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Inovativnost: angaziranje kreativnosti svih djelatnika
Margaret Wheatley

Autorica porucuje liderima kako bi morali shvatiti da gusenjem jedinstvenih i razlicitih interpretacija
unistavaju sposobnost prilagodbe sustava. Osim toga, tvrdi ona, spremnost na promjene najbolje ce
razviti ako poticu djelatnike na iskusavanje razlicitih pristupa. | tada, kada okruzenje nametne potrebu za
promjenom, trebaju samo “zaroniti” u dubine vlastitog sustava gdje ce u dijalogu s ljudima pronaci ve¢
spremna rjesenja.

25
MIX Manifest

Kojim je to zakonom propisana birokratiziranost, inertnost i politizacija nasih organizacija i institucija? Kojim je
zakonom propisano da obespravljenost, depresivnost i dosada u njima budu obvezatni? Ako takvi dokumenti
ne postoje, $to nas onda prijeci u stvaranju bezgranic¢no inventivnih, istinski inspirativnih i visoko fleksibilnih
institucija? Ovim se pitanjem bave ugledni teoreticari i prakticari, okuplieni na projektu MIX - Management
Innovation eXchange, koji se provodi na internetskoj platformi www.managementexchange.com.

47
Inovacije novog narastaja

William Fischer

U novom broju glLifea s posebnim zadovoljstvom vam prenosimo mudre poruke Williama Fischera, osobe
iz uskog kruga vodecih svjetskih stru¢njaka na podrucju inovacija, izrecene tijekom predavanja na ceremoniji
otvaranja Center for Innovative Learning pri IEDC-u, Poslovnoj skoli Bled.

63
Intervju: Goran Vlasi¢

Jelena Krizmanic¢
Mladi hrvatski struénjak u interesantnom razgovoru s kolegicom Jelenom Krizmanic iznosi svoja promisljanja
o fenomenu inovativnosti, inhibitorima koji prijece njegov razvoj u organizacijama, ulozi top menadZera te o
trenutnoj situaciji na tom podrudju u Hrvatskoj.

77
Istinska sreca
Ruben Papian

U novoj rubrici naziva osobni razvoj autor Ruben Papian nam kazuje kako u svijetu stalne promjene sreca
kontinuirano dolazi i odlazi iz nasih Zivota. lako nam se ¢ini da je nikad nema u mjeri u kojoj bi mi to htjeli, s
nama je cesce nego $to mislimo, sve dok je ne zamijenimo s ugodom.

83
Proces drustvenog inoviranja
Geoff Mulgan
Drustvene inovacije su inovativne aktivnosti i usluge pokrenute s namjerom ispunjenja odredene drustvene
potrebe. Dobar dio danas uobicajenih segmenata zivota nekada su bile radikalne inovacije. Primjerice, iako
su prije stotinjak godina tek rijetki vjerovali da se obi¢nom covjeku treba dozvoliti slobodna voznja brzim
automobilom, iako se ideja besplatnog javno-zdravstvenog sustava doimala apsurdno utopijskom, a koncept
"djedjih vrtica" revolucionarnim, u meduvremenu su spomenute ali i brojne druge drustvene inovacije
pronasle put s margina u srediste drustvenih zbivanja.

107
Prototipiranje: kratica do inovacija
Tom Kelley
Autor teksta, predsjednik Uprave tvrtke IDEO, jedne od "najinventivnijih” svjetskih organizacija, prenosi
nam svoja o$troumna zapazanja o vrijednosti izrade prototipova u procesu osmisljavanja novih proizvoda i
usluga, te mnostvo prakti¢nih primjera koji zorno pokazuju kako kreativno modeliranje pozitivno utjece na
imaginaciju.
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Uvodnik

Marko Lucic

I ) ojam znovacija esto se kotisti u poslovnom svijetu i kolokvijalnom govoru, i to u smislu
osnovnog preduvijeta za izlazak gospodarstva ili organizacije iz krize. Iako se opéenito

smatra kako je on svima jasan, ¢injenica je kako znanost i praksa nisu posve suglasni o tome

$to on tocno znaci.

Zbog prevladavajueg mehanicistickog
svjetonazora koji velica materijalno, spomi-
njanje snovacija Cesto podrazumijeva fehnolos-
ke inovacije, obicno zastiCene patentima. No,
postoje 1 druge, tzv. drustvene inovacije, koje
su jo$ znacajnije bududi da obi¢no pretho-
de tehnoloskim, a odnose se na novine u
nacinu razmisljanja, dizajnu, odnosima s
dionicima, vodenju, poslovnim modelima
i slicno. Stoga najbolja genericka definici-
ja znovacija polazi od ideje stvaralastva te na
tenomen gleda kao na surbovite, smislene pro-
myjene (G. Vlasic).

Pukim zadovoljenjem “potreba kupaca”,
kako se to u javnosti Cesto misli, ne stvara-
ju se istinski nove vrijednosti. Da je tome
tako primjer su revolucionarni proizvodi
proslosti. Jesu li kupci automobila nalozi-
i upravi Chryslera da proizvede kombi sa
sklopivim sjedalima? Jesu li kupci nalozili
upravi Sonya da proizvede prenosivi kaze-
tofon? Naravno da nisul U BBC-u kao i u
drugim velikim televizijskim kompanijama

SAD-a smatralo se kako trziste za 24-satno
prikazivanje vijesti jednostavno ne postoji.
Bill Turner prvi je povezao inovacije toga
vremena - malu priruc¢nu kameru, jeftin
pristup satelitskom prijenosu i ¢injenicu da
zaposleni ljudi vise ne stizu pogledati posli-
jepodnevne vijesti. Inovativnoj kombinaciji
jos je pridodao intuitivnu ideju da bi nepre-
kidno emitiranje vijesti moglo biti intere-
santno. Tako su nastale iznimno uspjesne
inovacije: kombi, walkman 1 CNN koje nisu
samo “odgovorile na potrebe trzista” veé
su hrabro usle u nova podrudja i time stvo-
rile nove potrebe koje su kupci tek trebali
prepoznati.

Na koji nacin se tako nesto moze postiéi?

Prije svega kvalitetnim vodenjemn. 1ideri i me-
nadzeri u Hrvatskoj 1 svijetu pokusavaju
odgovoriti na klju¢no pitanje: “Po ¢emu
smo drukciji od konkurenata?” kako bi
osigurali dugoro¢nu opstojnost sustavima
koje vode. Radi toga usmjeravaju svoje

qLife
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napore na kreiranje “posebnosti” kako bi
se na trzistu razlikovali od drugih i od njih

bili “kvalitetniji”, “usluzniji”, “liepsi”, “za-

i <c

da ih do takvih obiljezja moze dovesti is-
kljucivo Judsko stvaralastvo.

Ljudsko stvaralastvo se pak primarno od-
nosi na promjenu nacina razmisljanja, od-
nosno mentalnih modela o stvarnosti u
kojoj trenutno egzistiramo. Na prvi pogled
bezazlen, proces “promjene nacina razmi-
Sljanja” u temeljima znovacija izuzetno je
slozen i nestabilan te zahtjeva osobni ragvoy
lidera kako bi se asvijestili inhibirajuéi obras-
ci. Opcenito se moze podijeliti u dvije faze:
1. Generiranje novih ideja,

2. Prepoznavanje i implementacija novih
ideja.

Generiranje novih ideja, iako se mozda ta-
kvim ne ¢ini, manje je problemati¢cno od
prepoznavanja i implementacije. Ljudi su,
viSe-manje, vrlo kreativna bi¢a sposobna
osmisliti mnostvo kvalitetnih ideja. Neki
ugledni autori, primjerice Margaret Whea-
tley, tvrde kako “..spaki sustav u svojim okvi-
rima nvijek sadri sve informacije neophodne 3a
opstanak, rast i razvey!”

Problem se obi¢no javlja u drugoj faza kada
bi lideri trebali prepoznati putokaze “no-
vog usmjerenja” koji se javljaju na cudnim
mjestima, u cudnim oblicima neocekivanih

-

"-l Marko Lucdic¢, Qnantum21.net
1

% urednik i ¢lan‘uprave

usmenih ili pisanih poruka i to od ljudi za
koje se “nikada ne bi reklo da mogu biti
kreativni”. Upravo u ovom segmentu do
izrazaja dolazi kvaliteta svjesnosti lidera koju
toliko naglasavamo bududi da ona posve
odreduje sposobnost raspoznavanja ino-
vacija koje “izviru negdje iz okruzenja”.
U situacijama kada nema svjesnosti takve
kvalitete, lider “putokaze” poistovjecuje sa
“sporadi¢cnim informacijama” te ih zbog
toga odbacuje.

No, ¢ak i onda kada su inovacije prepozna-
te, sustavi nailaze na ogromne probleme u
njihovoj implementaciji, posebice ako one
ne dolaze s razine top menadzmenta. Bu-
dudi da implementacija zahtijeva suocava-
nje, a zatim preispitivanje prevladavajuceg
nacina razmisljanja odnosno ukorijenjenih
mentalnih modela, inovacije u tom procesu
(pre)cesto “umiru” kako bi se sustav odt-
7a0 u zoni svoje ugode i zadrzao toliko vo-
ljeni status guo.

Iz navedenog se moze zakljuciti kako su
problemi inoviranja mnogo ces¢e uprav-
ljacke nego genericke prirode. Sustavi uvi-
jek “znaju” §to bi trebali ¢initi 1 u kojem
bi se smjeru trebali kretati. Nazalost, zbog
blokada uzrokovanih zatvorenoscu i nedo-
voljno progresivnim promisljanjem lidera i
menadzera koje se brane egom, novacije se
obicno negdje zagube u bespudima rigid-
nih organizacijskih struktura.
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Inovativnost:

angaziran|e

kreativhostl svih

djelatnika

Margaret Wheatley

danasnje doba brzih promjena i evolucije, poticanje inovativnosti prometnulo se u
osnovni izazov lidera namec¢uéi im potrebu kontinuiranog razvijanja sposobnosti or-

ganizacije za mijenjanjem i ucestalim prilagodavanjem, uz istovremeno ocuvanje identiteta i
vrijednosti. Lideri dakle moraju prepoznati urodenu sposobnost djelatnika za prilagodava-

njem i stvaranjem - inoviranjen.

Uvijek iznova ugodno se iznenadim spo-
znajom da je ljudski duh neunistiv. Raduje
me kada “otpisani” pojedinci, jednom kada
se njihovi zivotni i radni uvjeti promijene
te kada se u novoj sredini iznova osjete do-
brodoslima, pronadu u svome bi¢u nove
izvore energije 1 postanu velikim inovatori-
ma. Moja pitanja stoga glase:

* Mozemo li prihvatiti ¢injenicu da je svaki
covjek potencijalni inovator?

* Na koji ¢emo nacin potaknuti urodenu
potrebu covjeka za inoviranjem?

Svaki je ¢ovjek obdaren jedinstvenom spo-
sobnogcu kreiranja i inoviranja. Zivot se na
svijetu ocituje u kontinuiranom stvaranju
i beskona¢nim varijacijama. Znanstvenici
neprestano otkrivaju nove vrste. Do danas-
njeg dana otkriveno ih je vise od 50 mili-
juna, a svaka od njih zapravo predstavlja

qLife
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uspjesnu pojedinacnu inovaciju. Pa ipak, za
ljudsku vrstu cesto kazemo da je “otporna
na promjene”. Je li to doista tako? Jesmo
li mi jedina vrsta - od 50 milijuna trenutno
prisutnih na Zemlji - koja se doista opire
promjeni ugrozavajudi tako svoj opstanak?
Ili su mozda druge zivuée vrste pohadale
kvalitetnije tecajeve opstanka od nas?

U relativno davnoj proslosti ugledni znan-
stvenik Joel Baker popularizirao je u jav-
nosti ideju paradigme (svjetonazora), odnosno
skupine uvijerenja i pretpostavki na osnovu
kojih dozivljavamo i objasnjavamo svijet
u kojem Zivimo. Joel je tada ustvrdio kako
ostvarenje znacajnih postignuca koja su se
do tada cinila neostvarivim zahtijeva tek
promjenu svjetonazora. Potpuno se slazem
s njime jer sam i sama iskusila ovu ¢arobnu
istinu. Otkada na ljude i organizacije gle-
dam kao na zive, dinamicne i inovativne su-
stave, uspjela sam svladati mnoge, naizgled
nerjesive probleme. Najbolji primjer nave-
denog pronalazim u zahtjevhom procesu
organizacijske transformacije koja postaje
relativno jednostavnim zadatkom kada se
krene od pretpostavke da su ljudi, poput
svih drugih bi¢a, kreativna stvorenja spo-
sobna mijenjati se. Problem promjene is¢e-
zava kada na ljude i organizacije po¢nemo

U svijetu se danas deSava velika

promjena, postupno napustanje

mehanicistickog svjetonazora koji

dominira zapadnjackom kulturom i

znanosc¢u posliednjih 300 godina.

14 qLife

gledati kao na zive sustave ¢ime zamjenju-
jemo zastarjelu paradigmu koja ljude vidi
strojevima koje se uvijek iznova moze pro-
gramirati. Prihvacanjem nove znanstvene
paradigme stvaranje organizacija koje se
oslanjaju na inovativni potencijal svojih
djelatnika, uspjesnih u prilagodbi, rjesava-
nju problema te sviesnih okoline u kojoj
djeluju, iznenada postaje moguce.

U svijetu se danas desava velika promjena,
postupno napustanje mehanicistickog svjetonazo-
ra koji dominira zapadnjackom kulturom i
znanos$éu posljednjih 300 godina - svjeto-
nazora koji poistovjecuje ljude sa strojevima
radi ¢ega se aktualni pristupi i metode me-
nadzmenta, organizacijskih promjena i ljud-
skog ponasanja temelje na mehanicistickim
slikama. Takva percepcija aplicirana na lju-
de, njihovo ponasanje i djelovanje stvara ne-
obi¢nu, negativnu i nepoznatu sliku ljudske
prirode potic¢udi time ogromne probleme u
svakodnevnom funkcioniranju organizacija.
Sami sebe radi toga vidimo pasivnim, bezo-
sjecajnim 1 fragmentiranim bi¢ima, manjka-
ve intrinzi¢ne motivacije, nezainteresiranima
za bitna zivotna pitanja ili kvalitetan rad.

Kompleksan dinamic¢ni svijet 21. stoljeca
ne dozvoljava takav negativisticko - meha-
nicisticki nac¢in razmisljanja. Svakodnevni
dogadaiji koji nas uvijek iznova iznenaduju
i Sokiraju, dogadaji za koje nemamo pra-
ve odgovore, ne mogu se objasniti prevla-
davaju¢om paradigmom. Kompleksnost
modernih sustava ne moze se razumijeti
primjenom zastarjelih metoda rasélambe na
komponente, okrivijavanjem pojedinaca, drukcijim
ragmyjestanjem sektora u organizacijskim dija-
gramima. U kompleksnim sustavima:

* izuzetno je tesko pronadi pravi uzrok koji
dovodi do odredenog ponasanja;

* jednostavna rjesenja nisu djelotvorna;

* prave krivce tesko je ili nemoguée preci-
zno odrediti;




SloZzeno klupko medusobno ispreplete-
nih odnosa podrzava stalne krize. Zelimo
li razumjeti novi svijet stalnih promjena i
blisko povezanih sustava, moramo promi-
jeniti nacin ragmisljanja. Sre¢om, zivot i Zi-
vudi sustavi nude nam iznimna saznanja o
tome kako uspjesno participirati u svijetu
kontinuiranih promjena i beskrajne kreativ-
nosti. Moramo shvatiti i prihvatiti kako su
ljudska bi¢a sposobna funkcionirati u kom-
pleksnim uvjetima izrazene medupoveza-
nosti te da su ljudska &reativnost i posveéenost
najveci poklon prirode covjeku.

Dugi niz godina istrazujem moderne kom-
pleksne organizacije kroz paradigmu zi-
vucih sustava $to me je dovelo do sljede-
¢e spoznaje: fudi koji rade n organizacijama

Bududi da iskrena zainteresiranost automat-
ski pokreée ljudsku kreativnost, istinske
promjene 1 kreativni procesi zapocinju tek
kada ncka osoba, u neckom problemu ili
prilici, pronade stanoviti smisao. Zelimo Ii
potaknuti inovativnost, moramo otkriti $to
je ljudima vazno, $to ih pokreée i motivira
kako bi ih uklju¢ili u njima bitne procese,
§to se postize pozornim slusanjem njiho-
vih razgovora i pozornim pracenjem njima
vaznih aktivnosti.

Koristenje navedenih nacela u praksi dove-
lo me do novih saznanja. Shvatila sam da
iskljucivim oslanjanjem na izvjestaje lidera
ne mogu doznati §to je ljudima svrhovito
i vazno. Zelim li uistinu upoznati grupu
ili pojedinca, ispravno razumjeti njihove
potrebe 1 zelje, tada moram s njima blisko
suradivati kako bl me gajednistvo 1 duboki
odnosi doveli do spornih pitanja i proble-
ma. Primjerice, kroz druzenja i sastanke

Jednakih su potreba i zahtijeva poput ostalib Zivu-

(b sustava. Dalje od toga ne treba objasnja-
vati. Takoder Zelim naglasiti da su saznanja
o zivotnim procesima jednako primjenjiva
na pojedince i na sustave. Zivotne mijene
uvijek djeluju na isti nacin, bez obzira na
velicinu sustava - mali i veliki Zivuci sustavi
podlozni su istim prirodnim zakonima.

Novi svjetonazor omogucava novi, organski
pogled u organizacijsku stvarnost. Omogu-
¢ava nam da se oslobodimo ideje hladnog,
determiniranog stroja. Njegovim prihvaca-
njem dolazimo do novih, mo¢nih nacela za
liderstvo koja su znacajno utjecala na moj
rad. Objedinjena, liderima pomazu ostvari-
ti njihov najvazniji zadatak — stvoriti uvjete za
procvat [judske gengjalnosti.

pokusavam odgovoriti na sljedeca pitanja:

* Koje teme poticu najvise pozitivne ili ne-
ativne energije na sastancima?

g &l

* Na koja se pitanja zaposlenici neprestano

vracaju?

* Koje price neprestano prepricavaju?

Zelimo li potaknuti inovativnost,

moramo otkriti $to je ljudima vazno,

Sto ih pokrece i motivira kako bi ih

ukljucili u njima bitne procese.

qLife
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Osobno smatram kako se istrazivanje po-
nasanja i prikupljanje podataka o grupi ne
moze uspjesno provesti ako promatrac, da-
kle konzultant (savjetnik) i sam ne postane
dijelom promatrane cjeline. Takoder sam
primijetila kako kvaliteta mojih opazaja
znacajno raste kada wyjerenost (“sigurna sam
da je tako”) zamijenim zuatiZeljors (“hm...
hajde da vidimo $to se tu desava”).

Radite li s grupom ljudi bilo koja vrste imaj-
te na umu da su brojne i raznovrsne intet-
pretacije neminovnost, sasvim normalna
pojava koju treba koristiti za eksperimente:
s idejama, prijedlozima i pitanjima kako bi
saznali $to je ljudima bitno, a ne zato da bi
saznali $to bi im #rebalo biti bitno. Omiljeni
primjer iz prakse koji koristim kako bi na-
glasila koliko se ponekad iznenadimo kada
na svoju ruku procjenjujemo $to je drugima
smisleno odnosi se na strucnjake iz zdrav-
stva koji su nastojali uvjeriti roditelje da u
automobilima koriste djecje sigurnosne

U procesu prilagodbe promjenjivim uvjeti-
ma zivotnost se oduvijek oslanjala na razzno-
lifost pa su radi toga homogeni sustavi toliko
osjetljivi na promjene okruzenja. Razlog je
poprilicno prozaican: ako sustavom domini-
ra samo jedna struktura, lodije funkcionira-
nje u novom okruzenju automatski ée ugro-
ziti cjelinu. S druge strane ako u organizaciji
egzistiraju raznolike strukture, inovativha
rjesenja stalno naviru samo zato $to razliciti
ljudi razli¢ito obavljaju zadatke. Promjena
okoline zahtijeva nove solucije koje s pouz-
danjem trebamo potraziti u okvirima samog
sustava. U organizaciji koja njeguje raznoli-
kost rjesenje problema uvijek se nalazi “neg-
dje unutra”, samo ga treba pronacdi.

pojaseve iako su oni potjecali iz tradicional-
nog, ne-zapadnjackog drustva ¢iji pripadni-
ci vieruju da vezivanje djeteta sigurnosnim
pojasom izaziva Bozju stdzbu te da takvim
postupkom prizivaju Boga na nesre¢u. Za-
klju¢ak: sva nastojanja strucnjaka, ma kako
ona opravdana bila, nisu mogla biti uspjes-
na zbog dubokih uvjerenja roditelja.

Otvorenost je klju¢na kvaliteta lidera za
uspjesno utvrdivanje smisla: uvijek bi trebali
biti otvoreni na razlicite reakcije ljudi umje-
sto da ih trenutacno dijele na protivnike i
saveznike. lako se ¢ini jednostavnim, prak-
ticiranje otvorenosti iznimno je zahtjevno
- od lidera trazi neprestano odricanje od
vlastitih uvjerenja i pretpostavki. Naprosto
je fascinantno kako se aktivnim slusanjem,
dopustanjem raznovrsnosti i izbjegavanjem
konsenzusa dolazi do brojnih interpretacija
istog obrasca. Cinjenica koja zaprepascuje:
dvije osobe identi¢nih interpretacija svijeta
jednostavno ne postoje!

Kljucno je za lidere shvatiti kako gusenjem
jedinstvenih i razlicitih interpretacija uni-
$tavaju sposobnost prilagodbe sustava u
cjelini. Spremnost na promjene najbolje ¢e
razviti poticanjem zaposlenika na iskusava-
nje razlicitih pristupa. I tada, kada okruze-
nje nametne potrebu za promjenom, dovol-
no Ce biti “aroniti” u dubine vlastitog sustava gdje
Ce pronadi vec spremna rjesenja.

Raznolikost je posebno vazna za inovira-
nje i prilagodbu jer su organizacije 1 drus-
tvo danasnjice toliko kompleksni, ispreple-
teni proturjecnim interesima, karakterima i
problemima da je postalo gotovo neumjesno
sa sigurnoscu zastupati bilo koje unilateral-
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no misljenje. TrZista i organizacije zapravo se
ponasaju kao svojevrsne jedinice za jednotu $to
se referira na ranije navedenu cinjenicu kako
dvoje ljudi nikada ne vidi svijet na identi¢an
Bez obzira koliko se trudili nacin. Bez obzira koliko se trudili razumjeti
o . i razlike, moguénost da primjereno zastupamo
razumjeti razlike, mogucnost da neku drugu osobu zapravo ne postoji. No, za
primjereno zastupamo neku drugu t(? Postoji jedrpstavnije 'rjeéenje. M?{Vemo tra-
Ziti da nam ljudi otvoreno i bez, straha iznesu svo-
osobu zapravo ne postoji. Je jedinstveno glediste. Mozemo ih pozvati da s
nama podijele svoje poimanje svijeta. Moze-
mo “osluskivati” razlike. I vierovati da ¢emo
tek zajedniStvom stvoriti pravo remek dje-

lo, poseban mozaik jedinstvenih perspektiva.

Tijekom svih ovih godina u razlicitim or- ne zastupam iskljuc¢ivo radi izbjegavanja

ganizacijama naucila sam da alternativa
suradnji 1 sudjelovanju svih ¢lanova organiza-
cije u stvari ne postoji. Lideri jednostavno
nemajn igbora, u proces moraju ukljuciti sve
ljude zahvacene promjenom. Pojedinci koji
nisu ukljuceni u proces stvaranja uvijek i si-
gurno postaju protivnici i saboteri. Siroku
ukljucenost ¢lanova u stvaranje promjene

U danasnje vrijeme ni jedan
pojedinac nije dovoljno inteligentan
da samostalno oblikuje cjelokupni
sustav | da samostalno osmisljava
uspjeSne intervencije unutar gustih

mreZa koje nazivamo organizacijom.
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otpora vlastitim nastojanjima. Stovise, nau-
cila sam kako nisam sposobna samostalno
kreirati za sustav u cjelini.

U danasnje vrijeme ni jedan pojedinac
nije dovoljno inteligentan da samostalno
oblikuje cjelokupni sustav 1 da samostalno
osmisljava uspjesne intervencije unutar gu-
stih mreza koje nazivamo organizacijom.
Ne mozemo to¢no znati $to je ljudima bit-
no ili razumjeti na koji nacin obavljaju svoj
posao. Kao lideri nemamo drugog izbora,
moramo pozvati ljude da se ukljuce u pro-
ces kreiranja promjena.

Iskustvo mi govori da su ljudi inteligentna
bic¢a - sposobni su ostvariti svoje ciljeve ¢ak
i onda kada se to ¢ini nemogucim, zaobi-
¢i prepreke 1 besmislena pravila, osmisliti
mreze za podrsku i pomo¢ ucenju. Ot-
ganizacije obi¢no nisu svjesne ogromnih
moguénosti svojih zaposlenika, sve dok
ih ne uspiju potaknuti na sudjelovanje u
kreativnom procesu. Kompleksnost tih



organizacija veoma je velika, a ubiranje
plodova prisutne ali nevidljive inteligencije
zahtijeva angaziranje cjelokupnog sustava.

Tijekom posljednjih desetak godina pioniri
podrucja organizacijskog razveja (Marvin We-
isboard, Sandra Janoff, Robert Jacobson i
Kathy Dannemiller) razvili su nove nacine
poticanja i ukljucivanja velikog broja djelatni-
ka u proces inoviranja i promjene na osobnoj
razini. Pa ipak, ¢ak i pored evidentnih dokaza
o uspjesnosti tih procesa, vecina lidera jos se
uvijek tesko odlucuje na njihovo koristenje.
Lideri su dozivjeli mnoga negativna iskusta-
va s participacijor pa im izraz “grupno sudje-
lovanje je nuznost” zvuci kao smrtna kazna.
No ipak, moramo prihvatiti dvije istine:

1. Nikoga ne mozemo prisiliti da se mijenja,
2. Ne postoji dvoje ljudi koji svijet vide na
istovjetan nacin.

Jedino sto lideri mogu uciniti je da ukljuce
ljude u promjene, i to od samoga pocetka.

Svaka promjena zapocinje s promjenom
svthe. S druge strane, svatko dozivlja-
va svijet na svoj jedinstveni nacin. Stoga
se klju¢nim pokazuje odgovoriti na ova
pitanja:

* Je li mogucée pronadi zajednicku svrhu i
istovremeno uvazavati razlic¢itost?

* Postoji li mozda neki pristup koji pomaze
organizacijama da razviju osjecaj zajednic-
ke svrhe, a da se pritom djelatnike ne sili na
prihvacanje tudih ideja?

Ovdje nailazimo na paradoksalnu situaci-
ju. Slusamo li pozorno razlicite interpre-
tacije, ne mozemo a da ne uvidimo kako

Lideri su dozivjeli mnoga negativna

iskustava s participacijom pa im izraz

“grupno sudjelovanje je nuznost”

zvuci kao smrtna kazna.

Ukoliko im je nesto svrhovito i vazno tek
¢e onda zagovarati promjene s entuzijaz-
mom. Ako zelimo pridobiti njihovu inteli-
genciju i podrsku tada ih moramo prihvatiti
kao aktivne sudionike u procesu.

Ljudi podupiru samo ono sto su sami kreirali.

sve one potjecu iz istoga centra. Porast
svjesnosti o tom “jedinstvu razlic¢itosti”
mijenja odnose sudionika na bolje. Ra-
zvija se razumijevanje, uocavaju se zajed-
nic¢ke teznje, snovi i nadanja u raznolikim
interpretacijama pa se tada u odnosima
pocinju desavati ¢udesa. Ljudi se otvaraju
jedni drugima i postaju kolege u pravom
smislu rije¢i. Stare povrede i losa isku-
stva najednom se zaboravljaju. Zapocinje
istinska suradnja, bez suzdrzavanja, po-
vlacenja i ¢ekanja na tude vodstvo. Ljudi
se aktivno preispituju jer rade na njima
vaznom problemu postavljajuéi rjesenje
ispred starih konflikata i poteskoc¢a. Kada
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Ljudi s lakoc¢om pocinju suradnju

kada u poslu otkriju smisao koji je

svima podjednako vazan.
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Drustvo u kojem danas zivimo covjeka gle-
da na trivijalan nacin svrstavajuéi ga uvijek
u neku “kategoriju”.

Razlog tome pronalazim u upitnim dosti-
gnu¢ima moderne psihologije i u opcoj
prezauzetosti koja nas onemogucava da
nekoga doista upoznamo. Neuspjesne or-
ganizacijske promjene uvijek rezultiraju
“krivcem”.

Menadzeri obi¢no primjecuju samo one
zaposlenike koji usporavaju i sabotiraju nji-
hove sjajne planove - sve one koji se “opi-
ru”, tvrdoglave i preplasene kolege koji
“uporno zive u proslosti”. Pritom sami
sebe takoder etiketiraju, ali mnogo veliko-
dusnije, “zacetnicima” ili pak “kulturalnim
kreativeima”.

Nedavno sam na poklon dobila majicu sa
sjajnim motom na poledini: “Ne moges nr-
ziti Covjeka kojeg dobro poznajes!” Nazalost, u
danas$njim uvjetima stalne zurbe i stresa,

otkriju zajednicka stremljenja, sami traze
suradnju ne obaziruéi se na nekadasnja
neslaganja.

Za zivota sam vidjela nevjerojatne primje-
re pokretanja grupe po identifikaciji za-
jednickog smisla. Ljudi s lako¢om pocinju
suradnju kada u poslu otkriju smisao koji
je svima podjednako vazan. Okupljeni oko
zajednickog cilja, prelaze preko starih nes-
porazuma svjesni koliko su jedni drugima
potrebni. Spremni su unaprijediti medu-
sobne odnose jer shvacaju da e tako lakse
ostvariti vlastite teznje.

nemamo vremena za slusanje tudih Zivot-
nih prica, istinsku znatizelju da nekoga
doista upoznamo i razumijemo ponekad
¢udno ponasanje.

Slusati kolege - njihova razlicita tumacenja
1 zivotne price, razumjeti §to je njima “smi-
sleno” - uvijek vodi prema transformaciji
odnosa.

Aktivno sluganje uvijek zblizava. Cak i kada
nema simpatije ili odobravanja za njihove
postupke, iskrenim i pazljivim slusanjem
nadilazimo vlastite predrasude ¢ime sma-
njujemo guzvu u kategoriji “neprijatelji”.
Pocinjemo zamjecivati covjeka koji se iz
nekog valjanog razloga ponasa na odrede-
ni nacin pokusavajuci ostvariti doprinos u
organizaciji ili zajednici. Osje¢amo da po-
stupno nadilazimo stereotipe naseg uma
1 otkrivamo sve jacu zelju za suradnjom.
Shva¢amo da samo zajednickim radom
mozemo ostvariti promjene koje svi zelimo
vidjeti u svijetu.




Jedini pristup za stvaranje inovativnhog
radnog mijesta i zajednice je suradnja, me-
dusobnim oslanjanjem jednih na druge. U
ovom brzom i nemirnom svijetu opstanak
1 stvaranje ne mogu se ostvariti iskljucivim
oslanjanjem na vlastite snage, tj. izbjegava-
njem suradnje.

Ne postoji zamjena za ljudsku kreativnost,
brigu 1 volju. Mi, ljudska bi¢a, nevjerojatno
smo snalazljivi, mastoviti i otvoreni, moze-
mo ¢initi nemoguce stvari, uciti i brzo se
mijenjati. Cesto i jesmo takvi, kreativni i
suosjecajni. Svaki pojedinac dnevno rjesava
nove probleme, uocava svrsishodnije naci-
ne rada, pomaze. Malo je onih koji svakod-
nevicu prozivljavaju posve nesvjesni svoje
okoline, u mehanickom i neprekidnom po-
navljanju istih zadataka. Ako zastanete i na
trenutak promotrite kolege i suradnike, uo-
¢itl Cete isto ponasanje - ljude koji nastoje
korisno pruziti doprinos, nekome pomodi.

Vremenom smo zaboravili nase sposobno-
sti dopustivsi prevlast negativnim stranama
osobnosti. Uzrok takvog jadnog stanja dje-
lomi¢no je u tome $to dugo vremena ljude
tretiramo na isti nacin kao i strojeve. Smje-
stili smo ih u pretince koje nazivamo gpz-
som radnog myjesta. Definirali smo im posao
1 ponasanje, porucili im da nisu kreativni,
da nisu sposobni doprinositi ni samostalno
razmisljati.

I $§to nam je danas ostalo, nakon godina
sutljivog izvrsavanja naloga, igranja uloga
po tudem scenariju, nebrojenih reorgani-
zaclja, reinzinjeringa, otpustanja, spajanja
i politickih nadmetanjar? Iscrpljeni, cini¢ni
ljudi usmjereni isklju¢ivo na to da prezi-
ve tekudi tjedan. Drugacije nije ni moglo
biti. No, moramo znati da smo 7 stvorili

te negativne 1 malodusne ljude, zanemari-
vanjem i odbacivanjem njihovih urodenih
kvaliteta.

A oni... oni i dalje ne popustaju; jos uvi-
jek zele sudjelovati u pronalazenju rjesenja,
inovirati i doprinositi svijetu. Sve $to traze
je podrska koju im mozemo pruziti jedno-
stavnije nego §to se misli, pristupima koji
gbligavayn, poticn na djalog, iskreno slusanje i
zajednicko razmislanje o ucenju i radu. No,
preduvijet za tu podrsku je povjerenje, a po-
vjerenje proizlazi iz karaktera, iziskuje sklad
mislt, rijel i djela te odlu¢no odbijanje ko-
ristoljublja. Uspjesne kompanije i uspjesni
lideri ve¢ su razvili slicne procese i drus-
tvene odnose, izgradili organizacije koje se
temelje na urodenoj kreativnosti njihovih
ljudi.

Iskustvo mi govori da svi, bas svi ljudi
zele suradivati. Dobro znaju da se mnoge
probleme ne moze rijesiti individualnim
angazmanom. Ljudi Zele pomagati. Ljudi
zele doprinositi. Svatko zeli biti kreativ-
nom i optimisticnom osobom. Vrijeme je
da se okrenemo jedni drugima, kao lideri,

Sve $to ljudi traze je podrska koju

Im mozemo pruziti jednostavnije

nego Sto se misli, pristupima koji

zbliZavaju, poticu na dijalog, iskreno

slusanje | zajednicko razmisljanje o

ucenju i radu.
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susjedi i kolege te da zajedno krenemo u
svjesnu potragu za ljudskom dobrotom.
Ve¢ sutra, u okolini u kojoj djelujete, obra-
tite se osobi koju ste do sada iskljucivali.
Prihvatite ¢injenicu da nitko nema rjesenje
za sve probleme, da je potreban angazman
svakog djelatnika zelite li opstati u ovom
novom i neobi¢nom svijetu. Budite sigurni
da ljudi Zele skrbiti o drugima. Prihvatite

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

@ increatus

Struéni prijevodi

da “ne mozete mrziti ¢ovieka kojeg dobro
poznajete”.

Sami sebi jedina smo nada za ostvarenje
vrijedne buduénosti. Moramo znati da
uspjeh ne mozemo posti¢i samostalnim
djelovanjem ve¢ iskljuc¢ivo suradnjom i po-
novnim posezanjem za temeljnim ljudskim
vrijednostima.

Translated and reprinted by permission of Jossey Bass, 2009., all rights reserved. This article was originally published
under the English title: Innovation Means Relying on Everyone’s Creativity in Leader-to-Leader Journal.

J2 JOSSEY-BASS"

An Imprint of ®WILEY

Margaret J. Wheatley, predsjednica je Berkana
Institute. Dugogodisnja je profesorica, savjetnica,

publicistkinja i predavacica o radikalno novoj praksi
vodenja i organiziranja. Autorica je knjige Leadership
and New Science koja je proglasena “knjigom godine”

na znanstvenom podruc¢ju menadzmenta.
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Business.hr ve¢ Sestu godinu zaredom
proglasava najuspjesnije male i srednje
tvrtke - Gazele.

Izmedu vise tisuca najbrze rastucih tvrt-
ki gazela u Hrvatskoj prestizan naslov
osvojit ¢e najuspjesnije u svakoj regiji i
na razini cijele Hrvatske. Za odabir tvrt-
ki bit ce koristeni podaci o prihodima,
dobiti i broju zaposlenih po zavrSnom
racunu iz 2008., 2009. i 2010. godine.

Strucna komisija Gazela prema po-
sebnoj metodologiji vrsit ¢e rangiranje
tvrtki Gazela 2011. godine.

Vise doznajte na www.business.hr/gazele

.
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Zasto ne!?

Kojim je to zakonom propisana birokra-
tiziranost, inertnost i politizacija nasih or-
ganizacija 1 institucija? Kojim je zakonom
propisano da obespravljenost, depresiv-
nost i dosada u njima budu obvezatni? Ne
poznajemo ni jedan takav dokument. Sto

M| X Manifest:

nova tehnologija
judskih postignuca

nas onda prije¢i u stvaranju bezgrani¢no
inventivnih, istinski inspirativnih i visoko
fleksibilnih institucija? Doista, zasto to ne
ucinimo? Ovim smo pitanjem upravo osvi-
jestili temeljni cilj programa Management
Innovation eXchange (MIX).

Menadzment |.0: zastarjela tehnologija

lako u pogledu vodenja organizacija jo$
mnogo toga nije onako kako bi trebalo
biti, menadzment nedvojbeno predstavlja
jedan od najvaznijih izuma ljudskoga roda.
Jednostavno receno, menadzment se od-
nosi na skup metoda i alata koje koristimo
kako bi iz raspolozivih resursa produktivino

stvorili korisne outpute. Menadzment nije
nista drugo doli tehnologija ljudskih posti-
gnuda koja je posljednjih stolje¢a znacajno
doprinijela globalnom napretku.

