ZNANOST | UMJETNOST LIDERSTVA

qLife







q L . f
ZNANOST | UMJETNOST LIDERSTVA
No. | /Vol.VIIl / Proljece 201 6.

ISSN 1846-9590

IEOC

Bled School of
Management

Quantum21.net LIDER.
A School with a View Znanost i umjetnost vodenja

Izdavac: Novem izdavastvo d.o.0., Rozmanici |8, Kostrena / Za izdavaca: Marko Luci¢ / Upravni odbor: Danica Purg (IEDC),
Marko Luci¢ (Quantum2 .net), Zeljko Vukeli¢ (Lider) / Urediva¢ki odbor: Lara Jelenc (Ekonomski fakultet Rijeka), Milienko
Cimesa (Sol Hrvatska), Nadya Zhexembayeva (IEDC), Natasa Rupci¢ (Ekonomski fakultet Rijeka), Nikica Magzan (Hrvatska
posta) , Ozren Rafajac (Veleuciliste u Rijeci) / llustracije i grafi¢ki dizajn: Tomislav Curkovic & Aljo$a Brajdic / Prijevod i lektura:
Biserka Cimesa / Tisak: Printera Grupa / Marketing: Alenka Radovic¢ Pevec (Apertus d.o.o.) / Prodaja: Bojana Bozani¢ (Lider)
qLife@liderpress.hr +385.1.6333.520

Partneri:

Emerald ManagementFirst B JOS SEY-BASS P E GAS U S it S i

An Imprint of #WILEY COMMUNICATIONS -

L McKinsey&Company

organizational learning

Rijeka, Travanj 2016.







T T LR e .

I
Tema broja: Drustveno odgovorno liderstvo
i Marko Lucic¢

I5
Nove strategije poslovanja u resursima osiromasenom svijetu
Nadya Zhexembayeva

Popularna teorija generickih strategija Michaela E. Portera i koncepcija Blue Ocean
Strategy autora W. Chan Kima i Renée Mauborgnea ne vode racuna o jednoj vaznoj
av a jednostavnoj cinjenici: bilo da je rije¢ o "crvenim”, "plavim” ili oceanima bilo koje
druge boje, autori zaboravljaju da su oni redom postali beznadno prazni.
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Drustveno odgovorno liderstvo

Miljenko Cimesa,Andreja Pavlovi¢
Na pocetku 21 stoljeca svijet je suocen s izazovima bez presedana u povijesti
ljudskog drustva. Klimatske promjene, nestanak bioloske raznolikosti, pretjerana F
eksploatacija prirodnih resursa, ekonomske nejednakosti, financijske krize, terorizam
i nova tehnoloska revolucija primjeri su kompleksnih, medusobno povezanih izazova.
Suocavanje s njima zahtijeva transformaciju - duboku promjena nacina razmisljanja i
djelovanja - koju mogu voditi samo drustveno odgovorni lideri.
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Marko Lucic¢
Proditajte razgovor s Nadyjom Zhexembayevom, doktoricom znanosti, nositeljicom
titule Coca-Cola Chaired Professor of Sustainable Development, predavacicom
liderstva i strateskog razvoja na IEDC - Poslovnoj skoli Bled i autoricom bestseler . -
=N 70 . . £ knjige Overfished Ocean Strategy o recentnim promjenama na podrucju strateskog :
k razvoja i implementacije koncepcije drustveno odgovornog poslovanja u praksi.
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Profil drustveno odgovornog lidera: Tex Gunning
Miljenko Cimesa
Bez konkretnog primjera drustveno odgovornog liderstva ovaj tematski broj ostao bi
nepotpun, nedorecen i neuvjerljiv. Stoga smo ekskluzivno za ovu priliku napisali tekst
o zivotu i djelu Texa Gunninga, bivseg top menadzera Unilevera, a danas predsjednika
uprave TNT-a, jedne od najvecih svjetskih kompanija za brzu isporuku posiljki. r

109
Unilever. prica o dva svijeta
Andreja Pavlovi¢
Prica o Unileveru, globalnom divu koji ve¢ petu godinu zaredom vodi na listama
"drustveno najodgovornijih svjetskih tvrtki" i Paulu Polmanu, predsjedniku uprave, koji
postupcima i promisljanjima nastavlja prkositi uvrijezenim stavovima tradicionalnog
kapitalistickog pristupa upravijanju.

121
Organizacije drustvene dobrobiti - SGO

Samuel Mahaffy, Charles Sorensson
Autori teksta ocrtavaju obrise novog hibridnog poslovnog modela - nove

kombinacije "profitnog" i "neprofitnog" pristupa poslovanju - kojeg nazivaju
Organizacija drustvene dobrobiti (engl. Social Good Organization, SGO).
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Uvodnik

Marko Lucic

U zimu 2008. godine - u namjeri da za nulti broj ¢gl_ifea intervjuiram gospodu Dadi Janki
- veliku duhovnu uditeljicu i lidericu organizacije Brahma Kumaris Spiritual University -
uputio sam se u daleku Indiju. Unato¢ tome $to razgovor nije bio unaprijed dogovoren i §to
su Sanse da se dogodi planirano bile iznimno male, vjerovao sam kako ¢e mi se posrediti te

da ¢u se kudi vratiti s toliko zeljenim sadrzajem.

Tako je i bilo. Spletom nevjerojatnih okol-
nosti pruzila mi se prilika da po odlasku jor-
danskog kralja i kraljice iz Dadina ashrama
vise od sat vtemena razgovaram s osobom
koju mnogi smatraju jednim od najvecih Zi-
vih mudraca. Po zavrietku intervjua, upitala
me jesam li ¢uo za Call-of-the-Time-Dialognes?

"Naravno! Rije¢ je o godisnjem skupu vo-
decih svjetskih znanstvenika, lidera i inte-
lektualaca pod vasim pokroviteljstvom,"
ponosno sam odgovorio. "To¢no. Pozivam
te - ako zeli$ - da nam se u proljece pridru-
zi$ na Oxfordn," rekla je Dadi Janki i nastavi-
la: "Upoznat ¢e$ pisca Paula Coclha, zatim
Petera Sengea, jednog od vodecih svjetskih
znanstvenika na podrucju liderstva i me-
nadzmenta, a do¢i ¢e 1 Tex Gunning, jedan
od sefova Unilevera. S obzirom na to da na-
mijerava$ pokrenuti ¢asopis o liderstvu vje-
rujem da Ce ti Cetverodnevno druzenje zasi-
gurno koristiti." Tako sam se u proljece iste
godine nasao na putu za London, jo§ uvijek
ne vjerujudi $to mi se dogada. Razmisljao

sam tada - sa stanovitom zebnjom i stra-
hom - o tome $to me tamo c¢eka; ipak se
radilo o sustretu i druzenju s ljudima cije su
knjige umnogome formirale moju osob-
nost 1 strucnost. Dvojio sam, naime, jesam
i dobro napravio prihvativsi poziv. Kako
su moja dotadasnja zivotna iskustva bila is-
klju¢ivo povezana s hrvatskim profesorima
i liderima tvrtki - u pravilu osobama krutih
stavova i mentalnih modela s kojima je vrlo
tesko suradivati i zajednicki promisljati - pi-
tao sam se $to ¢u raditi medu uglednicima
svjetskoga glasa? Kako ¢e se oni odnositi
prema meni, nekom 7o name decku iz no
name zemlje? Sto im uopée ponuditi> Oba-
sut teskim mislima uskoro sam se nasao u
maloj dvorani prekrasne stoljetne gradevi-
ne u drustvu tridesetak ljudi. Nakon krat-
kog uvodnog govora domacdina, podijeljeni
smo u manje skupine koje su metodom
World Caffea zapocele dijalog o goruéim
izazovima ljudskog drustva, organizacija i
institucija. I kako to obicno biva, ve¢ pr-
vog jutra sudbina me spojila sa Sengeom 1
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Gunningom u istome timu. I odmah uklo-
nila pogresne pretpostavke i ideje. Umjesto
s moje strane ocekivane bahatosti i samou-
vierenosti dvojica uglednika zracila su dru-
gacijim energijama. Prvo sam u njima uocio
nevjerojatnu skrommost. Niti jednom rijecju
ili gestom nisu odavali dojam osoba koje su
svojim djelima znacajno utjecale na svjetsku
javnost. Potom su me se dojmili dubinom,
pazljivoséu 1 wvagavanjem kojom su shusali
sugovornife za stolom, iskreno vjerujudi da i
mi drugi doista imamo $to za reci. Na kraju
su svemu tome pridodali neobi¢nu ozvorenost
dijele¢i s nama strahove i nedoumice u svezi
kompleksnih liderskih izazova, ali i privat-
nih problema. Sljede¢ih dana otkrili su mi
kako "ni priblizno nemaju sve odgovore na
kompleksne probleme" te kako se "konti-
nuirano propituju jer nikada nisu sigurni
krecu li se u pravom smjeru". Osim toga,
osobito su me se dojmile Gunningove ideje
o liderstvu: "
odgovornost"; "ljudi su uvijek na prvome
mjestu... asobni razvoj pojedinca utkan je u
temelje napretka svakog drustva i organiza-
cije"; "prosjecni lideri primarno brinu o sebi
1 svojima, dobri lideri brinu o sebi i svojima
vodedi pritom racuna i o drugima dok zzur-

Liderstvo nije pozicija, nego

sni lideri ¢ine sve to, ali i mnogo vise nastoje-
¢i svijet udiniti boljim mjestom."

