalnoj i mreznoj sigur-
nostl. Racunalna i mrezna sigurnost sama po
sebi u jednakoj se mjeri odnosi na “napad”
koliko na “obranu”. Iz spomenutog razloga
Sarmi je trebao svjeze ideje. Tako je zapoceo
proces “izlaska” tvrtke u okruzenje.

“Poceli smo shvacati da se radi o global-
nom fenomenu. Radilo se, polako smo to
shvatili, o pitanju rasta i razvoja u smislu
sposobnosti ljudskih potencijala.” Njegovo
iskustvo je pokazalo kako se uspjesan po-
kretac megazajednice mora nalaziti na dobroj
poziciji (funkciji) kako bi privukao druge
vazne sudionike. Inicijator mora biti najvi-
$e motivirani ¢lan zajednice te mora posje-
dovati prikladne kvalitete i iskustva. Obzi-
rom na njegovu funkciju u poduzecu te na
to da je dolazio iz biznisa telekomunikacija,
Sarmi je bio idealan pokretac megazajednice
na podrudju racunalne i mrezne sigurno-
sti. Osim toga, impresivni interni sustav za
racunalnu 1 mreznu sigurnost tvrtke Poste
Italiane pravi je magnet za druge ljude koji
naglasava liderski polozaj tvrtke na tom
podrudju. Procesuirajuci 35 milijuna tran-
sakcija dnevno, Poste Italiane su stekle do-
voljnu razinu tehnoloskog i bihevioralnog
znanja da svaku inicijativu u sferi racunalne
i mrezne sigurnosti ucine produktivnom.

Uspjeh megazajednice Poste Italiane brz
je 1 viSedimenzionalan, iako utemeljen na
poprilicno mladim inicijativama. Tvrtka je
potpisala Memorandum o suradnji s Tajnom
sluzbom SAD-a 1 pristupila radnoj grupi
za borbu protiv e-kriminala grada New
Yorka. Jacanje zakonske regulative kljucni
je preduvjet razvoja racunalne 1 mrezne si-
gurnosti na planetu - $to dodatno naglasava
potrebu poduzeca da prepoznaju globalnu
prirodu problema s kojima se susrecu te
potom, u skladu s time, poduzmu adekvat-
ne korake kako bi istupili izvan domicilnog
sektora.

Poste Italiane u meduvremenu su u Rimu,
u suradnji s partnerima iz industrijskog
sektora, poduzeéima Ewnel, Microsoft i
Visa/ MasterCard te s organizacijama iz
akademskog sektora poput Sveucilista Ge-
orge Mason 1 Royal Holloway College nedavno

i
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pokrenule Cyber Security Center of Exccellence
koji ¢e promovirati istrazivanja o sigurno-
sti Interneta te uz to nuditi pravau i edu-
kacijsku podrsku svim zainteresiranim di-
onicima. “Bududi da se radi o globalnom
problemu, Centar Ce se primarno baviti
medunarodnom suradnjom”, kaze Sarmi.
“Sigurnost na mrezi ne spada u nacional-
na ili lokalna pitanja.” Sarmi razumije da
uspjeh trazi suradnju predstavnika vise
sektora. Radi toga je Cyber Security Cen-
ter of BExcellence osnovan kao neprofitna
organizacija koja javnim tvrtkama i ne-
vladinim organizacijama otvara vrata za
sudjelovanje.

Nakon pocetnog ushita i novih moguéno-
sti koje su otkrivene pokretanjem wegaza-
Jednice, tvrtka Poste taliane ukljucila se u rad
drugih inicijativa, primjerice WEP-a (World
Food Programme), najveée svijetske agencije
za prikupljanje sredstva u borbi protiv gladi
u svijetu, smjestene takoder u Rimu.

Implementacijom pristupa
megazajednice veoma brzo poceli
su se oslobadati novi potencijali,
pojavljivati novi ciljevi, nova

partnerstva i nove perspektive.

Centar primarno nastoji unaprijediti aktiv-
nu zastitu koja za razliku od pasivne zasti-
te, u smislu koriStenja tzv. vatrogidova (eng.
firewall), Internet ¢ini sigurnijim mjestom.
Konacni cilj centra sve je samo ne beza-
zlen: ragwoj svjetske nepovredive sigurnosne mire-
Ze. Implementacijom pristupa mwegagajednice
veoma brzo poceli su se oslobadati novi
potencijali, pojavljivati novi ciljevi, nova
partnerstva i nove perspektive. Moguce je
da Sarmi i njegovi partneri postavljaju te-
melje novog sustava za uspjesno rjesavanje
masovne globalne prijetnje, a da istovre-
meno ostaju usmjereni na poslovne i druge
klju¢ne interese svakog pojedinacno.

Suocen s novim izazovima globalnih raz-
mjera, poput tvrtke Poste Italiane i WEFP
takoder se “nasao pred zidom”. Iskustva
ovog projekta govore nam o pristupu e-
gazajednice iz perspektive jednog drugoga
sektora. Nancy Roman, PR i marketing
menadzerica programa o tome govori: “U
posljednja cetiri desetlje¢a znacajno smo
napredovali u borbi protiv gladi u svijetu.
Ljudi se ponekad zacude kada saznaju da
je postotak gladnih u svijetu od $ezdesetih
godina prosloga stolje¢a do danas smanjen
s 37% na 17%. To je ogroman napredak...
No, istovremeno se suocavamo s velikim
demografskim promjenama i rastom popu-
lacije. Svjetska populacija udvostrucena je;
dostigla je brojku od 6,8 milijardi dusa pa
stoga ukupni broj gladnih i dalje raste. Svje-
sni smo kako ne mozemo iskorijeniti glad
najugrozenijih iskljucivo na dobrotvornoj
osnovi. Potrebna su nam nova rjesenja.
Moramo osmisliti drugaciji pristup”.



Navedeni novi izazovi dodatno se kompli-

ciraju zbog promjene u kulturi ponasanja
vlada drzava. “Kada je Sezdesetih godina
prosloga stolje¢ca WEFP osnovan”, napomi-
nje Roman, “predsjednik Kennedy mogao
je sjesti sa senatorom McGovernom i s nji-
me se dogovoriti da viskove zita podijele sa
svijetom. O tome su mogli raspravljati uz
jutarnju kavu ili navecer uz viski, a dogo-
vor su ve¢ sutradan mogli provesti u djelo”.
Suprotno tome, u zadnje vrijeme WEP je
primijetio kako sve teze dolaze do sredstava
buduc¢i da su vlade drzava u sve vecoj mjeri
ogranicene lokalnim potrebama. lako je za
takav razvoj situacije djelomicno zasluzna i
globalna recesija, Roman uzroke takvog sta-
nja pronalazi i u pojacanoj paznji i nadzoru
javnosti nad vlastima koji u doba Interneta
i cjelodnevnog televizijskog izvjestavanja
javne duznosnike tjeraju na dodatni oprez.

Shodno tome, iako javni sektor i dalje osta-
je vazan za WIDP, javlja se sve veca 1 sve
jasnija potreba za novim partnerstvima radi
koje su lideri World Food Programe, privuce-
ni idejom pokretanja dijaloga s predstav-
nicima drugih sektora, gradnjom mostova
suradnje 1 otkrivanjem tocaka zajednickih
interesa, odlucili istraziti koncept megazajed-
nice. “Svietske vlade”, tvrdi Roman, “sve su
vise ogranicene na lokalnu razinu. S druge
strane multinacionalne kompanije, prisutne
u 100 zemalja svijeta, sve bolje razumiju
probleme s kojima se nosimo: glad, ne-
dostatak pitke vode, demografske trendo-
ve. U tome se ogleda velika promjena. U
proslosti nas je uglavnom podrzavao javni
sektor dok danas u tom smislu kompanije
prednjace”.

Poput Massima Sarmija pokazalo se da
Nancy Roman (koja je operativno vodstvo
preuzela od izvrine direktorice WIP-a
Josette Sheeran, inicijatora projekta me-
gazajednice) kao bivsa poslovna Zena i

novinarka raspolaze odgovarajuéim pred-
znanjima 1 iskustvom potrebnim za vrstu
suradnje 1 otvaranja koje projekt zahtijeva.
“Iskustva stecena na Wall Streetu 1 u Mini-
starstvn vanjskih poslova pomogla su mi da
jasno razumijem”, kaze Roman, “koliko je
zapravo mudro swarati koalicije te u kojoj
mjeri koalicije mogu doprinijeti napredova-
nju i ostvarenju ciljeva koje zelite postici - u
nasem slucaju - borbi protiv gladi u svijetu”.