Medutim, problem se sastoji u tome §to su
znacajna dostignuca na polju menadzmenta
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Lideri i menadzeri kompanija Sirom

svijeta danas se suocavaju s novim,

do sada nevidenim izazovima —

kompleksnim problemima koji

nadilaze ogranicene sposobnosti

pristupa MenadZment |.0.
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uglavnom nastala u relativno davnoj pros-
losti, ptije vise desetaka godina. Dizajn
radnog procesa, projektni menadzment,
analiza varijance, budzetiranje, financij-
sko izvjescivanje, procjena ucinkovitosti,
podjela rada, brand management - ova i
mnoga druga znacajna “otkrica” ostavstina
su davnih vremena s pocetka 20. stoljeca.
Istina je zapravo da je znanost koju nazi-
vamo “modernim menadzmentom” otkri-
vena davnih godina 19. stoljeca. A te rane
zacetnike, pionire menadzmenta, opsjedala
su dva klju¢na problema:

Lideri koji su sposobni unaprijed promi-
sljati buduénost danas se susrecu s paletom
zbunjujucih problema koji nadilaze uobica-
jene okvire znanosti i umjetnosti liderstva
i menadzmenta. Neki primjeri takvih pro-
blema jesu:

1. Ubrzane promjene. U globalnom okruzenju
koje trazi tocnost i u kojem nema ravnote-
ze, kompanije moraju razviti prilagodljivost

1. Kako pridobiti polu obucene radnike
koji su iz dana u dan obavljali iste repeti-
tivne poslove da kontinuirano povecéavaju
produktivnost?

2. Na koji nacin koordinirati aktivnosti
kako bi se postigla masovnost proizvodnje
kompleksnih roba i usluga?

Pojednostavljivanjem posla i specijalizaci-
jom odgovor je na prvo pitanje. Odgovor
na drugo pitanje odnosi se na racunovod-
stveni sustav i sustav izvjeStavanja radi
maksimiziranja kontrole 1 minimalizacije
odstupanja. Tako je stvorena moderna bi-
rokratska organizacija — Menadgment 1.0.

Menadzment 1.0 ekspresno je postao global-
nim standardom ostavsi takvim do danas-
njih dana. Stoga su menadzerski upravljac-
ki alati bilo gdje u svijetu vrlo sli¢ni, bilo da
se radi o globalnom proizvodacu, start-up
tvrtki I'T sektora ili nekoj javnoj instituciji,
bilo da su oni smjesteni u Tokiju, Frankfur-
tu ili pak u New Yorku. No ipak, lideri i
menadzeri kompanija Sirom svijeta danas
se suocavaju s novim, do sada nevidenim
izazovima — kompleksnim problemima
koji nadilaze ogranic¢ene sposobnosti pri-
stupa Menadzment 1.0.

i elasticnost, i to u jednakoj mjeri kao $to
moraju biti fokusirane i u¢inkovite.

2. Hiperkonkurentnost. U vrtlogu otvorenog
i dinami¢nog svietskog gospodarstva, gdje
je svatko svakome konkurencija, kompani-
je moraju kontinuirano i smiono inovirati.

3. Nivelacija gnanja. U okruzenju “global-
nog sela”, kada komparativne prednosti




proizasle iz znanja brzo i§cezavaju, pronaci
put do srca djelatnika, nadahnuti ih kako
bi svakoga dana dobrovoljno iznosili svo-
je ideje, inicijative, strasti i urodene talente,
kljuéni je zadatak svake uprave.

4. Poveéana odgovornost. U doba kada jav-
nost direktore percipira sebi¢nim i neod-
govornim osobama, kada se na Internetu
minuciozno analiziraju drustveni utjecaji
poslovnih odluka, kompanije se mora-
ju voditi istancanim osje¢ajem drustvene
odgovornosti.

Ovdje nailazimo na sustinu problema: u
vrijeme nastanka Menad¥ment 1.0 koncepci-
je ovakvi problemi nisu se uzimali u obzir.
Posljedi¢no tome, gotovo svaka institucija
danasnjeg doba koristi procese koji:

e refleksno ponavljaju obrasce ponasa-
nja iz proslosti, obeshrabrujuéi pritom
promjene,

* podupiru konformizam i politinkan-
stvo, istovremeno se koristeéi ispra-
znim parolama o potrebi inoviranja i
cksperimentiranja,

e zahtijevaju slijepu poslusnost te malo
toga ¢ine na poticanju izvornih doprinosa,

Danasnje generacije jedne su od prvih
odraslih na Internetu koji njima nije tek
puki alat, ve¢ baza na kojoj temelje svoje
svakodnevno funkcioniranje. Takav stil
zivota ovisan o svjetskoj mrezi snazno je
utjecao na njihovo poimanje i ocekivanja u
pogledu posla, modi i suradnje.

Sljede¢a vjerovanja utvrduju djelokrug
funkcioniranja veéine lidera i organizacija:

Promjena trenutno previadavajuce

prakse zahtijeva fundamentalno

preispitivanje stoljetne teorije i

prakse menadzmenta.

* vode brigu o zahtjevima pojedinih inte-
resnih skupina, istovremeno zanemaruju-
¢ interese drugih.

Neosporno je kako promjena opisane
prakse zahtijeva fundamentalno preispi-
tivanje stoljetne teorije i prakse menad-
zmenta. Pored navedenih imperativa, orga-
nizacije se danas suocavaju sa seizmickim
pomacima glede ocekivanja povezanih s
radnim mjestom navjeséujuéi fundamen-

talnu promjenu odnosa na relaciji “pojedi-
nac - institucija”.

1. Svakyy ideji moramo osignrati jednake moguinosti.
Na Internetu svaka ideja ima istu $ansu za (ne)
uspjeh. Nitko, sam po sebi, nema dovoljno
modi da potkopa pojedinu ideju ili je pak smi-
slieno diskreditira pomoc¢u web debate. Ideje
na Internetu jacaju iskljucivo radi zasluga, a ne
zbog politicke modi njihovih sponzora.

2. Doprinos bi se trebao vise vrednovati od pre-
poruke. Postavi li netko novi video na
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Tradicionalna statusna obiljezja

(pozicija, titula, akademski stupany)

na Internetu ne znace mnogo.

Dakle, va$ doprinos je vazan, vas

Zivotopis nije toliko zanimljiv.
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YouTube, ne postavlja se pitanje je li ta
osoba zavrsila Skolu filma. Pise li netko
kakav zanimljivi blog, ne pitamo se ima li
diplomu novinarstva. Tradicionalna sta-
tusna obiljezja (pozicija, titula, akademski
stupanj) na Internetu ne znac¢e mnogo.
Dakle, vas doprinos je vazan, va$ zivotopis
nije toliko zanimljiv.

3. Hijerarbija bi se trebala postavijati na princi-
pu “odozdo prema gore” (eng. bottom — up) ra-
dije nego na principn “odozgo prema dolje” (eng.

S druge strane gledano, ima tu i dobrih vi-
jesti. U kontekstu posla Internet nije samo
promijenio ocekivanja veé je osim toga
utjecao na stvaranje novih putova mobili-
ziranja 1 koordiniranja ljudi. Prije negoli se
Internet pojavio, postojale su tek dvije al-
ternative u kontekstu animiranja i akumuli-
ranja ljudskih nastojanja — #5iste i birokracija.

Dok trziste oslobada inicijativu i strasti -
sjetite se na trenutak ludila na Wall Streetn

top-down). Korisnici Interneta jako dobro
znaju da se odredeni pojedinci vise postuju
od drugih, da jedni privlace vecu paznju od
drugih pa u konacnici radi toga raspolazu
vedim utjecajem od drugih. Isto tako im je
dobro znano da ti pojedinci do svog statusa
nisu dosli promocijom od strane “autorite-
ta” ve¢ su ga osobno zaradili sluzeéi zajed-
nici. Na Internetu, status autoriteta nikada
ne proizlazi iz predodredene hijerarhije ve¢
ga morate sami zasluziti.

4. Umjesto da se “dodjeljjn”, gadatke bi [judi
trebali samostalno birati. Internet predstavlja
neku vrstu “izbornog” gospodarstva. Bez
obzira radi li se o doprinosu blogu, otvore-
nom projektu ili pukoj razmjeni na forumu,
ljudi sudjeluju u sadrzajima prema svojim
osobnim sklonostima i interesima. Svaki je
sudionik slobodan samostalno izabrati.

Navedena uvjerenja ne mogu se tako lako
promijeniti. Radi toga ¢e milenijska genera-
cija migrirati u kompanije osjetljive na ove
post-birokratske probleme. Zbog toga ¢e
poduzeca, budu li i dalje koristila zastarjelu
menadzersku praksu, neuspjesno privlaciti
mlade i perspektivne kadrove.

- lose koordinira slozene zadatke. S druge
strane, birokracija odli¢cno koordinira slo-
zene aktivnosti zrtvujuéi na oltaru konfor-
mizma i kontrole ljudsku inicijativu i krea-
tivnost. Danas, zahvaljuju¢i Webu, postoji 1
treca opcija - distribuirana mreZa.

Internet je iznjedrio mnoge inovativne
organizacijske forme — poput Wikipedi-
Je, Intradea, Digga, Facebooka, Innocentivea,
Topcodera 1i Twittera — te vise od 160.000




otvorenih inovativnih projekata. Drus-
tvene tehnologije koje se na Internetu
razvijaju - blogovi, “mashup” web stra-
nice (aplikacije koje se za stvaranje nove
usluge vise razine koriste kombinacijom
podataka, prezentacija ili drugih funkcio-
nalnosti drugih izvora, op. ur.), razni fo-
rumi, “crowdsourcing” (eksternalizacija
zadataka nedefiniranoj, sirokoj grupi ljudi
putem otvorenog poziva, op. ur.), “folk-
sonomy” (pojam folksonomija primarno se
odnosi na klasifikacijski sustav razvijen iz
teorije 1 prakse kolaborativnog kreiranja i
upravljanja “tagovima’ kako bi se sadrzaji
kvalitetnije kategorizirali.

“Folksonomija” kao praksa poznata je i
pod drugim nazivima kao $to su “kolabo-
rativno pracenje” (eng. collaborative tagging),
“drustveno klasificiranje” (eng. social classifi-
cation), “drustveno indeksiranje” (eng. social
indexing) 1 “drustveno praéenje” (eng. social
tagging), op. utr.) te Wikipedjja - pomicu gra-
nice ljudskog stvaralastva i suradnje na na-
¢in nezamisliv prije samo desetak godina.

Na Internetu nailazimo na cudesne pri-
stupe upravljanju koji zahtijevaju malo ili
nimalo nadzora i kontrole, na velike kom-
pleksne kompanije koje uspjesno posluju
unato¢ slabim ili posve nerazvijenim orga-
nizacijskim strukturama. Sve to pobuduje
nadu da ¢emo, uz malu pomo¢ imaginacije,
konacno nadvladati problemati¢ne omzpro-
mise 1 balansiranja koji su jo$ od prvih pi-
ramidalnih struktura opsjedali teoreti¢are i

gdje je ona potrebna), a da ljude pritom
ne zavezemo u ludilo pravila i procedura,
iskoristi ti prednosti specijalizacije ne po-
dizudi pritom barijere, fokusirati se, a da
pritom ne postanemo kratkovidni, ostva-
rivati velike obujme, a da pritom ostane-
mo fleksibilni.

Zelimo li ispuniti navedeno obeéanje, mo-
ramo uciniti mnogo vise od puke povrsin-
ske implementacije tehnologija drustvenih
mreza na nase tradicijom optereéene me-
nadzerske strukture. Zapravo, nama treba
menadzerski ekvivalent terapiji zamjene
gena. U DNK Interneta utkana je matrica
vrijednosti koja naglasava gajednicu, slobodn,
[leksibilnost, transparentnost, meritornost 1 samoo-
dredenje. Nazalost, navedene vrijednosti tes-
ko ¢emo danas susresti u prosje¢noj kom-
paniji s liste 500 najboljih ¢asopisa Fortune.
A upravo je radi tih vrijednosti Internet
toliko prilagodljiv, inovativan i inspirativan
- za razliku od vecine kompanija za koje se
to ne moze reci.

Unato¢ tomu, c¢injenica da su ljudi ipak
stvorili jedan takav ne samo slozen vec i
regenerativni sustav, ulijeva nam nadu da
neemo zauvijek ostati zarobljenicima de-
motivirajuéih i nehumanih organizacija.

U DNK Interneta utkana je

prakti¢are menadzmenta. matrica vrijednosti koja naglasava

P . . . zajednicu, slobodu, fleksibilnost,
o prvi puta u povijesti kompleksne aktiv-

nosti bi se mogle koordinirati zaobilaze- tr‘anspar’enfnost me,ﬂ/j_’ornogfi
njem administrativnih zastoja i prepreka,
toliko karakteristicnih za centralizirane samoodredenye.
sustave. Mogli bi izgraditi ucinkovite

kompanije, a da ljude ne pretvorimo u au-

tomate i robote, ostvariti disciplinu (tamo
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Na kojem mijestu treba zapoceti zelimo
li iznova osmisliti menadzment? Jedno je
sigurno, ne treba krenuti od trenutacno
“najbolje prakse”. Zelimo li biti uspjesni,
u tom procesu moramo se ambicioznije
postaviti.

Kao menadzeri, dosada smo prebrzo od-
bacivali nekonvencionalno i prebrzo pri-
hvacali inkrementno. Tesko smo odolijeva-
li iskusenju ugode statusa quo. Danas smo
nezadovoljni pristupom Menadément 1.0 ali
ga promatramo iz druge perspektive, svje-
sni ¢injenicu da ¢ak ni najbolje organizacije
nisu do sada uspjele pronadi rjesenja za na-
vedene probleme.

Poput drugih znanstvenika moramo hra-
bro sanjati velike snove, svjesni da krece-
mo od pocetka. Geneticari sanjaju pobje-
du nad bolestima. Ekolozi sanjaju o Cistim
rijekama 1 svjezem, nezagadenom zraku.
Informaticari sanjanju o racunalima koja
samostalno uce i razmisljaju. Drustveni
aktivisti sanjaju o svijetu i drustvu liSfenom

Poput drugih znanstvenika moramo

hrabro sanjati velike snove, svjesni

da krecemo od pocetka.
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svih nepravdi. O ¢emu bismo onda trebali
sanjati mi menadzeri?

Koje bi velike, masivne probleme treba-
i rjesavati novopeceni MBA diplomanti,
nervozni voditelji projekata, obeshrabre-
ni srednji menadzeri, stresom izmozdeni
izvrini direktori i svi drugi ukljuceni ljudi
svjesni ¢injenice da ono $to treba napraviti
ne mogu uciniti sami? Trebamo se zapitati
o menadzerskom ekvivalentu izazova co-
viekovog putovanja na Mjesec?

Ovo provokativno pitanje okupilo je tride-
setak vodecih svijetskih mislilaca i lidera na
podrudju znanosti i umjetnosti upravljanja
organizacijama na dvodnevnoj konferenci-
ji u svibnju 2008. godine. U nizu intervjua
prije pocetka skupa, sudionicima su po-
stavljena dva pitanja:

1.Sto je to imanentno nacinu strukturira-
nja, upravljanja i vodenja velikih organi-
zacija §to umanjuje njihovu sposobnost
prilagodavanja, inoviranja i sveopceg an-
gaziranja radi ¢ega se vrijednost njihovog
doprinosa zajednici ogranic¢ava?

2.Imajuéi u vidu prvo pitanje, koje bi hra-
bre ciljeve postavili pred inovatore na po-
drucju menadzmenta u 21.stoljecu?

Rezultati intervjua potom su podijeljeni su-
dionicima nakon ¢ega je uslijedila Zustra ra-
sprava na konferenciji. Kona¢ni proizvod,
razvijen iz vise krugova post-konferencijskih
sinteza, oblikovan je u vidu liste Swjernice za
razvoj menadmenta — ambicioznog popisa 25
ciljeva koji bi trebali redefinirati najvazniju
drustvenu tehnologiju ljudskoga roda. Pred-
stavljamo ih u nastavku, tematski poslozene.




1. Ozdraviti dusSu biznisa

1.1. Fokusirati lidere i menadZere na
znacaj visih ciljeva.

Ideja vodilja: “Trebaju nam organizacije
koje ¢e buditi osjecaje slicne onima koje
ljudi osjecaju prilikom sudjelovanja u po-
kretu kojeg istinski podrzavaju, cijelim svo-
jim bi¢em”.

Danasnje kompanije $irom svijeta uglav-
nom teze maksimalizaciji dioni¢arskog ka-
pitala $to iz razlicitih razloga procjenjujemo
neadekvatnim. U ulozi emocionalnog kataliza-
tora, maksimalizacija bogatstva (vrijednosti)
ne posjeduje snagu koja je potrebna za
cjelovitu mobilizaciju ljudskih potencijala.
Osim toga, deficitarna je u situacijama pre-
ispitivanja legitimnosti korporativhe moci.
Nijje dovoljno specifi¢na, a nije ni posebno
dojmljiva da bi pobudila preporod. Budu-
¢i da djelatnici kontinuirano traze poticajni
odgovor na pitanje: “Koliko vam zapravo
vrijedi moj zivot?” organizacije im moraju
ponuditi uvjetljivu argumentacijn o tome da
ono sto oni rade doista i vrijedi - originalan
1 uvjerljiv nacrt u kojem bi pravcu njihova
industrija mogla i trebala i¢i. Menadzment
buduénosti mora se usredotociti na posti-
zanje drustveno znacajnih i istovremeno
plemenitih ciljeva.

1.2. U svoje djelovanje ugraditi obicaje
ljudi i zajednice.

Ideja vodilja: “Treba graditi pozitivne dio-
nicke odnose osvjestavajudi pritom njihovu
meduzavisnost”.

U svijetu rastuée meduovisnosti, sustavi
koji njeguju suradnju uvelike ¢e nadmasiti
one druge, koje obiljezavaju neprijateljski
“dobitnicko-gubitnicki” odnosi. Usprkos
tome, danasnje korporativne upravljac-
ke strukture cesto zaostravaju konflikte

Danasnje kompanije Sirom svijeta

uglavnom teze maksimalizaciji

dionicarskog kapitala Sto iz

razliitih razloga procjenjujemo

neadekvatnim.

promovirajuci interese jednih grupa (pri-
mjerice, izvr$nih menadzera i dionicara) na
stetu drugih (obi¢no zaposlenika, lokalne
zajednice ili eko sustava u cjelini). Stoga se
trazena promjena u kontekstu upravljackih
sustava odnosi na kvalitetnije 1 cjelovitije
reflektiranje etosa zajednice i gradanstva.
Istovremeno se meduzavisnost svih inte-
resnih skupina mora ugraditi na sve nivoe
operativnog funkcioniranja.

1.3. Humanizacija izraZaja biznisa.

Ideja vodilja: “Najplemenitiji ljudski ideali
moraju postati najplemenitijim poslovnim
idealima”.

Ciljevi menadzmenta obi¢no se opisuju

5 ¢

ojmovima “efikasnost
b

PRI T

prednost”, “vti-
jednost”, “superiornost”, “fokusiranost”
ili “diferencijacija”. Bez obzira na njihovu
neospornu vaznost, sami po sebi oni nisu
dovoljno jaki pokretaci sposobni razgaliti
ljudska srca. Kako bi stvorili organizacije
koje ¢e po svojoj prirodi nalikovati ljudima,
u smislu sposobnosti prilagodbe, inovira-
nja i angaziranja, novi lideri 1 pioniri novog
menadzmenta moraju pronadi nacin da u
banalne svijetovne poslove implementiraju
dublje duhovne ideale. Osim toga, moraju
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Rezultati mnogobrojnih istraZivanja

pokazuju da je vecina zaposlenika na

poslu emocionalno iskljucena.

32 qLife

pronadi nacin da razviju autenti¢ni “kuéni
rjecnik” za prenosenje takvih poruka bu-
dudi da znamo kako nacin govora odraza-
va na¢in miljenja. Zelite li inspirirati lju-
de na postizanje izvanrednih dostignuca,
tada poruke postenja, istine, ljubavi, pravde 1
Jepote ne ostavljajte visSe na marginama me-
nadzerskih rasprava i aktivnosti.

2. Osloboditi i pokrenuti
ljudske potencijale

2.1. Povecati povjerenje, umanjiti strah.

Ideja vodilja: “Prosirivanje kruga povijere-
nja najvedi je izazov svake organizacije”.

Tradicionalni “komandno-kontrolni” su-
stavi sustinski odrazavaju duboko nepo-
vierenje uprave u predanost i kompetencije
zaposlenika. Osim toga, iskazuju prena-
glasenu tendenciju sankcioniranja u svrhu
postivanja postavljenih pravila zbog cega
su organizacije prenapucene uznemirenim
zaposlenicima koji se ustrucavaju preuzeti
inicijativu ili vjerovati u vlastite prosudbe.
Organizacijska adaptibilnost, inovativnost
1 angaziranost ostvariva je iskljuc¢ivo u

prisustvu visoke razine povjerenja, u okruze-
nju /lifenom straba buduéi da se samo tada
informacije nasiroko dijele, a misljenja
slobodno iznose, §to pozitivho utjece na
preuzimanje rizika djelatnika. Svima bi veé
trebalo biti jasno kako strah paralizira, a
nepovjerenje demoralizira, pa se takve ka-
tegorije hitno moraju ukloniti iz upravljac-
kih sustava.

2.2. Nova sredstva kontrole.

Ideja vodilja: “Trebaju nam sustavi kontro-
le koji ¢e poticati ljudski doprinos, a ne ga
potiskivati kao $to je danas slucaj”.

Tradicionalni sustavi kontrole osiguravaju
visok stupanj uskladenosti i1 ispunjavanja,
pritom nazalost zatomljujuci kreativnost,
poduzetni$tvo i angazman. Kako bi nad-
vladali odnos “disciplina-ili-inovativnost”,
kontrolni sustavi buducnosti vise e se
oslanjati na procjenjivanje kolega, a manje
na “odozgo-prema-dolje” superviziju. Mo-
raju bolje iskoristavati snagu zajednickih
vrijednosti 1 teznji, te istovremeno labaviti
striktnost pravila. Konaé¢ni cilj je stvoriti
organizacije u kojima disciplina i motivacija
izviru iznutra.

2.3. Aktivirati “zajednice strasti”.

Ideja vodilja: “Strastvenost multiplicira
ljudske napore, a ne moze se umjetno pro-
izvesti. Prisutna je samo onda kada ljudi
rade na zadacima do kojih im je istinski
stalo”.

Strast je vazni multiplikator ljudskih po-
stignuca, posebice kada se istomisljenici
okupe oko neke vrijedne svrhe. Pa ipak,
rezultati mnogobrojnih istrazivanja poka-
zuju da je vecina zaposlenika na poslu ezo-
cionalno iskljucena. Osjecaju se neispunjeno
pa shodno tome organizacije u kojima
rade podbacuju u rezultatima. Kompanije
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moraju poticati okupljanje zajednica strasti
strukturiraju¢i posao 1 revidirajuéi me-
nadzerske procese kako bi pomogli ljudi-
ma da se lakse poistovjete s visim ciljevima
na poslu, da se povezuju sa zaposlenicima
slicnih strasti i interesa te da postignu $to
vecu uskladenost ciljeva kompanije i pri-
rodnih interesa ljudi.

2.4. Poticati stvaralastvo.

Ideja vodilja: “Cesto pogresno pretpostav-
ljamo kako repetitivne poslove obavljaju
nemastoviti ljudi. Istina je zapravo drukcija:
svakom je covjeku stvaralastvo urodeno”.

Iako smo mnogo saznali o tome kako po-
buditi ljudsku kreativnost — raznim alati-
ma za poticanje inovativnosti, slobodnim
vtemenom za promisljanje, destigmatizi-
ranjem pogresaka, stvaranjem poticajnog
okruzenja za ucenje - malo smo od svih tih
znanja infiltrirali u upravljacke sustave. Jos
1 gore, mnoge su kompanije instituciona-
lizirale neku vrstu “kreativhog aparthejda”
dodjeljujuéi pojedincima i ulogama etike-
tu “kreativno” (primjerice, radno mjesto
“kreativnog direktora”, op. ur.) ¢ime su
presutno (ili glasno) obznanile kako drugi
ljudi i poslovi spadaju u domenu “Sljakera”.

Ljudska bica najvise su produktivha

kada rad poistovjecuju s igrom.

Odusevijenje, imaginacifa i

snalaZljivost kljucni su cimbenici

uspjeha u kreativnoj ekonomiji

danasnjice.
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Stoga bi upravljacki sustav morao drugacije
funkcionirati, njegujudi inovativnost u sva-
kome kutku organizacije.

2.5. Iskoristiti prednost raznolikosti.

Ideja vodilja: “Organizacijska fleksibilnost
ovisi o razli¢itim perspektivama i stajalisti-
ma. Njihovo grupiranje oko srednje vrijed-
nosti u osnovi je nepozeljno i stetno”.

Raznolikost nije samo kljuc¢an preduviet
za opstanak bioloskih vrsta, veé je tako-
der preduvjet za dugoro¢nu opstojnost
korporacija. Organizacije koje ne prihva-
te te potom iskoriste raznolika iskustva,
vrijednosti i sposobnosti, lisavaju se bo-
gatstva razlic¢itih ideja, opcija i perspekti-
va, odnosno klju¢nih sastavnica strateske
obnove. Upravljacki sustavi buducnosti
morati ¢e stoga vrednovati ragnolikost, ne-
slaganje misljenja 1 divergencijn, i to u istoj
mjeri u kojoj njeguju suglasnost, konsen-
zus 1 koheziju.

2.6. Ukloniti posao iz posla.

Ideja vodilja: “Moramo stvoriti uzbudljivu
1 zabavnu radnu atmosferu, da se ljudi osje-
¢aju kao u igri”.

Ljudska bi¢a najvise su produktivna kada
rad poistovjecuju s igrom. Odusevljenje,
imaginacija 1 snalaglfjivost kljuéni su ¢imbe-
nici uspjeha u kreativnoj ekonomiji da-
nasnjice. Ljudi daju najbolje od sebe tek
onda kada se dobro zabavljaju. Stoga ce
uspje$ne organizacije buducnosti morati
pronadi nacin da “olabave” granice izme-
du zanimanja (struke) i osobnih interesa.
To e, pored drugoga, zahtijevati kvalitet-
nije uskladivanje osobnih interesa i profe-
sionalnih odgovornosti, eliminaciju “slja-
karenja” kao 1 prepustanje veée kontrole
zaposlenicima nad radnim zadacima koje
obavljaju.




3. Poticati strateSku obnovu

3.1 Koristiti se usmjerenjem “odozdo -

prema - gore” i “izvana - prema - unutra”.

Ideja vodilja: “U stratesko odlucivanje tre-
baju se ukljuciti inputi svih dionika”.

U uvjetima ubrzanog tempa promjena i sve
izrazenije kompleksnosti poslovnog okru-
zenja, bilo koja uprava sve ce teze samo-
stalno odgovarati zahtjevima modernog
poslovanja. Zbog toga je posebno vazno
da se odgovornost definiranja strategije
rasporedi na $iri krug djelatnika kao i na
sve druge zainteresirane dionike bududi
da sama ukljucenost u proces osigurava
podrsku i predanost ljudi proaktivnim pro-
mjenama. U kontekstu definiranja smjera,
utjecaj bi se trebao derivirati iz kategorija
kao §to su predvidange, pronicavost, ostroumnost,
intuicija, radije nego da se za tu svrhu kori-
ste mo¢ i polozaj.

3.2. Cedce i jeftinije eksperimentirati.

Ideja vodilja: “Velika prilika na pocetku
nikada ne izgleda takvom. Velike prili-
ke rezultat su kvalitetno provedene serije
cksperimenata”.

Organizacije koje namjeravaju brze evo-
luirati moraju cesée eksperimentirati.
Upravljacke procese koji se u potrazi za
“jednom najboljom strategijom” kori-
ste analitickim “top-down” pristupom
zamijenit ¢e modeli utemeljeni na bio-
loskim principima rag/icitosti (generiraju
mnogo opcija), selekcije (pronadi jeftine
metode testiranja kljuénih pretpostavki)
1 retencije (nastaviti s trosenjem nakon $to
je strategija zadobila trakciju). U buduc-
nosti se top menadzeri vise nece baviti
kreiranjem strategije vec kreiranjem okru-
fenja kojim ¢e dominirati hitro stratesko
eksperimentiranje.

3.3. Organizacija internog trZista nov-
ca, talenata i ideja.

Ideja vodilja: “Organizacijama su potrebni
procesi koji preciznije imitiraju selekcijske
pritiske alokacije resursa na realnom trzistu”.

Financiranje odluka u korporacijama obi¢no
se provodi “s vrha” te je radi toga obic¢no
pod velikim utjecajem politickih ¢cimbenika.
Ovdje lezi odgovor o tome zasto kompanije
tako Cesto previse investiraju u proslost, a
premalo u buduc¢nost. Suprotno tome, alo-
kacija resursa u jednom posve trzisno ute-
meljenom sustavu kao sto je New York Stock
Exchange decentralizirana je i apoliticna. lako
se kroz povijest slobodno trziste pokazalo
ranjivim prilikom pojave kratkoroc¢nih dis-
torzija, u duzem roku efikasnije je alociralo
primjerene resurse na prave prilike od veli-
kih organizacija. Zele li fleksibilnije i dina-
micnije alocirati resurse, kompanije moraju
stvoritl svojevrsna interna tr¥ista koja e osi-
gurati jednake uvjete natjecanja svim ponu-
denim programima i novim projektima.

3.4. Depolitizirati proces odlucdivanja.

Ideja vodilja: “Moramo pronadi nacin da
kriticno odlucivanje odijelimo od osobnih

25

‘pobjeda’ i “poraza”’.

U uvjetima ubrzanog tempa

promjena i sve izrazenije

kompleksnosti poslovnog okruzenja,

bilo koja uprava sve ce teze

samostalno odgovarati zahtjevima

modernog poslovanja.
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Kvaliteta odlucivanja na najvisim razinama
cesto se kompromitira zbog oholosti izvrs-
nih direktora, raznih predrasuda i nekom-
pletnih podataka. Povrh toga, broj varijabli
koje treba uzeti u obzir prilikom odluciva-
nja stalno raste. Nazalost, u procesu pro-
misljanja o tome treba li potrositi milijune
radi ulaska na neko novo trziste ili o tome
treba li uvesti novu tehnologiju, lideri orga-
nizacija rijetko kada konzultiraju “operativ-
ce”. Sto predstavlja posve pogresan pristup
bududi da su operativci izravno involvirani
u probleme, najbolje poznaju situaciju te su
stoga u najboljoj poziciji da procijene even-
tualnu uspjesnost ili neuspjesnost strategije.
Kompanije radi toga moraju preoblikovati
procese odlucivanja kako bi maksimalno
obuhvatili razli¢ita stajalista, iskoristili ko-
lektivhu mudrost i minimalizirali naklonost
uzrokovanu polozajem.

3.5. Ras¢laniti organizaciju.

Ideja vodilja: “Pravi je izazov stvoriti veli-
ke organizacije, a da pritom ne izgubimo
ljudskost”.

Kako bi mogle presretati razne moguénosti
koje dolaze i odlaze brzinom munje, kompa-
nije moraju spremno i hitro rekonfigurirati

vlastite sposobnosti, infrastrukturu i resut-
se. Nazalost, u mnogim organizacijama
kruto postavljene granice sektora i odje-
la, funkcionalni silosi 1 “politicke utvrde”
sprjecavaju hitro uskladivanje znanja i re-
sursa. Velike organizacijske jedinice, koje
obuhvacaju stotine ili tisuée zaposlenika, u
sebi nose drugu vrstu opasnosti jer poticu
formiranje jednostranog “grupnog mislje-
nja”, svojevrsne “kolektivne svijesti” na ra-
zini cjeline. Zele li unaprijediti fleksibilnost,
kompanije se moraju preustrojiti u manje
organizacijske jedinice kako bi kreirale pro-
tocne, projektno utemeljene strukture.

4. Podijeliti moc¢ Sirom
organizacije

4.1. Kreirati “prirodne”, fleksibilne
hijerarhije.

Ideja vodilja: “Autoritet i utjecaj moraju se
razdvojiti od hijerarhijske pozicije”.

S ubrzanjem promjena autoritarne struk-
ture modi sve e teze opstajatl. U tradici-
onalno slozenim hijerarhijama mo¢ struji
u smjeru od “vrha prema dolje” umjesto
od “dna prema vrhu”. Nazalost, ovakav
model ¢esto dovodi do pojave nezeljenih
popratnih efekata. Starije rukovoditelje
dovodi u iskusenje da zaposljavaju “kopi-
je sebe” ¢ime reduciraju geneticku razno-
vrsnost. Srednje menadzere potice da Stite
svoje karijere 1 ¢uvaju svoje pozicije “me-
nadziranjem hijerarhije iznad sebe” umje-
sto da se bave pozicijama izvan sustava kao
1 hijerarhijskim linijama ispod sebe. Time
se Cesto narusava sklad izmedu modi po-
lozaja i sposobnosti lidera ¢ime se na kon-
cu narusava moral zaposlenika. Kako bi se
nadvladale navedene slabosti, tradicionalna
“top-down” hijerarhijska piramida mora se
zamijeniti “prirodnijom” hijerarhijom, gdje
status 1 utjecaj proizlaze iz sposobnosti




vodenja umjesto iz sposobnosti stjecanja i
akumuliranja mo¢i polozaja. Osim toga, hi-
jerarhije bi trebale biti mnogo dinamicnije
kako bi mo¢ mogla strujati u smjeru onih
pojedinaca koji doista stvaraju dodanu vri-
jednost te sve dalje od onih koji to ne ¢ine.

4.2. Mobiliziranje, pokretanje i mentor-
stvo u fokusu liderstva.

Ideja vodilja: “Potrebno je napraviti isko-
rak i prevladati ‘herojski’ model liderstva
prije svega zato $to se lideri uglavhom ne
ponasaju herojski”.

Doba “premudrih” i “svemoc¢nih” lidera
koji o svemu odlucuju zavrsilo je. Novi li-
deri 21. stoljeca okretni su “drustveni arhi-
tekti”, sposobni kreirati inspirativno okru-
zenje za izvanredna postignucéa. Tranzicija
“komandno-kontrolnog” modela liderstva
prema modelu “motivacija-mentorstvo” za-
htijeva da lideri kreiraju posvecenost 1 usklade-
nje, a da pritom ne pribjegnu tradicionalnim
metodama birokratske kontrole. Konacni
cilj ogleda se u izgradnji organizacija ¢iji ce
lideri “podizati” i pokretati zaposlenike.

4.3. Demokratizirati informiranje.
Ideja vodilja: “Zaposlenici na prvim ‘bot-
benim linijama’ trebaju se informirati na
isti nacin i u istoj mjeri kao uprava”.

Kompanije koje kontroliraju informacije da
bi kontrolirale ljude ¢esta su pojava. Unatoc
tome, sve je jasnije kako se istinska vrijed-
nost stvara na susretima zaposlenika nizih
razina s klijentima. Takoder je sve jasnije da
se ta vrijednost uvecava kada u takvim situa-
cijama zaposlenici raspolazu kvalitetnim in-
formacijama i dopustenjem da ucine pravu
stvar u pravom trenutku za svojeg klijenta.
Transparentnost informacija ne ¢ini samo kup-
ce i zaposlenike sretnima, vec je ona klju¢na
sastavnica izgradnje elasticnih i otpornih
sustava. Zasto? Zato §to se prilagodljivost

Doba “premudrih™ i “svemocnih”

lidera koji o svemu odlucuju

zavrsilo je.

sustava bitno smanjuje kada su zaposleni-
ci nedovoljno slobodni te kada im podatci
za brze i pametne reakcije nisu dostupni.
Radi svega navedenog jasna je prava cijena
prikrivanja informacija. Kompanije moraju
izgraditi hologramske sustave informiranja
koji svakom zaposleniku u svakom trenutku
vremena osiguravaju 3D sliku klju¢nih prio-
riteta 1 metriku klju¢nih performansi.

4.4. Ohrabriti disidente.

Ideja vodilja: “Grupacija koja podrzava
promjene mora biti jaca od grupacije koja
ih ne podrzava”.

U svakoj organizaciji vise ili manje naglase-
na je tendencija gusenja rasprave i slobod-
nog iznosenja razli¢itih perspektiva. Svi oni
kojima je u interesu odrzanje statusa guo, na
disidente gledaju kao na neprijatelje 1 rusi-
lacke elemente. Pa ipak, povijest je pokazala
kako su nezadovoljnici uvijek najdalekovid-
nije sagledavali prijetnje i prilike buduéno-
sti. Dakle, umjesto da se ljudi koji odska-
¢u od “normale” marginaliziraju, treba sve
uciniti kako bi njihov glas postao ¢im jaci.
Interne debate o strategiji i politici moraju
se stoga osnagits, otvoriti 1 ne smiju se cenzurirati,
a svaki menadZer mora poticati djelatnike
na slobodno iznosenje neugodnih stajalista.
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4.5. Prosiriti autonomiju zaposlenika.

Ideja vodilja: “Kompanije moraju radikalno
umanjiti kolicinu raznih dopustenja i odo-
brenja kako bi se zapocelo nesto novo”.

Previde se cesto desava da se ljudi u orga-
nizacijama osjecaju preslabima za pokreta-
nje promjena. Krute, polittkom nametnute
smjernice, kruti budzeti i manjak samou-
smjerenog vremena ogranic¢avaju autono-
miju pojedinca ¢ime se potkopava sposob-
nost obnavljanja organizacije. Kompanije
moraju redizajnirati svoje upravljacke mo-
dele kako bi podrzale lokalno eksperimen-
tiranje 1 potaknule inicijative iz smjera
“odozdo prema gore”.

5. Preoblikovati umove lidera i
menadZera

5.1. Prosiriti lidera i

menadZera.

edukaciju

Ideja vodilja: “Edukacija lidera i menadzZera
mora i¢i u smjeru povisene i prosvijetljene
svijesti”.