Vrativsi se kudi, pod dojmom opisanog
iskustva opet sam poceo dvojiti jesam li do-
bro napravio prihvativsi poziv Dadi Janki...
iz sasvim drugih pobuda nego kada sam
putovao u suprotnom smjeru. Jer, zivjeti u
hrvatskom okruzenju nakon $to upoznas

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

takve ljude i osjetis im vibracije iznenada
postaje veoma tesko. Tesko je - da ne kazem
frustrirajuce - svakodnevno svjedociti bor-
bama za liderske pozicije na koje se ne gle-
da iz perspektive ogromne odgovornosti za
dusevno 1 materijalno stanje ljudi ve¢ isklju-
¢ivo iz perspektive povlastica za odabranu
elitu. Zahtjevno je svakodnevno svjedociti
umisljenim izjavama brojnih "stru¢njaka",
posve uvjerenih u vlastitu sposobnost da se
nose sa slozenim hrvatskim izazovima, una-
to¢ tome $to uopce nisu adekvatno educira-
ni za posao kojim se bave zbog cega nisu
imali - niti ¢e ikada imati - konkretne rezul-
tate. Nelagodno je promatrati takve ljude
kako bez imalo srama - kao da je rijec o
sasvim normalnom procesu - prvenstveno
brinu o sebi i 0 svojem "stadu" dok potre-
be drugih drustvenih skupina istovremeno
smatraju tek deklarativnim problemom. Pa
ipak, najbolnije od svega je svijedociti kako
javnost u tvojoj zemlji vrednote ponignosts,
bumanosts, skromnosti 1 otvorenosti umjesto s
istinskim liderstvom izjednacava s "luzer-
skim" kvalitetama slabica.

Zarobljeni u opisanom svjetonazoru ne
uspijevamo vidjeti o¢ito: sve dok tisucu do
dvije osoba Gunningove exergije ne preuzme
¢elna mjesta u domacem drustveno-gospo-
darskom sustavu pomaka nece biti. Sve dok
na kolektivnoj razini ne stvorimo uvjete
da osobe vise kuvalitete svijesti - koje su veé
sada tu medu nama - iskorace na pozorni-
cu oslobodene opravdanog straha da ¢emo
ih razapeti na metaforickom krizu, nastavit
¢emo se vrtjeti uvijek u istome krugu.
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U resursima

Nove strategije

osiromasenom svijetu

Nadya Zhexembayeva

Zaboravite “crvene” i “plave” oceane. Nova strategija postovanja nora se
usredotoliti na “izlovijene oceane” u kojima je sve manje “riba’.

pitate li iskusnog menadzera ili studenta poslovne skole bilo gdje u svijetu o tome koje
ga podrucje biznisa najvise zanima, zacudit ¢e vas ujednacenost odgovora. Strategi-
ja! U vrijeme kada posrnula gospodarstva ocajnicki tragaju za prikladnom formulom rasta,
osmisljavanje pobjednicke strategije postalo je “seksi” zanimanje. Sudeéi prema kolegijima
iz strategije - koje sam pohadala ili osobno poducavala - izgleda mi da smo kao strucnjaci

fokusirani iskljucivo na dva izbora.

Naime, popularne strateske teorije govore
o tome kako je za uspjesnu borbu s kon-
kurencijom presudno vazno prepoznati
vlastite konkurentske prednosti i pronaci
najbolju poziciju na zahtjevnom trzistu
koju ¢emo potom po svaku cijenu nasto-
jati zadrzati. Michael E. Porter, kao vodeéi
zagovaratelj takvog razmisljanja, u svojim

djelima iz 1980-ih ponudio je listu “gene-
rickih” strategija koje osiguravaju razlicite
pristupe trziSnom pozicioniranju.

Kao susta suprotnost Porterovom koncep-
tu trziSnog pozicioniranja, godine 2005. u
knjizi Blue Ocean Strategy autora W. Chan
Kima i Renée Mauborgnea, predstavljen
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je novi pravac koji se zalagao za stvaranje
nove potraznje 1 otvaranje novih trzisnih
nisa. Autori su u knjizi pozvali poslovau
javnost da se odmakne od kontinuirane
konkurentske borbe (¢esto okrutne), te da
se umjesto toga okrene traganju za slobod-
nim trziSnim nisama, tzv. plavim oceaninma, ili
da se hrabro upusti u njihovo kreiranje.

Zahvaljujudi preporukama Porterova mo-
dela, mnoge kompanije desetlje¢ima su
mukotrpno izgradivale trzisnu poziciju
proglasavajuéi se “pobjednicima” kada bi
uspjele osvojiti 1 zadrzati jedinstveni trzis-
ni polozaj u jakoj konkurenciji. Od 2005.

Fenomen pomanjkanja prirodnih resursa
nije nov. Davno prije negoli su aktualne
koncepcije odrzivog razvoja (poput, pri-
mjerice, koncepcije Natural Stepa) problem
oskudnosti resursa stavile u srediste znanstve-
no-stru¢no-poslovnog diskursa, navede-
nim pitanjem pozabavili su se brojni teo-
reticari i prakticari: od Platona u ¢etvrtom
stolje¢u p.n.e. do Thomasa Malthusa 1798.
godine 1 Rimskog kluba 1972. godine,
znanstvenici su se istinski trudili skrenuti
paznju svjetske javnosti na opasnosti pri-
jeteceg sloma. Medutim, u tome nisu bili
osobito uspjesni. Njihove poruke nisu do-
ptle do lidera u politici, poslovnom svijetu
1 potrosaca pa se njthovo ponasanje stoga
nimalo nije promijenilo. Shodno tome,
vremenom se globalno trziste umorilo od
poziva na transformaciju poslovnih mode-
la da bi na kraju postalo gotovo potpuno
gluho. Zasto je tome tako?

godine do danas - slijededi nove ideje
Chan Kima i Renée Mauborgnea - nasto-
jale su zaplivati vodama “plavog oceana”
1 izbjedi zagusena postojeca trzista “crve-
nih oceana” prepuna krvolo¢nih morskih
pasa. Medutim, iako su jedna i druga op-
cija ispravne, ipak ne vode racuna o jed-
noj jednostavnoj ¢injenici: bilo da je rijec
o “crvenim”, “plavim” ili oceanima bilo
koje boje, zaboravljaju na cinjenicu da su
“oceani” redom postali beznadno prazni.
Jednostavno receno, prirodnih resursa sve
je manje isto kao i slobodnog prostora za
odlaganje silnog otpada kojeg kao ¢ovije-
¢anstvo proizvodimo.

lako je teorija iscrpljivanja resursa djelovala
uvjetljivo, tijekom posljednja dva stoljeca
trzi$na realnost ukazivala je na suprotno.
McKinseyjev izviestaj iz 2011. godine Resource
Revolution to najbolje opisuje u ovom dijelu:

“Tijekom cijelog 20. stoljeca cijene resursa
su padale, a u slucaju energenata tijekom
duzeg razdoblja bile su viSe-manje ujedna-
cene iako je dolazilo do periodi¢nih skoko-
vitih porasta i padova cijena. Stvarna cijena
roba - prema MGI indeksu najvaznijih vi-
sta roba - pala je za gotovo 50 posto. Ovaj
podatak impresionira i zapanjuje uzmemo
li u obzir ¢injenicu da se tijekom proma-
tranog stogodisnjeg razdoblja stanovnistvo
Zemlje ucetverostrucilo te da je globalni
BDP povecan za oko dvadeset puta. Po-
sljedica takvih kretanja snazan je rast po-
traznje za resursima, i to od 600 do 2.000
posto, ovisno o vrsti resursa.”