Roman je uvidjela da je ideja megazajednice
odlicno uskladena s novijom situacijom

i

lako javni sektor i dalje ostaje vazan

za WFR javlja se sve veca i sve jasnija

potreba za novim partnerstvima

radi koje su lideri World Food

Programe odludili istraziti koncept

megazajednice.

na podrudju korporativnih financija. “Na-
slucujem da su [oni] u privathom sektoru,
velike kompanije, voljne nesto uciniti. Isto-
vremeno nasluéujem i promjene u odnosu
na proslost kada bi nam tvrtke, na kakvom
domjenku, urucile ¢ek na milijun dolara
nakon ¢ega bi nastavili sa svojim biznisom
kao da se nista dogodilo nije. Danas je si-
tuacija posve drugacija jer ti ljudi zele biti
nosioci promjene u svijetu. Zele aktivno
sudjelovati u rjesavanju problema. Rijecju,
nema vise ‘lakih para’; donatori zele partici-
pirati u promjeni. Uopce ih za to ne krivim.
I sama bih Zeljela isto da sam izvrsni direk-
tor neke velike tvrtke”.
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na medunarodnom poslovnom stjecistu

IEDC-Poslovna Skola Bled, koja ove godine slavi 25 godina
uspjesnog rada, svake godine primi vise od tri tisuce
polaznika od kojih cak 80 posto dolazi iz drzava izvan
Slovenije. IEDC suraduje s vise od sto profesora s priznatih
europskih i sjevernoamerickih poslovnih Skola. IEDC nije
»samo« jedna od najinovativnijih poslovnih skola na
svijetu, vec i vazno medunarodno mjesto poslovnih susreta

te sjediste Europskog centra za vodenje, medunarodne
udruge za razvoj menadzmenta CEEMAN. Ona je okruzenje
za kreativno ucenje i razmisljanje, a specificnosti filozofije
studija na IEDC-u su pristup vodenju i menadZmentu u
Sirem kontekstu, umjetnost kao inspiracija menadzerima
i voditeljima te ucenje prenosenjem spoznaja iz drugih
podrugja.

IEDC — Poslovna skola Bled pozicionirala se kao vode¢a medunarodna institucija za razvoj
menadZmenta u regiji te kao vaZzan ¢imbenik promjena u ovome dijelu svijeta; u razli¢itim
obrazovnim programima IEDC-a do sada je sudjelovalo preko 53 000 sudionika iz vise od
70 drzava. Osim priznatih studija MBA, skola organizira i petotjedni seminar GMP, kratke
seminare za menadzere i najvisi upravljacki kadar, seminare za privatna poduzeca i druge
organizacije te medunarodne ljetne skole za mlade menadzere.

Studij MBA na IEDC—u — Poslovnoj skoli Bled okrenut je praksi: ono Sto sudionici nauce
danas, vec sutra mogu primijeniti u praksi. Odvija se u vise termina u modulima: za trajanja
modula polaznici su usredotoceni iskljucivo na studij tako da maksimalno upijaju znanja i
poslovne vjestine. U pauzama medu pojedinacnim modulima nemaju studijskih obaveza pa
se mogu posvetiti svojim obavezama u poduzecima i drugim organizacijama iz kojih dolaze.
Na Bledu se mozete odluciti za jednogodisniji ili dvogodisnji Executive MBA ili pak trogodisniji
Predsjednicki MBA (svi su akreditirani kao drugostupanjski postdiplomski studij po bolonjskoj
deklaraciji i namijenjeni su menadzerima ili potencijalnim menadZerima s relevantnim
radnim iskustvom). | jednogodisniji i dvogodisnji studij MBA traju 17 intenzivnih studijskih
tjedana, a razlikuju se samo po duzini pojedinacnih modula. Trogodisnji Predsjednicki studij
MBA (inovacija IEDC-a u svjetskim mijerilima) namijenjen je najvisem upravljackom kadru,
a satnica je prilagodena slobodnom vremenu pojedinaca. Sliedeca generacija polaznika
jednogodisnjeg i dvogodisnjeg Executive MBA studij zapocinje 5. veljace 2012. Rok za
prijavu je 2. listopada, dok se prijave na trogodisnji PMBA primaju Citavu godinu.

Studij MBA na IEDC-u fleksibilan je i u pogledu izbornih predmeta. Polaznici medu sedam
izbornih predmeta mogu izabrati dva koja im najbolje odgovaraju s obzirom na poslovne
potrebe i interes. Od 2008. godine uspjesno se provodi tzv. »Senior Mentoring Programc,
u sklopu kojega iskusni voditelji i menadZeri kao mentori savjetuju polaznike studija MBA pri
planiranju i realizaciji karijernih planova kao i pri razvoju profesionalnih vjestina. Polaznicima
MBA-a ujedno daju potporu u osobnom razvoju i to u obliku individualnog savjetovanja
tijekom studija, ali i kasnije. IEDC ima organizirane klubove diplomanata (alumni klubovi) u
13 europskih drzava.

Odli¢na postava vrhunskih profesora koji dolaze sa vodecih europskih i americkih
poslovnih Skola, kao $to su IMD, INSEAD, London Business School, Richard Ivey, Queens,
Cambridge i Darden, jedna je od najvaznijih znacajki IEDC-a, koji od samih pocetaka
privla¢i medunarodno priznate profesore iz ¢itavoga svijeta. No, polaznici ne uce samo od
predavaca, vec svoja znanja i iskustva prenose jedan na drugoga. Za studije MBA na IEDC-u
znacajan je visok udio iskusnih medunarodnih polaznika koji dolaze iz Europe, Sjeverne
Amerike, Afrike i Azije; u jednom je razredu MBA u prosjeku na okupu preko 350 godina
radnog iskustva. Sudionici dolaze na IEDC u Zelji za stjecanjem novih znanja, iskustava,
vjestina, a sve viSe i radi uspostavljanja poslovnih veza tzv. umreZavanja, koje pruza nove
mogucnosti za medunarodnu suradnju i povezivanje.

Boris Popovic,
predsjednik uprave
Alarm Automatika d.o.o.

Na EMBA studiju IEDC-Poslovne skole
Bled sam upoznao puno divnih ljudi,
a sa nekima i danas odrzavam dobre
odnose i poslovne i privatne. Bilo je i
prilike za bavljenje raznim sportovima
jer Bled osim Setnje uz jezero pruZa i
izuzetne mogucnosti za igranje golfa,
veslanje, tenis, skijanje. Kao bivsi veslac
pamtim Bled iz rane mladosti kao najaci
veslacki centar u bivsoj drzavi, ali nakon
godinu dana provedenih na Bledu
moram priznati da mi se uvukao pod
kozu i da mu se rado i Cesto vracam kao
i IEDC Poslovnoj skoli.

Znanje kojem sam stekao na IEDC-u u
mnogome je pomoglo u izgradnji moje
karijere ne samo Sa aspekta znanja
i vjestina vec i sa aspekta iskustva i
samopouzdanja stecenog u prakticnom
timskom radu na projektima. Otvore
se neki novi vidici i postanes svjestan
da nema nerjesivih problema i da sto
vise napredujes trebas vise znanja,
skromnosti i dobrote i vise ljudi koji
ti mogu pomoci svojim znanjima i
energijom u pretvaranju problema u
prilike.

IEDC je na odlicnoj poziciji u divnom
prirodnom okruZenju Bleda, odlicno je
organiziran i opremljen, zaposlenici su
usluzni i susretljivi, profesori svjetske
klase, programi moderni i prilagodeni,
a ni studenti koji dolaze sa raznih strana
svijeta ne zaostaju. lzuzetno okruZenje
za ucenje, druZenje, rast i razvoj.




Kao rezultat ovakve situacije, WEP je im-
plementirao novi operativni model za pri-

kupljanje sredstava. Organizacija se pove-
zala s tvrtkom Poste Italiane i Mediaset SpA,
najsnaznijim talijanskim medijskim holdin-
gom. Medijaset je osigurao besplatno rekla-
miranje koje je podiglo svijest talijanskih
gradana o World Food Programe na dotad ne-
zabiljezenu razinu.

Marketinska kampanja informirala je gra-
dane o cinjenici kako borba protiv gladi
ne predstavlja samo moralno vec i pitanje
kulturoloske pa ¢ak i nacionalne sigurnosti.
Suradnja WEP-a i kompanije Poste Italiane
usmjerena je na ponudu tzv. “kartice soli-
darnosti” korisnicima Poste Mobile pri cemu
se dio prihoda donira WEFP-u.

Ujedinjavanjem snaga i suradnjom s dru-
gim tvrtkama lideri WEFP-a uspjeli su ostva-
riti rezultate koje kao “solo igraci” nisu
mogli ni sanjati. Poput modela rac¢unalne i
mrezne sigurnosti osmisljenog u poduzeéu
Poste Italiane, ovakav koncept prikupljanja
sredstava moguce je kontinuirano unapre-
divati i prilagodavati kako bi postao jos
uspjesniji te pripremiti za implementaciju i
u drugim zemljama. Stoga slobodno mo-
zemo zakljuciti kako je povezivanje s po-
slovnim sektorom u okvirima megazajednice
WEP-u osiguralo ogroman priliv sredstava.
No, lideri naglasavaju kako su kroz surad-
nju dobili jo§ mnogo vise.

Udruzivanjem snaga sudionici su dosli
do novih spoznaja koje mogu koristiti za
ostvarivanje jo§ dramati¢nijih rezultata.