Obuka lidera i menadzera tradicionalno se
oslanja na razne programe razvoja poseb-
nog portfolia kognitivnih vjestina: razmi-
sljanje lijevom stranom mozga, deduktivno
zakljucivanje, analiticko rjesavanje proble-
ma te upravljanje poslovnim rjesenjima.

Danasnji lideri i menadzeri zahtijevaju nova
znanja, medu kojima se isticu reflektivino uée-
nje, sustavno razgmislanje, kreativno rjesavanje
problema 1 razmisijanje vodeno vrijednostima.
Stoga poslovne skole i kompanije moraju
preoblikovati svoje programe obuke kako
bi pomogli menadzerima da razviju nave-
dene vjestine te nakon toga transformiraju
upravljacke sustave i nove sposobnosti im-
plementiraju u praksi.

5.2. Reorganizirati menadZment za
otvoreni svijet bez granica.

Ideja vodilja: “Nestajanjem razlike izmedu
‘unutarnjeg’ 1 ‘vanjskog” menadzeri mora-
ju nauciti upravljati onkraj legalnih granica
poduzeca”.

Novi poslovni modeli u nastajanju sve se
viSe oslanjaju na mrezne odnose u stvara-
nju novih vrijednosti te na razlicite oblike
drustvene proizvodnje koji nadilaze grani-
ce organizacije. U takvom okruzenju me-
nadzerski alati utemeljeni na moci pozicije
pokazuju se neefikasnim i kontraproduk-
tivnim. U mrezi dobrovoljaca ili pravno
nezavisnih agenata, lider mora inspirirati
zajednicu 1 proéiriti je umjesto da njome
upravlja s vrha. Dakle, uspjesnost ¢e u bu-
ducénosti zahtijevati nove pristupe mobilizi-
ranju i koordiniranju ljudskoga rada.

5.3. Preispitati filozofske
menadZmenta.

temelje

Ideja vodilja: “Izazovna vremena od nas
traze korjenitu transformaciju, mnogo vise
od puke ‘nove menadzerske prakse’. Treba-
ju nam posve nova nacela menadzmenta”.

Operativna izvrsnost sama po sebi vise
nije dovoljna, od organizacija se danas trazi

Danasnji lideri i menadzeri

zahtijevaju nova znanja, medu kojima

se isticu reflektivno ucenje, sustavno

razmisljanje, kreativno rjesavanje

problema i razmisljanje vodeno

vrijednostima.
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prilagodljivost, inovativnost, inspirativnost 1 drus-
tvena odgovornost. Sve to zajedno zahtijeva da
se teorija 1 praksa menadzmenta temeljito
obnove. Shodno tome, teoreticari i prakti-
¢ari nova nacela trebaju potraziti na razlici-
tim podrucjima ljudskih djelatnosti kao $to
su primjerice antropologija, biologija, diza-
jn, politicke znanosti, urbano planiranje ili
teologija.

6. Ravnoteza i sklad

6.1. Razviti holisticki sustav mjerenja
ucinkovitosti.

Ideja vodilja: “Trebaju nam novi mjerni su-
stavi koji ¢e cjelovito obuhvatiti stvaranje
novih vrijednosti”.

Navodimo kratki pregled ogranicenja tra-
dicionalnih mjernih sustava:

* nesimetricnost, v smislu da precjenjuju
odredene rezultate (primjerice, kratkoroc-
ne profite) te istovremeno podcjenjuju
neke druge (primjerice, izgradnju platfor-
me rasta);

* ne vode dovoljno rac¢una o kriticnim ek-
sternaljama (primjerice, ekoloski i socijalni
troskovi korporativnih politika);

* ne pridaju dovoljno paznje ¢imbenicima
uspjesnosti “kreativne ekonomije” (primje-
rice, vrijednost inovacija koje dolaze od

kupca).

Organizacije ¢e morati stvoriti nove, holi-
sticke mjerne sustave kako bi valorizirale
mnoge meduzavisne varijable odgovorne
za uspjesnost.

6.2. Nadvladati tradicionalno trgovanje
kompromisima u menadZmentu.

Ideja vodilja: “Umijesto da ih izbjegava-
ju, menadzeri moraju s rados$cu upravljati
paradoksima”.

Uspjeh organizacija u godinama koje dola-
ze ovisit ¢e o sposobnosti zaposlenika svih
hijerarhijskih razina da upravljaju naizgled
nepomirljivim: kratkoro¢nim zaradama i
dugoro¢nim rastom, konkurencijom i su-
radnjom, strukturom i organskim nastaja-
njem, disciplinom 1 slobodom.

Tradicionalni sustavi oslanjaju se na krute,
univerzalne politike koje favoriziraju jedne
ciljeve na racun drugih. Sustavi buduénosti
moraju poticati zdravu konkurenciju medu
suprotstavljenim ciljevima. Osim toga,
moraju omoguditi “frontmen zaposleni-
cima” dinamic¢ko optimiziranje klju¢nih
kompromisa.

6.3. Rastegnuti vremenske okvire me-
nadZmenta i proSiriti perspektive.

Ideja vodilja: “Cesto se desava da se bu-
duénost kompanije prodaje za kratkorocne
dobitke. To se mora ispraviti”.

Kompenzacije i sustavi poticaja cesto skra-
¢uju vremenske horizonte 1 iskrivljuju per-
spektive. Primjerice, istrazivanja sugeriraju
kako mnogi menadzZeri nisu spremni finan-
cirati nove inicijative ako time umanjuju
tekuce zarade. Kljuc¢ni prioritet inovacija u
menadzmentu izgradnja je novih poticajnih
sustava koji ¢e paznju menadzera usmjeriti
na dugorocnu vrijednost dionika.

Vjerojatno ste primijetili kako sve nave-
dene smjernice nisu nove. Mnoge od njih
ukazuju na gotovo endemske probleme
o kojima ve¢ mnogo toga znamo, a su-
sre¢emo ih u organizacijama svih vrsta.
Istaknute su na jednom mjestu kako bi
potaknule potragu za novim tjeSenjima.
Nadamo se da ¢emo isprovocirati novo
promisljanje koje ¢e se voditi navedenim
kriticnim izazovima te tako otkriti nova,
nekonvencionalna rjesenja. To je pravi cilj
MIX-a.




Tablica |: Smjernice za razvoj menadZmenta

|. Ozdraviti dusu biznisa

Fokusirati lidere i menadZere na znacaj
visih ciljeva

Trebaju nam organizacije koje ¢e buditi osjecaje slicne onima
koje ljudi osjecaju prilikom sudjelovanja u pokretu kojeg istinski
podrzavajy, cijelim svojim bicem.

U svoje djelovanje ugraditi obicaje ljudi i
zajednice

Treba graditi pozitivne dionic¢ke odnose osvjestavajuci pritom
njihovu meduzavisnost.

Humanizacija izraZaja biznisa

Povecati povjerenje, umanjiti strah

2. Osloboditi i pokrenuti ljudske potencijale

Najplemenitiji ljudski ideali moraju postati najplemenitijim
poslovnim idealima.

Prosirivanje kruga povjerenja najvedi je izazov svake organizacije.

Nova sredstva kontrole

Trebaju nam sustavi kontrole koji ¢e poticati ljudski doprinos, a ne
ga potiskivati kao $to je danas slucaj.

Aktivirati "zajednice strasti"

Strastvenost multtiplicira ljudske napore, a ne moze se umjetno
proizvesti. Prisutna je samo onda kada ljudi rade na zadacima do
kojih im je istinski stalo.

Poticati stvaralastvo

Cesto pogresno pretpostavijamo kako repetitivne poslove
obavljaju nemastoviti ljudi. Istina je zapravo drukdija: svakom je
Covjeku stvaralastvo urodeno.

Iskoristiti prednost raznolikosti

Organizacijska fleksibilnost ovisi o razli¢itim perspektivama i
stajalistima. Njihovo grupiranje oko srednje vrijednosti u osnovi je
nepozeljno i Stetno.

Ukloniti posao iz posla

3. Poticati stratesku obnovu

Koristiti se usmjerenjem "odozdo-prema-

gore" | "izvana-prema-unutra"

Moramo stvoriti uzbudljivu i zabavnu radnu atmosferu, da se ljudi
osjecaju kao u igri.

U stratesko odlucivanje trebaju se ukljuciti inputi svih dionika.

Cesce i jeftinije eksperimentirati

Velika prilika na pocetku nikada ne izgleda takvom.Velike prilike
rezultat su kvalitetno provedene serije eksperimenata.

Organizacifa internog trzista novca,
talenata i ideja

Organizacijama su potrebni procesi koji preciznije imitiraju
selekcijske pritiske alokacije resursa na realnom trzistu.

Depolitizirati proces odlucivanja

Moramo pronadi nacin da kriticno odlucivanje odijelimo od
osobnih 'pobjeda’ i 'poraza’.

Rasclaniti organizaciju

4. Podijeliti mo¢ Sirom organizacije

Kreirati "prirodne’, fleksibilne hijerarhije

Pravi je izazov stvoriti velike organizacije, a da pritom ne izgubimo
[judskost.

Autoritet i utjecaj moraju se razdvojiti od hijerarhijske pozicije.

Mobiliziranje, pokretanje i mentorstvo u
fokusu liderstva

Potrebno je napraviti iskorak i previadati 'herojski' model liderstva
prije svega zato Sto se lideri uglavnom ne ponasaju herojski.

Demokratizirati informiranje

Zaposlenici na prvim 'borbenim linijama’ trebaju se informirati na
isti nacin i u istoj mjeri kao uprava.

Ohrabriti disidente

Grupacija koja podrzava promjene mora biti jaca od grupacije koja
ih ne podrzava.

Prosiriti autonomiju zaposlenika

Kompanije moraju radikalno umanijiti koli¢inu raznih dopustenja i
odobrenja kako bi se zapocelo nesto novo.
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5. Preoblikovati umove lidera i menadzera

Prosiriti edukaciju lidera i menadZera

Edukacija lidera i menadzera mora i¢i u smjeru povisene i
prosvijetliene svijesti.

Reorganizirati menadZzment za otvoreni
svijet bez granica

Nestajanjem razlike izmedu 'unutarnjeg' i 'vanjskog' menadzeri
moraju nauditi upravljati onkraj legalnih granica poduzeca.

Preispitati filozofske temelje
menadZmenta

Razviti holisticki sustav mjerenja
ucinkovitosti

6. Ravnoteza i sklad

Izazovna vremena od nas traze korjenitu transformaciju, mnogo
vise od puke "nove menadzerske prakse". Trebaju nam posve nova
nacela menadzmenta.

Trebaju nam novi mjerni sustavi koji ¢e cjelovito obuhvatiti
stvaranje novih vrijednosti.

Nadviadati tradicionalno trgovanje
kompromisima u menadZmentu

Umijesto da ih izbjegavaju, menadzeri moraju s rados¢u upravijati
paradoksima.

Rastegnuti vremenske okvire
menadZmenta i prosiriti perspektive

Cesto se deava da se buducnost kompanije prodaje za
kratkorocne dobitke. To se mora ispraviti.

MIX: Ubrzanje evolucije menadzmenta

Sazeti koncept MIX-a jednostavan je: isko-
ristiti moguénosti tehnologije Web 2.0 kako
bi se potaknuo razvoj programa Manage-
ment 2.0. Za platformu je izabran Internet
bududi da predstavlja sjajno orude za po-
djelu informacija o tomu §to vise, a $to ma-
nje funkcionira u praksi, te za zajednicko
osmisljavanje novog. Radi toga je MIX u
podjednakoj mjeri myjesto sukoba i zajednica.

Mjesto sukoba. Veliki broj kompanija Sirom
svijeta eksperimentira s radikalno novom
menadzerskom praksom. Pa ipak, tradici-
onalni upravljacki procesi putem kojih se
inovacije u menadzmentu otkrivaju, doku-
mentiraju i Sire, neplanski su i neefikasni.
Posljedicno tome, menadzeri uglavnom
nisu svjesni postojanja novih i neuobica-
jenih praksi, ili im je poznato tek ponesto
o njima. Radikalna menadZzerska praksa,
kada se na nju naide, obicno se tretira de-
vijacijom izoliranom od normale, umjesto
da se na nju gleda kao na nagovjestaj dra-
mati¢ne promjene svjetonazora. MIX zeli

promijeniti situaciju izradom svojevrsne
“inventurne liste” radikalnih, a istovreme-
no primjenjivih menadzerskih praksi koja
bi mogla posluziti kao vodi¢ ljudima Sirom
svijeta da pobjegnu od tiranije tradicionalne,
uobicajene prakse poslovnog upravljanja.

Zajednica. Potencijalne inovatore postojece
prakse menadzmenta pronaéi cemo u svakoj
organizaciji, ljude sjajnih ideja koje s mno-
go strasti i htijenja nastoje implementirati u
praksi. Obi¢no ne dolaze iz lijepih, velikih i
luksuzno uredenih ureda. Jednako kao i vi,
osjecaju se izolirano i obespravljeno. Tim
ljudima MIX osigurava platformu za podjelu
novih i revolucionarnih ideja o menadzerskoj
praksi unutar mreze istomisljenika koja obu-
hvaca 1 ugledne svijetske strucnjake. Konac¢ni
cilj: promicati inspirativou suradnju kako bi
se podrzala transformacija tek rodene ideje u
prakti¢ni nacrt inovacije menadzerske prakse.

Koncept MIX-a odrazava nase duboko
uvjerenje kako u okruzenju gdje “svatko



sa svakim dijeli” na koncu svi dobivaju.
Stvoren je s ciljem stvaranja jednog novog,
modernog menadzmenta kao i da pohvali
postignuca sadasnjih i buducih inovatora.
Okosnicu koncepta cine swyernice (eng. mo-
onshots, op. prev.) koje olaksavaju pojedinci-
ma da se koncentriraju na probleme koji su
im u tom trenutku vazni. Otvoren je svim
ljudima buduéi da vjerujemo kako ideje u
korijenu nastajanja novih paradigmi obi¢no
dolaze iz neocekivanih izvora. Zasnovan je
na peer based konceptu; zajednica odlucuje
koje su ideje odista revolucionarne, a koje
su tek puka tlapnja.

MIX, prije svega, pripada vama. Ukljuciti
se mozete na vise nacina:

1. Podjjelite s drugima pricn o uspjehn. Mozda
je vasa organizacija (i neka druga koju
poznajete) uspjesno odbacila neku dogmu
menadzmenta te time znacajno napredo-
vala u nekoj od smjernica? Znate li za ta-
kve slucajeve, napisite o njima kratku pri-
¢u i objavite je na MIX-u kako bi pomogli
menadzerima Sirom svijeta da uce iz vaseg
iskustva.

2.Predlogite nesto radikalno. Imate i moz-
da neku hrabru ideju na umu? Neki novi,
potencijalno kvalitetni pristup koji nije
testiran? U slucaju pozitivhog odgovora
podijelite je s drugima clanovima MIX-a
(prihva¢amo sve ideje, ¢ak i one ocigledno
krhke) 1 pozovite zajednicu da vam pomo-
gne u daljnjem unapredenju.

3. Pomognite identificirati prepreke. Mozda ste
u vasoj organizaciji naisli na neke elemente

MIX manifest zasnovan je na peer

based konceptu; zajednica odlucuje

koje su ideje odista revolucionarmne,

a koje su tek puka tlapnja.

koji ocito koce napredak i usporavaju pri-
mjenu neke od smjernica? Detaljno opisite
problem. Tako Cete saznati na koji nacin
ovoj ili sli¢noj situaciji pristupaju drugi lju-
di unutar MIX zajednice. Zatrazite njihovu
pomoc.

4. Doprinesite MIX-n. Naisli ste mozda na
neki ¢lanak, prezentaciju, blog ili video koji
vas je nagnao da promijenite razmisljanje
o liderstvu i menadzmentu, upravljanju i
organiziranju?

U slucaju potvrdnog odgovora dostavite
nam link na referentni izvor i nove spozna-
je podijjelite s drugim ¢lanovima zajednice.

5. Pitajte, komentirajte, izgradujte. Inovacija je
drustveni proces u kojem svaki smisleni
doprinos “gura” konverzaciju blize konac-
nom cilju. Ako vam je stalo da se znanost
i umjetnost liderstva i menadzment ob-
novi, ukljucite se i podijelite s nama svoja
razmisljanja.

qLife
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Zivot je prekratak da bi se muéili s malim,

beznacajnim problemima. Iz tog razloga
posvetili smo se vama, disidentima i isto-
misljenicima, kako bi zajednicki stvorili
jedan novi, inovativni menadzment. I vas,
jednako kao 1 nas, frustrira trenutno stanje,
c¢injenica da su organizacije mnogo manje
inventivne, prilagodljive i inspirativhe od
ljudi koji u njima rade. Sre¢om, to ne mora
biti tako ako spremno odbacimo okove
proslosti, tezimo velikom i ponekad preuz-
memo rizik.

Clanovi MIX zajednice svojevrsni su sa-
njari. Sanjamo organizacije osposobljene
za spontanu obnovu, u kojima promjene
nisu traumati¢ne. Sanjamo organizacije
u kojima “struja inovacija” prozima sva-
ku aktivnost, u kojima “otpadnici” uvijek
istiskuju reakcionare. Sanjamo organizacije

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

& in creatus

plemenitih ciljeva i razvijene kulture surad-
nje, u kojima se ljudi osje¢aju inspiriranima
1 uklju¢enima. Naravno, to nisu samo sno-
vi, ve€ izazovi “ucini-ili-umti” vrste za sva-
ku organizaciju koja zeli napredovati 1 rasti
u olujnim vremenima danasnjice.

Nama danas treba revolucija menadzmenta,
nista manje radikalna od one koja je potpa-
lila vatru industrijskog doba prije stotinjak
godina. lako se ¢ini neostvarivim, sposobni
smo odgovoriti izazovu. Ranim pionirima
menadzmenta bilo je i teze: slobodne i neza-
visne ljude morali su pretvoriti u robote §to
su na koncu uspjesno ostvarilil Za razliku od
njihovih, nasa su nastajanja pravilno usmje-
rena i uskladena s ljudskom prirodom. Tru-
dimo se da organizacije ucinimo ¢im vise,
a ne ¢im manje po mjeri ¢ovjeka - po mjeri
nas, nasih kolega, prijatelja i nase djece.

Translated and reprinted by permission of Management Innovation eXchange, 2010., all rights reserved.

www.managementexchange.com
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William Fischer

U novom broju qlifea posebno mi je zadovoljstvo podgjeliti s vama mndrost Williama Fischera, osobe
1z uskog kruga vodedih svjetskib strucnjaka na podrudju inovacija, profesora na lnstitutn 3a razvoj
menadgmenta INMD iz Lansanne, izrecenn tijekom predavanja na ceremoniji otvaranja naseg novog Centra
za inovativio ucenje (eng. Center for Innovative Learning, op. ur.) pri IEDC-u. Inovacije kao tema novog
broja casopisa za nas n IEDC-u, Poslovnoj $koli Bled, dolaze n pravo vrijeme bududi da upravo spremanzo
proslavu 25 godina postojanja, a inovacije su oduvijek bile izvorom naseg nadabnuca tijekom ove osobite

Cetvrtine stoljeca.

Projekt IEDC - Poslovna skola Bled osmisijen
Je tijekom tmurnibh imskih dana daleke 1985.
godine, cetiri godine prije pada Berlinskog zida
7 Sest godina prije raspada Jugoslavije. Kada su
1986. godine u nasun skolu dosli prvi polaznici,
‘ak se i pojam “menadment” smatrao inovativ-
nim. Stvarali smo tada posve novi model obrazo-
vanja utemeljen na novoy filozofiji, gotovo pa ne-
gamislive] u ondasnjem ekonomskom, politickom
7 kulturoloskom okrugenju. Zapravo smo gradili
novu realnost sa adatkom da osmislimo novi i
bolji svijet.

Danas sam veoma sretna sto nakon 25 godina,
kada pogledam unatrag, jasno vidim rexultate
naseg rada. Svaki puta kada nekom od nasibh di-
Plomanata Cestitam na myjestu predsjednika uprave
ili ministra n vladi jasno mi bude koliko ntjelemo

na trenutnu stvarnost. Svaki puta kada se nekog
profesora IEDC-a pobvali 3a izvrsnost, pomislin
na umregenost nase Skole s vanjskim svijetom i
lantane efekte koje ona proizvodi. Za takva su
postignuéa asluzne upravo inovacije.

Gledajuéi u buduénost, vodstvo IEDC-a ocekuje
novine na dva Inalajna podruda.

Prvo podrucje se odnosi na nasu prepoznatljivost
7 liderski pologaj n svjetskim okvirima po tome
$to smo se u procesu razvoja lidera oduvijek osla-
njali na umjetnost, a to lemo nastaviti Gniti i n
buduénosti - kako na podrudju istragivanja tako
i u praksi. Umyjetnost i liderstvo golemi su prostor
ga inoviranje u kontekstu razvoja menadgmenta
pa e stoga u godinama koje su pred nama biti na
vrhu nasih prioriteta.
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Drugo, naporno smo radili na etabliranju podrui-

Ja odrgiveg razveja u strucnoj gajednici. Odri-
vost smo odredili obaveznom komponentom svib
IEDC-ovih nastavnibh programa dok smo medn-
narodnin centrom ivrsnosti postali osnivanjem
Coca-Cola Chair of Sustainable Development pri
Postovnoy skoli Bled.

Razmisljajuéi o tim, ali i drugim izazovima ino-
viranja koji nas ocekuju, misli Williama Fishera
doimagn se posebno korisnima. Vijernjem da ée
njegova mudrost i vas dirnuti.

Tijekom vremena, nocili smo jednu osnovnu ideju
koja se proviali krog sve nase aktivnosti povezane
§ inovacijama: “U svakoj organizacijs, bez obzira
kojem gospodarskom sektoru ona pripada, ljudi se
u mnogo Sirem opsegu trebaju baviti inovacijama!”
Navedeni je zaklincak toliko vagan da ga valja
uvijek ignova naglasavati kako bi se rijesili nvri-
Jegenog stava da su inovacije regervirane isklucivo
za odabrane, “posebne” ljude. Tradicionalni odjel
istragivanja i ragvoja u kompanijama, Roji an-
gagira strucnjake i inenjere, pritom i dalje ostaje
veoma vagan. No, tek oslobadanjem neaktivne i
umrtvljene inovativne energije svih djelatnika na-
$ih organizacija modi cemo ostvariti pomake Sireg
opsega kako bi istinski promijenili svijet.

U vise prilika polagnike nasib programa amo-
lili smo da neobavezno i nexnanstveno procijene
u kojoj mjeri organizacije koriste njibove osobne
talente i sposobnosti: “Mozete li nam potvrditi da
krajen dana odlazite u mirn kuéi radi toga Sto
ste svoje inovativne ideje, Roje bi mogle unaprijedi-
1 poslovange, podijelili s kolegama i menadzerima
u organigactji? 1li moda spadate u grupn ljudi
prepunib novih zamisli za koje nitko ne mari?”
Premda je ispravnost ovakvog istragivanja sa
gnanstvenog stajalista upitna, odgovori kgje smo
dobili od polaznika animljivi su i provokativ-
ni. Naime, navode na pomisao kako istinska
“energetska kriza” naseg vremena ne potjece iy
problema povezanih s naftom, veé iz organizacija
u kojima svakodnevno radino.

Velicina varijable “iskoristenost talenta” do koje
smo dosli temeljenn obavljenih razgovora daleko je
ispod razine koju bi, primjerice, menadgeri proi-
gvodnje ocijenili pribvatljivom u kontekstu iskori-
stivosti kapaciteta strojeva. Stoga se samo po sebi
namece pitanje: “Lasto se nesto, sto je n kontekstn
strojeva posve ‘nepribvatljivo’, tolerira od strane li-
dera i menadgera kada su u pitanju [judski poten-
ctjali?” Objasnjenja koja dobivamo od polaznika
u takvim situacijama vise-manje nvijek ulage u
nekut od ove tri kategorije:

1. Smatraju kako je “razmisfati” n njihovim
organizacijama  dogvoljeno  samo  odabranim
pojedincima,

2. Preoptereceni su rutinskinm aktivnostina,

3. Smatraju kako previse vremena provode “u bor-
bi” protiv viastite organizacije.

lako su nam poznati, navedeni mentalni modeli
tipicne su i realne Japreke koje Inalajno ometajn
oslobadanje inovativnosti i kreativnosti djelatnika.

Kada bismo varijablu “iskoristenost fjudskib po-
tencijala” podigli na malo visu razinu vjerojatno
bi uspjels promijeniti svijet. Cafk i onda kada ne bi
uspjeli postici nesto tako veliko, gasignrno bi uspje-
1i promijeniti nase radno okruzenje te time svaki
radni dan uliniti vise ispunjenim - 2a sve dionike i
za nas same. Doista, do nas lesto stiu rasprave o
tome $to bi se trebalo nciniti kako bi se potaknule
inovacie. Trebamo li moda stvoriti nefu vrstu or-
ganizacijskog stroja Roji ée proizvoditi “inovativna
rjesenja’, poput Edisonove “Tvornice ideja”? Tre-
bamo li mosda zaposliti kakve posebne, igninimno
pametne pojedince u nlozi svojevrsnib “neovisnib
genijalaca’? Trebamo li mozda oformiti posebno
produktivie radne timove? 1li nam je mogda po-
trebna posebna, fkreativna kultura? Odgovor je
Jednostavan: “Dakako da nam treba sve to zajed-
no!” Sve to, a ne samo nesto. Sto je, nadam se da
Cete uvidjets, itekako ostvarivo.

Sa $tovanjem,
prof. dr. Danica Purg, predsjednica i
dekanica, IEDC




Izucavanje inovacije danas vise nije nikakva
novost. I1za nas je pedesetak godina teme-
ljitih znanstvenih istrazivanja koja su jasno
pokazala kako su problemi s inovacijama u
mnogo vecoj mjeri povezani s upravjackim
propustima negoli s tehnologijom. Vjerojat-
nije je da su povezani s okruzenjem u koje-
mu se tehnologija koristi negoli sa samom
tehnologijom; s odnosima organizacije i
njezinih dionika; s liderima koji nisu spo-
sobni inspirirati sljedbenike. Ovi ¢imbenici
od klju¢ne su vaznosti za uspjeh ili neuspjeh
odredene inovacije. Tijekom godina tako-
der smo shvatili kako su inovacije u mnogo
vecoj mijeri pitanje kvalitetnog upravija susta-
vom nego znanosti i tehnologije. Stoga je
pokretanje novog Center for innovative learning
u okvirima poslovne skole IEDC - potez
posve prikladan trenutnim potrebamal

Slogan poslovne skole IMD: “Kako krei-
rati iskustvo istinskog ucenjar” oduvijek je
bio u srediStu naseg zanimanja. Smatramo
kako smo dobrano zadli na put pronala-
ska adekvatnog odgovora na ovo neobic-
no vazno pitanje. Prije svega, potrebno je
usvojiti vise jednostavnih lekcija:

1. Kigjent nvijefe mora biti u sredistn paznje. Prije
svega drugoga, uvijek treba imati na umu da
pri¢a o inovacijama zapocinje s klijentom.
Za uspjesnu komercijalizaciju inovacije nije
dobro primarno se usmjeriti na inovatora
umjesto da razmisljamo o ¢ovjeku kojem
je ona namijenjena: osobu koja ¢e novu
ideju spremno platiti vlastitim noveem. Po-
znajete li svoje klijente toliko dobro da s
njima kvalitetno suradujete na izradi novog
proizvoda, prema njihovim potrebama,
tada ste na pravom putu da vase inovacije
ucinite uspjesnima. Kao najbolji stru¢njaci

za svoja vlastita zivotna iskustva, klijenti o
proizvodu uvijek znaju vise od autora.

Radeéi na knjizi Virtuoso Teams (Andy
Boynton, Bill Fischer, VVirtuoso Teans, Lon-
don, Financial Times, 2005.), dosli smo do
jedne vazne spoznaje: odnose s klijentima
nije dobro graditi na uvrijezenim stereo-
tipima, prisutnim u svakom biznisu i sva-
koj industriji, koji se svakodnevno Sire na
jutarnjim kavama, poslovnim ruckovima i
vecerama jer nas oni uvijek navode da kli-
jentima pruzimo manje nego sto mozemo
te time ostavimo njihove potrebe nezado-
voljenima. Uspjesne inovacije obi¢no ople-
menjuju klijente. Percipirati korisnike kao
slozena, zanimljiva i sofisticirana bica spre-
mna vise potrositi kako bi zadovoljili svoje
potrebe pravi je pristup pokretanju svakog
inovativnhog projekta.

Svi mi mnogo govorimo i ¢esto naglasa-
vamo koliko je vazno “slusati klijenata”.
Iskreno govoredi, nitko se time bas ne
voli baviti. Skloni smo vjerovati da dobro

Iza nas je pedesetak godina

temeljitih znanstvenih istrazivanja
koja su jasno pokazala kako su

problemi s inovacijama u mnogo

veco] mjeri povezani s upravijackim

propustima negoli s tehnologijom.
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poznajemo svoje klijente. No, svaki puta
kada zamolimo polaznike da odvoje odre-
deno vrijeme za iskren i otvoren razgovor
sa svojim klijentima, svjedo¢imo kako do-
laze do novih informacija i slozenih poje-
dinosti kojih do tada nisu bili sviesni. Cesto
se tada desi da saznaju kako su klijenti volj-
ni platiti nesto $to oni sami nikada ne bi
uzeli u obzir. Dakle, kada dobro prouc¢imo
i upoznamo klijenta te se nakon toga prila-
godimo njegovim potrebama, na dobrom
smo putu da pronademo sretno rjesenje.

2. Ukljucivanje je posebno vagno. U proces
stvaranja inovacije vazno je ukljuciti ¢im
vise perspektiva; vise glava pametnije su od
jedne. Slozene situacije zahtijevaju slozena
rjesenja — toliko slozena koliko treba da se
problem uspjesno rijesi. Zato nam trebaju
misljenja razlicitih ljudi, razlicite perspekti-
ve, ideje 1 uvidi, a to nam ne moze pruziti
jedna osoba. Osiguranje prostora za sudje-
lovanje veceg broja sudionika kljuc¢no je za
kvalitetu inoviranja. Medutim, ukljucivanje
ljudi u projekte zahtjevna je liderska kvali-
teta na koju rijetko nailazimo. Osim toga,
od lidera trazi odredenu dozu samonvjereno-
st koja ¢e okupljenim pojedincima dozvo-
liti da se iskazu u punom svjetlu. Nazalost,
navedene kvalitete rijetko susreemo.

U proces stvaranja inovacije vazno

je ukljuciti ¢im vise perspektiva;

vise glava pametnije su od jedne.

50 qLife

Primjerice, direktori odjela ljudskih resursa
s kojima suradujem svake godine iznova mi
govore kako su uspjeli zaposliti sjajne poje-
dince. Nakon toga osobno upoznam te ljude
kako bi opet iznova uvidio koliko su samo
ambiciozni, energicni 1 zeljni znanja. Nakon
nekog vremena pregledam njihove perfor-
manse da bi opet iznova svjedocio istim, po-
sve prosjecnim rezultatima, bez obzira radi i
se 0 novacima zaposlenim na razini uprave
korporacije, poslovne jedinice ili projektnog
tima. Obi¢no uocim tek poneke razlike, jed-
ni budu malo bolji od drugih, ali rijetko kada
nailazim na doista posebna postignuca. Pre-
zentirana u matematickom obliku, situacija
nalikuje jednadzbi kada se umnozavanjem
sjajnih pojedinaca uvijek dobivaju prosjecni
rezultati iako bi, naravno, trebalo biti druk-
¢ije. Kada bi smatrali da je misija poslovnih
skola podcjenjivanje, a ne razvijanje talenata,
danas ne bismo bili ovdje.

Stoga smo posljednjih godina razmisljali
za$to se to dogada i kako promijeniti takvu
praksu? Stovise, mnogi primjeri iz poslovne
i civilne prakse jasno pokazuju da rezultat
jednadzbe moze i mora biti drukdiji bududi
da su pojedine organizacije zaposlile daro-
vite pojedince nakon c¢ega su novaci ostva-
rili izuzetna postignuéa. Kako? Jednostavno
tako $to nisu bili spremni na kompromise
bilo koje vrste! Uspjesne organizacije znaju
$to Zele 1 zasto to zele, te se potom okrecu
stvaranju okruzenja koje pogoduje ostva-
renju izuzetnih postignucéa. Sadrzaji u na-
stavku teksta govore o raznim aktivnostima
koje su te organizacije poduzele, poanta
kojih je da su inovacije sustinski nespojive
s nepotrebnim i preuranjenim kompro-
misima. Ako vam je cilj izvrsnost, tada ne
mozete ¢initi drugo nego zaposliti natpro-
sjecne pojedince. Ako je va$ cilj prosjecnost
umjesto izvrsnosti, ako ne ocekujete velika
postignuca, ¢emu tada gubiti vrijeme i ener-
giju kako bi privukli posebne pojedince?
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Dok su se industrijski inzenjeri

20. stoljeca u procesu rada

usmjeravali na ‘‘zadatke”, inzenjeri

inovacija u buduc¢nosti ce redizajnirati

organizacije znanja rekonfiguriranjem

komunikaciyskog okruZenja.
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3. Ljude zaposljavajte temeljem njibove strucno-
Sty a ne na temelju njihovog ponasanja. Vecina
knjiga o znanosti menadzmenta porucuje
svojim Citateljima sljedece: “Zaposljavajte
ljude radi njihovih stavova i ponasanja... za-
tim ih educirajte kako bi postali stru¢njaci
u svom poslu”. Zasto? Zato $to svi mi, kao
lideri i menadZeri, svakodnevno moramo s
tim istim ljudima i njthovim stavovima zi-
vieti 1 raditi, pa nam onda kvalitetni stavovi
1 ispravno ponasanje u mnogome olaksa-
vaju zivot. No, takav pristup i takav nacin
razmisljanja negativno utjece na generira-
nje svjezih ideja u vasem malom, sretnom i
zadovoljnom timu. Zelite li uistinu doé¢i do
novih ideja, barem ponekad morate zapo-
$ljavati ljude sa znanjem i vjestinama, hra-
bro se suocavajuéi s njihovim osebujnim
stavovima i ponasanjem.

4. Poticajno konverzacijsko okruzgenje predstavija
“conditio sine qua non” ucinkoviteg inoviranja.
Razgovor, komunikacija, dijalog... temelj-
ni su procesi u korijenima nastanka svake
inovacije. Dok su se industrijski inZzenjeri
20. stolje¢a u procesu rada usmjeravali na
“zadatke”, inZenjeri inovacija u budué-
nosti ¢e redizajnirati organizacije znanja
refkonfiguriranjem  komunikacijskog okrugenja.

Osobno vjerujem da se komunikacijsko
okruzenje moze sviesno oblikovati prema
necijim potrebama. Budimo realni, inova-
cija se na koncu uvijek moze poistovjetiti
s konverzacijom. Radi se zapravo o proce-
su osmisljavanja ideje 1 njezinom prenose-
nju drugoj osobi da bi je ona unaprijedila
ili upotrijebila. Puko osmisljavanje ideja
bez njihovog prenosenja drugima nije i ne
moze biti inovacija. Stoga je kreiranje kvali-
tetnih uvjeta za konverzaciju koji podupiru
neometan protok ideja od klju¢nog znacaja
za uspjesno inoviranje.

Jorma Ollila, (predsjednik uprave Nokze i
njen bivsi izvr$ni direktor, ¢lan uprave Ford
Motor Company, clan uprave Royal Dutch She-
I, op. ur.) u potrazi za novim idejama svake
je godine vise mjeseci provodio u Silikon-
skoj dolini. Cesto je znao redi kako se radi-
lo o njegovom najvaznijem zadatku u ulozi
glavnog izvrsnog direktora velike tehnolos-
ke kompanije. Ollila je takoder opazio kako
se najbolje osjecao u kantini tvrtke koju bi
posjetio jer je uzivao sjediti za stolom u
ugodnom okruzenju te s domacinima ra-
spravljati o nekoj ideji. Rezultat? Novo sje-
diste Nokie nedaleko Helsinkija izgradeno
je uokolo dva glavna atrija, a u jednom od
njih smjestena je ogromna kantina. Susjed-
ni uredi pregradeni su staklenim zidovima
koji poticu djelatnike da se ukljuce u kon-
verzaciju u $to vecem broju. Sve nam to
govorti koliko je ucinkovito konverzacijsko
okruzenje vazno za inoviranje.

5. Projektirajte organizacije na isti nacin na koji
se projektiraju gradovi. Unazad par godina na
trzistu se pojavila vrlo mudra knjiga o sna-
zi metafora za promisljanje razvoja tvrtke.
Preciznije receno, citatelje se potice da o
organizacijama 1 dizajnu njihove strukture
razmisljaju kao: o strojevima, o organizmi-
ma, o mozgu, o kulturi, o politickom susta-
vu, o psihijatrijskoj ustanovi 1 slicno (radi




se o knjizi Images of Organization, Gareth
Morgan, SAGE, 1986., op. ur.). U novije
virijeme Gary Hamel se prilikom opisiva-
nja organizacijske strukture sluzi radovima
urbanistkinje i teoreticarke razvoja grado-
va Jane Jacobs. (Gary Hamel, Bill Breen:
The Future of Management, Cambridge, MA,
Harvard Business School Press, 2007.). Sla-
zem se s Hamelom i podrzavam njegove
ideje koje nas navode da proces inoviranja
u organizacijama poistovjecujemo s razvo-
jem gradova. Promislite o tome:

* Kako izgleda “promet ideja”,

* Na kojim je pravcima taj promet najjaci,
* Gdje su smjesteni privlac¢ni kvartovi,

* Na kojim mjestima se okupljaju inteligen-
tni pojedinci,

* Na koiji nacin kvalitetnije stapati ideje,

* Na koji nacin u sve to uklopiti razli¢itost
kako bi se prica ucinkovito zaokruzila.