U sustini, niske cijene resursa dugo vreme-
na su nam slale signale o tome da ih i dalje
mozemo nesmetano crpiti, unato¢ tome
§to se stanovnistvo stalno povecava i uzro-
kuje stalni rast potrosnje.

No, to je bilo tada.

Sadasnjost je bitno drugacija - brzina
osvijescivanja i prihvacanja nove realnosti
odredit ¢e tko ¢e opstati, a tko nestati u no-
voj eri koja upravo pocinje. Svake godine
u neposrednom sam kontaktu s oko 5.000
lidera i menadzera s kojima suradujem kao
poslovni savjetnik. Razgovarajuéi s njima
uvidjela sam da uglavnom jos uvijek nisu
svjesni nove stvarnosti rapidnog iscrpljiva-
nja prirodnih resursa. Zbog toga smatram
da je hitno potrebno ukljuciti “sirene za uz-
bunu” jer su trendovi vise nego alarmantni:
1. Od pocetka 21. stoljeca realne cijene
roba porasle su 147 posto.

2. Podmirivanje buduce potraznje zahtijeva
ulaganja od minimalno 1.000 milijardi do-
lara godis$nje u sustav obnove resursa.

3. Ocekuje se kako ¢e se do 2030. na global-
no trziste ukljuciti jos tri milijarde potrosa-
¢a srednje klase $to ¢e rezultirati dodatnim
pritiskom na potraznju za resursima.

Bez obzira na to o kojim aspektima poslo-
vanja ili zivota se radi, rapidno iscrpljivanje
resursa postalo je ozbiljna prijetnja samim
temeljima gospodarstva koje je covjecan-
stvo izgradilo.

Kako se dosadasnji linearni model ekono-
mije “potrosi pa baci” (engl. linear throwaway
economy) sigurno blizi kraju, liderima i me-
nadzerima koji doista razumiju o ¢emu se
tu radi - sposobnima prevladati velike pro-
mjene - pruzit e se nevjerojatna prilika da
novu realnost iskoriste za inovacije koje
¢e im potom iznjedriti novu istinsku kon-
kurentsku prednost. Uspiju li zaplivati na

kresti novog vala tako §to ¢e osmisliti nove
inovativne proizvode i poslovne modele,
otvaranjem novih trzista ostvarit ¢e zeljene
rezultate. Dakle, pozivam vas da se okre-
nete “strategiji izlovljenih oceana”! (Pojam
“strategija izlovljenih oceana” izveden je
iz naslova knjige Overfished Strategy autorice
Nadyje Zhexembayeve, op. ur.)

Sustina novog pristupa problemu rapid-
nog iscrpljivanja resursa zasniva se na jed-
nostavnoj strategiji: vrzjense je da se oskudica
resursa pretvori u konkurentsku prednost. lako
se spomenuti strateski okvir temelji na per
natela, za sada ¢u se usredotociti samo na
glavne znacajke pristupa.

Kako bi osmislili nove proizvode i usluge
kojima nece iscrpljivati resurse, poslovni
subjekti moraju napustiti Znearno 1 prijeci
na cirkularno gospodarstvo. U linearnom gos-
podarstvu iscrpljujemo resurse tako $to ih
uobi¢ajeno koristimo samo jednom te ih
potom odbacujemo kao otpad, poput jefti-
nog plasti¢nog posuda. Za razliku od toga,
u cirkularnoj ekonomiji materijali ostaju u
proizvodnom ciklusu neodredeno vrijeme
- otpad stvoren proizvodnjom jednog pro-
izvoda pretvara se u sirovinu za proizvod-
nju drugog proizvoda.

Rapidno iscrpljivanje resursa

postalo je ozbiljna prijetnja

temeljima svjetskog gospodarstva.
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Pokusat ¢u to objasniti na konkretnim
primjerima. Godinama, primjerice, slusa-
mo o tome kako u svijetu ima sve manje
zlata. Gledano iz perspektive linearnoga
gospodarstva, doista je tako. Medutim, po-
gledamo li situaciju iz drugacije perspekti-
ve otkriva se drugacija slika: u jednoj toni
odbacenih mobilnih telefona nalazi se 30
puta vise zlata nego u toni zlatne rudace!
Prvi podatak naizgled je zabrinjavajuéi dok
nam drugi otvara nesluéene moguénosti.

Zivimo u vrijeme cudesnih transformacija.
Danasnje linearno gospodarstvo zasnova-
no na nacelu “iskoristi 1 baci” koje rapidno
iscrpljuje resurse, tehnoloski ih obraduje,
jednom koristi te ih potom odbacuje, sve
brze se blizi kraju. Jednostavno receno, ko-
licina raspolozivih resursa koje mozemo
crpiti sve brze se smanjuje, isto kao i raspo-
lozivi prostor za odlaganje otpada. Trzista
pocinju prepoznavati navedenu cinjenicu
pa prema tome reagiraju: nakon 160 godina

Nakon |60 godina niskih cijena

sirovina u prvih 10 godina

novog milenija svjedoc¢imo

| 47-postotnom skoku njihove

realne cijene kostanja.
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U tome se, dakle, krije sustina strategije
“izlovljenih oceana”. Prema tome, iako iz-
vjestaji o iscrpljivanju zaliha i rastu cijena
sirovina sugeriraju neizvjesnu i crnu bu-
duénost, dobra vijest ve¢ sada je tu pred
nama: zivimo u doba svitanja nove ere
inovativhog koristenja postojecih resursa.
Na vama je da odlucite hocete li zaploviti
novim valom promjena ili ¢ete dozvoliti da
vasa kompanija pod njegovim udarom po-
tone i nestane.

niskih cijena sirovina, u prvih 10 godina
novog milenija svjedo¢imo 147-postotnom
skoku realne cijene kostanja istih. Spadate
li mozda i vi medu milijune menadzera koji
se Sirom svijeta bore sa stalnim rastom cije-
na sirovina, transporta, proizvodnje ili ne-

ceg treceg? Dobrodosli u svijet buduénosti!

Crveni, plavi ili nekom drugom bojom
obojani, ¢injenica je da se nasi “oceani”
sve vise iscrpljuju. U skladu s time, poput
milijuna drugih lidera i menadzera, i dalje
mozemo ignorirati i negirati opisani trend
gurajuéi problem na zacelje korporativne
agende dok ¢ekamo bolja vremena za od-
lu¢nije poteze. Ili mozemo napraviti zao-
kret i opustosene “oceane” transformirati u
pokretacku snagu radikalne obnove. Novo
gospodarstvo doista se rada pretvarajuci
ravne linije u krugove. Na kraju zivotnog
vijeka proizvoda otpad se u cijelosti vraca u
proizvodni ciklus kako bi posluZio kao vri-
jedan izvor potrebnih resursa. Samim time
rada se 1 novi ekonomski poredak koji za-
htijeva neka nova pravila za konkurentnost
1 trzisno pobjedivanje.




Dok veliki dio poslovne zajednice nastav-
lja zivjeti u mraku, Bayerische Motoren Werke
AG - poznatiji kao BMW - transformira
se u inovativou kompaniju koja uspjesno
plovi uzburkanim vodama “oceana” u ko-
jem je sve manje resursa. Od tvrtke koja
“proizvodi i prodaje vozila”, BMW se
uspjesno transformira u tvrtku koja trzistu
nudi “mobilnost”. S puke “proizvodnje i
prodaje” teziste interesa pomaknuto je na
mobilnost ljudi. Dakle, fokus je pomaknut
s proizvodacke na usluznu djelatnost, $to
kompaniji osigurava snazni zamah otvara-
juci prostor radikalnim inovacijama i sasvim
novim poslovnim modelima. Primjerice,
usluga DriveNow - dijeljenje automobila
tipa BMWi, MINI 1 Sixt - omogucuje ljudi-
ma gusto naseljenih gradskih podrucja da
uzivaju u prednostima koristenja osobnih
automobila, a da ih istovtemeno ne mo-
raju posjedovati. “Ideja je jednostavna”,
tvrde predstavnici BMW-a: “Moto naseg
koncepta mobilnosti ogleda su u sloganu
‘preuzmi automobil gdje god Zelis, ostavi
ga gdje god zeli§’. Usluga se naplacuje po
minuti voznje, a troskovi goriva i parkira-
nja na javnim parkiralistima ukljuceni su u
cijenu. Korisnici lociraju raspoloziva vozila
pomocu mobilne aplikacije ili na ulici. U
vozackoj dozvoli ugraden je ¢ip koji sluzi
kao elektronski klju¢.” Nije i rije¢ o usluzi
koju bismo svi odmah rado isprobalir!