Nancy Roman o tome kaze: “Shvatila sam
kako su nam inovativnost i ingenioznost
privatnoga sektora ocajnicki potrebni. Mi
znamo kako hraniti djecu, njegovati nji-
hov um 1 tijelo. Nazalost, ne raspolazemo
adekvatnim resursima 1 distribucijskim

mehanizmima koji su neophodni ako Zzeli-
mo da nase sposobnosti stignu do krajnjih
korisnika. Zato nam treba pomo¢ korpo-
rativnoga svijeta, radi njihovih inovativnih
proizvoda. Smatram da se gorudi svijetski
problemi poput nestasice vode i hrane, de-
gradacije prirodnog okolisa ili neprimjere-
ne urbanizacije, nece modi rijesiti bez aktiv-
ne uloge privatnoga sektora”.

U konacnici, kljuéni interesi razlicitih sek-
tora ne moraju se u cijelosti preklapati Sto
ne mora biti preprekom za uspjesno obav-
ljanje posla.

Ujedinjavanjem snaga i suradnjom s

drugim tvrtkama lideri WFP-a uspjeli

su ostvariti rezultate koje kao “solo

igraci” nisu mogli ni sanjati.

Poput poslovnog, javni i civilni sektor drus-
tva u vecoj bi mjeri trebali prihvatiti ideju o
udruzivanju kapaciteta i sposobnosti odba-
civanjem predrasuda koje jedni o drugima
gaje. Kao §to Massimo Sarmi kaze:

“Najveca - kljucna prepreka - napretku
covijecanstva ogleda se u nasoj (ne)spo-
sobnosti integracije s drugim ljudima,
poduzedima i mentalitetima”. A upravo
se ta Znfegracija razlicitih perspektiva pro-
metnula u zastitni znak prve znacajnije
megazajednice jedne velike svjetske korpo-
racije, inicijative poduzeca Ene/ na po-
drudju energetike.
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Pocetkom 21. stolje¢a vodstvo kompani-
je Enel osjecalo se poprilicno frustrirano
zbog neuspjesnih pokusaja da izgrade nova
energetska postrojenja u raznim dijelovima
Italije. Tvrtku su cesto sputavali razni par-
cijalni interesi javnog sektora (vlade drzave
1 resornih ministarstava) i civilnih organi-
zacija. Do konfliktnih situacija obi¢no bi
dolazilo zbog puke dezinformiranosti ili
nerazumijevanja dionika. Stoga su u upra-
vi Enela odludili razviti novu taktiku te su
radi toga prihvatili pristup megazajednice.
“Prije negoli smo odlucili krenuti s imple-
mentacijom koncepcije megazajednice”,
tvrdi Gianluca Comin, izvr$ni potpredsjed-
nik kompanije, “za prikupljanje dozvola i
izgradnju postrojenja trebalo nam je jako
puno vremena. Suprotno tome, u posljed-
nje dvije godine pokrenuto je dvanaest no-
vih projekatal”

Koncept je toliko dobro funkcionirao da je
uprava Fnela odlucila oformiti sluzbeni odjel
megazajednice u okviru tvrtke. U Rimu, osta-
lim mjestima u Italiji i inozemnim podruz-
nicama zaposlili su 180 djelatnika samo na
tom projektu kojima povremeno prikljucuju

Pocetkom 2 1. stoljeca vodstvo
kompanije Enel osjecalo se
poprilicno frustrirano zbog
neuspjesnin pokusaja da izgrade
nova energetska postrojenja u

raznim dijelovima Italije.
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1 druge sektore organizacije, od marketinga
do sigurnosti, pa konacni broj angaziranih u
megazajednicama Enela doseze ¢ak 500 ljudi.

Dok se WFP prilikom koristenja koncep-
cije megazajednice usredotocio na priku-
plianje sredstava, a Poste Italiane na povezanost,
Enel se fokusirao na komunikaciju 1 infor-
macije. Comin kaze: “Kada smo pokrenu-
i projekt prije dvije godine prvo smo se
usmjerili na analizu okruzenja kako bi bolje
razumjeli kontekst u kojem djelujemo. Pri-
je svega trebali smo identificirati ljude koje
¢emo ukljuciti u projekt; razlicite interesne
skupine i njihove perspektive pri cemu smo
koristili razlicite medijske i internetske ana-
lize. Potom smo sve prikupljene informaci-
je stavili u jednu mapu”.

Nakon identifikacije interesnih skupina
(dionika) Ewnel je zapoceo rad na njthovom
okupljanju i privlacenju kako bi ih ponu-
kao da postanu partneri u megazajednici.
Kod pokretanja svakog novog projekta
Enel se koristio uslugama internih savjet-
nika u podrucju komunikacija i odnosa s
javnoscu koji su medijima i zainteresiranim
dionicima pojasnjavali i priblizavali Enelove
planove 1 stajalista. Osim toga, bavili su se
prikupljanjem informacija o potencijalnim
problemima i potrebama pojedinih zajed-
nica koje su eventualno mogle biti ostecene
Enelovim aktivnostima.

Interakcija s dionicima unaprijedila je pro-
tok informacija s obje strane. Ene/ se tako
nasao u poziciji da rascisti nesporazume i
ukaze na potencijalne dobitke za sve uklju-
¢ene dok su drugi dionici sada nesmetano
ukazivali na pitanja od vlastitoga intere-
sa koje su djelatnici Enela pazljivo pratili.
“Radi se o fleksibilnom mehanizmu”, tvrdi




Comin, “koji vas tjera da se kontinuirano

mijenjate jer se i kontekst kontinuirano mi-
jenja”. Primjerice, kada je Enel pokrenuo
izgradnju tvornice ugljena u regiji Veneto,
venecijansko sveuciliSte se ostro suprotsta-
vilo inicijativi zabrinuto zbog utjecaja ot-
padnih voda na floru i faunu rijeke Po. Vtlo
brzo oformljena je zajednicka radna skupi-
na koja je provela sva potrebna istrazivanja
i tehnicke analize nakon ¢ega je problem na
obostrano zadovoljstvo rijesen.

Comin - 1 Enel - ubrzo su shvatili koliko
su ovakve studije, razvijene u suradnji s
neutralnim znanstvenim subjektima radije
negoli s organizacijama “prijateljima”, za-
pravo produktivne. Prihvacanjem takvog
pristupa Ene/ je osigurao snaznu podrsku
svojim planovima na regionalnoj razini kod
pokretanja vecine novih projekata. Pritom
pomno motre kako se slucajno ne bi do-
godilo da se aktivnosti megazajednice inter-
pretiraju kao propaganda u bilo kojem smi-
slu. “Cilj je ukljuciti ljude”, kaze on. “Ovaj
model nije statican. Svaki dan nesto novo
o njemu naucite, kako ga jos uspjesnije pri-
mijeniti, kako se prilagoditi razli¢itim uvjeti-
ma, situacijama, vremenskim i geografskim
okolnostima. Vilo je zanimljiv. Za razliku
od drugih projekata gdje uvijek postoji ne-
kakva platforma i model koje striktno pro-
vodite, strogo kontrolirajuci ljudstvo koje se
s modelom mora uskladiti, u slucaju megaza-
Jednice morate osnaziti sposobnosti kontinu-
iranog mijenjanja i kontinuiranog proucavanja
primijenjenog kako biste se uspjesno prilago-
dili stvarnosti. Stvarnost se vrlo, vtlo brzo
mijenja”. Ene/ je unaprijedio svoje marke-
tinske aktivnosti pomocu inovativnoga sof-
tvera i informacijske tehnologije, posebno
u smislu metoda kojima nadzire i mjeri
konsenzus te podjele informacije i znanja
diljem tvrtke, Ranije su se takve informaci-
je pohranjivale u “odvojenim spremistima’
poduzeca $to se pokazalo neproduktivnim.

U slucaju megazajednice morate

osnaziti sposobnosti kontinuiranog

mijenjanja i kontinuiranog

proucavanja primijjenjenog kako

biste se uspjeSno prilagodili

stvarnosti.

Jedna od najvec¢ih promjena u energetskom
sektoru odnosi se na svojevrsnu renesansu
nuklearne energije kojoj je znacajno do-
prinijela i Enelova megazajednica. Nakon
cernobilske katastrofe iz 1986. godine u
Italiji je proveden referendum nakon cega
su sva nuklearna postrojenja diljem zemlje,
dovrsena 1 nedovrsena, zatvorena. Dijelo-
vanje megazajednice dovelo je do toga da je
vlada nedavno na usvajanje poslala novi
zakon kojim se ponovno otvaraju vrata
nuklearkama.

“Koriste¢i metodologiju 1 svjetonazor se-
gazajednice naporno radimo na izgradnji no-
vog talijanskog nuklearnog plana”, porucu-
je nam Comin. “Ene/ oc¢ekuje da ¢e proces
maksimalno osvijestiti opée javno mnijenje
po pitanju nuklearne energije. Takoder se
nadamo da ¢emo uspjeti javno obznaniti
u kojim segmentima javno mnijenje podu-
piru rezultati znanstvenih istrazivanja, a u
kojima to nije sluc¢aj. Nas jedini cilj odno-
si se na dostizanje najvece moguce razine
konsenzusa”.