Zapravo, vjerujem da je uspjesne inovativ-
ne tvrtke moguce dizajnirati proucavanjem
strukture velikih svjetskih metropola (Ric-
hard Florida: Whos Your City?, New York,
Basic Books, 2008.).

6. Upustite se u vece rizike, s manjim Sansama 3a
uspjeb. Rizik predstavlja osnovnu sastavni-
cu inovacija; ba$ kao i neuspjeh. Smatram
kako se proces inoviranja, u svojoj sustini,
zapravo svodi na proces pokusaja, neuspjeba
1 uéenja 1z neuspjeha kako bi se novi pokusaji
pokrenuli na novim osnovama. Djelatnici
specijalizirane savjetnicke tvrtke IDEO
sa sjediStem u kalifornijskome gradu Palo
Alto opisani proces nazivaju “prototipira-
njem”. Na IMD-u njihov smo koncept pri-
hvatili s tolikim odusevljenjem 1 straséu da
smo ga pomalo iz pukog modela pretvorili
u zivotnu filozofiju. Kontinuirano kreira-
mo prototipe za sve i svasta vierujuéi kako
“prototipiranje” znacajno unapreduje nasu
inovativnost. Zasto u to vjerujemo? Prije
svega radi bolje komunikacije! Opipljivost

Rizik predstavlja osnovnu sastavnicu

Inovacija; bas kao i neuspjeh.

Smatram kako se proces inoviranja,

U svojoj sustini, zapravo svodi na

proces pokusaja, neuspjeha i ucenja

iz neuspjeha kako bi se novi pokusaji

pokrenuli na novim osnovama.

1 realizam “prototipa” osigurava kvalitetni-
je povratne informacije 1 hitrije odgovore.

7. Uljndni timovi postizn tek pristojne rezultate.
Ovdje se opet vra¢amo na kvalitetu komu-
nikacije. Nasa su istrazivanja pokazala da
uljudni timovi postizu tek prosjecne rezul-
tate. Sto ne znadi, naravno, da trebate biti
drski ve¢ da ponekad trebate okupiti razli-
cite ljude u situacijama koje ¢e im omogudi-
ti da se iskazu, zato $to mogu uciti jedni od
drugih i medusobno se natjecati umjesto
da samo stoje sa strane.

Doris Kearns Goodwin napisala je knjigu
Teams of Rivals: The Political Genius of Abra-
ham Lincoln koja opisuje upravo taj obrazac.
U jeku americkog gradanskog rata Lincoln
je shvatio da mu za uspjeh trebaju nove,
inovativne ideje bez obzira od koga one
dolaze. 1z tog razloga u svojem je kabinetu
okupio ljude razli¢itih politickih uvijerenja
od kojih su se neki doslovce mrzili pota-
knuvéi ih na razgovor. Sto je time postigao?
Umjesto skromnog kompromisa ili pristra-
nih rjesenja dobio je ono najbolje koje sva-
ki pojedinac krije u sebi. Iako je proces bio
veoma zahtjevan, istovremeno je bio nevje-
rojatno ucinkovit u kontekstu generiranja
kvalitetnih ideja.
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Tocno prije nekih mjesec dana, usred fi-
nancijske krize, prijatelj Andy Boynton,
dekan Boston College Carroll School of Mana-
gement za casopis The Boston Globe napisao
je: “Zelimo li promijeniti i iznova osmisliti
svjetski financijski sustav, za jednim ¢emo
stolom morati okupiti najpametnije ljude
svijeta. Upamtite — najpametnije — a ne naj-
pristojnije pojedince. U situacijama slicnim
ovoj u kojoj se covjecanstvo danas nalazi
uljudni razgovori nisu dobrodosli. Stovi-
$e, pozvani pojedinci moraju ostati zajed-
no iako se osjecaju nelagodno. Osim toga,
moraju brzo djelovati. Naravno da ¢ée pri-
tom “perje frcati” na sve strane! No, ako ¢e
nas to izvudi iz zbrke u kojoj smo se zateKkl,
takvo je ponasanje sasvim u redu”. (Andy
Boynton, prema citatu Roberta Weismana
u rubrici “Economic All-Stars”, The Boston
Globe, 12. listopada 2008.) Kada ste prisi-
ljeni uvoditi velike inovativhe promjene,
morate si usmjeriti vjetar u leda. U tome
¢e vam od uljudnosti mnogo vise pomoci
ljudske vijestine.

8. Osmislite procese za néinkovito protjecanje ide-
Ja. U vasoj organizaciji vjerojatno postoje
razni mehanizmi ucinkovitog upravljanja
proizvodnjom, zalihama ili potrazivanji-
ma. Tijekovi noveca na racunu pazljivo se

Za uspjesno inoviranje menadzment

mora osigurati protocnhost ideja.
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i stru¢no prate. No, §to se desava s prace-
njem protoka ideja? Postoje li u vasoj orga-
nizaciji pouzdani procesi na kojima mozete
graditi buduénost? Istina je zapanjujuca:
vecina tvrtki ne vodi brigu o tome na susta-
van 1 svrsishodan nacin.

Za uspjesno inoviranje menadzment mora
osigurati profocnost ideja. Znamo li uopcée
odakle one dolaze i na koji nacin kolaju
strukturom tvrtke? U kontekstu kolanja
materijala takvo pitanje uopce nije spor-
no. Svi su s time jako dobro upoznati. Sto
mozemo zahvaliti viemenskom periodu od
kojih 250 godina nevidenoga bogacenja
pod nazivom industrijska revolucija, usre-
dotocenom na ucinkovito transformiranje
rada i materijala u gotove proizvode za pro-
daju. Usmjerenost na reduciranje varijacija
klju¢no je obiljezje industrijske revolucije
koje i danas negativno utjece na inovacije.

Inovativnost takoder, poput svakog dru-
gog znacajnog procesa, zahtijeva orga-
nizirani sustavni pristup pomocu kojeg
odredujemo kako ¢e se, na najbolji mogu-
& nacin, prikupljati ideje 1 prenositi kroz
strukture tvrtke kako bi se stvorila dodana
vrijednost te kako ¢e se, naposljetku, iste
ponuditi drugim korisnicima. Kada su po-
stijedi ideje, mnogo je bolje pustiti ih da
“kruze” nego da se “gomilaju” na jednom
mjestu. U tom kontekstu menadzment ima
zadatak sto bolje razumjeti proces kako bi
ga zatim ucinili fluidnim. Sve se zapravo
svodi na procese, samo $to u ovom slu-
¢aju umjesto materijala transformiramo
ideje pomocu dijaloga. Za razliku od ma-
terijalistickih procesa, varijacije se u radu
s idejama moraju uvecati, nikako smanjiti.
U slucaju Deep Dive™ radi se upravo o ta-
kvom procesu. (Uvod u DeegpDive™ [TM
Deloitte Consulting LLP] pronacdi cete u
knjizi Vrtuoso Teams, Boynton i Fischer,

ibid., 9. poglavlje)




9. Dogadanja izvan organizacije postaju vagnija
od dogadanja unutar organizacije. U proslosti,
na predavanjima o “inovacijama” zapravo
smo govorili o hitroj “komercijalizaciji”,
odnosno brzem i ucinkovitijem protoku
ideja od trenutka njihovog nastajanja u
strukturama tvrtke pa sve do konacne ko-
mercijalizacije. Suprotno tome, danas sma-
tramo kako je jasnola gledanja u buduénost,
izvan rigidnih okvira mati¢ne tvrtke, posta-
la vaznijom od upravljanja komercijaliza-
cijom. Sto to zapravo znadi? Da bi lideri i
menadzeri trebali odvajati viSe vremena za
istrazivanje: odakle nove ideje dolaze, tko
su ljudi koji se njima trenutno bave. lako
u mnogim slucajevima oni vjerojatno nece
postati vasi partneri, ¢injenica je da se bave
poslovima o kojima morate $to vise zna-
ti zelite li postati uspjesnim inovatorima.
(Radi se fenomenu prepoznavanja novih
trendova prije njihove jasne pojave o kojem
pise Eric von Hippel: Democratizing Innovati-
on, Cambridge, MA, MIT Press, 2000.).

Mnogi od vas upoznati su s pojmom
“komercijalizacijskog lijevka” (Kim B.
Clark, Steven C. Wheelright, The Product
Development  Challenge: Competing Throngh
Speed, Qnality, and Creativity, Cambrid-
ge, MA, Harvard Business School Pre-
ss, 1995.) Rasprave o inovacijama ranije
su se uglavnom njime bavile. No, danas
vise nije tako, danas se vise bavimo kola-
njem ideja kroz organizacijsku strukturu,
odozdo prema gore i obrnuto, prema ko-
jem u kontekstu inovacija u srediste po-
zornosti treba postaviti lanac vrijednosti,
a ne neko c¢vrsto, nepromjenjivo stanje.
(Charles Fine, Clockspeed: Winning Industry
Control in the Age of Temporary Advantage,
New York, Basic Books, 1999.) Radi se o
drugacijem poimanju svijeta koje se opet
iznova temelji na kvalitetnoj komunikaciji
kao osnovnom preduvjetu ucinkovitijeg
protoka ideja.

Izucavajudi zivote velikih inovativnih

lidera poput Thomasa Edisona, Stevea

Jobsa i brojnih drugih, zakljucili smo

da ucinkovitom inoviranju Mmnogo

vise pogoduje snazno vodstvo nego

“bottom-up” pristup.

10. Inovacije zabtijevaju disciplinu i snagno vod-
stvo. Uvjereni smo da je disciplina katalizator
koji blagotvorno utje¢e na kreativnost te
da ovi pojmovi nisu jedan drugome pro-
turjecni. Drugi strucnjaci vise se zalazu za
“bottom-up” pristup, odnosno tzv. “pri-
stup tisuca svjetle¢ih putokaza” kojim se
potic¢u doprinosi svakog pojedinog sudio-
nika u procesu s ¢ime se mi ne slazemo.
Zasto? Izucavajudi zivote velikih inovativ-
nih lidera poput Thomasa Edisona, Stevea
Jobsa i brojnih drugih, zakljucili smo da
ucinkovitom inoviranju mnogo vise po-
goduje snazno vodstvo nego “bottom-up”
pristup.

U pomanjkanju snaznog i kvalitetnog vod-
stva “bottom-up” pristup nam i tako nista
nece pomoci.

Prema knjizi Virtuoso Teams, optimalna si-
tuacija za ucinkovito inoviranje stanje je u
kojem djelatnici organizacije vijeruju da im
je osigurana posvemasnja sloboda inovira-
nja dok upravljacka struktura istovremeno
vjeruje kako je osigurala potpunu kontro-
lu. Zanimljivo je da se optimalna situaci-
ja doista moze posti¢i u praksi, a jednom
kada se to dogodi Sanse za konacni uspjeh
u mnogome se povecavaju.
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o psihoterapiji

“Istine o psihoterapiji”

organizator medijski pokrovitelji
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Ranije sam naglasio koliko je kvalitetno
vodstvo vazno. Radi se zapravo o svoje-
visnom “kontaktnom sportu” bududi da
vodstvo zahtijeva komunikaciju, i to licem-
u-lice, a ne kao $to se u posljednje vrijeme
Cesto desava, e-mailom!

Vazne inovacije ¢esto su posve spontane, a
javljaju se u situacijama kada nema prirod-
nih barijera i otpora. U nastavku vam zelim
pomodi da osvijestite taj spontani proces
kako bi ga ucinili ponovljivim 1 pouzdanim.
Danas ve¢ jako dobro znamo o ¢emu ovisi
ucinkovito inoviranje. lako u javnosti pre-
vladava misljenje da je tehnologija bitna,
nebrojeno puta dokazano je kako su ljudi
1 organizacija glavni ¢imbenici inoviranja.

Rezultate naseg rada volim dovesti u kon-
tekst distribucije menadzerskih performan-
si. Svi mi, pa tako i menadzeri, ponekad
smo vise a ponekad manje ucinkoviti na
radnom mjestu. Strucna literatura na po-
drucju znanosti menadzmenta usmjerava
se na podizanje prosjecne menadzerske
ucinkovitosti i na reduciranje varijance. S
druge strane trebamo se prisjetiti kako veli-
ke promjene i znacajne inovacije zahtijeva-
ju da posegnemo izvan okvira tradicional-
ne krivulje distribucije performansi.

Spomenuo sam ankete koje smo provodili
kako bi saznali od polaznika u kojoj
ganizacije iskoristavaju njihove osobne talen-
te. Mislite li da rezultati ispravno prezentiraju
stvarno stanje na terenu? [okuplieni na predava-

mjeri or-

nju potvrdno su kinmuli glavom| Ako je odgovor
potvrdan, pitanje glasi: “Sto mozemo uéiniti
kako bi promijenili deprimirajudi trendr”’

Nakon provedenog istrazivanja bankari
koji su u njemu sudjelovali rekli su mi da
osjecaju kako je u njihovim organizacijama

“samo odabranima dozvoljeno razmislja-
ti”. Brojna pravila i rigidna hijerarhija ¢esto
se pokazuju nepremostivom preprekom.
Sto me nimalo ne iznenaduje. Nista neo-
bi¢no. Isto sam istrazivanje provodio §irom
svijeta samo kako bi na koncu saznao da je
zapravo svugdje isto: u Kini, Europi i Sje-
vernoj Americi. Jednom sam prilikom, pri-
je nekih Sest mjeseci, razgovarao s grupom
mladih i perspektivnih Azijata zaposlenih
u brzorastu¢oj multinacionalnoj kompaniji,
proizvodacu robe siroke potrosnje. Potvr-
dili sumi da je situacija kod njih posve ista;
njihove ideje u pravilu se ne prihvaéajul
Inicijative uvijek dolaze od direktora: “U
nasoj firmi sve ovisi o njemu. Ruke su mi
vezane, samoinicijativno nista ne smijem
uciniti. Sve ovisi 0 onima ‘iznad nas”’. Isto
su mi potvrdili i drugi, mnogo vise pozi-
cionirani menadzeri velike europske tvrtke
koji iznad sebe imaju samo jednu ili najvise
dvije hijerarhijske upravljacke razine. Moz-
da mi i vi mozete potvrditi isto?

Spoznaje do kojih smo dosli na temelju
obradenih anketa i drugih aktivnosti koje
smo provodili radeéi na knjizi 1irtuoso Te-
ams poprilicno jasno pokazuju da je kvali-
tetno vodstvo kljucni sastojak inoviranja. Sve
to navodi me da zaklju¢im kako bi vazan
zadatak svakog uspjesnog lidera trebalo
biti nesto $to se moze nazvati umnogava-
njem talenta. 1z toga proizlazi da se kljucna
odgovornost lidera kompleksnih organiza-
cija odnosi na kreiranje drustvene arbitekture
(ustroja) koja podupire generiranje intelek-
tualnog kapitala. Iako ova recenica sjajno
zvudi, §to zapravo znaci? Pokusat ¢u misao
dovesti u kontekst koji ¢e znacenje uciniti
jasnijim. Rije¢ je zapravo o kompanijama
koje posebno cijene ideje, razmisljanje, ino-
vativnost i znanje te ih po vaznosti pokusa-
vaju izjednaditi s proizvodnjom.
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Zanimaju me tvrtke koje to uistinu cine.
Iskustvo mi govori kako citav proces o ko-
jem govorimo zapocinje s ljudima okuplje-
nim radi inoviranja. Stoga ¢emo razmatranje
o tome zapoceti s poznatom porukom Mc-
Kinseya: “Dobro razmislite s kakvim ljudi-
ma raspolazete. Kolika je njihova intelektu-
alna sirina? Koja su vasa ocekivanja u tom
kontekstur” McKinsey je dugo tvrdio da bi
organizacija trebala okupiti dvije vrste ljudi:

* strucnjake koji odli¢cno poznaju odredeno
usko podrucju. Takvi [judi cesto su izvori
brojnih originalnih ideja koje odvode orga-
nizaciju u sigurnu buduénost. No, za ucin-
kovito inoviranje nisu dovoljni.

e lidere sirokih svjetonazora i slabijeg po-
znavanja uskih strucnih disciplina. Narav-
no da su ti ljudi takoder inteligentni poput
strucnjaka iz prve grupe, a od njih se razli-
kuju po drukcijim vjestinama i interesima.
Obicno lakse ostvaruju drustvene kontak-
te. Put karijere unutar tvrtke obi¢no im
je drukdiji. Sirina svjetonazora, kvalitetni
odnosi s klijentima i hitro prenosenje ideja
njihova su glavna obiljezja.

Zasto je to vazno? Zato §to lideri vilo brzo
shvate zasto ¢e vase inovacije nekome biti za-
nimljive, te 4gga bi one doista mogle zanima-
ti. Sposobni su stvarati poveznice takvog tipa
¢ime znacajno doprinose pokretanju ideja. 1
ne samo to. Njihove se prednosti ocituju u
procesu komunikacije koji se znatno ubrzava
kada se u razgovor ukljuce pojedinci sirokih
svjetonazora. U kontekstu otpora, ne treba
ih se predugo uvjeravati. Zasto? Radi otvo-
rene prirode njihovog karaktera. Upuceni su
u mnoge segmente zivota pa radi toga prije
znaju #ko (Ce nesto napravitl) nego 7 (treba
napravitl). A ideje se upravo tako krecu, od
jedne osobe do druge pa stoga znati “tko”
moze biti jednako vazno kao 1 znati “kako”.
(Igra rijeci u izvorniku: eng, “know-who” can
become as important as “know-how”, op. ur.)

Zakljucak

Na kraju bih zakljuc¢io kako je posve ra-
zvidno koliko su inovacije vazne. Takoder
je jasno da nam za njihovo opredmeéenje
u praksi treba vise ljudi nego $to se obi¢no
misli, buduéi da pojedinci smatraju kako
inovacije spadaju u poseban prostor njiho-
vog privatnog vlasnistva.

Zelite li u svijet uvesti nesto istinski novo,
savjetujem vam da odbacite kompromise u
kontekstu ljudi i konac¢nog cilja. Skromnost
vam takoder neée mnogo pomodéi kada
uvodite promjene koje ¢e ostaviti pecat u
mnogim zivotima.

Uljudni timovi obi¢no ne postizu vise od
pristojnih rezultata. Pritom naravno ne mi-
slim kako bi u kljucna obiljezja tima trebalo
prometnuti drskost ili agresivnost, vec bi to
trebalo uciniti s obiljezjem kontinuiranog
konstruktivnog suceljavanja. Osim toga, svim
srcem se zalazem za profotipiranje kako bi
se na ogranicenom podrucju preuzeli vedi
rizici. Podsje¢am vas da ne zaboravite anga-
zirati prave ljude. Nakon toga im morate ri-
gidnu organizaciju ukloniti s puta. Naravno,
sjetite se da ljude morate i primjereno na-
graditi. Zanimljivo je kako mnoge organiza-
cije zaboravljaju uciniti iSta od navedenog]!

Kako se sve ovo odrazava na lidere? Pri-
je svega moraju pazljivo slusati okupljene
talente. Najbolji lideri pocinju upravo na
ovom mjestu. Zapravo, logicno je Sto tako
postupaju. Ako su ve¢ uspjeli okruziti se
izuzetnim pojedincima, mogu li uéiniti dru-
go nego da pazljivo saslusaju sto im ovi zele
rec¢i? Osim toga, uvijek moraju imati na umu
protoc¢nost ideja u organizacijskoj strukturi.
Inovativni lideri dobro znaju koliko je vaz-
no da ideje ne stoje “uskladistene” na jed-
nom mjestu. Razumjeti kako 1 radi cega se
one krecu da bi svjesno poticali fluidnost dru-
ga je velika odgovornost inovativnih lidera.




Nakon toga lideri bi trebali izazvati, osporiti
1 ugroziti ideje, ne 1 ljude koji su ih osmislili.
No, svoj ¢e posao ispravno izvrsiti tak onda
kada stvore poticajno okruzenje za redovito
i ugodno komuniciranje.

Vijerujemo da u pozadini u¢inkovitog inovi-
ranja uvijek stoji kultura koja brine o indivi-
dualnosti pojedinca kako bi uvijek ostali ono
§to u stvari jesu. Uspjesne tvrtke pomno
paze da se njihovi talenti ne utope u osred-
njosti samo radi dobrih odnosa i sklada u
organizaciji. Takva kultura znatno utje¢e na
timove, namecudi im nove obaveze kako
bi uvijek bili na visini zadatka, kontinuira-
no udili i rasli, aktivno promisljali stvarnost,
otvorenog uma aktivno slusali sto im drugi
imaju za redi, ambiciozno se postavljali pre-
ma zivotnim izazovima, poticali druge na
razvoj te hrabro odbacivali kompromise.

Istinska ol raznolikosti ogleda se u tome
§to iz svih aktera izvlaci vise. Nedavni bo-
ravak u Kini gdje sam radio na podizanju
skole poducio me vaznoj lekciji: uspjesnost
zajednickog poduhvata ne ovisi o tome da
mi postanemo vedim Kinezima ili da oni
postanu veéim Buropljanima od nas. Ta-
kva nastojanja nicemu ne vode. Shvatio sam
kako je ispravno da se oni trude biti boljim
Kinezima, a mi Europljanima, te da pritom
mislimo o tome kako ¢emo na razli¢itostima
graditi razvoj. Poanta koju vam zelim preni-
jetl: raglicitosti se ne trebaju uklanjati, ve¢ ih
treba pretvoriti u neiscrpno vrelo snage.

Moje su posljednje misli povezane sa svima
znanim proizvodom iPodor, uistinu spekta-
kularnom inovacijom u smislu funkcional-
nosti i utjecaja na nase Zivote, te poslovnim
modelom koji je na interesantan nacin po-
kidao tradicionalne vrijednosne lance u in-
dustriji. Stvaranje iPoda zapocelo je okuplja-
njem posebnog tima strucnjaka, angaziranih
od uprave iskljucivo radi tog projekta, bez
namjere da ih se trajno zaposli. Ekspertima

UspjesSne tvrtke pomno paze da se

njihovi talenti ne utope u osrednjosti

samo radi dobrih odnosa i sklada u

organizacijl.

je postavljen zadatak da osmisle proizvod u
odredenom vremenskom roku te im je na-
kon toga osigurana posvemasnja autonomi-
ja djelovanja kako bi se ukinula eventualna
organizacijska ogranicenja koja su ih mogla
prijeciti u oslobadanju najvisth mogucih po-
tencijala. Steve Jobs, voda projekta ospora-
vanih liderskih kvaliteta, vodio je ljude to¢no
prema nasim ocekivanjima: radnom timu do-
dijelio je zadatke osiguravsi im zatim posve-
masnju slobodu djelovanja. Ponio se, zapra-
vo, posve logicno. Ako na nekom podrucju
ne posjedujete dovoljno iskustva da bi nesto
sami ucinili, tada morate vjerovati stru¢njaci-
ma. Jobs je dakle preuzeo ulogu mentora tima
sa zadatkom wsmjeravanja, a ne kreiranja umje-
sto angaziranih ljudi. Vecer prije sluzbenog
predstavljanja 7Poda u Las Vegasu proucavao
je prototip stavivsi slusalice na glavu nakon
cega je okupljenima rekao: “Uzas! Ove slusa-
lice nista ne vrijede. Morate ih zamijeniti do
sutrasnje promocije. Sami smislite kako cete
to uciniti. 1ase je da brinete o proizvodu, o sadria-
Ju ‘kutije’, a moje da brinem o svemm $to je izvan nje.
Ovakav 7Pod neée se pokazati uspjesnim na
trzistu. Osje¢am to dobro bududi da se radi
0 mojoj domeni, domeni ‘izvan kutije’. Na
vama je da smislite kako cete zamijeniti slu-
salice jer se radi o problemu iz vase domene,
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o problemu ‘kutije’.
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Na kraju vam savjetujem da sustavno raz-
misljate o ¢jelini. Sustav je mnogo vazniji od
pojedinih komponenti. Na koji nacin se
dijelovi sustava uklapaju u cjelinu? Sto to
znadi klijentima? Odgovorite na ova pitanja
ne pristajudi pritom na kompromise. Ako
doista zelite ostvariti velike promjene skro-
mnost vam nece bas pomodi. Naravno, u
svemu tome ne smijete podcijeniti klijente.
Prepoznajte ih to¢no onakvima kakvi oni
jesu: kompleksnim ljudskim bi¢ima, zani-

bro ih proucite. Zatim se prilagodite.

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

@ increatus

Struéni prijevodi

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

Proces inoviranja nam zorno pokazuje
kako smo (pre)Cesto sami sebi najveci
neprijatelji. Prilikom izgradnje organiza-
cija koristimo ogranicavajuée strukture
koje nas zatim prijece realizirati najvise
moguce potencijale. Pristajemo na pro-
sjecnost, iako nam je izvrsnost cesto na
dohvat ruke. Kada naidemo na velike
talente, gusimo ih u kulturi osrednjosti.
Receno sloganom jedne od najinventiv-
nijih svjetskih organizacija, u kontekstu
upravljanja inovacijama uvijek morate
razmisljati drugacije!

Translated and reprinted by permission of IEDC, Bled School of Management, all rights reserved.
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Hidden Champions in CEE and
Dynamically Changing Environments

VIENNA, 17-18 NOVEMBER 2011

SUCCESS LESSONS FROM 130 HIDDEN MARKET LEADERS FROM CEE, CIS AND TURKEY

The unrivalled conference which is not to be missed!

They are the hidden champions of the 21stcentury, who:
e Have leading position in international niche markets
e Have noticeably grown in size
e Are true innovators
e Have a remarkable capability to adapt to demanding business environments
e Present interesting leadership stories
e Are companies whose success is based on working smart and hard

Why to follow when you can lead?
Hidden champions offer an immense learning opportunity.

A comprehensive program will reveal surprising findings and perspectives, as well as provide an unparalleled
opportunity to learn from and to get inspired by hidden champions, to share perspectives and experiences,
to build new partnerships, and to help enhance business and social cohesion in these regions.

For more information and registration, please visit www.ceeman.org/hidden-champions
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Intervju:
Goran Vl0asic

Jelena Krizmanic

G oran V'lasié, doktor znanosti, roden je 1981. u Zagrebu. Zavrsio je srednje skole X1~ Gimanzija
u ZLagrebn te Monroe High School n Monroe (SAD). Diplomirao je na Ekonomskon fakultetn u
ZLagrebu gdje je i magistrirao na temu interaktivnog marketinga i personalizacije odnosa s potrosacem. Prvi
doktorat obranio je na tenn upravljanja ugledon na Svencilistn u Klagenfurtu (Austrija), dok je drugi, na
temu strategija ragvoja tr$ista, obranio na Sveulilistu Bocconi n Milann (Italjja). Europska marketinska
akadenija i konzultantska tvrtka McKinsey proglasili su njegovu disertaciju jednom od tri najbolje u svijetn
na podrucju marketinga n 2010. godini. Dobitnik je Driavne nagrade za 3nanost, stipendije Fulbright,
nagrade dr. sc. Mijo Mirkovic i brojnih drugih nagrada. Zaposlen je na Ekonomskom fakultetu n Zagrebn.
U raggovoru s Jelenom Krizmanié, Goran 1 lasi¢ iznosi svoja promisfanja o fenomenu inovativnosts, inbi-
bitorima koji prijece njegov razvoj u organizacijama kao i o trenutnoj situaciji n Hroatskoj.
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Jelena Krizmanic¢: Gorane, sto su to “inovaci-
Je”’? Na koji nacin mogemo definirati taj pojam?

Goran Vlasi¢: Pojam “inovacija” sve se
cesce koristi u poslovnom svijetu 1 kolo-
kvijalnom govoru, i to u kontekstu kljuca
za izlazak iz krize. No, iako se generalno
smatra da je pojam svima jasan, ¢injenica
je kako ni znanost niti praksa nisu suglasni
$to se toc¢no misli kada spominjemo inova-
cije. Taj pojam vrlo je ¢esto usko povezan
za djelatnost o kojoj se govori, nekada za po-
duzeca, a nekada za trziste. No, zbog po-
pularizacije industrije visokih tehnologija,
kada se spominju inovacije, Cesto se misli
na zebnoloske inovacije koje se u mnogim slu-
¢ajevima Stite patentima.

Pritom su farmaceutska i IT industrija
obicno prve kojih se prisjetimo u kontek-
stu inovacija. No, prema mojem osobnom
sudu najbolja genericka definicija inova-
cija zapravo polazi od ideje kreativnosti i
na inovacije gleda kao na swislene promjene.
Dakle, inovacije se javljaju (desavaju) u teh-
noloskom sektoru, ali i na mnogim drugim
mjestima, primjerice u dizajnu, kognitiv-
noj struktuti, poslovnhom modelu i slicno.
Upravo ovakvo, siroko sagledavanje feno-
mena inovativnosti pokazuje da inovacije

Prema mojem osobnom sudu
najbolja genericka definicija inovacija
zapravo polazi od ideje kreativnosti
I na inovacije gleda kao na smislene

promjene.

nisu rezervirane samo za bogate drzave i
poduzeca sposobna ulagati izuzetna sred-
stva u istrazivanje 1 razvoj.

U prilog boljem razumijevanju netehnoloskih
inovacija 1de i ¢injenica da su recentna “naji-
novativnija poduzeca” svoj uspjeh temeljila
na inovacijama, ali ne na onim tehnoloske
prirode. Tako je primjerice Google tehnolo-
giju rangiranja stranica u potpunosti pre-
uzeo iz akademske zajednice koja je istu
koristila za rangiranje radova i autora, dok
je inovacija poslovnog modela, tj. nacina napla-
te, omogucila Googlen izuzetan uspjeh. Ra-
zvoj te uspjesne i svima znane kompanije
nimalo ne ovisi o “inovaciji tehnologije”
u klasicnom, materijalistickom smislu, vec
o tome na koji se nacin koriste postojece
tehnologije. Sli¢na je stvar i s Appleom koji
je svoj legendarni uspjeh izgradio na inovi-
ranju neceg §to bi se mozda najbolje mo-
glo opisati kao “iskustvo korisnika”, gdje je
tehnologija, opet tu mislim na klasi¢no po-
imanje tehnologije kao “tvrde” kategorije,
vilo ¢esto, barem u prvim verzijama pro-
izvoda, inferiorna u odnosu na postojece
proizvode na trzistu.

JK: Znali li to da inovacije mogn dolaziti i iz
manjih zemalja poput Hrvatske?

GV: Na inovacije nikako ne bi trebalo gle-
dati kao na ekskluzivu bogatih drzava i
kompanija. Google nije oduvijek bio “velik i
uspjesan”, ve¢ malo, tek osnovano poduze-
¢e neoptereceno dogmama industrije. Isto
tako, Apple se u jednom trenutku nasao na
samom rubu propasti $to ih je nagnalo dau
potpunosti odustanu od “starog’ i zakorace
u novo. Prof. Troilo istice da industrija, ali
1 trziste, nije nisSta drugo nego sez dogovorenih
konvencija kojih se svi sudionici pridrzavaju
1 koje se, poput svake druge konvencije, ne
propituju. Upravo mijenjanje konvencija




predstavlja inovaciju koja je u mogucnosti
brzo i u potpunosti promijeniti situaciju na
trziStu, a da pritom ne zahtijeva znacajne
financijske investicije.

JX: S0 nam o tome govore recentna nanstvena
istragivanja u svijetn?

GV: U svojim istrazivanjima primjerice
prof. Chandy pokazuje da za inovativnhost
poduzeca, c¢ak i u smislu tehnoloskih ino-
vacija, financijska ulaganja nisu kljuc¢na.
Kada se gledaju ona najbolja, najinovativ-
nija poduzeéa, po ulaganju u R&D ona da-
leko zaostaju za najve¢im ulagacima. Apple
je tako u istrazivanje i razvoj u 2009. godi-
ni ulozio 1.3 milijarde US$ sto ga svrstava
tek na 81. mjesto najvecih ulagaca u SAD-
u (uloZeni iznos ¢ini svega 3,1% njihovih
ukupnih prihoda), Google je ulozio 2,8 mili-
jardi (44. mjesto, 12% ukupnih prihoda), a
3M je ulozio 1,29 milijardi $to ga svrstava
na 84. mjesto i ¢ini 5,6% njihovih ukupnih
prihoda (izvor: Boog & Company).

Takoder, relevantna istrazivanja fenomena
inoviranja ukazuju na minimalni utjecaj dr-
zave 1 drzavne politike. Klju¢ni su stavovi
inovatora i poduzeca u cjelini, tj. klju¢na je
korporativna kultura poduzeca.

Inovacija ¢e se sigurno razviti i uspjeti ako
u poduzecu postoje stavovi i praksa koji
poti¢u stvaranje 1 odrzavanje inovativhe
kulture. Chandy je sa suradnicima u 17 dt-
zava proveo istrazivanje koje je pokazalo
da su u kontekstu inovacija kljucni: usmje-
renost na trzista buduénosti, spremnost na
kanibalizaciju i tolerantnost prema riziku.
U praksi je veoma vazno da postoje: osobe
koje podrzavaju inovacije, asimetri¢ne na-
grade za uspjeh 1 kazne za neuspjeh ino-
vacije, te natjecanje ideja za resurse unutar
poduzeca.

U svojim istrazivanjima primjerice

prof. Chandy pokazuje da za

inovativnost poduzeca, cak i u smislu

tehnoloskih inovacija, financijska

ulaganja nisu kljucna.

JX: Koja je nloga top menadsera u procesu osmi-
Shavanja i eventualne komercijalizacije inovacija 1

pojedinag profitnej ili neprofitnoy organizaciji?

GV: Veoma su vazni! Kao $to sam rekao,
usmjerenost top menadzmenta na budué-
nost, a ne na sadasnjost, vrlo je bitna u
kontekstu inovacija, posebice kada se u ob-
zir uzme istrazivanje BCG-a o tome kako
je upravo CEO poduzeca najcesce glavni
pokretac inovacija. U toj situaciji posebno
su porazavajuci rezultati prof. Hamela i
prof. Prahalada da prosjecan CEO prove-
de manje od 3% svog vremena analizirajuci
buduénost poduzeca.

Naravno, navedeno je razumljivo iz vise ra-
zloga. Prvo, covjek je psiholoski motiviran
nagradama. Stoga fokusiranjem na kratko-
ro¢ne aktivnosti ranije dobivamo povratnu
informaciju i eventualni pozitivni feed-
back. No, puno ozbiljniji razlog ogleda se
u shemama motivacije CEO-a koje su (pre)
cesto usmjerene na kratkorocne ucinke bu-
dudi da se bonusi obi¢no vezu za ostvare-
nje profita u prethodnoj godini i sli¢no.

Problem predstavlja i financijska industrija
gdje odredeni dio dioni¢ara nema drugih
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Poduzece koje je ulagalo u jednu

tehnologiju tesko se odlucuje

potpuno otpisati te investicije |

krenuti u novi ciklus.
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interesa vezanih uz samo poduzeée veé
isklju¢ivo oc¢ekuju kratkoro¢ne zarade na
razlici u cijeni dionice i kroz dividende.
Zbog toga ni dionicari nemaju interesa da
kompanija ulaze svoje profite u dalekosez-
ne inovacije koje ¢e eventualno ostvariti
povrat u duljem periodu vremena. Zbog
toga su svi usmjereni na kratkorocne rezul-
tate. Interesantno je kako se opet zbog toga
otvaraju izuzetne mogucnosti za poduzeca
koncentrirane vlasnicke strukture buduéi
da vlasnici imaju jasan dugorocni interes za
poduzede, a Cesto su i emocionalno s nji-
me povezani (posebno u slucaju obiteljskih
poduzeca). U takvim situacijama poduzece,
tj. vlasnik, spreman je cekati na ostvarenje
svoje poduzetnicke ideje (primjer Nutelle
kao ideje samog vlasnika poduzeca koja je
tek nakon 20-tak godina ostvarila znacajniji

uspjeh).

U Hrvatskoj poduzeca poput Agrokora ili
Atlantic Grupe posjeduju povoljnu vlasnic-
ku strukturu koja im omogucava investirati
u tzv. “blue skies fantasies”, tj. u istraziva-
nja koja nisu nuzno usko povezana s njiho-
vim trenutnim poslovanjem ve¢ kontinui-
rano preispituju nacin njihovog sadasnjeg
poslovanja, kao 1 nacin poslovanja drugih

industrija. Rezultat ovakvih istrazivanja da-
nasnja je Silicijska dolina, kao i svi nevjero-
jatni izumi XEROX-a.

JX: Ragumijem. No, sto je s drugim aspektima
koji koce inovacije? Spomenuo Si. ..

GYV: Drugi kljucni aspekt je spremnost na ka-
nibaliacijn, ali ne proizvoda o ¢emu se naj-
cesée govori, ve¢ prvenstveno investicija.
Poduzece koje je ulagalo u jednu tehnolo-
giju tesko se odlucuje potpuno otpisati te
investicije 1 krenuti u novi ciklus.

Posebno su nespremni tako postupiti dok
postojeca investicija donosi odredene pri-
hode. Tek kada temeljem postojecih inve-
sticija u ljude, procese, tehnologije ili trzista
ne mogu vise zaradivati, okrecu se inovaci-
jama. No, investirati u inovacije i razvoj vaz-
no je dok se poduzecée nalazi na vrhuncu,
kada su prilike jasne i mnogobrojne bududi
da tada postoje moguénosti da se isproba
vise putova dok se ne pronade optimalan. S
druge strane, kada poduzeée propada obic-
no je prekasno za novi inovacijski ciklus.
Pritom ne mislim na male promjene, tzv.
inkrementalne inovacije koje unapreduju po-
stojece poslovanje veé na radikalne inovacije
koje traze potpunu i znacajnu promjenu i
podrazumijevaju znacajno vece rizike: pri-
mjerice, da poduzeée promjeni djelatnost
obrade gume u telekomunikacije.

JK: Zasto poduzeca nisu spremna na kanibali-
gaciju?