ParkatmyHounse (parkiraj kod moje kuce)
novi je primjer BMW-ove mastovitosti
i strateskog promisljanja. Jednostavno
online trziste pomocu posebne aplikaci-
je omogucuje ljudima koji imaju vlastito
parkiraliste da kontaktiraju s drugim lju-
dima koji traze parking. Zamislite samo
kakve mogucnosti ustede vremena, gori-
va, CO2 emisija nudi ovaj model? Sama
tvrtka BMW vlasnik je pozamasne parki-
ralisne infrastrukture koju kupuju svjesni
koliko ¢e ona utjecati na prodaju vozila u

Od tvrtke koja “proizvodi i

prodaje vozila” BMW se uspjesno

transformira u tvrtku koja trzistu

nudi “‘mobilnost’’.

buduénosti: koristenje automobila u gradu
bit ¢e omogucéeno samo vozilima s osigura-
nim parkirnim mjestom.

Usluge mobilnosti nisu jedina radikalna
inovacija. BMW-a. U nastojanju da osi-
gura profitabilnost u godinama koje do-
laze, kompanija je odlucila uéi na trziste
proizvodnje elektricne energije iz vietro-
clektrana. S obzirom na to da Njemacka
uskoro namjerava zatvoriti sve nuklearne
elektrane, trziste ¢e vapiti za energijom iz
drugih izvora - pogotovo obnovljivih - u
$to je samo drzava odlucila investirati 550
milijardi Eura. BMW-ova transformacija na
prvi je pogled jednostavna, a rezultat je tzv.
prijelommib inovacija (engl. disruptive innovati-
ons) inspiriranih trzi$nim kretanjima; svaki
dizajner i inzenjer reéi ¢e vam da najbolji
izumi nastaje na granici nemoguceg.

Slijedom navedenog, u sklopu BMW-ove
tvornice u Leipzigu izgradena je vietroelek-
trana snage 2,5 megavata koja proizvodi oko
26 gigavat/sati elektri¢ne struje godisnje, ili
oko 23 posto ukupne potrosnje tvornice re-
kao nam je Jury Witschnig, direktor Odjela
odrzivog strateskog razvoja tvrtke. Veliki
proizvoda¢ automobila glavninu svojih po-
treba za elektrichom energijom namjerava
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Veliki proizvodac automobila

glavninu svojih potreba za

elektrichom energijom namjerava

dobaviti iz obnovljivih izvora,

za razliku od samo 28 posto

pokrivenosti iz 201 |. godine.
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dobaviti iz obnovljivih izvora, za razliku od
samo 28 posto pokrivenosti iz 2011. godine.
Ciljaju na smanjenje ukupne Stetne emisije 1
koristenje pada proizvodnih cijena energije
dobivene od vjetra i sunca. “U buduénosti
¢emo sigurno sve vise investirati u takve
projekte”, naglasio je Witschnig. “Cijena
energije izuzetno je vazna varijabla naseg
poslovnog modela, a u Leipzigu smo dobili
elektri¢nu energiju iz vjetroturbina po mno-
go nizoj cijeni nego iz bilo kojeg drugog
izvora, oslanjajudi se na snagu vijetrova koji
pusu istocnom Njemackom”.

No, to nije sve. BMW-ova povezanost s
energetskim biznisom tek je jedan od zna-
kova promucurne poslovnosti. Sve je veci
zakonski pritisak za smanjenjem emisija
(Euro VI norme definiraju emisije ispusnih
plinova vozila). Sudeéi prema tim trendo-
vima izgleda da ¢e napustanje koncepcije
prijevoza pomocu motora s unutarnjim sa-
gorijevanjem prije ili kasnije zazivjeti. Elek-
tricna vozila jedna su od mogucih alterna-
tiva koja je, sudeéi prema brzini lansiranja
novih modela, na koncu i vtlo moguca.

Kada proizvodite motore s unutarnjim
sagorijevanjem tada posve kontrolirate
emisiju plinova jer je sve u rukama vasih

inzenjera koji mogu napraviti vise ili manje
savrSen motor. Medutim, kada se okrenete
pogonu na elektricnu energiju gubite takvu
kontrolu jer u tom slucaju emisije ovise o
ucinkovitosti elektrana. Upravo zbog toga
BMW se okrece proizvodnji elektricne
energije sto je sustinski genijalno: na taj na-
¢in kompanija ¢e zadrzati kontrolu i ostva-
riti prednost u odnosu na konkurente.

Swiss Re jos je jedna velika tvrtka koja je
zaplovila na valu promjena pretvarajuci
izazove iscrpljenih resursa u uspjesni po-
slovni model. Osnovni proizvod ove reo-
siguravajuce tvrtke 150 godisnje tradicije je
tzv. “osiguranje osiguravatelja” s kojim su u
2012. godini ostvarili prihode od 33 milijar-
de dolara. S obzirom na to da je biznis reo-
siguranja neusporediv s termoelektranama
ili plinskim postrojenjima, kompanija koja
se temelji na $vicarskoj racionalnosti 1 kon-
zervatizmu poprilicno je iznenadila javnost
kada je jos davne 1994. godine prijetece
klimatske promjene pocela istovremeno
interpretirati kao rizik i poslovnu priliku.

Do 2007. godine Swiss Re je uveo cijeli niz
financijskih alata za procjenu rizika koje su
minuciozno povezali s klimatskim promje-
nama. Nelson D. Schwartz iz ¢asopisa Fortune
objasnio je kako sustav funkcionira u praksi:
kupci osiguranja mogu se unaprijed “kladi-
ti” hoce li vremenom u skoroj buduénosti
dominirati vrucine 1 suse ili nagla zahladenja
1 poplave, te shodno tome, ugovoriti kupnju
opcija (puts and calls) za odredeno razdoblje
1 temperaturu, slicno kao §to se trgovanjem
opcijama unaprijed prognozira cijena dioni-
ca. Na taj nacin farmer u Indiji moze se osi-
gurati kod lokalnog osiguravatelja za slucaj
izostanka uobicajenih monsunskih kisa ili
ako mu polja nastradaju u poplavi”.

U godinama koje su slijedile kompanija
je unaprijedila cijeli portfolio proizvoda i




sustav cijena kako bi $to bolje odgovorila
na rastuce troskove klimatskih promjena.
U intervjuu koji je Bloomberg TV objavio
s Andreasom Spiegelom, clanom uprave
Swiss Ree, saznali smo kako tvrtka procje-
njuje da ¢e njithovi godisnji gubici nastali
zbog vremenskih nepogoda uslijed pro-
mjene klime iznositi 40 milijardi dolara:

“Gubici osiguravatelja prouzroceni Steta-
ma uslijed ekstremnih vremenskih prilika u
stalnom su porastu. Intenzitet vremenskih
nepogoda poput, primjerice, uragana tako-
der. Stoga takve rizike pokusavamo uracu-
nati u cijenu osiguranja nastojeci pritom
kvantificirati odredene aspekte klimatskih
promjena i ukljuciti ih u nase modele. Ri-
zici vezani uz klimu i vremenske nepogode
dio su nase temeljne djelatnosti. Shvatili
smo kako je dobro upravljati tim rizicima
poslovna prilika jer moramo pronadi pravi
nacin da se prilagodimo klimatskim pro-
mjenama. Rije¢ je o nasoj dugorocnoj stra-
tegiji. Rije¢ je o sustini naseg posla”.