Pored samih komunikacijskih alata i kon-
takata stecenih kroz djelovanje megaza-
Jednice, vodstvo Enela uocilo je 1 ogroman
gudvil stvoren inicijativom. Naime, doktrina
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megazajednice pozitivno utjeCe na javni imidz
tvrtke $to spada u neocekivanu i dobro-
doslu popratnu korist procesa. “Od tre-
nutka kada smo zapoceli s izgradnjom ze-

gazajednice”, pojasnjava Comin, “mnogo se
toga promijenilo: na$ pristup trzistu, nacin
pracdenja i mijerenja konsenzusa, pristup
kolegama. Sve to u mnogome je utjecalo
na promjenu imidza Enela u javnosti. No
ipak, smatram kako se kljucni rezultat osni-
vanja megazajednice ogleda u promjeni naseg
pristupa izvanjskoj stvarnosti, sviesnijem i
hrabrijem istupanju u okolinu”.

U izuzetno kompleksnom svijetu energet-
skog biznisa Comin uvida koliko je Ene/
unaprijedio svoju sposobnost ucinkovitog
informiranja i educiranja dionika postav-
§i tako vaznim c¢imbenikom kojem se u
javnosti jernje. Istovremeno, organizacija
nastavlja odasiljati jasne poruke o stalnoj
potrebi za kompromisima ako zelimo kom-
binirati rast i prospetitet s jeftinom energi-
jom. U sklopu inicijative megazajednice, Enel

Smatram kako se kljucni rezultat
osnivanja megazajednice ogleda u
promjeni naseg pristupa izvanjskoj
stvarnosti, svjesnijem i hrabrijem

istupanju u okolinu.

se povezao sa Sveulilistens Harvard kako bi
dodatno naglasili problem klimatskih pro-
mjena kroz Enelovn zakladu za okolis. Tvrtka
je takoder ukljucena u megazajednicu po-
duzeca Poste Italiane za racunalnu i mrez-
nu sigurnost i Centar izvrsnosti ¢ime se jos
jednom pokazalo kako ukljucenost u jednu
inicijativu radi Sirenja organizacijske svije-
sti obi¢no za sobom povlacii ukljucenost u
druge inicijative. Obzirom da je Ene/ drugo
najvece poduzeée za opskrbu energijom u
svijetu koje pokriva 23 zemlje, takoder se
susrece sa specificnim problemima na po-
lju racunalne 1 mrezne sigurnosti, posebno
zbog cinjenice da se svijet razvija u smjeru
napredne medupovezane elektroenerget-
ske mreze.

Izmedu ostalog, uspjesno su pokrenuli ¢a-
sopis Oxygen koji izlazi Cetiri puta godisnje
na engleskom 1 talijanskom jeziku kako bi
javnost informirali o rezultatima znanstve-
nih istrazivanja na tom podrudju te o vaz-
nosti djaloga u funkcioniranju megazajednica.

Iskustva navedenih organizacija pokazuju
da ideja megazajednice ne spada u kategoriju
“drustvene odgovornosti poduzeca”. Kod
ovog pristupa prije se radi o prosirenju te-
meljnih sposobnosti poduzec¢a kako bi se
obuhvatile sire sfere politike i gospodar-
stva. Poste Italiane, WFP 1 Enel shvatili su
da ukljucivanjem u megazajednicu prosi-
ruju svoje podrucje djelovanja. Takoder su
shvatili da im uklju¢ivanje osigurava priliku
da zapocnu rjesavati naizgled “nerjesive”
probleme. Pritom se pristup pokazao am-
bicioznom 1 prakticnom idejom koja nudi
realistican maindset i alate za dostizanje



toliko Zeljenog uspjeha. Lideri navedenih
organizacija u svojim iskazima priznaju
kako su promjene potaknute globaliza-
cijom promijenile njihove sfere utjecaja i
kompetencije koje drustveni kontekst od
njih trazi. Rije¢ju, shvatili su koliko im ze-
gazajednice mogu pomodi u oblikovanju nji-
hovih misija, strategija i poslovnih procesa.

Sve tri organizacije ispravno su prepozna-
le u koje vrste megazajednica trebaju uloziti
svoje vrijeme 1 novac. Rezultat toga su nova
rjesenja i inovacije koje ranije nisu uspijeva-
li osmisliti. Jednostavno receno, uspjeli su
“preskociti zidove” koji su im do jucer stajali
na putu. Osim toga, sva njihova nastojanja
u vecoj su mjeti povezano s drugima. Iz te
perspektive gledano, Rim se moze usporediti

Prihvacanje koncepta megazajednice u uklju-
cenim poduzedima cesto prelazi pocetne
planirane okvire. Nakon sto su se Mediaset 1
Poste Italiane ukljucili u WEP, a Enel pridruzio
inicijativi Poste Ifaliane, sudionici rimskoga la-
boratorija oformili su jo§ jednu inicijativu
za unapredenje u sferi obrazovanja i podu-
zetni$tva. Njihova su nastojanja rezultirala
ponudom stipendije Fulbright BEST (Business
Exchange and Student Training) koju financijski
podrzava privatni sektor. Inicijativa je po-
stala dio programa “partnerstvom do rasta”
Ameriikog velepostanstva v Rimu koju osobno
vodi americki veleposlanik u Italiji.

S upravnim odborom kojeg cine Fedele
Confalonieri (predsjednik poduzeéa Me-
diaset), Francesco Starace (izvrsni direktor
poduzeca Enel Green Power) 1 Massimo Sar-
mi (izvr$ni direktor poduzeéa Poste Italiane),

s Vennovim dijagram megazajednica na kojem
se inicijative i organizacije u razlicitim tocka-
ma susrecu jedna s drugom pri ¢emu svako
nastojanje pomaze drugim nastojanjima.

“Pristup megagajednice generira tolike poten-
cijale”, kaze Nancy Roman, “da je zapra-
vo jedini problem na koji ¢e se nacin oni
optimalno iskoristiti”. U ovim zahtjevnim
vremenima za svjetsko gospodarstvo mno-
ge kompanije, vlade drzava, neprofitne or-
ganizacije 1 pojedinci suocavaju se sa sve
oskudnijim resursima i usahnulim ambici-
jama. Usprkos tome, organizacije spome-
nute u ovom tekstu, na situaciju gledaju iz
sasvim drugacije perspektive. Zahvaljujuci
megazajednicama svoju okolinu vide kao veli-
ki izvor prilika.

te uz podrsku drugih utjecajnih gospodar-
stvenika, grupa je osmislila poseban sustav
stipendiranja s ciljem unaprjedenja gospo-
darske buducnosti Italije i Europe.

Pristup megazajednice generira
tolike potencijale”, kaze Nancy
Roman, “da je zapravo jedini

problem na koji ¢e se nacin oni

optimalno iskoristiti.
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Organizacija prikuplja sredstva kako bi
educirali talijanske drzavljane s doktor-
skom titulom da nauce osnovati tvrtku
koja ¢e se baviti razvojem moderne tehno-
logije. Stipendistima je osigurano tromje-
se¢no studiranje poduzetnistva na Svencili-
$tu Santa Clara u Kaliforniji 1 tromjesecni
boravak u Silicijskoj dolini u jednom od
netom pokrenutih poduzeéa. Nakon toga
vracaju se u ltaliju gdje sljedecih Sest mje-
seci provode pod mentorstvom clanova

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwmw.increatus.br

@ increatus

Struéni prijevodi

uprave projekta, dakle nekog od uglednih
gospodarstvenika. Stipendije su po prvi
puta dodijeljene unazad cetiri godine a
program je od tada prikupio oko milijun
eura sredstava rasporedenih na 34 osobe
koje su dosad pokrenule 14 novih poduze-
¢a. Jedan od stipendista Fulbright BEST-a
proglasen je dobitnikom drzavne nagrade
za inovativno poduzetnistvo u iznosu od
75.000 US$ koje namjerava uloziti u razvoj
novih biopesticida.

Translated and reprinted by permission of strategy+business. This article was originally published under the
English title: The Megacommunity Approach to Lackling the Worlds Toughest Problems, Fernando Napolitano, Autumn 2010.
Copyright ©2010. by strategy-+business.

strategy+business

Fernando Napolitano, izvrini je direktor talijanske
podruznice ugledne savijetnicke kuce Boog Allen
Hamilton, strucnjak za strategiju, nove tehnologije i
medunarodnu konkurentnost kompanija, posebno
poznat u svijetu medijskog biznisa, telekomunikacija
i acronautike. Koautor je knjige Megacommunities: An
action plan for solving the world’s most complex: problems.
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Minismo v oblacima,
ali nase aplikacije jesul

Nudimo poslovne sustave po mjeri!

My

B B |NF°S|STEM d.d.

www.infosistem.hr godina iskustva!