GV: Razloge $to je tome tako prvenstveno
treba traziti u mentalnom modelu o “ne-
potrebnim investicijama kada postojece
jo$ uvijek dobro funkcionira”. Osim toga,
investitori i menadzment lakse prihvacaju
poznato nego da poznato odbace kako bi




krenuli potpuno novim smjerom, vrlo ce-
sto nepredvidivih rezultata. No, investicije
koje se kanibaliziraju ne odnose se samo na
tehnologiju, ve¢ i na procese gdje su ljudi
educirani na odredeni nacin te su metodom
pokusaja 1 pogresaka stvorili 1 usavrsili “sa-
viseni proces” koji zapravo predstavlja ru-
tinu poduzeca.

Takoder, investicije u trziste podrazumi-
jevaju ulaganje u “brand recognition”,
“recall”, distributivne kanale i slicno. Sve
ove investicije u smislu vremena i novca
odredile su nacin djelovanja na trzistu i
stvorili konvencije unutar kojih poduzece
posluje. Sve ove investicije zahtijevale su
ulaganje resursa; vremena, energije 1 finan-
cijskih sredstava te je kratkorocno gledano
odluka poduzeca ili pojedinca da se one ne
odbace kako bi se krenulo u nove posve
racionalna.

Opisani obrazac najjednostavnije je sagle-
dati na razini pojedinca koji je godinama
ulagao vrijeme, energiju i novac u obrazo-
vanje kako bi postao najboljim serviserom
pisac¢ih masina. Tek kada posao servisiranja
pisa¢ih masina posve iSCezne takva osoba
¢e se odluciti na prekvalifikaciju za servise-
ra npr. osobnih racunala.

JX: Twgje izlaganje ocito porutnje kako novac i
materijalno nisu toliko bitni u procesu inoviranja,
kako se u_ javnosti cesto misli, pogotovo kod nas un
Hrvatskoy. Postoje li jos neki cimbenici koji nega-
tivno utjecu na taj fenomen?

GV: Kratak odgovor bi mogao biti, barem
u jednom dijelu: fegnje organizacija prema efi-
kasnosti. Efikasnost je izuzetno vazna. No,
ona prvenstveno predstavlja misao vodilju
menadzera koja cilja optimizaciji unutar za-
danih okvira. Zbog toga se cesto sukoblja-
va s idejom inoviranja.

Dakle, osim navedenih aspekata, glavni
problem inovacija je znertnost poduzeéia koja
se javlja zbog navika i rutina. S jedne stra-
ne navike i rutine posebno su omiljene u
menadzerskim krugovima jer poveéavaju
efikasnost sustava, a time i kratkorocnu
profitabilnost jer smanjuju troskove. No,
gledano s druge strane, dugorocno unista-
vaju poduzece jer ogranicavaju djelovanje
te jos 1 gore, otvoreno promisljanje zapo-
slenika 1 sustava u cjelini.

lako je iz sadasnje perspektive mozda tes-
ko povjerovati da ¢e neka velika i uspjesna
poduzeca u buducnosti nestati, potrebno
ih je samo pomnije istraziti. Najuspjesnije
kompanije danasnjice osnovane su u bli-
skoj proslosti (Google, Facebook, pa cak i Mi-
crosoft i Apple). Ako se pokusamo prisjetiti
kompanija starijih od 150 godina, lista e
se svesti na rijetka imena. Tako dolazimo
do paradoksalnog obrasca: “Uspjeh po-
duzeéa vodi ga u njegovu propast”. Slicno
je i s drzavama. Neke veoma inovativne i
razvijene drzave svijeta danas su tek sjena
svoje proslosti - najbolji je primjer danas-
nja Kina koja je u 15. stoljecu bila glavna
svjetska velesila da bi zatim usla u ciklus
potonuéa nakon cega je uslijedio novi
razvoj.

Glavni problem inovacija je

inertnost poduzeca koja se javlja

zbog navika i rutina.
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Uspjesna poduzeca obicno prestaju preis-
pitivati svoje navike i rutine buduéi da sma-
traju kako su one po definiciji “optimalne”
jet je poduzece na koncu upravo oslanjaju-
¢i se na njih postalo uspjesno.

Ovakvi stavovi dodatno se utvrduju kroz
konferencije i specijalizirane edukacije gdje
se prenose primjeri “najbolje prakse”, pa
se tako isticanjem u stru¢nim krugovima
rutine uspjesnih poduzeca prenose u dru-
ga poduzeca. Stoga je kontinnirano razbijanje
rutina kljucna komponenta odrzanja inova-
tivnosti poduzeca.

Uspjesna poduzeca obicno prestaju

preispitivati svoje navike i rutine

bududi da smatraju kako su one po

definiciji “optimalne” jer je poduzece

na koncu upravo oslanjajuci se na

njih postalo uspjeSno.
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Korak naprijed u tom smislu napravljen
je popularizacijom ‘Strategije plavog oceana”
odnosno isticanjem ideje znovacije vrijednosts.
Navedenim se zapravo isticala moguénost
borbe izvan “crvenog oceana” na kojem
vlada visoka razina konkurencije i potraga
za novim trzisnim nisama u kojima potro-
$aci traze modificirani set korisnosti. Ka-
snija istrazivanja su pokazala da se ograni-
¢avajuci ucinak konkurencije prvenstveno
ogleda u ¢injenici kako se konkurenti vrlo
brzo sloze oko “recepta za uspjeh u indu-
striji”’. Tako se strucnjaci u svim industrija-
ma vtlo brzo sloze oko toga §to je bitno za

uspjeh te koja su obiljezja kvalitetnog pro-
izvoda u toj djelatnosti. Dok se ekspertima
iz odredene industrije receptura uspjeha
¢ini jednostavnom i jasnom, eksperti iz
drugih industrija kao i sami potrosaci, po-
sve drugacije gledaju na iste probleme nu-
dedi za njih posve drugacija rjesenja.

Rutine su same po sebi paradoksalne iz jos
jednog razloga. Certifikati kvalitete zapra-
vo certificiraju ¢injenicu da je poduzeéa u
stanju svaki puta prolaziti kroz iste proce-
se te posljedicno tome, ostvarivati slicnu
kvalitetu outputa. Navedene “certifikate
kvalitete” kompanije ¢esto koriste u komu-
nikaciji s javnoscu isticu¢i sebe kao kvali-
tetno poduzeée. No, zbog nemoguénosti
da propituju procese te zbog cinjenice da
svoju konkurentsku prednost barem djelo-
micno grade upravo na certifikatu, rutinizi-
rani procesi rijetko se kada mijenjaju ¢ime
se mogucnosti uvodenja inovacija u velikoj
mjeri ogranicavaju.

Uspjesna poduzeca Cesto optimiziraju po-
slovanje koncentrirajuéi se na “core busi-
ness” kada poslovanje nevezano za “core
business” izdvajaju u druga poduzeéa. No,
pritom je veoma vazno na koji nacin de-
finiraju svoj “core business”. Jo$ uvijek,
iako je Levitt na to upozotio davnih 60-tih,
poduzeca definiraju svoje poslovanje kroz
tehnologiju koju koriste ili kroz proizvode
1 usluge. Tako se govori o tekstilnoj indu-
striji, izdavastvu, industriji obrazovanja,
trgovini, telekomunikacijama. Nazalost,
navedeno znacajno suzava fokus menad-
zmenta na “podjelu kolaca unutar indu-
strije”, umjesto da razmisljaju o idejama za
rast i razvoj samog kolaca.

Primjer za navedeno pronalazimo u po-
duze¢u XEROX koje je koncentriranjem
na svoj “core business” proizvodnje foto-
kopirnih aparata u potpunosti zanemarilo




izuzetne inovacije razvijene u sjedistu tvrt-
ke. Manje je poznato da je XEROX u 70-
tim godinama proslog stolje¢a izumio prin-
ter, PC, laptop, e-mail, misa, graficko sucelje 1
druge “sitnice”. No, zbog fokusa na “core
business” u potpunosti su ih odbacili pa su
spomenute inovacije komercijalizirane na
nekim drugim mjestima. XEROX danas
predstavlja relativho uspjesno poduzele,
daleko od potencijala kojeg je mogao do-
sti¢i da su lideri i menadzZeri posjedovali
sposobnost Sireg gledanja na stvarnost i
kontinuiranog propitivanja, te potom raz-
bijanja vlastitih perceptivnih modela. Da-
kle, oni su novce ulozili, inovacije stvorili,
pa ih zatim nisu primijetili Sto predstavlja
¢estu pojavu u realnom svijetu kada podu-
zeca ostaju zaslijepljena svojim svakodnev-
nim aktivhostima pa zbog toga “ne vide”
klju¢ne promjene koje im se “ispred nosa”
desavaju. Ako su pri tome uspjesna, stvari
se dodatno pogorsavaju jer zaslijepljenost
dodatno raste. Zbog toga je Bill Gates po-
krenuo poznate “think week” tjedne kako
bi djelatnicima omogucio da se udalje od
svakodnevnih aktivnosti i sagledaju situaci-
ju iz Sire perspektive.

Vazno je razviti tzv. dinamickn sposobnost
poduzeéa, odnosno “rutinu razbijanja ru-
tina”. Iako mozda zvuci paradoksalnim,
istrazivanja iz podrudja strategije istiCu ta-
kve dinamicke sposobnosti kao klju¢ne za
inovativnost poduzeca, a samim time i za
dugoroc¢nu opstojnost. U nedostatku ta-
kvog propitivanja ¢ak i najveéi strucnjaci
nakon nekog vremena ostaju zaslijepljeni
vlastitim nacinom poslovanja. Tako je pri-
mjerice Michael Dell, poput mnogih drugih
gurua industtije, isticao kako Apple nema
sanse uspjeti kada su pokrenuli proizvod-
nju Poda $to se kasnije, svi to danas dobro
znamo, pokazalo pogresnom procjenom.
Navedeni obrazac ocituje jos jednu lekciju:
ne treba vjerovati guruima industrije jer su

oni do svog statusa dosli upravo na temelju
jedinstvenog seta pravila koje nisu spremni
previse mijenjati. Istrazivanja na podrucju
izvora modi pokazuju da nitko nije spreman
“rezati granu na kojoj sjedi”, a bilo kakva
promjena postojec¢ih pravila promijenila
bi postavke na temelju kojih su postojeci
strucnjaci dosegli svoj ugled.

S inercijom je povezan i tzv. “priming efekt”.
Dakle, kroz svoj rad menadzeri (i drugi za-
poslenici) primarno se usmjeravaju na po-
stojece klijente, tehnologije i poslovne mo-
dele te radi toga jednostavnije zamjecuju

Vazno je razviti tzv. dinamicku

sposobnost poduzeca, odnosno

“rutinu razbijanja rutina’.

unapredenje tih aspekata. To je razlog radi
kojeg vrlo cesto ne primjecuju velike pro-
mjene koje se desavaju izvan tih okvira.
Kada govori o takvim situacijama, Clayton
Christensen ih usporeduje s kratkovidno-
$¢u zbog koje velika postoje¢a poduzeca
ne primjeéuju tzv. disruptivne inovacije ( eng,
disruptive innovations) koje poticu izbaci-
vanje velikih igraca i ulazak u igru novih
poduzeca.

Tredi interesantan paradoks dokaz je prof.
Levinthala. Naime, veéina poduzeca i ra-
znih drugih ljudskih zajednica usmjerena
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Cesto se deSava da upravo znanje

I obrazovanje koce inovacije.

Obrazovni sustavi obi¢no su

postavljeni da nagraduju one ucenike

I studente koji najbolje ponavijaju

sadrzaje napisane u knjigama.
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je na akviziranje znanja obrazovanjem. No,
cesto se desava da upravo znanje i obra-
zovanje koce inovacije. Obrazovni sustavi
obi¢no su postavljeni da nagraduju one
ucenike i studente koji najbolje ponavljaju
sadrzaje napisane u knjigama. Dakle, su-
stav potice tzv. ¢fekt zreala gdje ucenik ne
propituje ve¢ samo ponavlja prezentirano.
Rezultat toga je sustav razmisljanja i pristu-
pa problematici usmjeren na cksploataciju
postojecih znanja, a ne na stvaranje novih.

Posljednje sto bih Zelio istaknuti je pristup
istragivanjun triista: konkurencije 1 korisni-
ka. Pristupi istrazivanju trziSta suocavaju
se s dva mogucéa problema koja postaju
posebno znacajna kada su u pitanju ino-
vacije. Prvo, istrazivanje trziSta korisno za
menadzment trebalo bi iskazati utjecaje
razlicitih aspekata na ciljeve poduzeca. Pri-
mjerice, a to se sve cesce istice u javnosti,
za$to ulagati 1 mjeriti npr. “brand recall”
ako to nije kategorija koja u slucaju kon-
kretnog poduzeéa vodi uspjehu, kako god
taj uspjeh bio definiran od strane menad-
zmenta i vlasnika. Dakle, umjesto da se
koriste genericka rjesenja pomocu kojih
se rjesavaju specificni problemi, prvo se
trebaju pronadi kljucne varijable, a zatim
se trebaju provesti istrazivanja na ispravan

nacin: potrebno je utvrditi obiljezje poda-
taka, kvalitetu mjera, primjenu adekvatnih
metode 1 utvrditi zakljucke. No, ¢ak i onda
kada je istrazivanje trziSta kvalitetno pro-
vedeno, u kontekstu inovacija postoji jos
jedan problem: standardni pristupi istra-
zivanju trzista kada su u pitanju inovacije
jednostavno ne vrijede. Mnogi strucnjaci,
medu kojima su najznacajniji von Hipel,
Troilo i Zaltman, istrazivali su inpute po-
trosaca i metode obrade istih radi inovacija.
I opet se javlja ¢fekt 3reala jer su potrosaci
ve¢ uklopljeni u konvencije industrije te se
u skladu s time i1 ponasaju. Dakle, potrosaci
¢e, putem tradicionalnih metoda, u osnovi
uvijek zeljeti bolji proizvod od postojeceg,
a nece uspijevati ponuditi posve nova rje-
Senja. Primjerice, u trenutku kada se koriste
misolovke u lovu na miseve, potrosaci ce
traziti efikasnije misolovke, a rijetko koj,
ako ikoji, zatrazit ¢e kemijski preparat za
rjesavanje tog problema.

JXK: Koliko su vagne inovacije a koliko kopiranje?

GYV: Ne treba zanemariti ¢injenicu da mno-
ga danasnja poduzeca uspjesno kopiraju
najbolje, a neka od njih se ¢ak posebno
ponose tom strategijom. Dugo vremena
poduzeca su vjerovala u vaznost tzv. “first
mover adpantage”, odnosno u pretpostavku
po kojoj prvi na trzistu na kraju pobjeduje.
Navedeno uvjerenje takoder se cesto do-
vodi u kontekst inovacija jer se vjeruje da
su inovatori prvi te da radi toga ostvaruju
prednost na trzistu. No, prof. Tellis je utje-
cao na potpuni preokret shvacanja FMA
kada je dokazao kako takva prednost u
stvarnosti ne postoji. Danasnja najuspjes-
nija poduzeéa uglavnom ne spadaju u red
“first movera” u svojim industrijama, ve¢
su prednost stekli ucenjem od pionira koji
su stvarali industriju. Kako je stvorena ova-
ko velika promjena? Odgovor lezi u tome




da prethodna istrazivanja nisu u obzir uzi-
mala tzv. “survival bias”, tj. ¢injenicu da veli-
ki broj prvih na trzistu propada.

Sukladno tome, ne treba se sramiti kopi-
ranja. Trebamo se cesée prisjetiti mudrosti
koja kaze da su “inovacije sutrasnjice jucer
izumljene, a danas se ve¢ negdje koriste”.
Google nije bio prvi pretrazivac, Apple nije
izumio MP3 playere, ni “pametne telefo-
ne” niti tablet racunala. Svi su oni ucili na
greskama inovatora inoviraju¢i potom as-
pekte koje potrosaci vrednuju.

JX: Koji su tvgji konkretni prijedlozi? Kako hr-
vatska poduzeca uliniti inovativnijima?

GV: Prije svega jo$ bih jednom naglasio
vaznost sagledavanja razli¢itih aspekata
inovacija — inovacija nije samo “inovacija
tehnologije” ili “inovacija procesa”. Istra-
zivanja pokazuju da su izuzetni uspjesi
ostvareni upravo tzv. “inovacijama trzista”
koje obuhvacaju razne promjene sudioni-
ka na trzistu ali 1 promjene postojecih po-
slovnih modela. Pod promjenom sudioni-
ka na trzistu podrazumijevamo usmjerenje
na strategije razvoja trzista koje educiraju
potrosace kako da izvrse konacni odabir.
Dakle, smisleno se mijenja kognicija po-
trosaca s ciljem povecanja korisnosti za
potrosaca i za poduzece. Inovacija poslov-
nog modela zapravo predstavlja promjenu
pristupa generiranju prihoda za poduzece
i/ili odnosa medu sudionicima na trzistu.
Najceséi primjer koji se u stru¢noj litera-
turi navodi je tvrtka Ryanair koja je izmi-
jenila model poslovanja u industriji avio
transporta. Dakle, poduzeéa bi istovreme-
no trebala konkurirati u dvije arene: prvoj
koja cilja na kvalitetno prilagodavanje tr-
ZiStu, potrosacima i njihovim potrebama,
te drugoj koja cilja na mijenjanje potreba
potrosaca i strukture trzista.

Hrvatska poduzeca, iako raspolazu znatno
skromnijim sredstvima od medunarodnih
konkurenata, trebala bi s paznjom pristu-
piti istrazivanju trzista i trendova, nemajudi
nuzno na umu trenuta¢nu komercijalizaci-
ju. Zbog specificnosti ovakvih istrazivanja,
moguce je povezivanje i zajednicko istrazi-
vanje poduzeca iz razli¢itih industrija ¢ime
se smanjuju troskovi i dodatno pogoduje
razbijanju konvencija.

Pored toga, potrebno je kontinuirano usa-
vr$avati top menadzment i to prije svega
kroz executive programe kako bi se osigu-
ralo zajednicko promisijanje 1 dijaleg, $to je
mnogo pozeljniji pristup od pukog usva-
janja teorijskog znanja. Executive programi
omogucavaju s jedne strane interakciju te-
orije 1 prakse, a s druge interakciju vodecih
menadzera razli¢itih industrija. lako ¢esto
kritizirana, uska povezanost teorije i prakse
izuzetno je vazna u kontekstu inovativno-
sti. Dok je praksa usmjerena na poduzece
i njegove konkretne probleme, teorija do-
nosi apstraktniju perspektivu neoptereéenu
rutinama pojedine industrije ili konkretnog
poduzeca. U poduzecima trebaju postojati
mehanizmi poticanja drugacijih misljenja,
razgovaranje o “naivnim idejama” - bu-
dudi da je takoder svima poznato kako su

Potrebno je kontinuirano usavrSavati

top menadZment i to prije svega

kroz executive programe kako bi

se osiguralo zajednicko promisiianje

| djalog, Sto je mnogo pozeljniji

pristup od pukog usvajanja

teorijskog znanja.
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najbolje ideje u pocetku uvijek ismijavane.

U istrazivanju provedenom na 255 hrvat-
skih poduzeca pokazalo se kako je ino-
vativnost poduzeca direktno povezana s
predsjednikom uprave i njegovim obrazo-
vanjem. Osim toga vazni su i bliski odnosi
s agencijama, partnerima i klijentima koji
osiguravaju pristup drugacijim perspekti-
vama stvarnosti. Na kraju, odvaznost po-
duzeca u prihvacanju izazova takoder je
posebno vazna.

Pored navedenih konkretnih aktivnosti vaz-
no je uspostaviti kulturu koja dozvoljava

Goran Vlasi¢, doktor znanosti cija je

drugacije misljenje, koja se bavi industrija-
ma 1 trziStima koje trenutno nemaju veze s
poduzecem, koja spremno odbacuje posto-
jece rutine 1 prihvaca nove, te naposljetku,
koja hrabro tolerira rizik.

JXK: Gorane, hvala ti na ovom inspirativnom raz-
govorn. Osvijestio si mnostvo obrazaca i paradok-
salnih sitnacija koji Inacajno ntjecn na opstojnost
svake organizacije. Imat éu o Cemn razmisijati. ..
(smijeh)

GV: Ha, ha... Nema na ¢emu. Ovakvi raz-
govorti uvijek su pravo zadovoljstvo!

disertacija od strane savjetnicke kuce McKinsey
i Europske marketinske akademije proglasena

u Zagrebu.

“jednom od tri najbolje u svijetu” za 2010.
godinu. Predavac je na Ekonomskom fakultetu

Jelena Krizmani¢, ravnateljica Instituta a
inovacije u Zagrebu koji se bavi inovativnoséu
te povezivanjem akademske teorije i struc¢ne
prakse, stru¢njak nabave i maloprodaje.
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Nasa poslovna filozofija je jednostavna. Od svih nasih zaposlenika na svim razinama ocekujemo, ali istovremeno
i pruzamo najvise standarde poslovne ucinkovitosti.

Nasa pozicija na trzistu, ali i ocekivanja nasih kupaca i poslovnih partnera obvezuju nas da svakodnevno ulazemo
dodatne napore kako bismo u svim segmentima poslovanja bili - izvrsni.

INA - Industrija nafte, d.d. - jedina integrirana naftna kompanija u Hrvatskoj. i Nn
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Istinska sreca
Ruben Papian

S vaki covijek zeli biti sretan. Sve nase nade usmjerene su prema stanju trajne srece. No,
savrseno stanje vjecne radosti privilegij je bogova i ludaka.

Vazno je nikada ne zaboraviti koliko je
samo zivot dinamican. Radi toga se neko
trajnije stanje bivstvovanja ne moze odrza-
ti. Cak i u trenutku smrti vasa svijest nece
mirovati, ve¢ ¢e putovati Sirokim prostran-
stvom dinamicnog Univerzuma.

U svijetu stalne promjene sredz kontinuira-
no dolazi i odlazi iz nasih Zivota. Pritom je
nikad nema u mjeri u kojoj bi mi to htjeli.
No ipak, s nama je cesce nego $to mislimo,
sve dok je ne zamijenimo s #godorm.

Poistovjetiti srecu 1 ugodn Cesta je zabluda u
nasim zivotima. Pazljivo istrazimo obje ka-
tegorije kako bi uocili razliku.

Sretni smo kada je s nama sve u redu. Radi
se o vtlo ¢istom te istovremeno prolaznom
stanju bivstvovanja. Takoder smo sretni
kada se nademo u rezonanciji s okruze-
njem. Posljedi¢no tome, emocionalni naboj
jaca stvarajuci tako osje¢aj ugode.

Ostvarivanje nasih zelja takoder je ispunje-
no srecom. Nakon ispunjenja dolaze nam
ugoda 1 zadovoljstvo, naknadni efekti srece.

Kao ljudska bica, kulturoloski smo pro-
gramirani “vezati” srecu za ciljeve koji su,
uzgred receno, pretezito materijalne naravi.
Sami ciljevi pritom ne donose srecu vec taj
“prolazni efekt” ugode 1 zadovoljstva.

Pretpostavimo da zelite posjedovati novi
Mercedes. Pretpostavimo da vam se Zelja
ostvarila. I sami znate $to ¢e se nakon toga
dogoditi. Odredeni period vremena novi
automobil odusevljeno éete vozati gradom
pokazujudi ga prijateljima. Nedugo zatim,
novi Mercedes polako ¢e postati “norma-
lom” u kolotecini vaseg zivota. Radi li se
onda u ovom primjeru o istinskoj sreéi?
Odgovor je, naravno, negativan. Primjer
nam govorti o trenutnoj ugodi i zadovolj-
stvu pomijesanima s ego ispunjenjem.

Sada zamislite da ste isti Mercedes sami izra-
dili. Kako bi se tada osjecali? Vjerojatno
mnogo bolje nego kad ga kupite. Tek onda
kada covjek osobnu kreativnost pretoci u
ostvarenje cilja dolazi do istinskog izvo-
ra vlastite srece. Sam c¢in stvaranja ¢ini da
stvaratelj objekt stvaranja osjeca “vise svo-
jim” nego sto je slucaj kod redovne kupnje,
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pa se time u stvaratelju ozivotvoruju sa-
svim druge, vise razine srece.

U kontekstu ¢ijeva, najvedi se problem od-
nosi na zabludu kako ¢e vas njihovo do-
stizanje, samo po sebi, dovesti do istinske
srece. Istina je, zapravo, malo drukcija. Sam
proces nastojanja usmjeren prema dostiza-
nju cilja donosi mnogo vise srece od ko-
nacnog primanja dara. Osim ako se ne radi
o borbi za goli opstanak, ostvarenje ciljeva
nikada vam neée donijeti sre¢u u mijeri u
kojoj ¢e to uciniti kreativni napori ulozeni
u njihovo dostizanje. Naravno, ako ste se

U kontekstu ciljeva, najveci se

problem odnosi na zabludu kako ce

vas njihovo dostizanje, samo po sebi,

dovesti do istinske srece.
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izgubili u pustinji i ocajnicki trazite oazu,
tada vam je cilj veoma vazan. Opstanak je
u pitanju. Tome se nista ne treba dodati.

S druge strane gledano, nase su zelje obic-
no u vecoj mjeri materijalne. Primjerice,
zamislimo kako se bavite nezanimljivim i
dosadnim poslom Stedeéi pritom za kup-
nju male brodice. Svakoga tjedna odvajate
od svojih primanja izvjesnu koli¢inu novca
¢ime se primicete sve blize i blize svojem
cilju. Vjerovali ili ne, sam proces skupljanja
stedstava budi u vama odredenu srecu koja
je direktno povezana s ispravnoscu vasega

puta. Dobro znate da brodicu zelite radi
toga sto zelite ribariti s prijateljima, a to ée
vam, nesumnjivo, donijeti veliko zadovolj-
stvo. U tom procesu kontinuiranog pribli-
zavanja cilju, u borbi, patnji i trpljenju, bili
vi svjesni toga ili ne, vase se bice nalazi u
stanju blazenstva jer se krece ispravnim i
izvjesnim putem prema ostvarenju svojih
snova. Sjetite se one poznate izreke Johna
Lennona: “Meni osobno... mnogo je zani-
mljivije bilo postati (Beatlesima) nego $to je
to bilo biti (Beatles)!”

Na isti se nacin osje¢aju mnoge iznimno
uspjesne osobe jednom kada dostignu ve-
like zivotne prekretnice. Naravno da su re-
dom odusevljeni postignutim ciljem. No,
svi oni istovremeno i jednoglasno isticu
postojanje stanovitog “osjecaja praznine”
koji obicno slijedi postignuce. Osvajanje
Mount Everesta alpinistima donosi srecu.
Uzivanje u prekrasnom pogledu s vrha
ugodu i zadovoljstvo.

Nazalost, ugoda i zadovoljstvo brzo nesta-
ju, tope se poput snijega u proljece.

Stoga bi nam bolje bilo usmjeriti se na
istinsku srecu, nego na ugodu i zadovolj-
stvo. A sreca se, u svom najciséem i najpro-
finjenijem obliku, pronalazi u stvaralastvu.
Dok arhitekta konstruira strukture, svaki
trenutak stvaranja donosi mu sre¢u. Kada
se izgradnja jednom zavrsi, pocinje se diviti
vlastitoj kreaciji ¢ime na scenu poziva ugo-
du i zadovoljstvo.

Jos jedno obiljezje srece njezina je kolek-
tivna priroda. Kada dvije osobe crpe srecu
iz istog izvora, kada su sretne iz istih po-
buda, ukupna se steca uvecava. Uskladi-
vanjem s drugom osobom dozivljavamo i
prozivljavamo Zskustvo jedinstva koje ucvr-
$¢uje nasu srecu. Razmjena transcendira
individualnost.




Promotrimo sada razlicite vrste srece i nji-
ma popratnu ugodu i zadovoljstvo na pri-
mjeru kirurga i plesaca u diskoteci.

Zaglusujuca glazba prolama se diskotekom.
Plesac se u zanosu baca po podu, izgubljen
u ekstazi. Gledajudi ga, vjerojatno biste po-
mislili: “Coviek je doista sretan”. Vjerojat-
no biste bili u pravu. Molim vas, nemojte
odmah relativizirati situaciju pripisujuci
njegovu srecu drogama i alkoholu. Za po-
trebe ovog teksta one su posve irelevantne.

Plesac se nalazi u savrsenom okruzenju, u
savrsenom trenutku vremena. Na bazicnoj
razini, sve je tocno tako kako treba biti.
Glazba. Atmosfera. Uskladenost i jedin-
stvo s drugim ljudima u okruzenju plesnog
podija. Snazna emocionalna reakcija koja
predstavlja cistu ugodu i zadovoljstvo ne-
minovna je.

tako osjecao”. Istina je kako bi eventualna
tragedija eliminirala bilo kakvu moguénost
postoperativne ugode i zadovoljstva. Me-
dutim, ishod operacije, ma kakav on bio,
nikada nece ugroziti istinskn srecu koju ki-
rurg prozivljava bavedi se umjetnoscu svo-
ga posla.

Pritom naravno ne mislim na orgazmicke
osjecaje plesaca u diskoteci. Radi se o ste-
¢i potaknutoj prisustvom u sadasnjem trenntku
kada dolazimo do vrhunca osobne kreativ-
nosti i kada je sve onako kako treba biti.
Suprotno tome, lijecnik u borbi za zivot

Lijecnik ne crpi svoju srecu iz

euforije poput plesaca u diskoteci

vec iz kreativnog procesa rjeSavanja

Istovremeno, u bolnici na drugom kraju problema na samim granicama
grada, kirurg je angaziran na slozenoj vi-
Sesatnoj operaciji koja bi trebala spasiti

pacijenta na granici zivota i smrti. Je i on

osobnih sposobnosti. Radi se o

stanju ispravnosti kao temeljnom

stetan? Zapravo jeste, iako se ne doima ta-
kvim. Lijecnik ne crpi svoju srecu iz eufori-
je poput plesaca u diskoteci ve¢ iz kreativ-
nog procesa rjesavanja problema na samim
granicama osobnih sposobnosti. Radi se o
Stanju ispravnosti kao temeljnom ishodistu
srece.

Po zavrsetku uspjesne operacije, posve is-
crpljen, lije¢nik se s olakSanjem opusta.
Dok razmislja o sjajno odradenom poslu, u
njegovo bice naviru snazni osjecaji ugode i
zadovoljstva.

Netko bi se mogao usprotiviti ovoj tezi
tvrdnjom kako sreca kirurga ovisi o sret-
nom ishodu operacije: “Da je kojim slu-
¢ajem operacija tragicno zavrsila, da je
pacijent umro, lijecnik se zasigurno ne bi

ishodistu srece.

pacijenta, koji se oslanja na svoje znanje
1 iskustvo, primjer je vrhunca kreativnog
bivstvovanja.

Zapravo, ovdje ne govorimo o dva razli¢ita
tipa stece bududi da su obje, u svojoj susti-
ni, veoma slicne. Obje predstavljaju sjajan
primjer osoba prisutnih u pravom trenutku.

Nema sumnje kako c¢e kirurgovo isku-
stvo operacije i razmjena istog s kolegama
stvoriti osjecaj jedinstva koji ¢e duze tra-
jati od ekstaze plesaca koji Ce se sljedeceg
jutra vjerojatno probuditi mamuran i tesko
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depresivan. Plesacevo zadovoljstvo viero-
jatno nece trajati koliko lije¢nikovo.

Pa ipak, nekoliko sati ranije oboje su zivjeli
prisutni u “svom trenutku”. Oboje su bili
istinski sretni. Stoga treba upamtiti kako
nije vazno % se Cini, ve¢ je vazno kako se
to ¢ini. Ako ste na pravom putu, razvijaju-
¢i svoje zelje osjecate kako je sve u redu,

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

RN
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Copyright © 2011., Ruben Papian

onako kako treba biti. U stanju ste istinske
srece. Nemoijte se tada truditi pretvarati te
osjecaje u ugodu i zadovoljstvo bududi da
¢e vas oni samo onecistiti. Jer, ugoda i za-
dovoljstvo sigurno ¢e dodi, jednom kada se
vase zelje ostvare.

Sve dotad, ne tratite vrijeme uzalud. Budite
sretni!

Ruben Papian, arhitekt, lijecnik i psiholog,
struc¢njak koji svojim savjetima pomaze pojedincima

i tvrtkama u upravljanju kriznim situacijama,

osobnom i organizacijskom razvoju, strategiji te

upravljanju promjenama, posebno cijenjen medu
mladim ljudima radi svojih izazovnih, inspirativnih i
provokativnih stavova o zivotu i svijetu.




STRUCNI CASOPIS ZA LIDERSTVO I ORGANIZACIJSKI RAZVO]
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Franjo Lukovi¢, predsjednik Uprave, Zagrebacka banka

Najznacajnija komponenta posla svakog uspjesnog menadzera razmisljanje je o tome kako
sustav uciniti jo$ boljim, kako se mijenjati da biste bili bolji, radi povjerenja svojih klijenata,
uslijed promjena na trzistu ili tehnoloskih promjena, uvijek korak ispred dinamicne konkuren-
cije. Liderske kvalitete svugdje su dragocjene, u bilo kojoj organizaciji - pravi lideri moraju biti
sposobni koristiti se razlicitim stilovima vodenja ovisno o situaciji. S tog aspekta qLife casopis
uistinu je vrijedan jer potice Citatelje na dublje promislianje o viastitim potezima kako bi
organizacije kojima rukovode optimalno funkcionirale. ) ,

Danica Purg, President and Dean, IEDC-Bled School of Management, President,
CEEMAN-Central and East European Management Development Association

qLife has inspired me with its innovative approach, broad outlook on management issues, real
professionalism, and an exceptional appreciation of beauty. This is why IEDC-Bled School of
Management is delighted to serve as a strategic partner of this cutting-edge publication. »

Velimir Srica, redovni profesor na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu, vode¢i
hrvatski stru¢njak i publicist na podruéju znanosti i umjetnosti liderstva

S gustom citam, ili barem prolistam, svaki broj qLifea. Iza impresivnog dizajna i opreme krije
se vanserijski sadrZaj. qLife smatram sjajnim propagatorom modernog leadershipa, posebno
ideja proizaslih iz Sengeove skole ‘organizacijskog ucenja’”. »

Sandra Posavec, glavna urednica ¢asopisa Hausbau

Casopis qLife smatram neophodnom literaturom svakog lidera i menadZera. Svojim inspira-
tivnim, strucnim, jasnim i suvremenim tekstovima omogucava nam dodatnu edukaciju i bolje
razumijevanje Cinjenice kako smo u poslovnom sustavu svi medusobno povezani i da jedni na
druge utjecemo. Osim toga, potice prije svega osobnu, a zatim i organizacijsku transformaciju,
toliko neophodnu za izgradnju zdravijeg, obzirnijeg, odgovornijeg i kvalitetnijeg drustva. by

Davor Majeti¢, predsjednik YES, Young Executive Society, glavni direktor HUP-a

qLife smatram velikim pozitivnim iznenadenjem u kaoticnom i maglovitom svijetu medija.
Svojom kvalitetom i izborom tema znacajno pomaZe liderima i menadzerima da pozitivno
odgovore na izazove koji ih okruzuju. Odlican primjer, nadam se i drugima, kako beskompro-
misna ustrajnost na kvaliteti dugorocno uvijek pobjeduje! »

Manuela Sola Or3i¢, general manager, Abrakadabra integrirane komunikacije d.o.o.

qLife je moj omiljeni casopis od prvog dana izlaZenja jer svojim jedinstvenim konceptom
pruZa nova znanja, aktivno potice na razmisljanje i promjenu, a to je upravo ono sto podu-
zetnicima i managerima treba na svakodnevnoj razini. qLife svojim dubokim i kvalitetnim
sadrzajem omogucuje razvoj svakog pojednica kako na osobnoj tako i na kolektivnoj razini.
Tekstovi autora koji pisu za qLife su bezvremenski, izuzetno kvalitetni i Citaju se uvijek s puno
promisljanja. Ukratko, jako volim qLife i veselim se svakom novom broju. by
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rustvenog

iNnoviran|a

Geoff Mulgan

vaka istina prolazi kroz tri faze. Na pocetku joj se svi smiju. Zatim joj se grubo odupiru.
Na kraju je prihvacaju kao nesto “posve ocigledno”. - Arthur Schopenhaner

Dobar dio danasnjih uobicajenih segmena-
ta zivota nekada su bile radikalne inovaci-
je, odnosno rjesenja koja su bila novost na
svjetskoj razini. Prije stotinjak godina tek su
rijetki vierovali da se obi¢nom ¢ovjeku treba
dozvoliti slobodna voznja brzim automobi-
lom, ideja besplatnog javno-zdravstvenog
sustava doimala se apsurdno utopijskom,
koncept “dje¢jih vrtica” smatran je revolu-
cionarnim, a samo jedna drzava osigurala je
zenama pravo glasa na izborima. Pa ipak,
u meduvremenu su spomenute ali i brojne
druge drustvene inovacije pronasle put s margi-
na u srediste drustvenih zbivanja.

U pojedinim razdobljima novije povije-
sti drustvene inovacije najvise je poticalo

civilno drustvo (vidi tekst u okviru: S7 je
to “drustvena inovacija?). Snazni val indu-
strijalizacije 1 urbanizacije u devetnaestom
stolje¢u pracen je nevjerojatnim usponom
drustvenog poduzetnistva i inovacija: #za-
Janine ponodi, mikro-krediti, stambene Stedionice,
zadruge, sindikati, knjizevni klubovi i filantropiji
skloni poslovni lideri koji su razvijali uzorite
gradove 1 uzorite $kole. U Britaniji devet-
naestog i ranog dvadesetog stoljeca civilno
drustvo pokrenulo je utjecajne nove mo-
dele skrbi za djecn, stanovanja, razvoja lokalnibh
Rajednica 1 socijalne skrbi ga odraste. U nekim
drugim razdobljima vlade drzava preuzele
su primat u razvoju drustvenih inovaci-
ja — primjerice, u godinama nakon 1945.
demokratske vlade razvijale su “socijalnu
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drzavu”, “obrazovni sustav” i institucije
pomocu raznih pristupa i metoda kao $to
su to kreditne banke 3a poljoprivrednike i mre-
$e ulilista za obrazovanje odraslih. (Bilo je to
vrijeme kada je Siroka javnost na civilne i
dobrotvorne organizacije pocela gledati
kao na pretjerano ogranicene, paternalistic-
ke 1 neucinkovite sustave u zadovoljavanju
drustvenih potreba na svim razinama.)