Novi svijet oskudnih resursa sve je atraktiv-
niji novim igra¢ima koji su sve cesci na trzi-
stu. Tvrtka FLOOW?2, osnovana 2012. go-
dine, posluje u nekoliko europskih zemalja,
a zaraduje trgujudi slobodnim proizvodnim
kapacitetima tvrtki koje su iz raznih razloga
morale smanjiti proizvodnju pa zbog toga
imaju viskove kapaciteta. Zainteresiranim
kupcima unajmljuju pogone, neiskoristene
strojeve, vjestine 1 nekretnine, a sve to jed-
nim klikom misa. Do svibnja 2014. njihov
portfolio narastao je na 25.000 proizvoda
1 usluga, od kojih su mnogi stajali potpu-
no neiskoristeni, a sada svojim vlasnicima
donose redovne prihode. Korist, naravno,
imaju i brojni korisnici koji mnogo jeftinije
dolaze do potrebnih proizvodnih kapacite-
ta. FLOOW?2 odli¢no zaraduje od provizije
koja predstavlja zasluzenu nagradu za ino-
vativan poslovni model.

Puma, multinacionalni proizvoda¢ sportske
obude, pretvorio je nedostatak resursa u
izvor radikalnih, a istovremeno jednostav-
nih inovacija. Primjerice, odbacili su tradi-
cionalni pristup pakiranje obuce u kutije te
umjesto toga uveli novo inteligentno rje-
Senje - laganu “inteligentnu torbicu” koju
nakon kupnje kupci mogu dalje koristiti.
Torbica je nastala kao odgovor na neraci-
onalnu praksu stvaranja bespotrebnog ot-
pada: kompanija je proizvodila karton za
kutije, oblikovala kutije, prevozila kutije,
skladistila ih da bi ih potom kupci - odmah
nakon prodaje - bacili u smece. Alternativ-
no rjesenje? Inteligentna mala torbica koja
se moze ponovno koristiti za nosenje na-
mirnica ili drugih stvari dodana je vrijed-
nost za potrosace, a Pumi $tedi veliki novac
za materijal 1 transportne troskove - 65%
usteda ostvarili su samo na kartonu. Uz to,
smanjeni su troskovi za vodu, elektricnu
energiju i gorivo. Nadam se da razumijete
kako doista vrijedi razmisliti o promjenama
koje ostvaruju tolike ustede!

Tvrtke poput BMW-a, FLOOW2 i Pume ne
predstavljaju izolirane primjere uspjesnoga
pronalaska neocekivanih usteda i priho-
da u svijetu oskudnih resursa. Posljednjih
godina, naime, suradivala sam s brojnim

Puma, multinacionalni proizvodac

sportske obuce, pretvorio je

nedostatak resursa u izvor
radikalnih, a istovremeno

jednostavnih inovacija.
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pionirima nove ekonomije koji su ostva-
rili transformaciju od linearne ekonomije
prema trajnim, isplativim i odrzivim obli-
cima poslovanja. lako takvih inovativnih
kompanija, ljudi i projekata - u odnosu na
cjelokupno svjetsko gospodarstvo - nema
previse, danas nam poput svjetionika uka-
zuju na sustinska nacela poslovanja koja
nas uvode u novu zbilju novog svijeta.

U skladu s time, moze se zakljuciti kako na
vidjelo polako ali sigurno izlazi pet novih

Taj obli komad kompaktan je i1 iznenaduju-
¢e lagan. Savrseno pristaje dlanu ruke ostav-
ljajuéi pritom blago kremasti sloj na kozi.
Ugodna je mirisa (omamljujuceg), posebne
teksture (nalik tisu¢ama malih crviéa stisnu-
tih zajedno). Nadilazi sve §to smo naucili iz
konvencionalne strateske teorije. Cudesno
je snazan simbol nove ere u nastajanju.

Jesam li vas zaintrigirala? Dok pokusavate
odgonetnuti §to to drzim u ruci nastojat
¢u pojasniti $iri kontekst kako bih dodatno
predstavila ovaj jedinstveni izum.

Prema tradicionalnoj teoriji o strateskom
i konkurentskom pozicioniranju,svaki su-
bjekt treba definirati svoje konkurentske
prednosti 1 pronadi odgovarajucu trzisnu
poziciju na pretrpanom trzistu koju ¢e po-
tom nastojati zadrzati. Michael E. Porter,
glavni zastupnik ovakvog promisljanja, go-
vori nadalje o tome kako u potrazi za ideal-
nom trziSnom pozicijom moramo napravi-
ti dva sustinska izbora.

“pravila zanata” - pet bitnih “tajni” - koje
¢ine svojevrsnu stazu kojom treba i¢i kako
bi se razvila nova strateska usmjerenja za
poticanje istinski odrzivih vrijednosti. Pro-
matrani zajedno, kao jedna cjelina, pet na-
cela inspiriraju fundamentalnu promjenu
sluzedi kao putokaz za inovacije u brojnim
industrijama $irom svijeta te ¢ine sustinu
koncepcije koju nazivam strategijom izlovije-
nih oceana: umijeca pretvaranja danasnjeg
stanja oskudnih resursa u sutrasnje stanje
odrzivih profita.

Prvi se odnosi na izbor izmedu cijene i di-
ferencijacije proizvoda ili usluge. To znaci
da birate hocete li ostvariti konkurentsku
prednost niskom cijenom ili Cete nuditi
jedinstveni proizvod (uslugu) koji se po
kvaliteti ili drugim obiljezjima razlikuje od
drugih, jeftinijih ili skupljih proizvoda.

Drugi izbor odnosi se na obuhvat trzista,
tj. hocete li prodaju usmjeriti na specific-
ni, uski segment trzista (usko usmjereni
fokus) ili ¢ete pokusati osvojiti Siroki ras-
pon potrosaca sirom svijeta (Siroki obuhvat
globalnog trzi$ta). Razmatranje navedenih
izbora ucrtava se u Cetiti kvadranta (dva po
dva) kako bi se prezentirale Cetiri moguce
opcije koje predstavljaju potencijalna trzi-
$ta i nastup na njima.

Promislimo sada kako sve to funkcionira
na konkretnom primjeru, s markama pa-
metnih telefona koje dobro poznajemo.
Pokusajte zamisliti popunjene kvadrante i
odmah ¢e vam biti jasno koje strategije su
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Appleov iPhone osvaja trziste
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koristili pojedini proizvodaci za osvajanje
trziSta. Primjerice, jasno je kako _Appleor
iPhone osvaja trziste strategijom diferen-
cijacije; rije¢ je, naime, o proizvodu koji
cjenovno nije najprivlacniji. Unato¢ tome,
kompanija cilja na Siroki obuhvat global-
nog trzista.

Za razliku od toga, 1Vertn mobilni telefon
izrazito je diferenciran proizvod za uski
trzisni segment luksuznih marki i ma-
nji krug bogatih potrosaca. LG Optimus
smartphone vodedi je u segmentu jefti-
nijih telefona s cijenom koja doseze tek
desetinu cijene /Phona, te takoder nasto-
ji pokriti Siroko globalno trziste. Huawei
(jeste li ikada culi za tu marku?) treci je
proizvoda¢ mobilnih telefona u svijetu
po velicini, a nudi jo$ jeftinije proizvode
poput legendarnog Y-300 modela ciljano
za mlade u Aziji koji odlaze u gradove u
potrazi za poslom, a Cesto zavrse s nisko
placenim radnim mjestima i visokim tros-
kovima zivota pa si ne mogu priustiti dru-
go nego izrazito jeftini uredaj.

Potom, kada istrazite trziSte i pronadete
odgovarajucu strateSku poziciju, otvara se
drugo pitanje: Kako zadrzati trzisni udio?
Sto udiniti kako bi ocuvali polozaj?

Logi¢ni odgovor bi bio da trebate nastaviti
¢initi sve ono $to ste ¢inili do sada, uz po-
zeljna eventualna unaprjedenja. Prodajete
li proizvod jedinstvene kvalitete ili perfor-
mansi, nastavite razvoj 1 Sirite prodaju; pri-
dodajte mu neka nova privla¢na obiljezja,
intenzivirajte promotivau kampanju. Sli-
jedite li pak strategiju niskih troskova, po-
kusajte jo$ viSe sniziti cijenu poveéanjem
ucinkovitosti i unaprjedenjem procesa. No,
u svemu tome ima jedan problem.