Hosting aplikacija Vam pruza:

e Oslobadanje od troSka ulaganja u hardversku infrastrukturu

e Oslobadanje od troSka odrzavanja e Smanjenje kapitalnih troSkova
e Sigurnost i pouzdanost sustava e Fiksni mjesecni troskovi

e Maksimalna dostupnost - bilo gdje, bilo kad! e Najnovije verzije softvera

e Konkurentnost i brzu implementaciju
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Transtormacija
poslovnog sustava:
tri znacajna trenda

Chris Laszlo i Nadya Zhexembayeva

\4

C itate i znanstvene radove Michaela Portera 1 C.K. Prahalada? Ako pratite zabavne priloge
casopisa Glamonrili MTV-a mogli biste pomisliti kako je ¢ovjecanstvo postalo opsjednu-
to drustvenim i ekoloskim pitanjima. Zbog tema u rasponu od emisije CO2, prava na pitku
vodu 1 sjec¢u $uma do rada malodobne djece, svjetskog mira i socijalne pravde, prosjecnom su
menadzeru potrebe drustva i okolisa postale pravim izazovom: kompleksne, dezorijentirajuce
i tesko dokucive. lako je ¢asopis Fortune “zeleno” odavno proglasio glavnom poslovnom pri-
¢om 21. stolje¢a, mnogim menadzerima ¢ak i najosnovnija pitanja zastite okolisa i dalje ostaju
prijeporna. Koja od njih zasluzuju posebnu paznju? Kako razumjeti siroki spektar naizgled
nepovezanih problema? Na kraju krajeva, zbog ¢ega je sve to vazno za biznis?

Pomnijim  promatranjem ekonomskih,
drustvenih, zdravstvenih i ekoloskih pri-
tisaka koji ulaze u podrucje odrzivosti,
uocavaju se tri zasebna, ali medusobno
povezana trenda: degradacija prirodnib resur-
sa, radikalna transparentnost 1 rastuéa oleki-
vanja. Navedeni trendovi sve vise postaju

vaznom trzisnom silom koja redefinira na-
¢in na koji se poduzeéa nadmecéu. U ovom
trenutku ta je sila dosegla kriticnu tocku
mijenjajudi pravila za ostvarivanje dobiti i
rasta u gotovo svim gospodarskim sekto-
rima. U nastavku teksta iznosimo dijelove
nove poslovne slagalice.
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Takeharu Jinguji godinama promatra stal-
no opadanje broja plavorepih tuna u ja-
panskim vodama. Njegov ribarski brod pa-
rangalima se nadmece s drugim ribarskim
brodovima koji se u lovu koriste mrezama
s malim okom te stoga hvataju i manje pri-
mjerke ribe. Za Takeharua problem tuna i
njihovog kompletnog hranidbenog lanca
direktno je povezan s pukim prezivljava-
njem: “...ukupna koli¢ina ribe znacajno se
smanjuje. Zbog toga se 1 moji prihodi stal-
no smanjuju”’. Njegova su opazanja odraz
nove neugodne stvarnosti: plavorepa tuna
izlovljena je u svim vodama osim antarktic-
kih, a kolicine su se smanjile na razinu od
10 % u odnosu na ranija vremena. Trazite
li u susi restoranu mzagnro ili toro, tj. tunu naj-
vise kvalitete? Mozda necete imati srece...
jer necete imati dovoljno novca da je plati-
te. Danas je plavorepa tuna postala toliko
rijetka da samo jedna odrasla jedinka od-
govarajuce velicine na najvecoj ribarnici u
Tokiju moze postiéi cijenu visu od 100.000
US$! To znaci da bi nam se uskoro moglo
dogoditi da odrasle primjerke ove vrste gle-
damo iskljucivo na slikama.

Naglo smanjenje koli¢ine dostupnih

prirodnih resursa sve viSe utjece

na poduzeca u svim industrijskim

granama na svim kontinentima.
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Kada na konferencijama i seminarima za
lidere i menadzere ispricamo pricu Take-
harua Jingujia, ¢esto nailazimo na nevjeri-
cu. Jedan nam je menadzer nedavno rekao
kako su takva pretjerivanja i mitovi Stet-
ni za nacelo odrzivosti: “Jednostavno ne
mogu vjerovati da se populacija plavorepe

1>’

tune smanjila za 90 %

No, plavorepa tuna predstavlja samo vrh
ledenjaka. Prema istrazivanju Sveucilista Stan-
ford, pretjerani izlov ribe mogao bi do 2048.
godine kompletno ukloniti morsku hranu s
nadih jelovnika. “Ne uspijemo li korjenito
promijeniti nacin upravljanja oceanskim vr-
stama i uciniti ih ucinkovitim ekosustavom,
ovo ¢e [XX\] stoljece biti posljednje stoljece
divhe morske hrane”, napomenuo je morski
biolog Stephen Palumbi sa Sveucilista Stanford.

Naglo smanjenje koli¢ine dostupnih pri-
rodnih resursa sve vise utje¢e na poduze-
¢a u svim industrijskim granama na svim
kontinentima. Iako se ovoj temi ve¢ duze
vrijeme pridaje posebna paznja, u posljed-
njih nekoliko godina medunarodne organi-
zacije poput World Wildlife Funda ponovno
su izrazile svoju zabrinutost zbog sve brze
degradacije prirodnih resursa. Izvjesce ove
organizacije pod nazivom Zivi planet upozo-
rava kako je “tekuca financijska kriza pravi
povjetarac u usporedbi s prijete¢om ekolos-
kom olujom”. No, dok je sve manja dostu-
pnost odredenih resursa, primjerice nafte,
predmet intenzivnih rasprava, o drugim se
podatcima rjede govori. Cak i letimi¢an pre-
gled novijih istrazivanja ukazuje na snazne i
jasne trendove na planetarnoj razini:

* Zalihe pitke vode u znatnoj su dispropor-
ciji s potraznjom, narocito u Aziji, Africi i
Europi. Procjenjuje se da 1,1 milijarda ljudi
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nema osigurane izvore pitke vode, dok 2,6

milijardi ljudi nema odgovarajuce sanitarne
uvijete, a 1,8 milijuna svake godine umire
od bolesti probavnog sustava, ukljuc¢ujuéi
90 % djece mlade od 5 godina koji se zara-
ze vodom prenosivim bolestima.

* Sigurnost opskrbe hranom namece se kao
sredi$nji problem novog milenija, a cijena
hrane odrazava nesigurnost i nestabilnost
svjetskog trzista. lako se hrana proizvodi u
dovoljnim koli¢cinama da se zadovolje sve
potrebe, ¢ini se kako opada prehrambena
kvaliteta usjeva: jedno je istrazivanje novijeg
datuma ukazalo na 6-postotno smanjenje
bjelancevina, 16-postotno smanjenje kal-
cija, 9-postotno smanjenje fosfora, 15-po-
stotno smanjenje zeljeza, 38-postotno sma-
njenje riboflavina 1 20-postotno smanjenje
vitamina C u 43 razlicite sorte usjeva u raz-

doblju od 1950. do 1999. godine.

* Jednako je problemati¢na i energetska
sigurnost jer je rast gospodarstava Brazila,
Rusije, Indije 1 Kine povec¢ao potraznju za
energijom. Nestabilnost cijena i geopolitic-
ka ovisnost o nekolicini drzava dobavljaca,
vecinom s Bliskog istoka, rastuci su ¢imbe-
nici rizika. Ocekuje se da ¢e do 2030. go-
dine potraznja za primarnom energijom na
svjetskoj razini biti za nevjerojatnih 40 %
visa nego 2007.

Popis trendova mogli bismo Siriti une-
dogled, kako je to prije nas ¢inio pokret
zelenih, riskirajuéi da citatelje radi toga
obuzmu frustracije. Popisu bismo mogli
pridodati brojne “socijalne” resurse koji
povecavaju pritisak na trzistu, bilo da se
radi o fizickoj sigurnosti, zdravlju, obrazo-
vanju ili socijalnoj pravdi. Medutim, nasa je
namjera sasvim drukcija. Posveéeni smo $i-
renju uzbudljive, ali veé¢im dijelom nevidlji-
ve price o promjeni smjera upravijanja postova-
njern. U novoj prici, prokletstvo degradacije

Prokletstvo degradacije resursa

i

ujedno je i prilika, nova poslovna

paradigma koja moze biti / viSe

odrZiva i vise profitabilna.

resursa ujedno je i prilika, nova poslovna
paradigma koja moze biti /7 vise odrziva 7
vise profitabilna.

Promjena paradigme utjelovljena je u pri-
& o TerraCyclen, poduzeéu poznatom po
tome $to su proizveli prvi proizvod na
svijetu koji je u 100 % iznosu izraden od
otpada slikovitog naziva Worm Pogpu (gli-
stin izmet), organskom gnojivu, nuspro-
duktu hranjenja milijuna glista organskim
otpadom koji se nakon prikupljanja pakira
u reciklirane boce mineralne vode. Nakon
plasiranja Worm Poopa poduzece je razvilo
dvjestotinjak drugih proizvoda i prosirilo
poslovanje u pet drugih zemalja.

Osim na pocetnike koji ulazu velike napore
u pokretanje poslova i pronalazenje novih
trzi$nih nisa, trend degradacije resursa utje-
cao je 1 na vodeca svjetska etablirana po-
duzeca, poput Shawa, jednog od najvecih
-proizvodaca podova na svijetu, trenutno
u vlasnistvu Warren Buffettovog Berkshire
Hathawaya, tjerajuci ih da iznova osmisle
svoje proizvodne procese. U Shawovom po-
strojenju za recikliranje Evergreen ostaci sta-
rih sagova melju se 1 rastavljaju na izvorne
sastavne dijelove ¢ime se najlon i ostale vri-
jedne sirovine beskona¢no puta recikliraju
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Poduzece moze raspolagati

najboljim proizvodom za pravog

kupca po pravoj cijeni a da nestasica

prirodnih resursa uzlazno u lancu

vrijednosti unisti svaku dobit.
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u nove sagove bez ikakvih promjena u este-
tici ili performansama.