Nema sumnje da ¢e se tempo drustvenih
inovacija u nadolaze¢em stolje¢u dodatno
ubrzati. U svakom slucaju, u neprofitne
organizacije 1 organizacije civilnog drus-
tva danas se slijeva vise novca nego ikada
ranije. Gospodarstvima kako razvijenih
zemalja tako 1 zemalja u razvoju, doduse
u manjoj mjeri, sve vise dominira usluzni
sektor, dok znacaj proizvodnje sve vise
opada. Predvida se kako ¢e u iduéih 20
godina nacionalna gospodarstva najveci
rast ostvariti upravo na podrucju zdravstva
i obrazovanja, ¢iji su udjeli u BDP-u veé
danas vedi od udjela industrije automobi-
la, celika ili telekomunikacija. U rastuéim
drustvenim sektorima usluge pruzaju razne
komercijalne, dobrovoljne i javne organi-
zacije u kojima javna politika igra klju¢nu
ulogu te u kojima klijenti suraduju s pro-
izvodac¢ima na stvaranju novih vrijednosti

Glavnina kljucnih inovacija u idu¢im

desetliecima dodi ce iz domene

drustvenih inovacija, a ne kao

rezultat inovacijskih obrazaca u IT

sektoru ili pak osiguranju.
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(ucitelj, ma kako on dobar bio, ne moze
natjerati ucenike da nauce nesto ako oni to
sami ne zele). Iz navedenih razloga jasno
je kako su tradicionalni modeli poslovnog
inoviranja ograniceni - glavnina klju¢nih
inovacija u idu¢im desetlje¢ima dodi ¢e iz
domene drustvenih inovacija, a ne kao re-
zultat inovacijskih obrazaca u IT sektoru ili
pak osiguranju.

Tisuce realnih primjera uspjesnih drustve-
nih inovacija pomaknuto je s margina u
samo srediste javnog zivota. Medu njima
su djecji vrtidi 1 kvartovski policajci; Wiki-
pedia i Otvoreno sveuciliste; holisticka me-
dicina i hospicij; mikrokrediti 1 potrosacke
zadruge; pokret za eti¢ki prihvatljivu trgo-
vinu; stambena naselja s nultom emisijom
stetnih plinova 1 lokalna polja vjetroelektra-
na; restorativna pravda i lokalni sudovi za
sitne prijestupe kao i internetske grupe za
medicinsku samopomo¢.

Medutim, unato¢ navedenim trendovima
drustvene inovacije 1 dalje su nedovoljno
istrazene. Dok su procesi komercijalnog ino-
viranja predmet brojnih akademskih istra-
zivanja, usporedno podrucje drustvenog
inoviranja privuklo je tek neznatnu pozor-
nost koja tijetko kada nadilazi anegdotalnu
1 razinu opcenitih generalizacija. Spome-
nuto zanemarivanje akademske zajednice
popraceno je izostankom prakti¢ne pozor-
nosti posvecene drustvenim inovacijama.
U usporedbi sa sredstvima potrosenim na
komercijalne i vojne inovacije, novac koji
vlade, nevladine organizacije i zaklade na-
mijenjuju razvoju inovativnih rjesenja za
zajednicke potrebe gradana zanemariv je.
Premda su razvijene mnoge nacionalne
strategije koje podupiru tehnoloske inova-
cije 1 inovacije u biznisu, slicnih strategija
na nacionalnoj razini koje bi se bavile istra-
zivanjem i podupiranjem drustvenog inovi-
ranja jo$ uvijek nema na vidiku.




Sto su to “drustvene
inovacije”?

Drustvene inovacije su inovativne
aktivnosti i usluge pokrenute s na-
mjerom ispunjenja odredene drus-
tvene potrebe.

Nositelji  spomenutih aktivnosti i
usluga organizacije su primarno
usmjerene na drustvene probleme
dok se primjerice poslovne inovacije
najcesce pojavljuju u organizacijama
koje su uglavnom motivirane uve-
¢anjem dobiti. Naravno, postoje i
brojni graniéni slucajevi. Primjerice,
model obrazovanja na daljinu razvile su
drustvene organizacije da bi ih zatim
prihvatile tvrtke, ili suprotno, inova-
tivhe pristupe u pomaganju hendi-
kepiranim osobama kako bi se os-
posobili za rad osmislile su profitne,
a ne neprofitne tvrtke. lako se cine
pomalo nejasne, navedene pretpo-
stavke dobro su polazno ishodiste
za daljnja razmatranja.

Dobar primjer drustveno inovativne
aktivnosti u tom smislu predstavlja
sirenje kognitivno-bihevioralne te-
rapije, koju je u 1960-im godinama
osmislio Aaron Beck. U 1970-im
godinama terapija je empirijski pro-
vjerena, da bi se potom u iduc¢im de-
setlje¢ima prosirila kroz razne pro-
fesionalne mreze.

Odlican primjer drustveno inova-
tivhe organizacije predstavlja tvrtka
Big Issue, izdavac casopisa Big Lssue
Magazine 1 njezina medunarodna sli-
jednica, mreza casopisa koje prodaju
beskuénici.

Qdlican primjer drustveno

Inovativne organizacije predstavlja

tvrtka Big Issue, izdavac Casopisa

Big Issue Magazine | njezina

medunarodna slijednica, mreza

Casopisa koje prodaju beskucnici.

Pretece organizacije The Young Foundati-
on pronalazimo u najuglednijim svjetskim
centrima za osmisljavanje i razumijevanje
drustvenih inicijativa i inovacija. Pod vod-
stvom Michaela Younga, utjecajnog drus-
tvenog poduzetnika i inovatora svjetskog
glasa koji je zivio i stvarao u periodu izme-
du sezdesetih i devedesetih godina dvade-
setog stoljeca, te su organizacije pomogle u
podizanju brojnih institucija: Open Universi-
#y 1 njegovih podruznica diljem svijeta, za-
tim School for Social Entreprenenrs, (‘hrv. Skola
za drustveno poduzetnistvo, op. prev.) pod
nazivom Which? | te Economic and Social Re-
search Council (hrv. Vijece za ekonomska i
drustvena istrazivanja, op. prev.). Spome-
nute institucije zacetnici su uvodenja novih
koncepcija kao Sto su primjerice: zdrav-
stveno dijagnosticiranje telefonskim pu-
tem, produljeno obrazovanje, zdravstvena
njega vodena od strane pacijenta 1 druge.
Spomenuta tradicija prakticnih drustvenih
inovacija sada se iznova energicno potice
iz baze The Young Foundation u isto¢nom
Londonu. Suradujemo s gradskim uprava-
ma, vladama, kompanijama i nevladinim
organizacijama na unapredenju i ubrza-
nju njihovih inovativnih kapaciteta kako
bi se uspjesno lansirale nove organizacije
1 organizacijski modeli koji ¢e kvalitetnije
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zadovoljiti ljudske potrebe za njegom, za-
poslenjem i smjestajem.

Kombiniranjem naseg institucionalnog na-
sljeda 1 trenutnih aktivnosti na terenu po-
ticemo na trazenje kvalitetnijih odgovora
o tome $to drustvene inovacije doista jesu
- a posebice na razumijevanje onih inova-
cija koje u nastanku preuzimaju obrasce
drugih programa ili organizacija. Osobito
smo zainteresirani za podrudja najveleg
jaza izmedu trenutacne ponude i potra-
znje bududi da se tamo najbolje vidi ko-
liko su ljudi gnjevni ili nezadovoljni zbog

trenutne situacije (vidi: Podrugja kronicnog
pomanjkanja drustvenih inovacija). Kao sto je
to veliki viktorijanski povijesnicar Lord Ma-
cauley napisao: “Konstantno unapredenje
uvjetovano je realnim postojanjem trajnog
nezadovoljstva”.

U slijede¢em odlomku iznesen je sazetak
nasih nalaza o procesu drustvenog inovi-
ranjais time povezanog okvira razvijenog
kako bi se bolje razumjelo na koji nacin
mozemo ubrzati drustvene promjene po-
vecavajuci Sanse za ozivotvorenje novih

ideja

Podrudja kroni¢nog pomanjkanja drustvenih inovacija

e Starenje  stanovnistva zahtijeva nove
nacine ofganiziranja mirovina, njege,
uzajamnih potpora, smjestaja, urbanog
dizajna, mobilnosti te primjenu no-
vih metoda u botbi protiv drustvene
izoliranosti.

* Sve veca ragnolikost emalja i gradova
zahtijeva inovativne pristupe organi-
zaciji skolstva, ucenju stranih jezika i
smjestaju kako bi se izbjegli rizici raznih
sukobljavanja potaknutih razli¢itoséu.

o Poveéanje broja oboljelih od kroni¢nih
bolesti kao $to su artritis, depresija i
dijabetes. Odavno poznate akutne bo-
lesti u novije su vrijeme postale kronic-
ne (primjerice, razne vrste karcinoma i
bolesti srca). Danas je ve¢ svima poma-
lo jasno kako ¢e kljucna rjesenja ovog
problema u jednakoj mjeri proizaci iz
drustvenih organizacija i iz medicinske
legislative.

* U porastu su brojni problemi s ponasa-
njer koji su uglavnom povezani s bo-
gacenjem, a ocituju se u vidu pretilosti,
lose prehrane i besposlenosti. Raste

ovisnost o alkoholu, drogama i koc-
kanju. Ni jedan od ovih problema ne
moze se jednostavno rijesiti na tradicio-
nalan nacin.

e Zlotini i kazne u nekim zemljama
(ukljucujuéi  Ujedinjeno Kraljevstvo)
pokazuju nove trendove ponasanja
osudenih kriminalaca koji uglavnom
ponavljaju kaznena djela i to u roku od
samo dvije godine nakon izlaska iz za-
tvora $to predstavlja posebno drastican
primjer neuspjehal

* Neuskladenost rasta BDP-a i osobne srece
pojedinaca. Istrazivanja ne mogu poka-
zati jasnu korelaciju porasta BDP-a i
osobne srece pojedinca.

* Veliki izazovi s kojima se sustecemo
radi Rlimatskih promjena. Postavlja se
pitanje na koji nacin reorganizirati gra-
dove, transportni sustav i smjestaj, a da
pritom dramaticno smanjimo emisiju
ugljika ispustenog u atmosferu. Osim
toga, pitamo se kako prihvatiti klimat-
ske promjene koje su vec¢ sada vtlo vje-
rojatno nepopravljivo nastetile svijetu.




Mnostvo je perspektiva iz kojih mozemo
promatrati drustvene inovacije. Raspra-
ve o njima danas se uglavnom oslanjaju
na jednu od dvije osnovne perspektive
o tome kako se promjene desavaju. Prva
perspektiva drustvene promjene dozivlja-
va kroz rezultate nastojanja manjeg broja
posebnih, herojski nastrojenih, energi¢nih
1 nestrpljivih pojedinaca. O njima nam go-
vori povijest, na koji su nacin takvi ljudi
promijenili svijet te kako su uspjeli nago-
voriti “lijenu 1 plasljivu veéinu” da prihvati
promjene. Robert Owen (vlasnik tvornica
koje funkcioniraju na principu grupne pot-
pore), Octavia Hill (idejna zacetnica mno-
gih inovativnih projekata na podrucju
upravljanja nekretninama i zastite nasljed-
stva) i Michael Young, primjeri su osoba
iz britanske povijesti sposobnih da svoje
kompleksne ideje predoce javnosti na za-
nimljiv 1 privlacan nacin te da povrh toga
svoje ideje provedu u praksi. Diljem svijeta
mnogo je ljudi slicnih njima. Lideri drus-
tvenih inovacija pojedinci su koji dolaze iz
raznih profesija, od politi¢ara, birokrata,
intelektualaca, uspjesnih poslovnih ljudi,
pa sve do aktivista neprofitnih organiza-
cija. Neki od njih izuzetno su poznati i
slavni — primjerice Muhammad Yunnus
(osnivac Gramen Bank i s njom povezanih
poduzec¢a za mikro-kreditiranje), kenijski

nobelovac Wangari Maathai, te evangelist
Saul Alinsky iz SAD-a.

Istina je da postoji i mnostvo manje po-
znatih, ali jednako impresivnih li¢nosti,
poput Jerooa Billimoria koji je diljem In-
dije pokrenuo Childline, 24-satni sustav za
pomoc¢ djeci u nevolji; Vera Cordeiro koja
je osnovala Associacio Saunde Crianca Rensacer
u Brazilu, Taddy Blecher osnivac je CIDA,
Community and Individual Development Associ-
ation City Campusa, prve privatne institucije

za visoko obrazovanje u Juznoj Africi koja
siromasnim studentima osigurava besplat-
nu poslovnu edukaciju. Promisljati o liku i
djelu ovih posebnih ljudi uvijek je intere-
santno i inspirativno. Primjer su #porne po-
svecenosts, toliko potrebne da se unatoc ne-
razumijevanju i protivljenju veéine ostvare
bitna postignuéa za drustvo u cjelini. Isto-
dobno nas podsjecaju da se sréanost uvijek
nalazi u pozadini radikalnih drustvenih
promjena.

Druga perspektiva koja nam pomaze sa-
znati o tome tko su nosioci drustvenih ino-
vacija posve je drugacija. Gledano iz njenog
kuta, pojedinci su prije nositelji ideja nego
$to su oni gacemnici. Zapitamo li se o tome
koje su inovacije najveceg utjecaja proslog
stolje¢a, uloga pojedinca iznenada blijedi.
Siroki pokreti koji su potaknuli znacajne
promjene u svijetu, kao $to su feminizam ili
ekologizam, ukljucili su milijune ljudi, mnos-
tvo intelektualaca i poslovnih lidera od
kojih su mnogi ponizno shvatili kako isto-
dobno “vode i bivaju vodenima”. Kao i u
slucaju inovatora-pojedinca, ovi su pokreti
takoder pronasli izvoriste u nezadovoljstvu

Lideri drustvenih inovacija pojedinci

su koji dolaze iz raznih profesija, od

politicara, birokrata, intelektualaca,

uspjesnih poslovnih ljudi, pa sve do

aktivista neprofitnih organizacija.
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Ekologizam je iznjedrio mnostvo
razli¢itih druStvenih inovacija, od
urbanog recikliranja do farmi

vjetrenjaca u drustvenom vlasnistvu.

postojeéim. Medutim, njihova je povijest
posve drugacija. Primjerice, ekologizam je
proizasao iz mnostva razlicitih izvora. Pre-
tece ekologizma pronalazimo u pokretima
za zatitu prirodnog krajobraza devetnae-
stog stoljeca. U dvadesetom stolje¢u eko-
logizam je iznjedrio znanstveno inspirira-
ne pokrete za zastitu bioraznolikosti, za
zadtitu od onecis¢enja velikih kompanija
te za zastitu zrtava onecis¢enja. Nadalje,
diljem svijeta iznjedrio je pokrete jasno
usmjerenih aktivnosti kao $to su primjerice
Greenpeace (koji se temelji na mnogo statijoj
Qunakersky tradiciji) te Green Parties. Osim

Svaki uspjesan drustveni inovator
ili pokret postao je takvim upravo
stoga $to je uspio usaditi nove ideje

u misli drugih ljudi.
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toga, ekologizam je iznjedrio mnostvo razli-
¢itih drustvenih inovacija, od urbanog reci-
kliranja do farmi vjetrenjaca u drustvenom
vlasnistvu.

Bilo da se radi o pojedincu ili o sirim inici-
jativama, svaki pristup donosi nam korisne
uvide u proces drustvenog inoviranja. Oba
pozivaju na kulturoloske temelje drustve-
nog inoviranja - kombinaciju iskljucenosti,
stdzbe, bijesa 1 posvecenosti koja potice
drustvene promjene. Oba pristupa potvi-
duju da se drustvene inovacije sire u obliku
S krivulje, s ranom fazom polaganog rasta
u malim grupama posvecenih pristasa koju
zatim prate faza hitrog uzdizanja te zatim,
s dostignutom saturacijom i zrelo$cu, po-
laganog pada. 1 jedna i druga perspektiva
naglasavaju vaznost ideja - vigzje - potrebne
da se stvari promjene kako bi postale bo-
ljiima. Svaki uspjesan drustveni inovator ili
pokret postao je takvim upravo stoga §to je
uspio usaditi nove ideje u misli drugih ljudi.
Dugorocno gledajudi, same ideje mnogo su
snaznije od pojedinca ili bilo koje institu-
cije; Stovise, kao $to je to John Maynard
Keynes zapisao: “Svijet ne pokrece nista
drugo osim ideja”.

Medutim, nista do sada navedeno ne moze
adekvatno objasniti kompleksnost drustve-
nih promjena. Sigurno je kako one vape za
hrabrim pojedincima sposobnim preuzeti
rizike 1 ¢vrsto se drzati odredenog stava.
Liderstvo je oduvijek bilo vazno, ¢ak i onda
kada se radilo o najravnopravnijim demo-
kratskim pokretima. Jednako je vazno ne
zaboraviti da drustvene promjene ovise o
opsegu ljudi potaknutih na promjenu svo-
jih starih navika. Veliki religijski proroci
ustoli¢ili su nove religije upravo stoga $to
su u redovima sljedbenika imali velike or-
ganizatore, evangeliste i vojne osvajace koji
su svoju energiju usmjerili na stvaranje zna-
menitih organizacija.




Pocetna tocka svake inovacije oszjestavane je
neke potrebe koja trenutno nije zadovoljena,
te joj se potom pridruzuje ideja o tome kako
bi se odnosnu potrebu moglo zadovoljiti. U
nekim situacijama potrebe su posve jasne:
glad, bolesti ili siromastvo. Medutim, posto-
je 1 drugi slucajevi kada su potrebe manje
jasne - primjerice rasizam ili potreba zastite
od obiteljskog nasilja - pa su upravo tada
potrebni hrabri pojedinci, lideri i pokreti
koji ¢e takvu potrebu imenovati, opisati 1
pokrenuti inicijative za rjesavanje problema.

Potrebe se javljaju na mnogim podrucjima
- obi¢no kroz gnjevne pojedince i grupe,
kompanije 1 politicke pokrete, a uocljive su
pazljivom opservacijom. Proizlaze iz nefor-
malnih drustvenih pokreta (poput online grupa
za samopomoC); religiskih pokreta (pomoc-
nih primjerice u slucaju globalne kampanje
za oprost dugova Africi); dobrotvornib orga-
nizacija (primjerice, udruzenja gluhonijemih
osoba koja sudjeluju u procesu razvoja di-
gitalnih slusnih pomagala). Najbolji inova-
tori sposobni su uoditi potrebe koje nisu
adekvatno zadovoljene od trzista ili drzave.
Cesto sustetljivi, dobri su komunikatori i
nadasve dobri slusaci koji uspijevaju razu-
mjeti ljude i njihovo nezadovoljstvo kao i
postojeca ogranicenja “kopajuci ispod po-
visine” stvarnosti (Michael Young je svoje
najbolje ideje crpio iz slucajnih razgovora
na ulici, u autobusu ili ¢ak na groblju). Pri-
tom je empatija pocetna tocka, a etnografija
formalni alat koji se pokazao mnogo bo-
ljiim u odnosu na statisticke analize. Osob-
na motivacija takoder je vazna bududi da
ljudi Zele rijesiti vlastite probleme, a patnja
njihovih porodica, prijatelja i poznanika u
mnogome ih motivira.

Najucinkovitije metode kultiviranja drustve-
nih inovacija kre¢u od pretpostavke kako su
ljudi mjerodavni interpretatori vlastitih Zivota,
sposobni rijesiti sve svoje probleme. Poje-
dinac ili institucija u potrazi za odgovorima
o tome kako upravljati kroni¢nim bolestima
ili pak rijesiti problem otudenosti tinejdze-
ra, jasno pokazuju na koji nacin pojedinci
samostalno rjesavaju svoje probleme.

Druga metoda se odnosi #a pronalagenje
konkretnibh primjera ljudi koji su uspjeli rijesi-
ti svoje probleme unato¢ preprekama i bez
podrske javnosti - primjerice, bivsi zatvo-
renici koji ne ponavljaju kaznena djela ili
pak osamnaestogodisnjaci bez formalnog
obrazovanja koji unato¢ lo$oj poziciji pro-
nadu kvalitetni posao. Trazenjem “pozitiv-
nih devijacija” ponekad saznajemo o tome
$to je sve moguce postici, i to obicno mno-
go jeftinije nego da se bavimo veé pozna-
tim i opéeprihvacenim rjesenjima.

Potrebe zatim treba povezati s novim mo-
guénostima. Nove moguénosti mogu biti

Pocetna tocka svake inovacije

osvjestavanje je neke potrebe koja

trenutno nije zadovoljena, te joj

se potom pridruzuje ideja o tome

kako bi se odnosnu potrebu moglo

zadovoljiti.
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Mozemo ustvrditi kako inovatori,

opcenito gledano, raspolazu Sirokom

perifernom vizijom te da jako dobro

uocavaju na koji se nacin naoko

nepovezane metode I ideje mogu

zajedno koristiti.
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tehnoloske prirode - primjerice, koristenje mo-
bilnih telefona za podrsku radnicima na pt-
vim linijama ili pak koristenje kabelske tele-
vizije ili Interneta za podrsku komunikaciji
lokalne zajednice. Doista, danas se pomocu
Interneta generira pravo mnostvo inova-
tivnih poslovnih modela koji ¢e zasigurno
znacajno utjecati na drustvo buduénosti.
Nove moguénosti takoder se mogu pojaviti
1z novih organizacijskibh oblika, poput primje-
rice tvrtke Community Interest Company koja
je nedavno osnovana u Ujedinjenom Kra-
ljevstvu, ili u organizacijama s posebnom
svthom koje se u sve vecem broju koriste
za razvoj na globalnoj razini (primjerice, ra-
zvoj novih lijekova protiv HIV-a/AIDS-a).
Nove moguénosti se mogu pojaviti i kao
posljedica usvajanja novih znanja. Primjerice,
danas dobro razumijemo vaznost razvoja
djece u djetinjstvu 1 utjecaj istoga na ostva-
renje njihovih potencijala u daljnjem Zivotu.
Na kraju mozemo ustvrditi kako inovatori,
opcenito gledano, raspolazu SGrokom perifer-
nom vizijom te da jako dobro uocavaju na
koji se nac¢in naoko nepovezane metode i
ideje mogu zajedno koristiti.

Tek su poneke ideje formirane vec u trenut-
ku nastajanja. Upravo se zato cesto desava
da ih inovatori isprobavaju izvan pocetnih

okvira te ih zatim, u svjetlu dobivenih isku-
stva, hitro prilagodavaju potrebama. Cini
se kako je svojevrsno “motanje 1 vrzmanje”
oko pocetne ideje klju¢no za sve vrste ino-
vacija, a odnosi se na pokusaje i pogreske,
udarce i eksperimente koji u retrospektivi
izgledaju racionalnim i planskim, iako uop-
¢e nisu takvi.

Nove drustvene ideje takoder su rijetko kada
u potpunosti nove; mnogo su cesée kom-
binacija neko¢ razdvojenih ideja. Primjeri
takvih kreativnih kombinacija su gdravstve-
ne djjagnosticke lingje (koje nadalje ukljucuju
telefone, medicinske sestre i dijagnosticke
uredaje), dasopisi koje prodaju beskuénici,
povezivanje prava homoseksualaca s brakom,
ideje o dodjeli prava Fivotinjama te uporaba kar-
tica 3a najam bicikla na tranzitnim stanicama.
Mnoge vazne ideje prekoracile su granice te
danas zahvacaju vise sektora i disciplina.

Pojedine organizacije koriste formalne
kreativhe metode za stvaranje novih mo-
guénosti, primjerice metodu 6 sesira auto-
ra Edwarda de Bona koja se koristi diljem
svijeta ili razlic¢ite metode koje se prilikom
dizajna proizvoda ili usluga koriste partici-
pacijom korisnika (tvrtka IDEO) ili pak
savjetovanje pod nazivom What if? Sve one
nastoje osloboditi kolektivhu inteligenci-
ju podrzavajudi clanove tima u lateralnom
promidljanju “izvan uobicajenih okvira”
kako bi osmislili nove obrasce. Neke od
navedenih metoda doslovce forsiraju kre-
ativnost, poticuéi proizvodace i dizajnere
na angazman s najzahtjevnijim korisnicima
suocenim s ozbiljnim problemima kako bi
eventualno isforsirali lateralna rjesenja.

Kreativnost se moze stimulirati i idejama
drugih ljudi koje se prikupljaju i arhiviraju.
Nicholas Albery, dugogodisnji suradnik Mi-
chaela Younga, davne 1985. godine osnovao
je The Institute for Social Inventions koji redov-
no izdaje publikacije Book of Social Inventions




7 Book of Visions. Godine 1995. Albery je po-
mogao u pokretanju Global ldeas Bank, boga-
tog online izvora razlicitih ideja i iskustava.

U drugim slucajevima, ideje se mogu kupiti
na otvorenom trzistu. Primjerice, internet-
ska kompanija Innocentive nudi novcéane na-
grade inovatorima koji pronadu rjesenje ne-
kog njihovog problema, a svoje djelovanje
temelje na pretpostavci o bespotrebnom
“otkrivanju tople vode”, odnosno na tome
da se cesto desava kako su nasi problemi
ili problemi sli¢ni nasima u nekom drugom
sektoru vec rijeSeni. Danas postoje mnogi
inovacijski laboratoriji, neki su povezani sa
sveucilistima, neki s kompanijama, a neki
od njih usredotoceni su na to¢no odredene
probleme, poput MIT Conmunity Innovation

Testiranje obecavajucih ideja u praksi druga
je faza svakog inovacijskog procesa buduéi
da prvi susret sa stvarnoscu prezive tek po-
neke te radi toga Sto je svima znano kako se
ideje najbolje razvijaju i unaprijeduju kroz
akciju. Iako se proces drustvenog inovira-
nja moze podrzavati formalnim trzi$nim
istrazivanjima i analizama, napredak se ce-
sto ubrzava zgradom prototipa ili pilot projekta
oko kojih se nastoji generirati entuzijazam.

Drustvene inovacije obi¢no se hitro im-
plementiraju obzirom da ljudi ukljuceni u
njthovo stvaranje obi¢no posjeduju visoku
motiviranost, “nemirne su prirode” te stoga
previse nestrpljivi da bi ¢ekali pomo¢ vla-
de ili drugih velikih fondacija. Upravo zato
ubrzavaju evoluciju prototipa, a snaga poku-
hove namjere od puke pisane argumentacije
ili usmenog zagovaranja. Tako je primjerice

Lab, Social Action Laboratory u Melbournu, i
Alffirmative Action Laboratory u Juznoj Africi.

U razlicitim drustvima pojavljuje se mnos-
tvo razlicitih drustvenih inovacija. Neke od
njih nikada ne dobiju obujam zauvijek osta-
judi na razini “kavanskih” rasprava. Druge
pak nakratko preuzmu formu organizaci-
je da bi zatim hitro iS¢ezle zbog nestanka
prvotnog uzbudenja ili zato $to je postalo
jasno kako ideja na koncu i nije bas tako do-
bra. U skladu s time, vazno je naglasiti kako
uspjesnost u kontekstu inoviranja pociva
na $to je moguce $iroj lepezi izbora koje se
zatim preispituju. Kao sto je nobelovac La-
ureate Linus Pauling uocio: “Do kvalitetnih
ideja dolazi se tako da se iz prvotno generi-
ranog mnostva polako odbacuju one lose”.

Michael Young obi¢no brzo osnivao i po-
kretao embrionalne organizacije, te pritom
nije ¢ekao na izradu detaljnih poslovnih
planova i analiza. U slucaju Langnage Line
Organization postupio je na isti nacin kada je

lako se proces drustvenog inoviranja

moze podrzavati formalnim trzisnim
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Svoje mjesto u samom vrhu informatike u Hrvatskoj Infosistem je izborio
visegodisnjim predanim i upornim radom. Znanjem i iskustvom svojih
strucnjaka, Infosistem je postao prirodan izbor i oslonac mnogih velikih
poslovnih sustava u Hrvatskoj. Lista nasih korisnika pokazuje njihovu
rasprostranjenost na teritoriju cijele Hrvatske, a pripadaju najrazlicitijim
podrucjima djelatnosti: od drzavnih institucija, preko najvecih javnih
poduzeca, svih grana industrije, trgovine i financija pa do manjih poduzeca
razlicitih profila.

Osim na znanja i iskustva djelatnika Infosistem se oduvijek oslanja na
odnose sa strateskim partnerima. U podrucju poslovne inteligencije kao
klju¢nog partnera prepoznali smo tvrtku QlikTech i njihovo inovativno
in-memory rjeSenje — QlikView!

Osnovne prednosti ovog rjeSenja su jednostavnost, promptna analiza,
mobilnost, kolaborativnost, fleksibilnost i intuitivnost korisnickog sucelja.
Drugim rije¢ima, ovaj alat omogucuje bolje upravljanje informacijama te
jednostavnije i brze donosenje kvalitetnih odluka neovisno o nivoima
poslovnog odlucivanja. Implementacija je vrlo jednostavna (u prosjeku traje
par dana) pa je samim time ciklus povrata investicije izrazito smanjen $to je
jedan od osnovnih motiva da je QlikView odabir vise od 19.000 klijenata
Sirom svijeta u preko 100 zemalja. Odusevljenja korisnika dijele i
prominentne analiticke kuce kao $to su Gartner i Aberdeen Group koje
QlikView-u daju najvise ocjene i priznanja i to prije svega u segmentu visoke
razine zadovoljstva korisnika.
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organizacija pocela djelovati samo s dvoje
zaposlenika, telefonima i krhkim ugovorom
sa susjednom policijskom postajom.

Znacaj hitrog prototipiranja crpimo iz ne-
osporne Cinjenice kako stvaranje inovacija
zahtijeva vise krugova pokusaja i pogre-
saka prije nego $to ideje uistinu prorade u
praksi jer su prvi primjerci, uvijek je tome
tako, krhke i manjkave prirode. Britanskon
zavodu Za Zdravstvo trebalo je primjerice du-
gih 40 godina da pusti san pretvore u stvat-
nost, radio uredaju Citavo desetljece kako bi
zadobio svoj kona¢ni oblik (rani zacetnici
ideje krivo su pretpostavili da ¢e javnost
kupovati vrijeme u eteru za slanje poruka
obiteljima i prijateljima, sli¢cno poput tele-
fona); dok je danasnja Wikipedjja razvijena
iz potpuno neuspjesne prvobitne ideje.

U danasnjem poslovnom svijetu mnogo se
raspravlja o jazu kojeg komercijalne inovaci-
je moraju prijeéi da bi se iz obecavajucih pi-
lot ideja transformirale u mainstream proi-
zvode 1 usluge. Svaka inovacija vtlo izvjesno
mora proci kroz popriliéno dugo razdoblje
niskih prihoda kada je investitori odrzavaju
na zivotu. S istim se izazovima suocavaju i
drustvene inovacije. Vise je metoda osmi-
sljeno kako bi se period niskih prihoda sto

Stvaranje inovacija zahtijeva vise
krugova pokusaja i pogresaka prije
nego Sto ideje uistinu prorade u
praksi jer su prvi primjerci, uvijek je

tome tako, krhke I manjkave prirode.

vise skratio: brze prototipiranje, snaznija
upravljacka podrska fondova rizicnog ka-
pitala kao i koristenje rigoroznih kontrol-
nih tocki o kojima ovisi daljnje financiranje
projekta. Svejedno, spomenuti period velike
neizvjesnosti uistinu se ¢ini neizbjeznim.

U danasnje vrijeme znacajno je prosiren
izbor dostupnih metoda za prototipiranje,
izradu pilot projekata i testiranje novih ideja -
u realnom okruzenju ili zasticenim uvjetima
negdje izmedu realnog okruzenja i laborato-
rijskih okolnosti. Odlucujuéi poticaj idejama
u ovoj fazi razvoja obi¢no se osigurava nov-
cem fondacija ili filantropa. U tom smislu
javni sektor takoder je poceo sofisticirano se
sluziti podacima i znanjem na raspolaganju,
$to je dovelo do proliferacije razlicitih pilota
1 eksperimenata. Ve¢ duze vrijeme prisutni
u poslovnim organizacijama, znkubatori su se
poceli ¢esée pojavljivati u javnom i neprofit-
nom sektoru iako je njihovo pravo razumije-
vanje u teoriji 1 praksi jo$ uvijek nepotpuno.
Poslovni sektor poceo je koristiti nove ure-
daje poput 3D printera koji olaksavaju i ubz-
zavaju transformaciju ideja u prototipove;
slicne metode razvijaju se na drustvenom
podrudju kako bi iskristalizirale obecavajuce
ideje koje se zatim hitro testiraju.

Pojedine ideje koje sasvim dobro izgledaju
“na papiru’ u fazi testiranja se napustaju. Pri-
mjerice, Michael Young je pokrenuo projekt
pod nazivom “do-it-yourself ~ garage” uvjeren
kako ¢e vlasnici motornih vozila sa zado-
voljstvom uloziti svoje slobodno vrijeme u
izgradnju garaza za svoje ljubimce ako im se
time osiguraju nizi troskovi ukupne izgradnje.
Nazalost, nije bilo tako! Sto i nije toliko tra-
gi¢no bududi da se cesto desava da se propale
ideje, u nekoj blizoj ili daljnjoj buduénosti,
povezu s novim idejama koje ¢e u konacnici
uspjeti zazivjeti u praksi. Kao $to je Samuel
Beckett o tome rekao: “Pokusaj ponovno.
Ponovno pogtijesi. Svaki puta pametnije.”




Do tre¢e faze procesa drustvenog ino-
viranja dolazimo kada se ideja dokaze u
praksi pa se tada moze uveéavati, umno-
zavati, adaptirati ili prodati putem fransize.
Sirenje dosega kvalitetnih ideja, uvecavanje
njihovog znacaja 1 utjecaja iziskuje posebnu
umjetnost vodenja putem dosljedne vizije i
vjestog baratanja strategijom, kombinirano
s umjesnim koristenjem resursa i identifi-
kacijom klju¢nih konkurentnih predno-
sti, kao 1 slabih tocaka trzisnih protivnika.
Inovativne i kreativne “pcelice” (drustveni
poduzetnici i inovatori) Cesto se moraju
osloniti na potporu “stabla” (velikih orga-
nizacija razgranate strukture koje inovaci-
jama mogu osigurati opseg) koja od njih
za uzvrat mogu traziti razne formalne iz-
viestaje 1 studije kako bi mogli procijeniti
eventualnu uspjesnost projekta.

U ovoj fazi neobi¢no je vazna kvalitetna
komunikacija. Drustveni inovatori moraju
zagolicati mastu podupiratelja kombinira-
juci zaraznu hrabrost s pragmaticnom do-
sljednos¢u i upornoséu. Razne preporuke,
pozitivna iskustva proslosti i slicno pri-
tom su uvijek dobrodosli. Pojedine drus-
tvene inovacije nakon toga se Sire putem
organskog razvoja organizacije koja ih je
prihvatila. Druge se pak razvijaju kroz ra-
zna udruzenja — poput mnogih nevladinih
organizacija sliénih Age Concernu li Citizens
Adbpice Burean.

U kontekstu rasta 1 difuzije drustvenih ino-
vacija javni sektor takoder je vazan, prven-
stveno radi svojih zakonodavnih ovlaste-
nja, alokacije javne potrosnje te prenosenja
autoriteta na javne agencije. S druge strane
poslovni sektor ideje razvija putem dobro
utemeljenog spektra metoda od kojih se
neke sve vise koriste u drustvenom sek-
toru: organskog rasta novih organizacija,

fransiza i licenci, preuzimanjem slicnih ali
manje efektivnih organizacija.

Faza rasta potencijalno sve se vise ubrzava,
posebice s razvojem Interneta koji tome ve-
oma doprinosi. Stovise, s razvojem Intere-
neta besmislenim je postalo pokretati pilote
na lokalnoj razini buduéi da internetski pro-
totipovi jednako kostaju ¢ak i onda kada se
razmislja u nacionalnom ili svjetskom kon-
tekstu. Marginalni troskovi blizu nuli u tim
situacijama ubrzavaju fazu rasta - ali i fazu
opadanja kao 1 potpunog nestajanja.

Nedavno istrazivanje o razvoju i Sirenju
pokazalo nam je zasto je toliko tesko re-
plicirati drustvene inovacije te ukazalo na
efektivnije strategije upravljanja njihovim
opsegom. Pritom su pogodno okrugenje 1 or-
ganizacijski kapaciteti definirani kao osnovni
preduvjeti rasta i razvoja. Medutim, u kon-
tekstu drustvenih inovacija na takve po-
godne uvjete rijetko nailazimo.

Kreiranje pogodnog okruzenja za rast i ra-

zvoj ponekad traje desetlje¢ima jer nagovo-
riti korisnike i javne ustanove na izdvajanje

Drustveni inovatori moraju

zagolicati mastu podupiratelja
kombinirajudi zaraznu hrabrost

s pragmati¢cnom dosljednoscu i

upornoscu.
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Cini se kako je rast u svim sektorima
na neki nacin uvijek povezan s

“prerastanjem’ osnivaca.

sredstva za nesto radikalno novo predstav-
lja doista zahtjevan zadatak. Organizacijski
izazovi nisu nista manji buduéi da se ¢esto
desava da osnivaci dobrotvornih organiza-
cija i drustvenih poduzeca, vjesti i uspjesni
u fazi pokretanja 1 pocetnog razvoja, ne
posjeduju adekvatne sposobnosti 1 vjesti-
ne u trenutku kada organizacije udu u fazu
rasta 1 konsolidacije. Osniva¢i se obi¢no
predugo zadrzavaju u pocetnoj fazi u cemu
th presutno, svojom nezainteresiranoscu,
podrzavaju podupiratelji, predstavnici fon-
dova i raznih interesnih grupa koji ne po-
zuruju potrebne promjene.