“Za one koji malo znaju o proizvodnji celi-
ka, prvo ¢u pojasniti neke stvati. U toj indu-
striji egzistiraju dva temeljna pristupa. Veci-
na svjetske proizvodnje dolazi iz ogromnih
integriranih tvrtki. Drugi pristup su male,
tzv. ‘mini celicane’ u kojima se elektri¢cnim
peéima tali otpadno Zeljezo. Rije¢ je o ma-
lim peéima. Stovise, njih éetiri stalo bi u pro-
stor ove sobe.” To su rije¢i Claytona Chri-
stensena, autora impresivne zbirke knjiga i
jednog od najcjenjenijih strateskih mislilaca
danasnjice. Navodim dijelove njegova tek-
sta koji govori o nevjerojatnim inovacijama
u proizvodnji ¢elika koje je podijelio s tisu-
¢ama citatelja, studenata i poslovnih ljudi na
treninzima strateskog planiranja.

“Mini cCelicana proizvodi celik uz 20 posto
nize troskove proizvodnje od velike, visoko
integrirane celicane. Zamislite sada da ste
predsjednik uprave neke kompanije u toj
industriji. U dobrim godinama ostvaruje-
te neto dobit od 2 do 4 posto. A onda se
pojavi tehnologija koja smanjuje troskove
proizvodnje za 20 posto. Sto biste ucinili?
Biste li je objerucke prihvatili?” Odgovor
na Christensenovo pitanje toliko je ocit da
se jasno vidi kako je pitanje prije retoric-
ko nego stvarno. Medutim, zasto niti jedna
integrirana industrija celika u svijetu nije
izgradila mini celianu iako su mnoge u
2012. godini upale u ozbiljne poteskoce?
Zasto nisu krenule tim smjerom iako bi ih




takav potez mozda spasio od stecaja? Chit-
stensen smatra da se radi o sustinskoj dile-
mi svakog inovatora u bilo kojoj industriji,
bilo gdje u svijetu.

U industriji Celika, isto kao i u industriji
kojom se vi bavite, egzistiraju razni trzisni
segmenti. Proizvodi s najnizim troskovima
uobic¢ajeno su pozicionirani na “dnu trzi-
$ta”: u slucaju Celika mislim na tzv. “beton-
sko Zeljezo”. Svaka tvornica celika moze
proizvoditi betonsko zeljezo, ali je mnogo
manje onih koje mogu proizvesti odgova-
rajucu kvalitetu za proizvodnju automobila,
kucéanskih aparata i drugih skupljih proi-
zvoda. U samom pocetku, mini celicane su
uspijevale proizvoditi iskljucivo betonsko
zeljezo. U prvo vrijeme koristile su otpadno
zeljezo za sirovinu proizvodedi stoga izlazni
proizvod niske kvalitete. Naime, betonsko
zeljezo se zalijeva betonom pa gotovo da i
nema specifikacija kvalitete. Stoga se moze
proizvoditi od sirovina niske kvalitete. Zbog
toga su u prvo vrijeme mini ¢elicane krenu-
le u osvajanje bas tog trzisSnog segmenta.

A $to se dogadalo s velikim integriranim Ce-
licanama? Bile su sretne §to napustaju trzi-
$te betonskog Zeljeza. Kao roba, Zeljezo za
armiranje proizvod je niske marze. Napu-
$tanje tog neprivlacnog trzidnog segmenta
omogucilo je velikim proizvodacima fo-
kusiranje na slozenije i skuplje proizvode
celicnih cijevi i limova. Dok su mini celica-
ne gradile svoje kapacitete za proizvodnju
betonskog Zeljeza, velike celicane zatvarale
su proizvodne linije za njegovu proizvod-
nju 1 okrenule se profitabilnijim poslovima.
Svi su bili sretni. Mini tvornice uzivale su
u svom dijelu kolaca, a velike integrirane
tvrtke bavile su se unosnijim poslovima. A
tada je dosla 1979. godina.

Rije¢ je o godini “konac¢ne pobjede” mini
celicana nakon §to je posljednja integrirana

celicana prestala proizvoditi betonsko Zze-
ljezo. No, njihova sreca kratko je trajala:
iznenada, cijena betonskog Zeljeza pala je
za ¢ak 20 posto! Sto se dogodilo?

Pokazalo se, naime, da je strategija niskih
troskova ucinkovita samo onda kada su
konkurenti proizvodaci s visokim cijenama
proizvoda. Bududi da su integrirane celica-
ne ispale iz igre, mini proizvodaci morali
su traziti nove nacine ostvarivanja zarade.
Samo ih je proizvodnja kvalitetnijeg Celika
i slozenijih proizvoda mogla spasiti. Isto-
vremeno, za velike integrirane proizvodace
pojavila se nova prilika da se rijese nisko-
profitnih proizvoda te da ih prepuste “ma-
lima”. Tako se pric¢a uvijek iznova ponav-
Jjala... sve do konac¢nog sloma.

Naporno uspinjanje do vrhova i trzisne
pobjede kroz kontinuirano unaprjedenje
proizvoda, usluga 1 procesa trnovit je put
kojim prolazi veéina kompanija u borbi za
prezivljavanije. Cine upravo ono §to potro-
$aci od njih traze: pokusavaju kreirati jo$
bolju verziju proizvoda, nastoje zauzeti
segmente zahtjevnijeg trziSta cinedi tako
sve dok ne dodu do krajnje tocke nakon
koje ne mogu dalje. Otprilike upravo u to

vrijeme na trzi$tu se pojavi novi igrac¢ koji

Strategija niskih troSkova

ucinkovita je samo onda kada su

konkurenti proizvodadi s visokim

cljlenama proizvoda.
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nudi drugadiji, jeftiniji ili privlacniji proi-
zvod kojim pocinje ozbiljno ugrozavati ve-
liku tvrtku koja se godinama svojski trudila
osvojiti 1 zadrzati trziste. Sjecate li se price
o Kodaku, kompaniji koja je pogresno pro-
cijenila $armantnost digitalne fotografije i
zbog toga 2012. godine zavrsila u stecaju?
1li price o Nokzji koja je u jednom trenutku
postala vodedim svjetskim proizvodacem
mobilnih telefona, a da istovremeno nije na
vrijeme prepoznala sve vedi interes kupaca
za pametnim telefonima?

U pri¢ama poput ovih - kojima cesto svje-
doc¢imo - staro se neprestano sukobljava s
novim; inovativnim proizvodima ili usluga-
ma koje Christensen naziva “prijelomnim
inovacijama” (engl. disruptive innovations).

Proizvod koji drzim u ruci (na slici), upravo
je jedna takva inovacija. Pokusajte pogoditi
o ¢emu je rijec.

Je li to kozmeticki proizvod, umjetno gno-
jivo ili nesto za jelo?

Pogledajte malo bolje. Okrugli sapun?
Hamburger od $pinata? Spuzva? Neka vr-
sta energetske tablete? Kolaci¢? Vitamin-
ska pilula? Sasvim nova vrsta deterdzenta?

Nista od svega. Pred vama je ekvivalent ne
samo jedne ili dvije, ve¢ tri bocice sampo-
na - a sve to sadrzano je u oblom krutom
komadu prijatnog oblika i mirisa.

Tako se stvaraju prijelomne inovacije!

Sto se zapravo prodaje kad se prodaje $am-
pon? U konacénici, §to je to sto kupci do-
bivaju? Koja vrijednost se pri tome stvara?
Cista kosa i zdravo vlasiste! Koji se sastojak
ne treba dostavljati - jer nam je uvijek na
raspolaganju - a da i dalje tezimo ostvare-
nju zeljene svrhe? Vodal Zasto onda gubiti
toliko energije na crpljenje vode, procisca-
vanje, mijesanje s deterdzentima, punjenje
u boce, pakiranje, skladistenje i transporti-
ranje kada je voda jedini sastojak koji proi-
zvodaci sampona ne trebaju isporuditi?

Upravo su tako razmisljali strucnjaci ino-
vativne kozmeticke kompanije Lush Fresh
Handmade Cosmetics, britanskog branda s
dvadesetogodisnjom tradicijom, kada su
poceli stvarati liniju krutih Sampona. Prema
rijecima predstavnika Lusha: “Na projektu
smo suradivali sa Stanom Krysztalom, jed-
nim od vode¢ih kemicara kozmeticke indu-
strije Velike Britanije. Kako bismo stvorili
inteligentan, kruti komad $Sampona, napor-
no smo radili na stvaranju kvalitetne kemij-
ske baze $ampona prekrasnog mirisa koji
nece zahtijevati pakiranje. Zeljeli smo stvo-
riti proizvod koji ¢e biti prakti¢an za puto-
vanja, kompaktan i jednostavan za koriste-
nje, te da svaki komad sampona predstavlja
ekvivalent tri plasticne bocice uobicajenog
tekuceg sampona. lako vam ovi komadiéi
mozda izgledaju skromno, rije¢ je najvaz-
nijem izumu kozmeticke industrije posljed-
njih desetljeca.”