TerraCycle i Shaw zorno pokazuju kako je
pomanjkanje resursa moguce transformi-
rati u novu poslovnu priliku. Valovi novog
nacina razmisljanja polako preplavljuju
umove poslovnjaka u svim industrijama,
na svim kontinentima.

Dok degradacija prirodnih resursa dose-
ze povijesne razmjere, ucinak tog procesa
dodatno pojacava drugi veliki trend koji
takoder transformira poslovno okruzenje
— radikalna transparentnost. Potaknuta dosad
nezabiljezenim rastom civilnog sektora i
brzim razvojem informacijske tehnologi-
je, transparentnost je postala dinami¢na,
neposredna i samostalna sila modernog
korporativnog zivota. Mozda smo ipak
malo prenaglili? Zaustavimo se na trenutak
i promotrimo neke ¢injenice. Koji su pravi
uzroci radikalne transparentnosti i zasto je
ona vazna za biznis?

Razmislite sada o sljede¢em: poslovna stra-
tegija oduvijek se ravnala prema tri glavna
cimbenika — tzv. “Tri K kupcima, kapitaln
7 konkurenciji. 1 dok ste glavnu nagradu ne-
kada dobivali kada ste zadovoljili potrebe
kupaca, pri ¢emu je pristup kapitalu bio
tek nuzni lubrikant, a konkurentno pozici-
oniranje jedinstveni put ka pobjedi, danas
u obzir morate uzeti jedan potpuno novi
cimbenik: sigurnost vrijednosnog lanca.

Poduzeée moze raspolagati najboljim pro-
izvodom za pravog kupca po pravoj cijeni
a da nestasica prirodnih resursa uzlazno u
lancu vrijednosti unisti svaku dobit, pa ¢ak
i cijelu industriju.

Sjetite se tuna: stavimo li se u polozaj ri-
bara, osim o kupcima, veleprodajnim trz-
nicama ili konkurenciji danas trebamo raz-
misljati 1 o planktonima i izlovu sitne ribe
u hranidbenom lancu tuna koji odreduju
hocéemo li prezivjeti ili ¢emo potonuti. A to
je samo pocetak.

Prvo: mo¢ brojeva

Medu brojnim vaznim pojavama koje po-
sao cine sve viSe transparentnim, uspon
civilnog drustva treba bi biti primus inter
pares. Od skromnih pocetaka u Cicerono-
vom societas civilis do globalnog utjecaja u
danasnje vrijeme, broj dobrovoljnih so-
cijalnih i neprofitnih udruga koje se bave
drustvenim pitanjima 1 pitanjima zastite
okolisa enormno je porastao, pa neki izvje-
$taji govore o tome kako u svijetu danas
postoji vise od milijun takvih organizacija.
Ako zamislimo da u svakoj od tih udruga
radi samo deset ljudi, bilo dobrovoljaca ili
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zaposlenika, to znaci da je u ovom trenut-

ku pitanje odrzivosti u sredi$tu zanimanja
najmanje deset milijuna aktivista s punim
radnim vremenom!

Drugo: carolija jeftine komunikacije

Usporedo s rastom broja neprofitnih
udruga rasla je i sofisticiranost kao i koli-
¢ina njihovih alata. Sve jeftinije globalne
komunikacijske tehnologije u kombinaciji
s iznimno popularnim drustvenim medij-
skim rjesenjima stvorile su dosad nevidenu

i nezamislivu umrezenost.

Trece: kultura umreZenosti

Iako sve nizi troskovi komunikacije i
suradnje stvaraju novu tehnicku infra-
strukturu, ipak nas na kraju nova kultura
umtrezenosti navodi §to ¢emo s komuni-
kacijom i suradnjom napraviti. Radilo se o
Blackberryu, Twittern, Facebooku, Friendstern
(popularnom u JI Aziji) ili nekom drugom
mediju, ne mozemo poreéi da smo zavo-
ljeli novi stil zivota te da ocekujemo stalnu
povezanost s ljudima iz naseg virtualnog
svemira.

U istrazivanju novog, hiperpovezanog
svijeta u kojem poduzeca moraju poslo-
vati, rad Howarda Rheingolda posebno
je korisna referenca. Rheingold je 2002.
godine objavio istrazivanje o novom teh-
nolosko-kulturnom valu koji omogucuje
umrezavanje bilo gdje, bilo kada s bilo
kime u svijetu. Knjiga pod naslovom
Smart Mobs: the Next Social Revolution (Pa-
metne mase: sljedeca drustvena revolucija) izno-
si dojmljivu teoriju o sretnom braku dviju
tehnologija - mobilnih uredaja i Interneta
— iz kojeg je stvoren potpuno novi oblik
medija. Knjiga izuzetno dobro ocrtava ra-
danje novog pokretaca promjena - obicnog
Covjeka. Ako su aktivisti, lideri neprofitnih
organizacija, medijski moguli 1 neki dr-
zavni poglavari bili drustveno i ekoloski
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Medu brojnim vaznim pojavama

koje posao cine sve vise

transparentnim, uspon civilnog

drustva treba bi biti primus inter

pares.

osvijesteni junaci dvadesetog stoljeca,
novi je milenij sa sobom donio i novu
mo¢ obicnog svijeta — kolektivnu mudrost
svih nas, snazno i neprestano umrezenih.
U doba u kojem se SMS moze poslati na
sve brojeve imenika doslovee u sekundi,
u kojem su viralni video uradci utjecajniji
od pazljivo osmisljenih i skupih reklama,
umregeni folektiv entitet je koji odrzivost
dovodi u svako kucanstvo i na svako tr-
ziste. Sumnja li itko u poslovni rizik po-
kusaja prikrivanja losih performansi, neka
se samo sjeti Toyore i njihovog debakla s
papucicom gasa.

Novi je milenij sa sobom donio

I novu moc obicnog svijeta —

kolektivnu mudrost svih nas, snazno

| neprestano umrezenih.
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Ako nestasica prirodnih resursa dovodi u
pitanje sigurnost Citavih vrijednosnih lana-
ca, a transparentnost svaki potez poduzeca
trenutno izlaze pogledima cijelog svijeta,
tre¢i trend poziva organizacije na preispiti-
vanje same sustine trzi$ne potraznje. Ulaga-
¢i, regulatorna tijela, zaposlenici i najvaznije,
kupci i potrosaci, od trzista sve vise ocekuju
primjerene socijalne i ekoloske performan-
se §to poduzeéima namece nove pritiske ali
1 nove prilike za ostvarivanje dobiti i rasta.

Uspon kupca

Pravo mjesto na pocetku nase potrage za
boljim razumijevanjem trenutacne trzisne
stvarnosti prica je o Danielu Lubetzkyju i
njegovom uspjesnom poduzecu PeacelWor-
k5. Danielovo poduzeée osnovano je 1994.
godine pod sloganom “drustvo kojem pro-
fit nije u prvom planu”, s osnovnom svi-
hom (misijom) proizvodnje specijalizirane
hrane poput namaza od povréa i energet-
skih plo¢ica, i to spajanjem sukobljenih ku-
paca i prodavatelje kao $to su to primjerice
Arapi i Izraelci. Znacajnim rastom prodaje,
prosirenjem proizvodnog portfelja i distri-
bucijske mreze te kontinuiranom podrs-
kom zajednice (tvrtka je Cetiri godine uza-
stopno osvojila nagradu Fast Company Social
Capitalist Award), povijest ovoga poduzeca
mnogo nam toga porucuje o novim oceki-
vanjima kupaca i Sire javnosti.

A ona nam govori o tome kako veéina da-
nasnjih kupaca, na razli¢itim trzistima i ze-
mljopisnim podrucdjima, od pojedinih bren-
dova, kompanija i proizvoda koje kupuju u
sve vecoj mjeri ocekuje drustvene 1 ekoloske
performanse, a zele ih dobiti, $to je jo$ vaznije,
bez placanja dodatne premije na ime takvih
performansi. Danasnji potrosaci vecinom
zele jeftinije, bolje, zdravije, dugotrajnije 1

estetski privlacnije proizvode — drugim rije-
¢ima, oni su prije u potrazi za “pametnijim”
nego “zelenijim” proizvodima.

Ve¢ je 2000. godine istrazivanje National
Consumers League 1 Fleishman-Hillarda o pona-
$anju americkih potrosaca ukazalo na to da
je drustvena odgovornost poduzeca glavni
¢imbenik koji utjece na vjernost brendu (35
% ispitanika), puno vazniji od cijene i do-
stupnosti proizvoda (20 % ispitanika). Cetiri
godine kasnije postalo je jasno kako “zabri-
nutost za okoli§” nije ograni¢ena samo na
potrosace razvijenih gospodarstava — izvje-
$¢e Sujetskog gospodarskog foruma (World Econo-
mic Forum) 1z 2010. pokazuje da je ova vrsta
osvijestenosti jednako snaznaiu zemljama u
razvoju, ““...a u nekim podrucjima jos i jaca
budu¢i da izravno utjece na tamosnju kva-
litetu Zivota kao S$to je primjerice slucaj sa
zagadenjem pitke vode” (Rheingold, 2002.).