U poslovnom svijetu iskustava
velikih kompanija poput Microsofta,
Procter&Gamblea i Amazona
pokazuju da pioniri koji stvaraju
nova trziSta pomocu radikalnih
Inovacija gotovo nikad ne dolaze iz

redova etabliranih kompanija.
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Radi usporedbe, potrebno je ukazati na
posve drugaciju situaciju u poslovhom
sektoru gdje se u ranim fazama brzog ra-
sta poduzeca Cesto desavaju nemilosrdne
promjene u upravama i izvr$nim tijelima
poduzecéa. Doista, ¢ini se kako je rast u
svim sektorima na neki nacin uvijek po-
vezan s “prerastanjem” osnivaca. Stoga
se mudri osnivaci vilo brzo pocinju ba-
viti sukcesijskim planovima buduéi da
jako dobro znaju kako samo najuspjesniji
medu njima ostaju na liderskim funkcija-
ma duze od jednog desetljeca. Sli¢na je
prica i s organizacijama koje su osnovale
druge organizacije.

Christian Aid, Chatolic Agency for Ouverseas
Development 1 Tearfund drustvene su inova-
cije globalnog znacaja koje su naposljetku
nadzivijele svoje osnivace (British Council of
Churches, Chatolic Women's 1eague, Evangelical
Alliance).

U poslovnom svijetu iskustava velikih kom-
panija poput Microsofta, Procterd>Gamblea i
Amazona pokazuju da pioniri koji stvaraju
nova trzista pomocu radikalnih inovacija
gotovo nikad ne dolaze iz redova etablira-
nih kompanija, lidera na svojim trzi$tima.

Vijestine i mentalni modeli potrebni za kre-
iranje novih trzista ne samo da se razlikuju
nego se 1 sukobljavaju s vjestinama i men-
talnim modelima neophodnim u fazama
rasta 1 konsolidacije.

Pritom su velike kompanije u mnogo bo-
ljoj poziciji da nove ideje prevode s uskih
nisa na masovna trzista. Shvatile su koliko
su efikasnije kada kreiranje radikalno novih
proizvoda i usluga podugovaranjem preba-
cuju na mala inovativna poduzeca, a svoje
napore i nastojanja koncentriraju na kon-
solidaciju trzista i na kupnju obeéavajuéih
kompanija ili licenci.




U cetvrtoj fazi inovacije nastavljaju mijenja-
ti se: putem ucenja i prilagodbe nastavlja-
ju preoblikovanje u nove forme, ponekad
znatno razli¢ite od pocetnih ocekivanja nji-
hovih zacetnika. U ovoj fazi stjecu se nova
iskustva povezana s idejom koja ponekad
vode do neocekivanih posijedica, a ponekad do
neocekivanih korisnosti.

Bududi da se u znanosti i praksi prodirilo
suptilno razumijevanje procesa ucenja, novi
pristupi, poput Rolaborativnog pristupa u zdrav-
stvu (kotisten od strane U.K. National Health
Service u programu unapredenja inovativno-
sti primarne zdravstvene zastite te u lijece-
nju karcinoma) ili pak zaworenih istragivai-
kih grupa (koristen u velikim gradovima za
analizu transportne strategije) pomogli su
usaditi inovacije u poprili¢no konzervativne
profesije.

Navedeni primjeri jasno pokazuju kako
inovacije vise nalikuju tzv. “krivulji uc¢enja”
te da se tijetko, ako ikada, javljaju u formi
“eureka” trenutka nekog posebnog genijal-
ca. Danas je posve jasno kako nove ideje
zapocinju svoj zivot u obliku potencijalnih
mogucnosti kada su uglavnom nedovoljno
kvalitetno shvacene od svojih zacetnika.

Testiranjem u praksi, kada organizacije stje-
¢u iskustvo o tome na koji nacin inovacije
doista funkcioniraju, zapocinje proces nji-
hove evolucije kada eksplicitni i formalni
izrazaj sve vise dobiva na znacaju. U ovoj
fazi trazi se konsolidacija oko osnovnih na-
cela koja e se jednostavno prenositi komu-
nikacijom. Nakon sto se ideja implementira
u novi kontekst, evolucija se nastavlja. For-
miraju se nove kombinacije, a ucenje opet
iznova postaje tacitno, sve do pojave novog
seta jednostavnih sinteza.

Pojedine organizacije sposobne su kvalitet-
no odrzavati inovativni momentum mudro
izbjegavajuéi ogranicenja partikularne for-
me ili trzista. Primjerice, tvrtka Samaritans u
Australiji umjesto da sa iskljucivo bavi uslu-
gama telefonskog savjetovanja prometnula
se u cjelovitu socijalnu sluzbu; ETC grupa u
Velikoj Britaniji osnovana je kao transportna
organizacija da bi se kasnije razvila u najvecu
drzavnu tvrtku u sektoru reciklaze, a danas
se polako kre¢u u smjeru pruzanja usluga
zdravstvene zastite. Opcenito gledano, veli-
ke organizacije posjeduju vece absorbcijske
kapacitete za ucenje 1 razvoj - dok one manje
do istth mogu dodi angaziranjem kvalitetnog
ljudskih potencijala ili pak sudjelovanjem u
kvalitetnim mrezama znanja.

lako nam linearni pristup procesu inovi-
ranja osigurava korisnu okosnicu za pro-
misljanje o promjenama, moramo imati
na umu kako se pojedine faze ne odvijaju
uvijek konsekutivno. Stovise, ponekad se
desava da akcija prethodi razumijevanju,
a ponekad da se putem akcije katalizira-
ju posve nove ideje. Osim toga, kako je
medu fazama uvijek prisutna povratna
sprega, inovacije se prije mogu poistovje-
titi s viSeslojnom spiralom nego s ravnom
linfjom. Opisani obrasci ponasanja druga-
¢ije se manifestiraju u razlicitim sektori-
ma i industrijama. Istinske inovacije stoga
trebamo najprije poistovjetiti s otkricem
kada se idejama dozvoljava transforma-
cija 1 mutacija, a ponekad i “skakanje” iz
jednog sektora u drugi. Tako se primjeri-
ce inovacije za smanjenje pretilosti mogu
pronaéi u raznim programima javnog
zdravstva, u programima osobnog razvoja
ali i u poslovnim programima velikih ko-
mercijalnih organizacijama kao $to je We-
ight Watchers.
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lako su ljudi po svojoj prirodi inventivni
1 znatizeljni, proces drustvenog inoviranja
pokazuje se veoma zahtjevnim. U pojedi-
nim zajednicama, a to se posebno odnosi
na drustva monopolizirane moci 1 uguse-
nog slobodnog dijaloga, kada su nezavisni
izvori sredstava blokirani, inovacije se ubi-
jaju ve¢ u samom zacetku. Sve nam to, u ge-
neralnom kontekstu, pokazuje koliko drus-
tvene inovacije zapravo ovisne o kolopletu
povoljnih okolnosti, prije svega o temeljnoj
pravnoj zastiti i slobodnim medijima.

U poslovnom sektoru, drustvene inovacije
poticu se konkurencijom, otvorenom kul-
turom te slobodnim pristup kapitalu budu-
¢i da je monopolizacija resursa od strane
urbanih elita ili vlada drzava jedan od kljuc-
nih inhibitora inovativnosti.

tima treba pridruziti i druge: kompetitivnost
politickih stranaka, think-tankovi, fondovi za
inovacije, pilot projekti te iznad svega kreativ-
ni lideri poput Jaimea Lernera u Curitibi ili
Lee Myunga u Seoulu. Drustvene inova-
cije u drustvenim organizacijama dodatno

Drustvene inovacije u drustvenim
organizacijama dodatno se poticu
kroz mreZe eksperata, saveznike

u polltici, jake organizacije civilnog
sektora (od sindikata do bolnica) te
putem podrske naprednih zaklada i

filantropa.
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se potiCu kroz mrege eksperata, savexnike n
politici, jake organizacije civilnog sektora (od
sindikata do bolnica) te putem podrske
naprednih gaklada i filantropa. Na svim tim
podru¢jima globalna povezanost cimbe-
nik je koji pojednostavljuje ucenje vaznih
lekcija i razmjenu ideja u ranoj fazi kada se
inovacije kre¢u u mnogim smjerovima (pti-
mjerice, model restorativne pravde razvijen
je u Maori kulturi na Novom Zelandu te je
potom prerastao u opceprihvacenu praksu
diljem svijeta).

Neosporno je kako veéina poslovnih i
tehnoloskih inovacija dozivi neuspjeh
u stvarnom svijetu. Istu sudbinu dijele i
drustvene inovacije. Ponekad postoje do-
bri razlozi za neuspjeh. Odredena ideja
moze se pokazati skupom, nepozeljnom,
nedovoljno korisnom, nedovoljno do-
brom u odnosu na alternativne ideje ili se
moze desiti da je uniste nepredvidene po-
pratne okolnosti.

Nazalost, brojne kvalitetne ideje propadaju
ne samo zbog njihovih inherentnih nedo-
stataka, ve¢ prije radi pomanjkanja priklad-
nih mehanizama promocije, prilagodavanja
te u konacnici osiguranja opsega. U po-
slovhom sektoru zahvaljujuéi utjecaju tr-
zi$ne utakmice kolanje kvalitetnih inovacija
zadovoljava. No, postoje i drugi razlozi za-
$to je tako: tehnologija se javno podrzava,
a privatnici slobodno investiraju kroz razne
inkubatore, “venture” fondove i slicno.

S druge strane drustvene inovacije mogu
racunati na podrsku raznih zaklada i javnih
agencija $to je ipak slabiji model od komer-
cijalnog inoviranja radi profita. Drzavna
administracija u zemljama poput SAD-
a, Njemacke, Ujedinjenoga Kiraljevstva,




Francuske i Japana u financiranju neprofit-
nih organizacija obi¢no sudjeluje s udjeli-
ma od 30 do 40 posto. Nazalost, veliki je
problem $to javni sektor tesko prepoznaje,
te zbog toga ni ne podrzava kvalitetne ino-
vacije, posebice one koje dolaze iz drugih
sektora.

Rezultat svega ogleda se u tromoj javnoj
upravi koja tesko prekida ¢ak i dokazano
neuspjesne programe, dok su politicari i
javni sluzbenici opcenito rijetko kada za-
interesirani za inoviranje. Njihove osobne
karijere rijetko kada bivaju ugrozene poka-
zu li se neuspjesni u prilagodbi potrebama
vremena, dok je istovremeno posve druga-
¢ije kada promoviraju stanovite inovacije
bududi da svjesno ulaze u rizik uznemiru-
ju¢i mocne interesne skupine.

Budimo iskreni i zaklju¢imo kako javni
sektor uglavnom ne mari za drustvene ino-
vatore. Medutim, postoje opravdani razlozi
zasto je tome tako. Kljuéni uzroci opre-
znosti javnog sektora primarno proizlaze
iz same prirode inovacija koje nuzno uklju-
¢uju neuspjeh, a neuspjeh se u odgovornim
organizacijama ili u situacijama kada ljudski
zivoti ovise o pouzdanosti (primjerice, su-
stavi prometne signalizacije ili isplata soci-
jalne pomodi) jednostavno ne tolerira.

Umjesto da se okrenu stvaranju novih po-
slovnih modela, drzavne institucije i ne-
profitne organizacije iz navedenih razloga
unapredenja traze uglavnom kroz postepe-
no poboljsanje postojeceg,

Inovirati je dakle mnogo jednostavnije u
situacijama koje ukljucuju rizik; tamo gdje
se moze pogrijesiti 1 gdje korisnici raspo-
lazu slobodom izbora (primjerice, sloboda
odabira radikalno drugacijeg modela sko-
lovanja ili lijecenja umjesto da se na izbor
prisiljava) te tamo gdje se pazljivo upravlja

Budimo iskreni i zakljucimo kako

javni sektor uglavnhom ne mari za

drustvene inovatore.

ocekivanjima. Opcenito govoredi, do ino-
vacija ¢e vjerojatnije do¢i kada se kroz ugo-
vore nagraduju rezultati, a ne izvedba te u
slucajevima konkurentnog natjecanja, prije
negoli drzavnog monopola.

Takoder je vazna povezanost javnog sektora
s drustvenim 1 neprofitnim sektorom, bu-
dudi da javno financiranje u sluc¢aju mno-
gih inovacija zasjenjuje sve druge izvore
prihoda. Pritom je od velike pomodi fi-
nancirati rezultate, a ne aktivnosti; kao sto
je takoder uputno odvojiti sredstva za ori-
ginalne ali riskantne ideje, eksperimente i
pokuse. Medutim, nije nam poznato da je
bilo koja vlada do danasnjih dana razvila
kvalitetan funkcionalni sustav za ubrzanje
drudtvenih inovacija u nekom znacajnom
sektoru.

Tijela javne uprave obi¢no su prespora za
nestrpljive poduzetnike i aktiviste. Medu-
tim, na jednom vaznom podrudju obicno
su prebrza - pokazalo se naime kako se
dalekosezna restrukturiranja javnog sekto-
ra prebrzo provode te se pritom sustavno
ignorira cinjenica kako je za utemeljenje
nove kulture, procedura, vjestina, obraza-
ca ponasanja i povjerenja potreban poduzi
vremenski period.
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Rastu¢e podrucje istrazivanja poslovnih
inovacija ocito je vazno za drustvene ino-
vacije, bududi da ukazuje na vazne razlike
potpunib, ekspanzivnib i razvojnib inovacija, od-
N0SNO postepenih, radikalnih ili sustavnib inova-
¢zja. Takoder su vazna istrazivanja o konku-
rentskim modelima natjecanja, socioloska
istrazivanja o ulozi posrednika koji prido-
nose ucinkovitijem funkcioniranju trzista
uocavanjem poveznica i prilika, analize o
inovacijama kao kreativnim reinterpretaci-
jama postojeceg te rad Everetta Rogersa na
difuziji inovacija.

Saznanja i uvidi iz poslovnog svijeta drus-
tvenim inovatorima ¢esto su izazov. Tako
primjerice znamo da je u nekim industtij-
skim sektorima najpovoljnija trzisna struk-
tura za podupiranje inovacija olgopolisticka
konkurencija nekoliko veéih kompanija i nji-
ma pridruzenog veceg broja manjih tvrtki
(model je prisutan u bransama proizvodnje
mikrocipova, softvera, automobila i malo-
prodaji). No, na ve¢ini drustvenih podruc-
ja monopolistickim vladama uz bok stoje

Inovacije su Cesto rezultat pukog
slucaja - u potrazi za jednom vrstom
rieSenja tvrtke nalete na neka druga,

sasvim razlicita riesenja.

male jedinice (8kole, lijecnic¢ke prakse, po-
licijske postaje) koje su same po sebi pre-
male za uvodenje radikalnih inovacija radi
Cega su, vtlo vjerojatno, dalekosezne drus-
tvene inovacije toliko rijetke.

Opce je poznato kako se dezagregirane
industrijske grane lakse prilagodavaju pro-
mjenjivim uvjetima, te da krupne strukture
bolje funkcioniraju u stabilnim uvjetima
poslovanja. Takoder znamo da su inovaci-
je Cesto rezultat pukog slucaja - u potrazi
za jednom vrstom rjesenja tvrtke nalete na
neka druga, sasvim razli¢ita rjesenja. Ot-
ganizacijski izazovi s kojima se drustvene
1 komercijalne organizacije suocavaju tako-
der se sli¢ni. Primjerice, pojedine kompani-
je postavile su inovacijski proces in-house,
kao komponentu njihovog mainstream po-
slovanja (3M); druge pak formiraju polu-
autonomne poduzetnicke jedinice (Nokia);
treée su se opredijelile za rast preuzima-
njem inovativnih kompanija (Ciseo); etvrte
koriste Siroko razgranate mreze (Original
Design Manufacturing iz Kine). Na podruc-
ju drustvenih inovacija nailazimo na slicne
prednosti i nedostatke zadrzavanja ino-
vacijskog procesa in-house (kao §to je to
primjerice slucaj u zdravstvu Ujedinjenog
Kraljevstva); integriranja inovativnih ne-
profitnih organizacija u velike javne sustave
(kao $to je to Cesto slucaj u stanogradnii)
ili koristenja mreza (tradicionalne metode
inoviranja na razli¢itim podrudjima poput
javnog zdravstva i urbanog planiranja).

Na nekim drugim podrucjima drustvene
organizacije nalaze se korak ispred po-
slovnog sektora. Primjerice, odusevljenje
korisnickim mrezama u segmentu poslov-
nog inoviranja naslijedeno je iz prakse




neprofitnih organizacija (Michael Young
prvi je osmislio inovaciju u zdravstvu gdje
pacijent vodi glavnu ulogu u odredivanju
terapije Sto je kasnije preraslo u Expert Pa-
tients Programme). Slicno tome, open-source
metode sudjelovale su u prenosenju raznih
modela iz akademskih i civilnih organizaci-
ja u centar poslovnog sektora.

Izmedu drustvenih i poslovnih inovacija
postoje 1 druge vazne razlike. Drustvene
inovacije obi¢no su motivirane drugacijim
razlozima nego poslovne; iako ponekad
ukljucuju i materijalnu korist, primarno su
motivirane priznanjen, suosjecanjem, identite-
tom, autonomijom 1 brignosén. Kljucni resursi
takoder se obi¢no razlikuju: u poslovhom
sektoru na kraju se uvijek radi o novcu i
profitu dok su drustvene inovacije obi¢no
u potrazi za drukcijom kombinacijom re-
sursa, primjerice politickim priznanjem i
podrskom, volontiranjem te filantropskim
1 humanitarnim angazmanom. Modeli rasta
takoder se razlikuju: drustvene organizacije
u pravilu ne rastu tako brzo kao privatne, ali
su od njih dokazano postojanije. Ocjenjiva-
nje uspjesnosti takoder se bitno razlikuje.

Razumijevanje drustvenih inovacija sre¢com
ne predstavlja potpuno neistrazen teritorij.
Do danas su provedene brojne studije o
drustvenim inovacijama unutar razlicitih
podrudja (zdravstvo, obrazovanje i kazne-
no pravo). Istovremeno, na uglednim sveu-
cilistima poput Stanforda, Dukea 1 Harvarda
provedena su korisna istrazivanja primarno
usmjerena na studije pojedinih slucajeva,
a ne na istrazivanje opcenitih obrazaca

Drustvene inovacije obic¢no su
motivirane drugacijim razlozima
nego poslovne; iako ponekad
ukljuuju I materijalnu korist,

primarno su motivirane priznanjem,

suosjecanjem, identitetom,

autonomijom i briznoscu.

Trzisni udio od manjeg je znacaja za drus-
tvene inovacije koje se bave intenzivnom,
sadrzanom potrebom. Pojedine drustvene
inovacije radikalno su unaprijedile Zivote
sudionika kroz ¢in suradnje, poput reorga-
nizacije 1 transformacije tradicionalne soci-
jalne skrbi u uslugu kojom korisnici sami
upravljaju. Sve ovo valjani su razlozi da in-
zistiramo na preciznijoj metrici te na ¢vt-
$¢im 1 jasnijim koncepcijama kako bi bolje
razumjeli proces drustvenog inoviranja.

ponasanja ili agregiranje znanja. Kao takva,
provedena istrazivanja do sada nisu uspje-
la previse pomoci prakticarima bududi da
nisu uspjela generirati konkretne modele ili
kvalitetne prakticne uvide: iscrpna izvjesca
o pojedinac¢nim drustvenim inovacijama ne
doprinose bas previse pojasnjenju general-
nog obrasca (kvaliteta teoretskih radova na
tom podrucju opcenito je niska, s malim
napredcima od prvih radova u 1980-im na
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Jedino originalno ispitivanje
inovativnih kapaciteta volonterskog
sektora u UK-u zakljucuje kako
volonterske organizacije “..vjeruju da
su inovativne mnogo vise nego Sto

to doista jesu’.

sveucilistima u Manchesteru 1 Sussexu koja su
barem donekle povezala drustvene inovaci-
je s tehnoloskim promjenama). Osim toga,
napredak u povezanim disciplinama tako-
der nije iskoristen.

Usporedno s izuc¢avanjem inovacija u zna-
nosti opcenito te u ekonomiji, polagano
se stvara novo istrazivacko podrucje s
namjerom da se bavi sposobnostima for-
malno ustrojenih drustvenih organizacija
(neprofitne i dobrotvorne organizacije,
volonterske 1 lokalne organizacije) u inovi-
ranju javnih usluga te u razvijanju vlastitih

Ozbiljan posao na razumijevanju
drustvene vrijednosti |
produktivnosti inovacija jos je uvijek

U povojima.
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inovativnih kapaciteta. Medutim, takvo
podrug¢je (unato¢ svojoj iznimnoj vrijed-
nosti) ispituje samo hipotetske inovativne
kapacitete jednoga sektora ne uzimajuéi
pritom u obzir Sire podrucje drustvenih
inovacija.

Jedino originalno ispitivanje inovativnih
kapaciteta volonterskog sektora u UK-u za-
kljucuje kako volonterske organizacije ..
vjeruju da su inovativhe mnogo vise nego
$to to doista jesu”. Osim toga, u posljednje
vrijeme se javljaju ogranicena saznanja o
replikaciji uspjesnih inicijativa dobrovolj-
nog sektora, koja, unato¢ neospornoj vri-
jednosti za zajednicu, istrazuju samo neke
aspekte inovacijskog procesa ne trudedi se
povezati ih s §irim pitanjima.

U fazi razvoja trenutno je vise kvalitetnih
radova koji se bave mjerenjem izvedbe i
rezultata javnih i drustvenih organizacija,
od kojih posebno naglasavam fascinantno
istrazivanje pod vodstvom Dale Jorgense-
na s Harvardua usmjereno na vrednovanje
sive ekonomije 1 obiteljskog rada te novije
istrazivanje pod vodstvom Tonya Atkinso-
na sa Sveucilista Oxford o vrijednosti javnih
usluga.

Navedene studije nadilaze krute i neugod-
ne stavove o produktivnosti i ucinkovito-
sti drustvenih organizacija. S druge strane
istina je kako je malo toga poznato o pro-
duktivnosti u civilnom sektoru - iako je u
razvijenim sektorima moguce usporediti
slicne javne, privatne i neprofitne organi-
zacije, malo je opcenitih obrazaca koji se
mogu koristiti.

Ozbiljan posao na razumijevanju drustve-
ne vrijednosti i produktivnosti inovacija jos
je uvijek u povojima, pa stoga raznim teo-
rijama 1 prakticnim aplikacijama malo toga
stoji na putu otkrica.




Nepostojanje kontinuirane i sustavne ana-
lize u mnogome kod¢i primjenu drustvenih
inovacija. Konkretno receno, nedostatak
znanja otezava uocavanje klju¢nih nedosta-
taka trenutne ponude financiranja, savjeto-
vanja 1 podrske opéenito §to e, vtlo vje-
rojatno, rezultirati dodatnim smanjenjem
broja potencijalnih inovacija. Pomanjkanje
znanja o ponasanju i obiljezjima generalnih
obrazaca zasigurno smanjuje ucinkovitost
inovatora i transformaciju njihovih ideja u
odrzive forme.

Proces drustvenog inoviranja ostao je vi-
$e-manje u slicnoj poziciji na kojoj je zna-
nost bila prije stotinjak godina kada je
inovatorstvo bilo prepusteno entuzijazmu
1 energiji posebnih pojedinaca poput Tho-
masa Edisona i Alexandera Grahama Bella
koji su neumorno radedi u svojim labora-
torijima pukim slucajem donosili svijetu
nove izume. Tek posto je javno prepoznat
utjecaj znanosti na gospodarstvo (i ratova-
nje), s izumiteljstva 1 inovatorstva skinuta
je prasina te im se posvetila potrebna po-
zornost. Nove ideje sve su vise podupirane
pozamasnim svotama novca koji su navi-
rali iz raznih izvora: javnog sektora, odjela
za istrazivanje i razvoj velikih kompanija
te sveudili§ta, a sustavno ispitivanje novih
ideja prometnulo se u sasvim uobi¢ajeno
ponasanje. Danas zivimo u svijetu mnos-
tva novih proizvoda koji je zapravo logi¢na
posljedica navedene revolucije.

Drustvene inovacije tek moraju prodi slic-
nu revoluciju. Sre¢om, sve se vise Siri ra-
zumijevanje kako je sustavni pristup drustve-
nom inoviranju isplativ jer ubrzava Sirenje
ucinkovitih rjesenja istovremeno smanju-
juéi drustvene troskove. Mnogima takoder
postaje jasno kako ce kljucni sektori 21.

stoljeca - zdravstvo, obrazovanje te skrb o
djeci 1 starijima, od kojih ¢e svaki dosegnuti
znatno veci udio u BDP-u od IT sektora
ili primjerice auto industrije - zahtijevati
drugacije pristupe, djelomi¢no zato $to ih
u velikoj mjeri oblikuje javna politika, a dje-
lomi¢no zbog toga §to uvelike ovise o ko-
produkciji korisnika, pacijenata ili ucenika.

Do sada smo predlozili neke nove meha-
nizme 1 metode koji bi se mogli pokazati
kotrisnima u nadolazeéim vremenima. Efi-
kasnijim smatramo financirati rezultate
inoviranja nego samu izvedbu, posebno na
podru¢jima gdje su vlade glavni narucitelji.

No, sve to najvijerojatnije nece biti dovolj-
no. Iz tog razloga zagovaramo osnivanje
tzv. “inovacijskih akceleratora” fondova
za nove ideje koji umjesno kombiniraju
razumijevanje politickog konteksta s razu-
mijevanjem poslovnog konteksta, dizajn,
rast 1 upravljanje (inkubator Launchpad za-
klade The Young Foundation primjer je kako
navedeno funkcionira u praksi). Takoder
zagovaramo otvoreniji pristup dizajniranju
prostora u javnim sluzbama koji bi poticao

Zagovaramo osnivanje tzv.

“inovacijskih akceleratora: fondova

za nove ideje koji umjeSno

kombiniraju razumijevanje politickog

konteksta s razumijevanjem

poslovnog konteksta, dizajn, rast i

upravljanje.
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eksperimentiranje (primjerice, zona javnih
slugbi v UK-u koja je dopustila krsenje
pravila i nagradile rezultate umjesto da na-
graduje puko slijedenja normi) i osnivanje
inkubatora koji bi se svjesno usmjeravali na
pronalazenje novih tehnologija za drustve-
nu primjenu.

Shodno tome, ¢ini se kako drustvene ino-
vacije najbolje uspijevaju u uvjetima uske
suradnje ljudi dubokog razumijevanja i pre-
poznavanja potreba kojima treba pridodati
sofisticirana mjerila uspjeha za nagradiva-
nje ucenja i dostizanje postavljenih ciljeva.

Dobra je vijest $to interesno podrudje ovog

teksta ubrzano napreduje, polako ali sigur-
no nadilazedi fazu anegdota i pretjeranog

Prijevod i lektura: Increatus, Zagreb, wwm.increatus.br
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zanosenja, pobjedujudi u bitci protiv “zlih
blizanki” - pretjerane vjere u mjere vlade s
jedne te pretjerane vjere u heroicne poje-
dince s druge strane. Umjesto toga, neke
od prepreka koje stoje na putu promje-
nama rjesavaju se na sistematicniji nacin.
Tako smo u zakladi The Young Foundation
otkrili evidentan porast interesa za podruc-
je drustvenog inoviranja diljem svijeta - od
Kine, ¢iji lideri sve vise prepoznaju potre-
bu brzeg pronalazenja rjesenja za duboke
drustvene izazove s kojima se susrecu, do
skandinavskih zemalja koje su posljednjih
desetljeca prednjacile u drustvenim inova-
cijama pa se sada svojski trude zadrzati ste-
¢enu poziciju. Svejedno, jos se uvijek radi
o mladom podrucju o kojem je potrebno
mnogo toga saznati.

Translated and reprinted by permission of Geoff Mulgan, 2006., all rights reserved. This article was originally

published under the English title: The Process of Social Innovation in Innovations: Technology, Governance, Globalization Jonrnal.

s Geoff Mulgan, ravnatelj Young Foundation zaklade iz Londona
(Velika Britanija), vodeceg svjetskog centra za drustvene
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inovacije, drustveno poduzetnistvo i javne politike s pedeset
godisnjom tradicijom. Prethodno je bio angaziran u britanskoj
vladi kao direktor Strateskog odjela i Sef za javnn politikn u uredu

premijera. Gostujudi je profesor na London School of Economics,
University College ondon i Melbourne University.




0Od sada mozete upravljati cjelokupnim procesom izdavanja, zaprimanja te arhiviranja racuna na
jeftiniji, brzi i sigurniji nacin.
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<ratica do
inovacija

Tom Kelley

Prototipiranje:

P rototipiranje se krije n pogadini otkrica strukture DINK. Koristeno je u proim pokusajima razumije-
vanja nadzvuiinog leta rakoplovom. U ishodistn je dizajna proog kRompjuterskog misa tvrtke Apple.
Preuzimajuéi ulogn pripovjedaca, Tom Kelley nam prenosi svoja ostroumna apaganja o vrijednosti izrade
prototipova te mnostvo praktitnih primyjera koji Zorno pokazuju koliko je inspirativnost povezana s krea-

tivnim modeliranjen.

Problem se c¢inio nesavladivim. Upravo
smo dizajnirali nove zastitne naocale za
snowboardere, a da pritom nismo bili si-
gurni hoce li se one magliti na niskim tem-
peraturama uobicajenim za skijaske terene.
Kako bi se uvjerili u njihovu kvalitetu i
funkcionalnost, morali smo provesti testi-
ranje. Nazalost, Kalifornija se tada kupala
na ljetnom suncu, a naruditelj naseg proi-
zvoda, tvrtka Swith Sports Optics, nije imala
vremena i sredstava da nas odvede na Novi
Zeland kako bi u srpnju mjesecu testirali u
zimskim uvjetima.

Kako nismo mogli ¢ekati nadolazecu zimu,
morali smo osmisliti nesto drugo. Dvi-
je ulice juznije od sjedista tvrtke IDEO u
Palo Altu smjestila se tvornica sladoleda
Peninsula Creamery, tradicionalni obiteljski
biznis ¢ije smo vlasnike zamolili da nam
dozvole koristiti njihove ogromne indu-
strijske hladnjake. Nikada neéu zaboraviti s
kakvim ¢udenjem su nas pogledali! Vjero-
jatno nikada do tada nisu primili tako neu-
obic¢ajenu zamolbu. No, sve dok ne diramo
njihov sladoled, zasto nam ne bi izasli u
sustet, zar ne?
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Paul Bradley, vodite]j studija za industrijski
dizajn i ¢lanovi njegovog tima navukli su
na sebe duge gace i zabundali se u krzne-
ne kapute s kapuljac¢ama. Bicikl i ventilator
(radi simuliranja vjetra) koji su im trebali za
probu pronasli su putem cirkularnog maila,
uobi¢ajene metode rjeSavanja raznih neo-
bi¢nih zahtjeva u tvrtki IDEO.

Bududi da veéina djelatnika tvrtke IDEO
obozava biciklizam, hitro smo pronasli
dobrovoljce za pedaliranje u frizideru. Nji-
hova oznojena lica, s prototipom zastitnih

Prototipiranje je zapravo posebno stanje
uma. Sjetite se na trenutak uglednih reda-
telja koje cijenimo prije svega radi njihovih
konkretnih postignuéa, a tek potom radi gla-
mura kojim su okruzeni. Ti ljudi svakoga
dana sudjeluju u prototipiranju.

Promislite o sljede¢em: Larry Shubert, dje-
latnik tvrtke IDEQO, vise mjeseci aktivno je
sudjelovao u snimanju filma The Abyss, na-
petog trilera ¢ija se radnja uglavnom odvija
na 1.000 metara ispod povrsine mora. Spe-
cificni uvjeti primorali su ekipu snimatelja
pod vodstvom Jamesa Camerona, tvorca
Titanika, da pronadu adekvatan “vodeni
prostor” koji ¢e im posluziti za specificne
potrebe filma. Obicni bazen nije bio dovo-
ljan. No, $to ako posegnu za nikad dovr-
$enim nuklearnim postrojenjem u Juznoj
Karolini, impozantnih dimenzija glavnog
nuklearnog spremnika? Cameron je brzo
odlucio: pretvorit ¢e ga u najvedi rezervo-
ar slatke vode na svijetu od nevjerojatnih
32 milijuna litara zapremine! Krajnji roko-
vi za dovrsetak filma prisilili su ekipu na
hitro djelovanje iskljucivsi time bilo kakvu

naocala koja se srecom nisu previse magli-
la, fotografirali su nasmijani promatraci s
druge strane staklenih vrata.

Prototipiranje slugi rjesavanju problema. Radi se
0 posebnoj vrsti jezika i specificnoj kulturi.
Prototipiranje se moze primijeniti gotovo
na sve procese: osmisljavanje i proizvodnju no-
vib proizvoda, usinga ili primjetice, posebne pro-
motivne aktivnosti. Pritom je posebno vazno
brinuti se o dinamici procesa, pazeéi da se
uvijek kreCemo prema naprijed i ostvaruje-
mo parcijalne ciljeve procesa.

moguénost pomnijeg planiranja. UZzurbano
su radili, istovremeno montirali set, licili
nutarnje stjenke i punili spremnik vodom.

Spremnik iz ove price ponekad dozivlja-
vam metaforom. Bez obzira na tip indu-
strije, prethodna iskustva, velika ili mala
poduzeca, “voda u njemu” obicno raste.
Vrijeme brzo protjece traze¢i od nas hitre
reakcije kako bi nasi projekti izbjegli “po-
top”. Upravo se zbog toga cesto desava da
zadatke ne obavijamo na regularan, akademski
nadin, “onako kako pise u knjigama”.

Nakon §to su Shubert i kolege saznali za
Juznu Karolinu i angazman na filmu, po-
javio se novi problem: shvatili su da ¢e na
setu uglavnom raditi pod vodom za §to im
je trebala posebna dozvola za ronjenje ¢ije je
ishodovanje, nazalost, zahtijevalo pohadanje
mjesecnog tecaja. Bududi da za takvo nesto
nije bilo vremena, Shubert i kolege odlucili
su sami uciti iz knjiga. Nakon kraceg nago-
varanja, dogovorili su se s instruktorom da
¢e samostalno dodatno vijezbati kako bi mo-
gli ranije pristupiti zahtjevnom ispitu.




S prototipovima smo se upoznali jo§ kao
djeca. I to na vise nacina, kroz razne skol-
ske projekte ili dokolicu za vrucih ljetnih
dana kada smo se svojski trudili pobijediti
dosadu.

Primjerice, moj brat David znao bi nesto
izraditi nakon ¢ega bi se svojski trudio una-
prijediti svoj “osnovni proizvod”. Jo$ se
dobro sje¢am jedne zime, navrsio sam tada
Sestu godinu zivota, kada se Ohio nasao
pod snjeznim prekrivacem. David je tada
zapoceo izgradnju kompleksnih konstruk-
cija od snijega u straznjem dvoristu nase
kuce.

Prvo je napravio bazu, fundament, klasic-
nog trodijelnog snjegovica nakon cega je
gradio druge snjegovice koje je “rame uz
rame” postupno povezivao s prvim, ¢ime
je malo-pomalo formirao zidove prave
snjezne tvrdave.

U potrazi za novim poboljsanjima svoje
prototipske tvrdave, David je osmislio posebni
dvoetazni model, kojeg je na sre¢u ukucéana
brzo napustio nakon $to se iznenada dosje-
tio nove ideje, posebnih “snjeznih opeka”
izradenih od odbacenih kartonskih kutija.

I tada, dok smo mi “Sljakeri” marljivo radili
na verzzi 2.0 snjezne tvrdave koristeéi pri-
tom tehnologiju “nepecene cigle”, David je
polako osmisljavao novu, revidiranu vergiu
2.1 tako $to je u opeke nalijevao vodu stva-
rajudi time debele i teske blokove leda koji
su u nama budili nadu da ¢e nasa tvrdava
ostati netaknuta sve do proljeca.

Prica ¢e vas vjerojatno ponukati da zaklju-
cite kako su postignuca drevnih civilizaci-
ja neiscrpan izvor Davidovog nadahnuca.

Iako je vjerojatno tako, sustinu price ne tre-
ba traziti na tom mjestu. Radi se zapravo o
tome da je mali tim kreativnih pojedinaca
u to vrijeme uspio izgraditi frdavu nad tvr-
davama i to pomocu niza protototipova pri
¢emu smo nastojali da svaki slijedeéi uvijek

bude bolji od prethodnog.

Davidov posebni dar u tom kontekstu nje-
govo je povjerenje u proces; negdje duboko u
sebi dobro je znao da ¢e ga strpljivo ispro-
bavanje novih tehnika sigurno dovesti do
unapredenja.

Smatram da svi mi intuitivho znamo da je
tako, da smo jos kao djeca spoznali da je
tako, a onda smo odrastajuci po putu izgu-
bili vjeru.

Davidova priroda u mnogome je utjecala
da se djecja znatizelja i entuzijazam preto-
¢e u poslovnu kulturu tvrtke IDEO koja
njeguje gaigranost i iterativni pristup riesavanju
problema, kvalitete u temeljima &ulture pro-
totipiranja. A ona, vierujte mi, lako moze
postati integralnom komponentom vaseg
radnog okruzenja.