Jasno je da Lushov tim obozava razgovarati o
toj temi. No, §to je s potro$ac¢ima? Normal-
no je da neki medu njima nerado prihvacaju




neobi¢nu novotatiju u formi krutog Sampo-
na. Jedan od njih je i moj mladi brat. Kada
nam dolazi u posjet u Europu, moram svje-
sno razmisljati o tome da za njega kupim
klasi¢an $sampon. “Sto da radim? Jednostav-
no, ja sam tradicionalist. Volim sapun u kru-
tom stanju i Sampon u teku¢em. Ne volim
kad je obrnuto,” uporan je.

Medutim, unato¢ navikama Lashoy izum
postigao je izvanredan trzisni uspjeh od
kada je 2007. godine pusten u prodaju. Od
tada pa do danas predmet je brojnih ana-
liza 1 pohvala jer su ga potrosaci odlicno
prihvatili. Evo izjave zadovoljnog kupca
preuzete s portala Boston.conr:

“Vjerujte mi da sam bila skepticna. Kruti
komad Ssampona, har Zvuci otprilike kao
da me upucujete na ‘meku celicnu vunu’.
Pa ipak, nakon $to sam ga isprobala vise
puta uvjerila sam se da je stvarno odlican.
Taj kameno-kruti Sampon beskrajno dugo
traje (nakon upotrebe morate ga drzati na
suhome mjestu), a u ponudi je Siroki ras-
pon mirisa. Nedavno sam naisla na mitis
cimeta i klinci¢a. No, najvazniji od svega je
ucinak. Tako se fino pjeni (oprostite, zvuci
kao neka Prelova reklama). Istina je da Cete
kupnjom (10 dolara po komadu) napraviti
mnogo bolji posao nego se naizgled ¢ini.”

Pozitivni imidz i rast prihoda nisu jedine
prednosti koje je Lush ostvario svojim kru-
tim $amponom ve¢ su tu i silne ustede na
resursima: napustajuci proizvodnju tekuceg
sampona odustali su od potrosnje 6 mili-
juna plasticnih bocica (75 grama plastike
po boci), a rezultat je jos i bolji kada sve to
pomnozimo s ustedama na energiji. Godis-
nja usteda vode na proizvodnji krutog te-
kuceg sampona iznosi oko 450.000 litara, a
transportni troskovi takoder su dramati¢no
nizi: racunano po jednom pranju kose, tran-
sportni troskovi 15 puta su manji nego u

Lushov izum postigao je

izvanredan trzisni uspjeh od kada

je 2007. godine pusten u prodaju.

slucaju tekuceg samponal No, ni tu nije kraj
ostvarenim ustedama resursa: kruti Sampon
nema konzervansa jer nema tekuceg sadr-
zaja koji se mora konzervirati. Uzmemo li
u obzir obujam prodaje u 830 ducana u 51
zemlji (broj trgovina je gotovo udvostrucen
u odnosu na 2007. kada je lanac imao 438
ducana) jasno nam je sto se zapravo doga-
da u strukturama ove neobi¢ne kompanije
koja ne prestaje odusevljavati javnost.

Prica o Lushovor krutom Samponu zapravo
je prica o radikalnim inovacijama. Dok se
vedina tradicionalnih tvrtki na zahtjevnom
trziStu kozmetickih proizvoda bori privlac-
nijim pakiranjima ili intenzivnijim i kreativ-
nijim reklamnim kampanjama, dok se eko-
loski osvijestena manjina bori s recikliranjem
plastike i “zelenim” certificiranjem navodno
neovisnih kuca, Lush je predstavio sasvim
novi pristup proizvodnji. U pocetku nepo-
znata tvrtka koju je osnovao bracni par sred-
njih godina, zapocevsi proizvodnju u maloj
radionici na stroju za izradu kobasica, Lush
je uspio otvoriti pitanje sustinske vrijedno-
sti klasi¢nih tekucih Sampona nakon cega je
ubrzo predstavio sasvim novi nacin razmi-
$ljanja. Lushor kruti Sampon novi je model
pristupa proizvodnji kozmetickih proizvoda
koju obiljezavaju sljedece ¢injenice:
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* oko 70 posto proizvoda ne zahtijeva pa-
kiranje,

* glavnina artikala ne sadrzi sinteticke ma-
terijale,

* oko 70 posto proizvoda ne sadrzi kon-
zervanse.

lako vecina drugih kozmetickih tvrtki po-
sluje prema principu “business as usual”,
u Lushu je inovativhost normalni pristup
proizvodnji i poslovanju.

Jo$ jedna kompanija koja na inovativan na-
¢in brine o resursima je OMYV; integtrirana
naftna i plinska kompanija koja energijom
opskrbljuje 200 milijuna ljudi u Srednjoj i
Istocnoj Europi osmislila je poseban pro-
gram pod motom “pametno s resursima’.
U doba velike recesije koja vlada svijetom
tije¢ je o doista mudrom nazivu koji su-
gerira samu bit opstanka. “Kao jedna od
vodecih europskih naftnih i plinskih kom-
panija, suoceni smo s ozbiljnim izazovima
koji se mogu rijesiti jedino inovacijama”,
objasnili su predstavnici OMV-a. “Glo-
balna potraznja za energijom u porastu
je. Istovremeno, pitanja ocuvanja okolisa i
socijalne pravde postaju sve vaznija. Stoga
se kontinuirano trudimo prosiriti poslova-
nje 1 osigurati rast kompanije, a da pritom

lako vecina drugih kozmetickih

tvrtki posluje prema principu

“business as usual”, u Lushu je

inovativnost normalni pristup

proizvodnji | poslovanju.
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zadovoljimo rastuce zahtjeve na ckolos-
kom i drustvenom planu. Upravo zbog
toga briga za resurse i njihovo pazljivo ko-
riStenje postalo je jednim od nasih temelj-
nih poslovnih nacela.”

OMV-ova strategija “pametno s resursima’
trazi da se svaki od 29.000 djelatnika suoci
s fundamentalnim pitanjem sloma linearne
ekonomije poticudi ih pritom na trazenje
inovativnih rjeSenja za sve poslovne pro-
bleme. Strategija je namjerno koncipirana
tako da vodi racuna o prirodnim i ljudskim
resursima.

S jedne strane kompanija implementira
obimne ekoloski ucinkovite i ekoloski ino-
vativne programe kako bi na inventivan na-
¢in osigurala opskrbu potrosaca energijom.
Projekti se uglavnom odnose na razvoj i
koristenje novih energenata vodika (go-
rive Celije) 1 bio-goriva, te na ucinkovitije
upravljanje vodom i emisijama uglji¢cnog
dioksida. S druge strane, OMV na razno-
likost, sposobnost i angazman svojih za-
poslenika u zajednici gleda kao na kljucni
resurs buduénosti implementirajuci i u tom
segmentu programe kojima podupire nji-
hov razvoj.

Kada sam u ljeto 2013. posjetila OMV-ovu
najvecu rafineriju, shvativsi u kojoj mjeri
ljudi prihvacaju i slijede te programe, ne-
malo sam se iznenadila. Cak i mladi vieZbe-
nici, jos uvijek srednjoskolci, o resursima
promisljanju u Sirem globalnom kontekstu.
Jedna Sesnaestogodisnja vjezbenica pritom
mi je stidljivo pojasnila: “Mi prodajemo re-
surse koji polako ali sigurno nestaju. Stoga
se moramo ozbiljno upitati $to ¢emo pro-
davati u buduénosti ako ne Zelimo nestati s
lica zemlje zajedno s naftom.”