AngaZman zaposlenika

Dok smanjenje zaliha prirodnih resursa i
radikalna transparentnost nastavljaju pri-
tiskati kompanije preko potrosaca izvana,
drugi val ocekivanja sve ¢e snaznije priti-
skati na njih iznutra. Interesantno, taj novi
val njihovi su zaposlenici!

1997. godine McKinsey & Co objavio je rezul-
tate jednogodisnjeg istrazivanja u kojem je
sudjelovalo 77 poduzeca i gotovo 6.000 me-
nadzera. To legendarno izvjesée predvidjelo
je kako ¢e u narednih dvadeset godina po
njegovom objavljivanja buknuti veliki “rat
za talente” u kojem e svestrani, inteligentni,
tehnicki potkovani, globalno osvijesteni i po-
slovno pronicljivi strucnjaci postati izuzetno
trazen resurs. Posto potraznja daleko nadma-
$uje ponudu, McKinsey je ponudio Cetiri stra-
tegije privlacenja najboljih stru¢njaka:
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* Priklonite se pobjednikn, za one koji zele

raditi u poduzecu koje ostvaruje vrhunske
poslovne rezultate,

o VVeliki rizik, velika nagrada, za one Zzeljne
izazova i rizika,

o Zivotni stil, za one koje privlaci fleksibilna
uravnotezenost izmedu poslovnog i privat-
nog zivota kao i visoka kvaliteta zivota,

* Spasite svijet, za one pojedince motivirane
inspirativnom misijom i predane svrsi.

Jedanaest godina kasnije, izvjesée objavlje-
no u ¢asopisu Harvard Business Review navo-
di kako su cetiri klju¢na ¢imbenika o koji-
ma ovisi uspjesnost poduzeca u privlacenju
najtalentiranijih zaposlenika: brend, prilika,
kultura i svrba.

Zvuci poznator Zaista, izvjes¢e HBR-a iz
2008. u mnogome slici McKinseyevom istra-
zivanju iz 1997. godine. Ova i mnoga druga
istrazivanja zapravo govore isto: doprinos
poduzeca “boljem svijetu” istice se medu
¢imbenicima o kojima ovisi uspjesnost od-
nosno neuspjesnost zaposljavanja. Nada-
lje, predanost poduzeca postizanju vaznih
drustvenih i ekoloskih ciljeva postaje jos
vaznija kada poduzeée na koncu zaposli
zeljene kadrove. U tom trenutku kormilo
preuzima potpuno drugaciji ¢cimbenik: an-
gagman aposlenika.

Interpretacija odnosa izmedu predanosti
poduzeca drustvenoj i ekoloskoj izvrsnosti
1 zalaganja zaposlenika predmet je dugo-
trajnih rasprava. Tek je nedavno znanstve-
no utvrdeno i dokazano da u situacijama
kada zaposlenici vijeruju kako je njthovo
poduzeée “primjeren korporativni grada-
nin”, razina njihova zalaganja i kreativhog
sudjelovanja raste pa se radi toga razvija-
ju duboki, visokokvalitetni odnosi. Bob
Stiller, predsjednik uprave Green Mountain
Coffee Roastersa, opisuje vezu izmedu odr-
zivosti poduzeca i zalaganja zaposlenika

Tek je nedavno znanstveno
utvrdeno | dokazano da u

situacijama kada zaposlenici

vjeruju kako je njihovo poduzece

“primjeren korporativni gradanin”,

razina njihova zalaganja i kreativnog

sudjelovanja raste.

sljede¢im rije¢ima: “Naucio sam da su lju-
di u vecoj mjeri motivirani i voljni uloziti
dodatni trud za uspjeh poduzeca kada se s
njime povezuje neko vise dobro. Tada po-
sao prestaje biti ‘samo posao’. Rad postaje
smislenom aktivno$¢u sto nas cini kon-
kurentnijima na trziStu. Svima je savrSeno
jasno kako ne mozemo ciniti dobro ako
nismo profitabilni. Ove dvije kategorije idu
rukom pod ruku”.

Poziv ulagaca

Zapanjujudi je uspon drustveno odgovot-
nog ulaganja (eng. Socially Responsible Inves-
tment - SRI): od marginalne uloge u 1970-im
do dana$njih trilijuna dolara ukupne aktive
kojom raspolaze. SRI naziv je Sirokopoja-
snog pristupa ulaganju, u javnosti mozda
najvise poznat po brzorastuéim financij-
skim fondovima koji isklju¢uju tzv. “gresne
dionice” duhanske, kockarske i industrije
naoruzanja. U nekim zemljama SRI je tre-
nutno dostigao razinu od 11 % ukupne ak-
tive pod upravom fondova - $to predstavlja
povelik komad investicijskog trzista.

No, novost zapravo lezi u preostalih 89 %
mainstream ulaganja. Poduzeca su se izne-
nada pocela prilagodavati paznji i potreba-
ma “normalnih” ulagaca.
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Ukljuc¢enost mainstream ulagacke zajedni-
ce u podrudje klimatskih promjena zorno
ocrtava novu stvarnost. Klimatske promje-
ne zestoko su osporavana tema koja proi-
zvodi snazne tenzije. Nedovoljno da se sivi
svijet financija u skupim odijelima pota-
kne na akciju spasavanja svijeta ili pjevanje
Kumbaye? Nije tako jer je upravo zajednica
ulagaca koju predstavlja Ceresova Mreza ula-
gaca ga klimatske rizike (eng. Investor Network
on Climate Risk - INCR) ponosno izvijestila
kako je do ozujka 2010. godine podnese-
no rekordnih 95 dionicarskih rezolucija
povezanih s klimatskim promjenama, $to

Kina je 2008. iznenada uvela

ostre mjere protiv proizvodnje i

koristenja plasticnih vrecica izravno

zabranjujudi proizvodnju odredenih

formata i besplatnu podjelu u

trgovinama.
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predstavlja 40-postotno povecanje u odno-
su na usporedivo razdoblje prosle godine.
Objedinjuju¢i menadzere fondova, drzav-
ne i gradske riznicare i revizore, javne i rad-
nicke mirovinske fondove te druge insti-
tucionalne ulagace, americka mreza INCR
predstavlja skupinu ulagaca s imovinom od
gotovo 10.000 milijardi americkih dolara.
Britanski pandan INCR-a, Carbon Disclosure
Project, zastupa 475 ulagaca s ukupnom ak-
tivom u visini od 55.000 milijardi americkih
dolara. Zahvaljujuci enormnoj financijskoj
snazi ovih institucija, sposobne su prisiliti
najveca svjetska dionicka drustva da javno

obznane godi$nju emisiju ugljicnog dioksi-
da. To je pravi razlog zasto se 2009. godine
409 od 500 najvecih kompanija odazvalo
na zahtjeve ovog projekta.

Funkcioniranje regulatornih tijela

Kina je 2008. iznenada uvela ostre mjere
protiv proizvodnje i koristenja plasti¢nih
vredica izravno zabranjujuéi proizvodnju
odredenih formata i besplatnu podjelu u
trgovinama. I sve to samo godinu dana
nakon §$to je San Francisco postao prvim
americkim gradom koji je posve zabranio
upotrebu plastiénih vredica u supermat-
ketima. Calgary je takoder 2008. godine
postao prvim kanadskim gradom koji je
zabranio koriStenje tzv. trans-masnoca
(nezasi¢enih masnoca s trans-isomerima i
masnim kiselinama opasnim po zdravlje) u
restoranima i lancima brze prehrane, dok
je brazilska drzava Mato Grosso prva latino-
americka drzava koja je usvojila zakon o
otpadnoj elektricnoj i elektronickoj opremi
(WEEE) kako bi uklonila ovu vrstu otpa-
da. Americko Nacionalno udrugenje povjerenika
za osignranje je 2009. godine propisalo obve-
zu objavljivanja rizika klimatskih promjena
za sva osiguravajuca drustva koja na godis-
njoj osnovi prodaju police u vrijednosti ve-
¢oj od 500 milijuna dolara. Velika Britanija
je 2010. godine uvela svoj prvi obvezatni
program trgovanja ugljikom koji se na po-
cetku zvao Carbon Reduction Commitment da
bi kasnije bio preimenovan u CRC Ewnergy
Efficiency Scheme. Jednako tako, u samo jed-
nom mijesecu 2010. godine Juzna Afrika
je usvojila 47 izmjena i dopuna svog za-
konodavstva o odrzivosti Sirokog opsega
od upravljanja kemikalijama do emisija u
atmosferu i umjetnih gnojiva.

lako navedeni podaci govore sami za
sebe, pokusajmo ih sada jo$ eksplicitnije
interpretirati: bez obzira radi li se o istin-
skom preuzimanju inicijative ili ocajnickoj




reakciji na pritiske neprofitnih udruga i
raznih aktivista, vlade drzava ozbiljno pri-
stupaju drustvenim i ekoloskim pitanjima
te shodno tome usvajaju nove zakone i
propise koji dodatno utjecu na oblikovanje
poslovne okoline. Pitanje stoga glasi: hoce
li vase poduzece uzjahati valove promjena
zakonodavstva 1 stedi time prednost nad
svojim konkurentima ili ¢e radije pricekati
dok ga “voda ne odnese”?