Davidova priroda u mnogome je
utjecala da se djedja znatizelja i
entuzijazam pretoce u poslovnu
kulturu tvrtke IDEO koja njeguje
zalgranost | iterativni pristup
nesavanju problema, kvalitete u

temeljima kulture prototipiranja.
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Dennis Boyle, jedan od clanova IDEO stu-
dija, sastanke s klijentima obavezno pretva-
ra u mali performans. Djelatnicima tvrtke
cesto porucuje: “Ne odlazite na sastanke, a
da kod sebe nemate barem mali prototip!”
Koliko nam je ovo vazno, znat ¢ete po tome
§to smo njegovu izjavu nazvali Boylovim za-
kononm. Stoviée, Dennis na sastancima s kli-
jentima cesto predstavlja vise prototipova i
razne zanimljive materijale kako bi pobudio
stvaranje kreativne atmosfere, vazne kom-
ponente iterativnoga procesa: “Cilj nam je
pomocu prototipa 1 drugih materijala po-
malo $okirati ljude”. Na samom pocetku
projekta s klijentima se obi¢no sastaje jed-
nom tjedno. Obic¢no je nestrpljiv - ne moze
docekati da iznova zaroni u proces pogre-
$aka 1 otkri¢a u potrazi za novim modelom.

Zaostaci u vidu nejasnoca s proslih sastanaka
uvijek se mogu pojasniti ako klijentu ponudi-
mo jasne opcije za izbor, poput raznih orga-
nizacijskib rjesenja, montiranja displaya i kontrole
specificnog mebanizma. Kod posebno slozenih

Nakon §to sam pisao o prototipiranju u
filmskoj industriji, zastitnim naocalama za
skijase i snowboardere te o “snjeznim tv-
davama”, vjerojatno je kako ¢e vam proces
1 dalje ostati nejasnim.

Vijerojatno Cete u sebi pomisliti: “Ovo su-
per izgleda i jos bolje zvuci. No, na koji ¢e
se nacin potaknuti inovacije ako one ne
spadaju u dnevni ritual moje tvrtke? Kako
¢emo izgraditi kvalitetne prototipove no-
vog biznisa ili poslovne usluge?”

projekata prototipiranje kao pristup poma-
ze nam napredovati kako bi nadvladali za-
htjevne, “nepremostive” probleme. “Modeli
s vedim brojem nepoznanica od ukupnog
broja jednadzbi s matematickog su stajalista
nerjesivi. Medutim, ako dobro procijenite i
ispravno ‘spunite praznine’, ¢esto ¢e vam se
ukazati prihvatljivo rjesenje,” tvrdi Dennis.

Fokusirano prototipiranje pomaze nam u
rjesavanju malih, ali ponekad kriticnih pro-
blema. U kontekstu prototipova Sean Con-
corran, voditelj IDEO studija, voli kazati
kako se oni “stvaraju radi ucenja”. Primjeri-
ce, radedi na projektu I“ecfa naslonjaca, nje-
gov se tim suocio s kritichom problemom u
vidu mehanizma za podesavanja visine na-
slonjaca. lako nisu proizveli stolicu u cjelini,
¢ak ni mehanizam za podesavanje visine,
mala ruckica i s njome povezan mehanizam
rijesili su problem reguliranja visine za §to im
je trebalo tek nekoliko sati. Zavrseni proto-
tip u Seanovim rukama nakon toga na testi-
ranjima se pokazao veoma funkcionalnim.

Prototipiranje se prije svega odnosi na djelo-
vanje 1 to prije nego $to se odgovori ukazu.
Nadalje, prototipiranje se odnosi na prilike i
s njima povezene rizike te pokoje posrtanje,
a sve kako bi u konacnici dosli do postav-
ljenog cilja 1 uspjesno rijesili svoje proble-
me. U nastavku teksta prenosim vam sjajnu
pricu Jeffa Bezosa o radanju svima znanog
projekta Amazon.com. Jeff Bezos, novak u
poduzetnistvu, pokrenuo je tada novi inter-
netski biznis koji se brzo pretvorio u masto-
donta vrijednog vise milijardi dolara.
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Bezos je cinio tocno ono $to svi

inovatori cine: rasclanio problem na

komponente | odlucivao u letu.
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Bezosova saga, zasnovana na zacudnoj sta-
tistici, osmisljena je po uzoru na stereotip
Silicijske doline po kojem se biznis uvijek
pokrece “iz garaze”. U proljece 1994. go-
dine Bezosa su privukla predvidanja kako
e trziste World Wide Weba dosedi zapanju-
jucu godisnju stopu rasta od 2300 postot-
nih poena. Inspiriran trzi$nim potencija-
lom takvog ekspanzivnoga rasta uzurbano
je sastavio popis roba i usluga koje su se
prema njegovom misljenju mogle proda-
vati na Internetu - od igle do lokomotive
- da bi u konacnici svoju paznju posvetio
knjigama.

Ubrzo zatim Bezos je napustio lagodan
posao na Wall Streetu ukrcavsi sve svo-
je stvari u kamion za selidbe. Iako zvuci
nevjerojatno, u tom trenutku uopce nije
znao gdje Ce smijestiti sjediste svoje nove
firme. Na kratkoj listi potencijalnih loka-
cija nasla su se mjesta Boulder, Portland i
Lake Tahoe, a kako se nije mogao odlu-
¢iti, vozacu kamiona je samo rekao neka
“krene na zapad”. Slijedeéeg dana saopcio
mu je da se na kraju odlucio za Seattle,
radi kvalitetne radne snage, toliko vazne
za visoko-tehnoloski biznis, kojom je ovaj
grad obilovao.

Bezos je cinio to¢no ono $to svi inovatori
cine: rastlanio problem na Romponente i odluii-
vao u letn. U njegovom primjeru normalno
bi bilo pricekati s daljnjim aktivhostima
dok se ne odludi za sjediste. Kako je uopée
moguce da kamion krene ne znajudi pritom
u koju drzavu putuje, a kamoli adresu?

Upustivsi se u realizaciju bez jasno iscrtanih
“navigacijskih karata” koje ¢e njegov brod
provesti pucinom do zeljenog Novog svije-
ta, Bezos je stekao prednost pred konkuren-
tima koji su poput njega razmisljali o pred-
nostima Interneta za poslovanje. Dok se
kamion s njegovim privatnim stvarima pola-
ko kotrljao drzavnom cestom od New Yor-
ka prema zapadu, Bezos je odletio u Teksas
kako bi posudio rodakov istroseni obiteljski
automobil. Zatim je svoju suprugu McKen-
zie angazirao za vozaca dok je on, sjedeéi na
mijestu suvozaca, na prijenosnom racunalu
sastavljao poslovni plan te pritom mobite-
lom pozivao ljude kako bi saznao neophod-
ne informacije. Mozete li zamisliti ovakvu
sliku: poslovni plan na praznom papiru kojt
se odnosi na kompaniju bez sjedista? Uspr-
kos tome, vlasnik kompanije samouvjereno
hita prema ostvarenju svojih zivotnih snova.
Krecudi se zaobilaznim putem kroz Sjever-
nu Karolinu radi sastanka s potencijalnim
potpredsjednikom odjela za razvoj, Bezos
je na drugoj liniji s odvjetnikom iz Seattlea
diskutirao o ideji da online kompaniju nazo-
ve ¢udnim imenom Cadabra. Nije gubio ni
trenutka uvjeren da ¢e i drugi ljudi, jednom
kada shvate predvidanje po kojem ¢e indu-
strija rasti 2.300 posto, pozeljeti uciniti isto.
lako nije znao gdje Ce Zivjeti, jos manje kako
¢e financirati svoj projekt, Bezos se nije dao
pokolebati u namjeri da ostvari svoje snove.

Bezosova prica mogla bi posluziti za sce-
narij filma koji bi zorno ukazao na po-
vezanost prototiparanja i konkurentskih
prednosti. Putujuéi  zapadom, dinamicni




poduzetnik spajao je komadice slagalice u
jasnu sliku pokusavajuci utvrditi odgovore
na kljucna pitanja:

1.Kako ¢e njegova stranica funkcionirati?
2.Gdje ¢e se tvrtka smjestiti?

3.Koga ¢e zaposliti?

4.Kako ce, naposljetku, nazvati svoju im-
proviziranu tvorevinu?

Zbog prednosti u vremenu pred konkuren-
tima, Bezos si je mogao dozvoliti poneki
gaf poput ideje da projekt nazove cudnim
imenom Cadabra. Nakon $to je tvrtku ko-
na¢no udomio u predgradu Seattlea, u ga-
razi iznajmljenog stana, istu je filozofiju
o “neprocjenjivosti vremena” primijenio
na Amazon.com pridodavsi tome parolu
“pokreni i realiziraj, svakoga dana”. Funk-
cionalnost je odredio prioritetom u odno-
su na oblikovanje i sadrzaj. Pa ipak, una-
to¢ oskudnim grafickim rjesenjima i posve
izostavljenoj animaciji, Amagon.com brzo se
kretao prema naprijed dosegnuvsi uskoro
vrhunac svoje osnovne misije: olaksati pro-
nalagenje i kupovinu knjiga.

Prototipiranje ne rjesava samo neposredne
probleme. Iako to ljudi ¢esto nazivaju sudbi-
nom ili ste¢om, ¢injenica je da ertanjen, mode-
liranjem 1 i3gradnjorm sami sebi stvaramo prili-
ke za nova otkri¢a, poput znanstvenika koji
su razrijesili neke od najvecih tajni prirode.

“Smatrao sam da nece biti Stetno ako od-
vojim neko vrijeme za izradu modela,” izja-
vio je James Watson, dobitnik Nobelove
nagrade za medicinu 1962. godine, aludi-
rajudi pritom na metalne prototipove kra-
ljeznice koje je stvarao sa svojim kolegom,

/bog prednosti u vremenu

pred konkurentima, Bezos si je

mogao dozvoliti poneki gaf poput

ideje da projekt nazove cudnim

imenom Cadabra.

Kada se pradina slegla, tradicionalni proda-
vaci knjiga ¢udom su se cudili $to ih je snas-
lo. Stoga vam savjetujem: odlucite li se za
pokretanje nekog novog projekta, iskoristite
energiju iz price o Amazonu kao iskru koja ée
zapaliti vase motore. Uhvatite se u kostac s
problemima, ¢ak i onda kada odgovori nisu
pri dohvatu ruke. Ubacite u visu brzinu i
hrabro krenite naprijed te u ¢udu svjedocite
lako¢i kojom ¢e se problemi rjesavati.

geneticarom Francisom Crickom, kako bi
dokazali svoje hipoteze. “Kada smo se Ze-
ljeli primaknuti apsolutnoj sigurnosti od-
govora, morali smo ‘guslati’ po molekular-
nim modelima barem nekih tjedan dana.”
(James E.Watson, The Double Helix: A Perso-
nal Account of the Discovery of the Structure of
DNA, New York, Scribnet’s, 1998.)

Usprkos skepticizmu i podsmjesima kojim
je akademska zajednica pocastila pristup,
Watsonova i Crickova slobodoumnost kao
1 otvorenost prema dvodimenzionalnom i
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trodimenzionalnom modeliranju, zacrtali
su put do epohalnog otkrica DNK struk-
ture. Cak se je i sam Watson &esto pitao ide
i mozda pogresnim putem? “Crtkanje po
papiru isprva me nigdje nije dovodilo. Tek
kasnije, sredinom iduéeg mjeseca, isplivala
je ozbiljnija ideja... bas u trenutku skiciranja
spojenih prstena adenina.”

Crekanje, crtanje, modeliranje. Skiciranjem
ideja 1 djelovanjem vtlo vjerojatno éete po-
krenuti lavinu slucajnih otkri¢a. Na osnov-
noj razini, sve se ovdje zapravo vrti oko
igre i granica ljudskih postignuca.

Konstruktori eksperimentalnih letjelica i
njihovi piloti zasigurno pripadaju uskom
krugu najhrabrijih inovatora. Jedan od
njih, Chuck Yeager, s letjelicom Bel/ X-1
nazvanom od novinara “metak s krilima”
1947. godine probio je zvuéni zid. Pritom
je javnosti manje znano da su konstruktori
letjelice prilikom izrade prototipa koristili
dizajn puséanog zrna. Svi oni koji stvara-
ju novine jako dobro znaju da im osvrta-
nje prema konkurenciji nece bas previse
pomoéi te da svoju inspiraciju moraju
drugdje potraziti. Na primjeru povijesnog
zrakoplova, ponasanje puséanog zrna pri
kretanju nadzvuc¢nom brzinom pomoglo je

Crekanje, crtanje, modeliranje.
Skiciranjem ideja i djelovanjem vrlo
vjerojatno cete pokrenuti lavinu

slucajnih otkrica.
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dizajnerima Bella osmisliti prikladni dizajn.
Bududi da je puscano zrno postojano zadr-
zavalo aerodinamicnu stabilnost prilikom
proboja zvucnog zida, Bellovi su dizajneri
konstruirali trup aviona nalik metku kojem
su naravno pridodali krila. Stoga svi zajed-
no trebamo zahvaliti ovim hrabrim ljudima
koji su poput Yeagera testirali prototipove
(X-1 nije ¢ak bio opremljen sjedalicom za
katapultiranje pilota) ¢ime je ljudski rod
stekao znanja o nadzvucnim letovima.

Naravno, na kraj pameti nam nije poisto-
vjedivati se s jednim Chuckom Yeagerom
ili dobitnicima Nobelove nagrade. Iako
IDEO nije sudjelovao u otkri¢ima slicnog
znacaja kao §to je primjerice otkrice struk-
ture DNK, mnogim smo tvrtkama pomogli
da uz pomo¢ prototipa potaknu i realiziraju
inovacije manjeg opsega kojima su stvoreni
izrazito uspjesni proizvodi i usluge.

Prilikom izrade nove Logitechove upravljacke
konzole za video igrice, gotove nacrte po-
slali smo u IDEO proizvodni pogon kako
bi napravili prototip volana, i to od ¢vrste
ABS plastike presvucene crnom gumom.
Nazalost, zalihe crne gume posve su se
iscrpile sto je u kombinaciji s kratkim ro-
kovima isporuke mirisalo na potencijalnu
katastrofu. Stoga smo odlucili crnu gumu
zamijeniti crvenom, jedinom koja nam je u
tom trenutku bila dostupna. Prilikom pre-
zentacije klijent se odusevio volanom Zarke
boje pa je na kraju ispalo kako je ovaj neho-
ticni “incident” preusmijerio prvobitni kon-
cept dizajna i utjecao na Lagitechovo pokreta-
nje posve nove linije zarko crvenih volana.

Zadatak Dennisovog brata Brendana u
IDEO Skyline group izmisljanje je novih igra-
c¢aka koje se potom nude najvecem americ-
kom proizvodacu. Jedno njegovo veliko ot-
kri¢e desilo se dok je radio na inovaciji djecje
nogometne lopte. Brendan i njegovi kolege




dosli su na ideju da naprave nogometnu lop-
tu (autor misli na loptu za americki nogomet,
jajastog oblika, op. ur.) od spuzvaste gume s
ugradenim krilima u obliku slova “T” radi
boljeg drzanja pravca i usmjeravanja lopte
kod udarca. Charlie Brown bi, siguran sam,
poludio za ovom loptom!

Brendan je vrlo brzo zavrsio s oblikovanjem
prvog prototipa tako $to je na postojeéu
nogometnu loptu prilijepio krila. A dok je
to ¢inio, uocio je da bi mnogo jednostavnije
bilo pratiti postojecu zakrivljenost lopte.

“Oh... ovo izgleda tako cool”, Brendan se
prisjeca svog razmisljanja nakon $to je uvi-
dio da ¢e krila nalikovati na propeler budu
li pratila osnovne linije lopte, §to ga je pota-
knulo da promijeni prvobitni smjer razvoja i
zapocne razradivati ideju “samovodece lop-
te””. No, nakon $to je prvi prototip “poletio”
uredom jasno se otkrila “plemenitija’” svrha
zaktivljenih krila koja su ispravljala krivuda-
va bacanja u savrsene spirale. Tako je rodena

U kategoriju prototipova ne spadaju samo
kolosalna otkri¢a poput strukture DNK, ili
pak ona mala i nevazna poput igracke koja
se na trzistu sjajno prodaje. U kontekstu
prototipova postoje jo$ neka, predivna i
opipljiva obiljezja.

Suhoparni izvjestaji 1 crtezi lako se odba-
cuju. S druge strane, wodeli nas Cesto izne-
nade pomazudi nam da lakse promijenimo
misljenje, usvojimo nove ideje i donesemo
teske odluke, a prije uvodenja skupih i slo-
zenih znacajki novih proizvoda. Godine
iskustva naucile su nas kako je prototipira-
nje svojevrsni performans. Ako predstava

Pozivam vas da se naviknete
konstruirati probne, tzv.‘balon”

ideje. Postoje dobri izgledi kako

cete u tom procesu dodi do novih

spoznaja koje ce inspirirati nova

otkrica.

Aerobie lopta koja je vrlo brzo postala najpro-
davanijim proizvodom u portfelju Skylinea.

Stoga vas pozivam da se naviknete konstrui-
rati probne, tzv. “balon” ideje. Postoje dobri
izgledi kako ¢ete u tom procesu doéi do no-
vih spoznaja koje ¢e inspirirati nova otkrica.

nije potpuna i ispravno vodena, zacas Cete
izgubiti pozornost publike, u ovom slucaju
predsjednika uprave koji je ve¢ dovoljno
zasi¢en mnostvom informacija.

Podnosite li kakav izvjestaj menadzerskom
timu, vjerojatno im necete bas previse po-
modi u odlucivanju. Za razliku od toga, proto-
1ip nalikeuje glasnogovorniku neke specificne perspeke-
tive, zaduzenom za kristalizaciju povratnih
informacija grupe i za kontinuitet djelovanja.

Duboko vjerujem u staru izreku koja tvrdi
kako “svaka slika vrijedi tisucu rijeci”. U
kompaniji IDEO spoznali smo jo$ 1 vise,
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kako “dobar prototip vrijedi kao tisucu sli-
ka”. Na neki osebujan nacin prototipovi
znacajno uvecavaju protocnost i koli¢inu
kvalitetnih informacija.

Osigurate li ljudima konkretne opcije (dvije
ili tri opcije), stvorite li uvjete koji ée pu-
blici dozvoliti “ispremijesati” ideje, budite
sigurni kako éete dobiti kvalitetno rjesenje
ili ¢ete pak uociti blokade koje sprecavaju
protoc¢nost te radi toga, kona¢no rjesava-
nje problema. Pritom je dobro u $to vecoj
mjeri koristiti se opremom kako bi se $to
bolje prikazali veli¢ina i oblik istrazivanih
pojava, nacin na koji se komponente ukla-
paju u cjelinu te kako one funkcioniraju
zajedno. Vrlo Cesto ¢e se tada dogoditi da
vam ljudi kazu: “Uh... nisam do sada tako
razmisljao”.

Kroz praksu i odnose s velikim korpora-
cijama spoznali smo na koji nacin djelat-
nici svojim direktorima pripremaju pre-
zentacije. Projektnim timovima obi¢no se

Duboko vjerujem u staru izreku
koja tvrdi kako “svaka slika vrijedi
tisucu rijeci”. U kompaniji IDEO
spoznali smo jos i viSe, kako “dobar

prototip vrijedi kao tisucu slika™.

Odgovoriti na pitanje o tome koja vrsta
prototipa najbolje funkcionira u pojedinoj
situaciji diskutabilno je. Kvalitetni prototi-
povi ne samo da priopcavaju, oni #yjeravaju.
Ako razvijate novi proizvod u domeni robe
za $iroku potro$nju, prototip mozete izra-
diti od plastike, pjene ili drveta. No, proto-
tipirati se moze i drugacije. Ponekad brzo
snimimo sadrzaje o kojima Zelimo razmi-
sljati, poput izvatka iz filma, kako bi predo-
¢ili sustinu 1 kljucna obiljezja proizvoda ili
usluge. Ako sudjelujete u projektu izraze-
nih humanih ili usluznih obiljeZja, ponekad
¢e pomodi da ¢lanovi tima, pa ¢ak i klijent,
iskazu razumijevanje kroz arhetipske likove
u sklopu malog improviziranog skeca.

ivi, dinamicni prototipovi pomazu vam u
Zivi, dinamic¢ni prototipovi pomazu vam
preoblikovanju ideja.

dodjeljuju zadaci lansiranja novih proizvo-
da, usluga ili marketinskih kampanja u roku
od nckoliko sljede¢ih mjeseci. Problem na
koiji (pre)cesto nailazimo odnosi se na zedo-
voljnu koliinu inputa 1 povratnih informacija
sakupljenih u zacetku projekta kao i ne-
dostatnih revizija i pregleda tijekom same
izrade projekta. Kada sefovi kona¢no po-
gledaju $to su djelatnici radili, ili se ugodno
iznenade ili se dogodi totalni fijasko. Stoga
vam savjetujemo da se prilikom rada na
novom projektu pokusate uvuéi u um do-
davaca (eng. guarterback — op. prev.) u ame-
rickom nogometu suocenog s vremenskim
ogranicenjem. Umjesto da teren osvajate
dugom loptom, promijenite strategiju kako
bi kratkim bo¢nim dodavanjima osvajali
prostor i time zaustavili vrijeme. Pritom je
posebno vazno da uvijek ostanete aktivni.




..mnostvo misija i vizija, pri¢a o uspjesima i
padovima, na tisuce junaka i antijunaka,
a samo jedan redatelj...

business.hr
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Prezentacijsko izlaganje uvijek nastojimo
podijeliti na etape: prvo pokazujemo gru-
be skice i jeftine modele izradene od pjene
kako bi projekt dobio pravilno usmjerenje
ptije nego za to bude kasno. Kao s$to to
Dennis naglasava: “Ako je rok do iduceg
Cetvrtka, morate se odluciti prezentirati
samo jedan dio proizvoda. Morate se foku-
sirati, odbaciti suvi$na testiranja kako bi §to
skorije dovrsili model”.

S druge strane, opcija kupnje prototipa
na snizenju u obliznjoj robnoj kuéi uvijek
vam je otvorena. Tako je Jim Yurchenco,
jedan od starijih djelatnika tvrtke IDEO,
prije nekih dvadesetak godina u ducanu
Wallgreen na drugoj strani ulice, na snize-
nju kupio kljuénu komponentu prototipa
iz kojeg je kasnije razvijen prvi Appleov
kompjutorski mis. Plasticna zdjelica za
maslac, kupljena za par dolara, pokaza-
la se odli¢nim drzacem kuglice misa. Sto
naravno ne znac¢i da nismo kasnije izradili
mnostvo novih, poboljsanih prototipova
na istu temu kompjuterskog misa. Pricom
sam vam zapravo zelio ukazati koliko je

Prototipiranje je slicno plesu. Ponekad vas
glazba jednostavno ne pokrece. Ponekad
vam plesanje ne ide, opazate da nepresta-
no grijesite u koracima. No, sve to ne ¢ini
se pravim razlogom za odustajanje. Sli¢cno
piscu koji zbog manjka inspiracije bdije
nad bijelim papirom, ponekad se desava da
inovativnost jednostavno presahne.

Posebno je to slucaj u situacijama kada za-
nemarite prototipiranje. Ako vam se desi
da vas ideje napuste, nemojte jadikovati.
Ucinite nesto.

vazno brzo ijasno izraziti ideju i pritom ne
potrositi mnogo novca.

Navedeni koncept uspjesno primjenjuju veli-
ke korporacije, a ne samo pocetnici. Unazad
vise godina Wells Fargo Bank pokusavala je
pronadi riesenje kojim bi se reducirala svima
znana nelagoda: osjetite li neciju prisutnost
prilikom podizanja novca na bankomatu,
vjerojatno ¢e vas preplaviti osjecaji straha i
nelagode, posebice kada podizete veée svote
novca u pustoj ulici. Nakon $to smo preuzeli
projekt poceli smo pazljivo istrazivat modu-
se ponasanja ljudi prilikom podizanja gotovi-
ne nakon ¢ega smo “breinstormali” razlicita
rjesenja ukljucivo i ona skupa, razne kamere
i posebne periskope. Na kraju se pokazalo
da su ogledala s “ribljiim okom” (konveksna
ogledala koja suzavaju $iroku sliku u pozadi-
ni) vrijedna 1,80 US$, odlicno funkcionirala
postavljena na bankomate. Naravno, mogli
smo progurati slozenija i skuplja rjesenja koja
bi na kraju, vjerojatno, polucila jednake re-
zultate. Ovime vam zelim poruciti kako nas
prototipiranje podsjeca na ocita i jednostav-
na rjesenja koja se ¢esto pokazu najboljima.

“Upravo sam izradio prototip koji se temelji
na losoj ideji. Svejedno, mislim da ¢e mi po-
modi u realizaciji kvalitetnih rezultata”, na-
vodi jedan od inzenjera Silicijske doline. Iako
mu je sasvim jasno da prototip ne odrazava
zeljeno rjesenje, inzenjer vieruje da ¢e mu
on pomoci kako bi brze shvatio $to na nje-
mu nije u redu te otkrio, s malo srece, nesto
novo. U tom kontekstu prototipove treba
promatrati kao izvore stvaralastva. Dogodi
li se da vas napuste ideje, nemojte ocajavati.
Posvetite se izradi prototipova, ¢ak i onda
kada se sami sebi ¢inite pomalo ludima.




Odusevljeno zastupati prednosti mode-
liranja nije osobito tesko. No ipak, tek ce
nam istinite price iz zivota zorno pokazati
na koji nacin proces funkcionira u praksi.
Rijetke su price koje bolje ukazuju na zna-
¢aj prototipiranja od razvoja Appleovog pro-
izvoda pod nazivom Duo Dock. Radnja se
odvija u ranim devedesetim kada je Apple
zelio uvesti na trziste prijenosnik koji bi se
jednostavno spajao na kuénu bazu sa stan-
dardnim monitorom i tipkovnicom. Stoga
je takav prijenosnik trebao biti malen i ta-
nak, a kompanija je u pocetku predvidjela
poseban nacin mehanic¢kog spajanja pomo-
¢u posebnih poluga, ve¢ videnih u praksi.

Ovdje se treba podsjetiti kako je Apple de-
setlje¢ima ranije, mnogo prije pojave iMaca,
bio liderom industrijskoga dizajna. U Sili-
cijskoj dolini u ranim osamdesetim gotovo
da nije bilo profesionalca koji nije koristio
Appleove proizvode. U kontekstu Pc racu-
nala u to vrijeme kljucni je pojam bila “pro-
izvodnja” koja se isticala pred “dizajnom”.
Apple je prvi promijenio takav pristup radi
cega ¢emo ovoj zivopisnoj tvrtki, koja je
oduvijek smatrala da iza svakog stroja stoje
stvarni ljudi, uvijek biti zahvalni.

Prilikom razvoja Duo Docka kompanija
Apple suocila se s uobicajenim pritiscima.
Sto je zapravo posve normalno jer je ptirod-
no biti skeptican u kontekstu novih ideja,
pogotovo kada je izgledno da ¢e biti skupe
i da ¢e povecati rizik poslovanja. Iako smo
zamisljali da ¢e se laptop na konzolu pri-
kapcati mehanickim putem, nastojali smo
da ovo prvobitno rjesenje ni u kom slucaju
ne sputava nasu kreativnost. Zapravo, tra-
zili smo nekakvu metaforu. U to vrijeme
Dennisov trogodisnji sin ve¢ je naucio sa-
mostalno ubacivati kasete u videorekorder.

Kada je televizor bio ukljucen, reprodukcija
crtanih filmova pokrenula bi se automatski.
Nije li se takva “prilagodenost potrebama
korisnika” savr$eno uklapala u Macovo gra-
ficko sucelje, predivnu zaigranu jednostav-
nost koja je bila zastitnim znakom Applea?

Tada smo se zapitali: “Sto ako bi napravili
nesto slicno? Istovremeno tako izravno i
tako snazno?” Kada bi se Duo prikapcao
na konzolu poput video kasete u koju bi se
“uvukao” bez napora nakon cega bi se auto-
matski pokrenuo? lako je ideja izgledala obe-
¢avajuce, Apple je u pocetku na nju nesklono
gledao jer su preferirali standardni mehanicki
sustav. Pristup koji se koristio u izradi video
rekordera ¢inio se veoma skupim pa bi, pre-
ma njihovom misljenju, eventualno moglo
doci do kasnjenja u lansiranju proizvoda.

S druge strane, metafora video kasete i vi-
deo rekordera ostala je Zivjeti u glavama
IDEO tima. Dennis i drustvo nastavili su
razmisljati te su ubrzo zatim osmislili (ka-
snije su tu inovaciju patentirali) kljucnu
komponentu kao kombinaciju elektricnog
motora iz dje¢jih igracaka i “pametnog”

Rijetke su price koje bolje ukazuju

na znacaj prototipiranja od razvoja

Appleovog proizvoda pod nazivom

Duo Dock.
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transmisijskog mehanizma. Druga opcija,
koja je podrazumijevala koriStenje stan-
dardnih motora, doista je bila preskupa
bududi je kostala negdje izmedu 10 i 30
dolara. Kada bi se eventualno odlucili na
koristenje preciznih motora $to su korisnici
zapravo 1 ocekivali, tro$ak bi, sam po sebi,
brzo “pogasio” ideju. Nasuprot tome, mo-
tori za djecje igracke jeftini su i zacudujuce
pouzdani obzirom na cijenu koja obi¢no ne
prelazi iznos od 1,25 dolara po komadu.

Dennis je odlucio kockati se. Privremeno
je obustavio radove na klasi¢cnoj mehanic-
koj poluzi nalozivsi timu da sklop izrade iz
motora za djecje igracke. Nekoliko tjedana
kasnije odnio je prototip u Apple na uvid.
Appleovi djelatnici sjajno su prihvatili ideju
koja je trenutno zadobila njihovo povijere-
nje. Naravno, ugradnja prototipa malcice je
poskupljivala kona¢ni proizvod produziv-
§i za koji tjedan sveukupno vrijeme proi-
zvodnje. Medutim, uprava Applea shvatila
je kako ¢e im jednostavnost i profinjenost
prezentiranog koncepta “video kasete”
na trzistu donijeti znacajnu komparativou
prednost te povrh toga unaprijediti zastitu
podataka.

Kako? Prilikom koristenja tradicionalnih
mehanickih sklopova korisnicima se cesto
desava da iskljuce svoja racunala prije nego
§to se operativni sustav pripremi za takvu
aktivnost. Koncept s elektricnim motorom
drugacije funkcionira. Bududi da operativ-
ni sustav kontrolira 1 upravlja njegovim ra-
dom, Do se iskljucuje samo kad je sustav
spreman.

No ipak, nismo tada stigli do kraja svih
nasih problema. Rani modeli izbacivali su
prijenosnike takvom silinom da je posto-
jala realna opasnost da skupe prijenosnike
“lansiraju” na tlo. Zato smo se usmjerili
na dodavanje posebnog uljnog amortizera

kako bi ublazili te agresivne kretnje. Potom
smo izradili mnostvo raznih prototipova,
od jeftinih materijala, iverice, ABS plastike
i motora djecjih igracaka. Cesto bi ih znali
“skrpati” doslovce u jedno popodne.

Sam radni prototip prometnuo se u neku
vistu celebritia, popularnog izlozbenog
eksponata. Izvr$ni direktor Appla u to
vrijeme, gospodin John Sculley, cesto je
obilazio laboratorije tvrtke kako bi iz prve
ruke saznao o stanju novih projekata u ti-
jeku. Tog posebnog dana trebao je pregle-
dati pet projekata u nekih pola sata. No,
nije mu to uspjelo buduéi da se pomalo
“skamenio” ugledavsi po prvi puta u svo-
me zivotu prototip Duo Docka. Za razliku
od drugih projekata koji su na ekranima
“vrtjeli” staticne grafikone i simulacije,
Do Dock je zabavljao ljude jer se mogao
rastaviti nakon cega su zainteresirani poje-
dinci mogli slobodno pregledavati njegove
inteligentne mehanizme. Sculley je Zelio
sve znati o njemul

Apple je odmah narucio vise kopija pro-
totipa kako bi ih demonstrirao kupcima i
partnerima prije nego izadu iz tvornice. U
tiednima prije njihove isporuke, originalni
prototip toliko je postao popularan da je
smjesten u zasebnu dvoranu, uredenu po-
sebno za njega, gdje su Cuvari trazili da se
svaka posjeta prethodno najavi. Tako nam
je Duo Dock priskrbio pohvale i priznanja,
posebno radi niskih troskova proizvodnje
od nekih 7 dolara po komadu koliko bi ko-
stalo 1 klasi¢no mehanicko rjesenje.

Meni osobno, Duo Dock predstavlja klasic-
nu studija slucaja koja pokazuje prednosti
iterativnog pristupa. Osim toga, potice nas
na posveéivanje izradi prototipova s poseb-
nim entuzijazmom kako bi uvecali svoje
izglede uskladivanja klju¢nih osobina pro-
izvoda s potrebama nasih kupaca.




U redu. Mozda ne spadate u red proizvo-
daca 1 jo$ uvijek ne pronalazite neku po-
sebnu vrijednost i korisnost u procesu
prototipiranja u poslovanju vase tvrtke. Ne
mozete povjerovati kako on bas svima po-
maze. A §to je s nacionalnim parkom? Ako
vlada neke drzave poseze za prototipom,
nije li to znak da se izgovor za odbacivanje
procesa ne bi trebao traziti ¢ak ni u rigid-
nim birokratskim preprekama? Cinjenica
je upravo suprotna: u prisustvu poticajne
energije svatko moze inovirati.

Nacionalni rekreacijski centar Golden Gate
1997. godine nasao se u teskoj situaciji
zbog krize identiteta i nesigurne buduéno-
sti. Njegovih dvadesetak parkova rastegnu-
tth na stotinjak kilometara neravne obale
Sjeverne Karoline kroni¢no su nedostajala
financijska sredstva i volonteri, zbog ¢ega
su - unato¢ dragulja u svome sastavu poput
Muir Woodsa 1 Alcatraza - mnoga prirodna
bogatstva u mnogome ostala nepoznata $i-

roj javnosti.

Mickey Drexler, ¢lan uprave Golden Gatea 1
predsjednik Gapa, osjecao je da postoji pro-
blem. Nitko nije mogao precizno odrediti,
pa cak ni njegove kolege iz uprave ili mar-
ketinski guru Rich Silverstein, koju vrstu
usluga je Golden Gate National Recreational
Area nudio korisnicima. “Ako to ne moze-
mo uciniti mi sami”, izjavio je Drexler tije-
kom jednog vaznog sastanka, “ne mozemo
ocekivati da ¢e to uciniti eventualni klijen-
ti”. “Tko smo i §to nudimo... Ne mozemo
¢ak ni na majice napisati.”

Ideja da se promocija i prodaja pokrenu
pomocu jednostavnih majica s natpisi-
ma potaknula je Silversteina (idejnog za-
cetnika poznate kampanje Gor wilk?) na

razmisljanje. U mozganju mu se pridruzio
njegov partner Jeff Goodby te su zajednic-
ki dosli do zakljucka da je ime rekreacijskog
centra posve zastarjelo. Stoga su se odmah
upitali: “Zasto ga jednostavno ne promije-
nimo?” Bududi da je eventualna promjena
imena zahtijevala posebnu odluku Kongre-
sa, gotovo da su odustali od svoje primarne
ideje.

Kazem “gotovo” jer su nedugo zatim pro-
nasli “rupu u zakonu” i svjesno prekrsili
pravila preimenovavsi centar u Golden Gate
National Parks ¢ime su navukli na sebe mr-
znju birokrata §to im ocito nije bas previse
smetalo kada su smjelo nastavili dalje.

Vodedi se poslovnom logikom predsjedni-
ka Gapa, prilikom kreiranja vizualnog iden-
titeta angazirali su talentiranog ilustratora
Michaela Schwaba koiji je stvorio prekrasni
1 jednostavni brand, jezgrovitu sliku Golden
Gate mosta i parkova s obje njegove strane
(unato¢ tome §to most u tehnickom smi-
slu nije pripadao parku). Njegove slike na
majicama toliko su bile dobre da su ih ljudi
jednostavno razgrabili gdje god bi se one

U prisustvu poticajne energije

svatko moze inovirati.
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pojavile, dok su telefoni neprestano zvonili
prikupljajuéi pozive uzbudenih kupaca koji
su bili spremni sve uciniti samo da bi do
njih dosli. Posljedi¢no tome, brend parka
poceo se tiskati i na drugim medijima, tre-
nirkama, Salicama za kavu i kalendarima

$to je u mnogome povecalo doseg. U samo
dvije godine, kao rezultat opisane kampa-
nje, park je namaknuo 26 milijuna US$ u
dobrovoljnim prilozima, pokrenuo nekoli-
ko profitabilnih maloprodajnih duc¢ana (dt-
zavnu agenciju koja osmisli profitne centre
naprosto morate zavoljeti) te uz to angazi-
rao 15.000 novih volontera vracajudi tako
sjaj nacionalnom bogatstvu.

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

& increatus

Poduzetnicki koncept Golden Gate National
Parfks uzor je 1 primjer cijeloj mrezi nacio-
nalnih parkova. Oni isti birokrati koji su se
na pocetku svojski trudili blokirati razvoj,
danas park tretiraju kao zivucu studiju slu-
¢aja Harvard Business Schoola koju redovno
posjecuju da bi naucili nesto novo. Poseb-
no je ironicno $to klju¢na poruka projekta
glasi: “Cekanje na dozvolu Kongresa pone-
kad se kosi s uspjesnoscu projektal” No, bi-
rokrati u sluzbenim spisima i dalje barataju
dosadnim nazivom Golden Gate National
Recreational Are.

Neka im bude.

Translated and reprinted by permission of DMI, Design Management Institute, 2007., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: Profotyping is the Shorthand of Design in Design Management Journal.

Tom Kelley, predsjednik Uprave tvrtke IDEO, autor
poznate uspjesnice The Art of Innovation. Pod njegovim
vodstvom IDEO je postao svjetski lider u projektiranju
inovativnih proizvoda, usluga, prostora i iskustava,
poznat po tome $to multinacionalnim kompanijama
poput Applea, Proctor & Gamblea, Samsunga i Pepsia
pomaze u izgradnji inovativne organizacijske kulture.
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