Spojite 1i ih, zapanjit ¢e vas kako tri trenda
degradacije prirodnib resursa, radikalne transpa-
rentnosti i rastuéih ocekivanja transtormiraju
nacin na koji poduzeca stvaraju vrijednost.
Samo deset godina unazad drustveni i
ekoloski problemi jednostavno su se preu-
smjeravali na kakav Odje/ za zastitu zdravija
7 okolisa ili bi se povijerili PR sluzbi nakon
objave u Izujesén o korporativngy drustvenoj
odgovornoesti. Danas je situacija posve dru-
gacija. Danas su ova pitanja briga svakog
odgovornog menadzera. Dizajn proizvoda,
istrazivanje i razvoj, operacije, nabava, mat-
keting, prodaja, logistika, financije — tesko
je pronadi segment poslovanja posteden od
utjecaja promjena u okolisu.

Razmislimo primjerice o utjecaju degrada-
cije privodnih resursa, radikalne transparentnosti
7 rastuéih ocekivanja na poduzece iz sektora
proizvodnje namjestaja. Prije samo neko-
liko desetljeca, proizvodac stolice na kojoj
sjedite morao je razmisljati o dizajnu pro-
izvoda, sirovinama, proizvodnji, ambalaZi,
distribuciji i uporabnim svojstvima svog
proizvoda pridajudi pri tome malo ili nima-
lo paznje pitanjima odrzivosti okolisa. Da-
nas se taj isti proizvodac suocava s dvojba-
ma potpuno nove vrste. Hoce i odabrani

Bez obzira na to traze li promjenu kupci,
zaposlenici, ulagaci, regulatorna tijela ili
$ira drustvena zajednica, ockivanja od po-
duzeca svakim su danom sve visa. Oskudi-
ca prirodnih resursa i dalje se namece kao
sredi$nja tema u svijetu koiji je sve vise tran-
sparentan pri cemu odrzivost sve vise po-
staje nuznost — novi standard kojem svako
poduzeca treba teziti, kojeg treba dosedi i
potom ga premasiti.

materijali 1 dalje biti dostupni po razumnoj
cijeni? Ima li u njima toksi¢nih supstanci
radi kojih bi kupci mogli bojkotirati finalni
proizvod? Zaposljavaju li mozda dobavlja-
¢ sirovine djecu ili se pak koriste bilo ko-
jom drugom nelegalnom ili nepravednom
praksom? Sto udiniti s tezinom stolice - je
li moguée smanjiti troskove prijevoza? Ko-
liko se vode i elektricne energije utrosi u
proizvodnji svakog pojedinog primjerka?
Moze li se ta potrosnja usporediti s potros-
njom konkurenata u sektoru? Sto ée se do-
goditi sa stolicom kada se kupac odluci na
zamjenu - da li je moguce reciklirati mate-
rijale od kojih je ona izradena ili ¢e mozda
zavrsiti na kakvom smetlistu, na fotografiji
aktivista neprofitnih udruga u vjecitoj po-
trazi za artefaktima potrosackog i previse
zagadenog svijeta?

Nasuprot poduzecu koje zivi u strahu od
negativne percepcije javnosti mozemo za-
misliti i njegovu suprotnost, novu vrstu
kompanija koje u ovakvoj situaciji prona-
laze poslovnu priliku pa se radi toga mak-
simalno posvecuje poslu ostvarivanja pozi-
tiviie percepcije u zajednici. Sjajan primjer
navedenog je organizacija primjerenog
naziva A Piece of Cleveland (APOC) koja

i
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dizajnira i izraduje kvalitetan namjestaj za
kucanstvo od materijala dobivenih ruse-
njem zgrada na podrudju Clevelanda, ¢ime
nastoje ocuvati povijesnu bastinu grada i
njegovu arhitekturu preradom gradevin-
skog materijala u funkcionalne proizvode
s posebnom pricom. Sustinski gledano,
degradaciju prirodnih resursa, radikalnu
transparentnost i rastuca ocekivanja APOC
zapravo pretvara iz prijetnje u priliku.

Poput brojnih drugih primjera, APOC
nam daje uvid u novu, jos uvijek slabo vid-
litvu stvarnost. Tri medusobno povezana
i meduovisna trenda — degradacija prirodnib
resursa, radikalna transparentnost i rastuéa ole-
kivanja — redefiniraju i transformiraju nacin

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

na koji organizacije stvaraju vrijednost. Pri-
rodni kapaciteti Zemlje nisu vise u stanju
podrzavati jednosmjerni linearni trend po-
rasta odbacenih materijala. Potrosaci, za-
poslenici, ulagaci i $ira javnost sve glasnije
zahtijevaju drustveno i ekoloski osvijestene
“inteligentne” proizvode i usluge te pritom
za iste ne zele platiti vise. Radikalna tran-
sparentnost, potaknuta rastom neprofitnog
sektora i tehnologijama u kontinuiranom
razvoju oba trenda ¢ini sveprisutnim u
ocima javnosti, a time 1 na trzistu. Za neke
organizacije navedeni trendovi predstavlja-
ju ogromnu prijetnju protiv koje se “treba
boriti”. Druge ih pak vide kao “priliku zi-
vota”. Stoga vas pozivamo da se zapitate:
“U koju grupu vi spadate?”

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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Chris Laszlo, izvanredni profesor na fakultetu za
menadzment Weatherhead na Sveulilisin Case Western Reserve.
Autor je knjiga Sustainable 1Valne (2008.) i The Sustainable
Company (2003.). U koautorstvu s Nadyom Zhexembayevom
nedovno je izdao novu knjigu Embedded Sustainability:

the Next BIG Competitive Advantage. Vise o knjizi

potrazite na: www.EmbeddedS nstainability.com

Nadya Zhexembayeva, ravnateljica je Coca-Cola centra odrgivog
razvoja pri IEDC-u — Poslovnoj $koli Bled, jednoj od vodecih europskih
poslovnih gkoli sa sjedistem u Sloveniji, na kojoj predaje liderstvo

i strateski razvoj posebno usmjeren na odrzivost. U koautorstvu

s Chrisom Laszlom nedovno je objavila novu knjigu Ewzbedded
Sustainability: the Next BIG Competitive Advantage. Vise o knjizi
potrazite na: www.EmbeddedS ustainability.com
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GODISNJI FORUM MENADZERA ZA UPRAVLJANIJE LIUDSKIM POTENCIJALIMA

Umjetnost razvoja novih voda za nova

vremena — najbolje prakse

Prof. Nancy Adler, Sveuciliste McGill, Kanada i gostujuci govornici

29.-30. rujna 2011, IEDC-Poslovna Skola Bled

Godisnji forum iz oblasti ljudskih potencijala na IEDC-u — Poslovnoj
skoli Bled osmislien je kako bi odgovorio na potrebe izvrSnog
kadra na podrucju upravljanja ljudskim potencijalima i razvoja
menadZzmenta, a teme foruma i istaknuti predavadi jedinstvena
su prilika koja se nudi svim viSim rukovoditeljima, stru¢njacima na
podrucdju ljudskih potencijala te menadzerima opcenito. Seminar
je poprimio medunarodni karakter o ¢emu svjedoci Cinjenica da je
u razdoblju od 2005. do 2010. okupio prosje¢no 110 sudionika iz
15 zemalja $to je izvanredna prilika za susret s kolegama iz Citave
Europe.

Ovogodisnji ¢e forum ugostiti prof. Nancy Adler, jednu od vodedcih
strucnjakinja na podrucju globalnog vodstva i medukulturalnog
menadZzmenta. Ona ¢e povesti raspravu na okruglom stolu s
vodedim medunarodnim voditeljima ljudskih potencijala o potrebi
za novom vrstom voda te za novim nacdinima razvijanja
vodstva. Profesori i umjetnici [EDC-a pokazat ¢e inovativne nacine
razvoja vodstva.

Kontaktni podaci:

Natasa Zajec
natasa.zajec@iedc.si tel.: +386 4 5792 556

B

Iz osobnog iskustva na IEDC-ovu
forumu o ljudskim potencijalima mogu
reci da su govornici i program inovativni
te da nude uvid u najnovije prakse na
podrucju ljudskih potencijala. Izvrsna
organizacija foruma pruZza pregrst
prilika za umreZavanje | rasprave
s kolegama koji se bave [judskim
potencijalima, ali i drugima. Na
forumu su me se najvise dojmile nove
zamisli, povezivanje razlicitih poslovnih
aspekata s ulogom upravijanja ljudima
i organizacijama. Forum me potaknuo
na daljnje istrazivanje i osmiSljanje
novih inicijativa i pristupa.

Svojim  bih  kolegama  preporucila
sudjelovanje na forumu koji ce se
odrzati 2011. jer ce tako nadograditi
svoje vjestine i dobiti motivaciju za
buduci rad.

Gorana Sandric,
Voditeljica ljudskih potencijala
Holcim Hrvatska
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