Trendwaching.com, vodeca svietska kompani-
b
ja za pracenje i izvjeStavanje o trendovima




potrosnje, novi val brige o resursima na-
zvala je “Eco-Superior” svrstavsi ga 2011.
godine na sam vrh ljestvice medu 11 naj-
vaznijih zahtjeva potrosaca, a 2013. godine
u “trajni, nezaobilazni trend.” Evo pojas-
njenja zasto su to ucinili: “Kada je rije¢ o
‘zelenoj potrosnji’, ocekuje se znatni rast
broja ECO-SUPERIOR  proizvoda koji
su ne samo ckoloski prihvatljivi nego 1 su-
periorni u odnosu na druge proizvode po
ostalim performansama. Zamislite atrak-
tivnost i koristi koje nastaju kombinacijom
ckoloski prihvatljivih svojstava proizvoda,
dodatno poboljsanih unaprijedenom funk-
cionalnos$cu, dizajnom i/ili ustedama neke
druge vrste.” Primjerice, medu proizvo-
dima i inovacijama nagradenim od strane
Trendwatching.coma su i konfeti Throw &
Grow koje prodaje nizozemski lanac trgo-
vina Niko-niko.

Konfeti su napravljeni od biorazgradivog
materijala protkanog sjemenkama poljskog
cvijeéa: nakon upotrebe mogu se slobod-
no odbaciti na zemljano tlo jer su prirodno
razgradivi, pa ¢e iz sjemena u njima niknuti
novo cvijece.

Na Trendwaching.com listi nadla se jos jedna
zanimljiva inovacija: veliki oglasni pano
koji zahvaljujuéi izumu peruanskog Univer-
sity of Lechnology and Engineering proizvodi
pitku vodu (kondenzacijom iz vlaznog zra-
ka) i to oko 9.000 litara u tri mjesecal

Jo$ jedan interesantan primjer pronalazimo
u zgradi bolnice Torre de Especialidades u
Mexico Cityju koja funkcionira poput ne-
kog ogromnog organskog bio-procistaca:
povitsine zgrade sposobne su apsorbirati
Stetne emisije iz zraka i razgradivati Stetne
kemijske spojeve jer su oblozene posebnim
Prosolve370e plocicama koje je proizvela
betlinska tvrtka FElegant Ambellishments, a
koje su obojane titanijevim dioksidom koji

Medu proizvodima I inovacijama

nagradenim od strane

Trendwatching.coma su i konfeti
Throw & Grow koje prodaje

nizozemski lanac trgovina Niko-niko.

reagira s UV zrakama te tako razgraduje
Stetne spojeve u manje toksicne kemikalije.

Poput Lusha, OMV-a i Trendwatching.coma,
kompanija Design Hotels definirajudi temelj-
ne strateSke odrednice takoder se orijen-
tirala na inovativna rjesenja za ocuvanje
resursa. Osnovana prije dvadeset godina,
tvrtka zastupa i prodaje kapacitete pazlji-
vo odabrane skupine 250 odrzivih hotela u
40 zemalja svijeta. Vlastitoj koncepciji na-
djenuli su i konkretno ime: Finding Infinity,
misleéi pritom na neogranicene resurse.
“Zivimo u vremenima brzog kolanja infor-
macija, kratke paznje i povrsnosti, Stovanja
slavnih i bogatih. Jedino §to brine politicare
osvajanje je sljedeceg mandata.” Postoji li
neko cjepivo protiv kolektivnog sljepila?

Prema misljenju Design Hotela, izgleda da
postoji. Sami sebi postavili su cilj zamije-
niti fosilna goriva cistim i neograniceno
obnovljivim izvorima energije. U tu svrhu
tvrtka je pokrenula kampanju “punom sna-
gom naprijed jer vise nema vremena.... tra-
siranje buduénosti utemeljene na ogranice-
nim resursima.” Kompanija se povezala s
brojnim inovatorima i agentima promjene,
poput mladog australskog inzenjera Rossa
Hardinga, tvorca slogana Finding Infinity.
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Slijedeci nove ideje Chan Kima

| Renée Mauborgnea u novije

vrijeme tvrtke su nastojale

izbjeci zagusene trziSne nise

pronalazenjem novih - plivajudi u

vodama “plavog oceana”.
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U bestseleru Blue Ocean Strategy objavlje-
nom 2005. godine autori W. Chan Kim i
Renée Mauborgne pozivaju poslovni svijet
da napuste gusto napucene vode postoje-
¢ih trzista i okrenu se slobodnim trzisnim
nisama i/ili stvaranju nove potraznje. “Je-
dini nacin da pobijedite konkurenciju je
taj da odustanete od borbe, odnosno da
prestanete ulagati energiju u ‘pobjedivanje
konkurencije’. U ‘crvenim oceanima’, gra-
nice industrije definirane su i prihvacene, a
pravila konkurentske igre svima su pozna-
ta. U ‘plavim oceanima’ konkurencija nije
bitna jer su pravila igre u stvaranju.”

Koncepcija autora Kima i Mauborgnea
susta je suprotnost Porterovom modelu
trzisnog pozicioniranja koji je brojne kom-
panije desetlje¢ima poticao na traganje za
najboljom trziSnom pozicijom u jakoj kon-
kurenciji. Slijedeéi nove ideje Chan Kima 1

Tvrtka Design Hoteli preuzela je njegovu
paradigmu pa je tako i nastao inovativni
program Potraga za neogranicenom energijons,
kojim nastoje odgovoriti na temeljne iza-
zove linearne ekonomije. “Svijet danas po-
krecu fosilna goriva koja ¢e nestati otprilike
za dva ljudska zivotna vijeka. Medutim, to
nije problem ve¢ prilikal” tvrde predstavni-
ci tvrtke i njihovi partneri.

Odgovoriti na pitanje “kako najbolje isko-
ristiti tu priliku” i strateski se prema tome
pozicionirati sustina je strategije izlovljenih
oceana o kojoj pisem u ovom tekstu.

Renée Mauborgnea, u novije vrijeme tvrtke
su nastojale izbjeéi zaguSene trziSne nise
pronalazenjem novih - plivajué¢i u voda-
ma “plavog oceana” daleko od krvolo¢nih
morskih pasa koji sire kaos u postojecim
crvenim oceanima. Uh, doista sjajna idejal

Medutim, kompanije “plavog oceana” Kima
1 Mauborgnea sustinski gledano posluju i
inoviraju u istim uvjetima ogranicenih re-
sursa kao 1 kompanije “crvenog oceana”,
zaboravljajudi pritom da linearna ekonomija
polako ali sigurno nestaje zbog ¢ega su pri-
tisci sve jaci. A s krajem linearne ekonomije
tradicionalni ekonomski poredak takoder se
polako urusava. Stoga bi lideri i menadzeri
uvijek trebali imati na umu da crveni, pla-
vi ili oceani bilo koje druge boje, ubrzano
postaju beznadno prazni. Morali bi imati na
umu da se konkurentska prednost moze ste-
¢i iskljucivo oswjeséivanjem nove stvarnosti koja




Nisita' |

ipee] za oS

Nisitva®
RJESENJE JE
PRED NOSOM

Regenerira, vlazi i Cisti sluznicu
nosa na prirodan nacin.

¢ OlakSanje kod problema s disanjem (zacepljen nos, suha sluznica, alergije)
¢ Sigurna i njezna primjena spreja pomocu aplikatora i odmjerenih doza
¢ Jedina mast za ugodnu primjenu u nosu uz dugotrajnu zastitu sluznice

N\

. SALVEO Biram zdravlje B
\/_\_/ www.salveopharma.hr




32 qLife

zahtijeva promjene i pronalazenjem alterna-
tivnih inovativna rjesenja. Osmisljavanjem
novih proizvoda, poslovnih modela i novih
trzista uslijedit ¢e 1 nova zarada. Okrenite se
strategiji izlovljenih oceanal

Svitanjem novoga gospodarstva istrose-
na linearna ekonomija transformira se u
trajniju, obilniju, bogatiju i odrzivu verziju
novog ekonomskog poretka, donoseéi sa
sobom novu ekonomsku realnost u kojoj
poslovni subjekti participiraju i pobjeduju
koriste¢i se posve novim setom pravila.
lako je jos uvijek relativno mali broj kom-
panija, ljudi i projekata “zaplivalo” na no-
vom valu, prva femeljna nacela - koja liderima
i menadzerima pomazu da se inteligentno
ukljuce u novu igru - vec¢ su sasvim jasna.

Rapidno iscrpljivanje resursa - od ugljena,
tuna do C vitamina u obi¢noj rajcici - na-
javljuje nam da ¢emo kao ¢ovjecanstvo na
ovaj ili onaj nacin morati pronaci novi put
da nastavimo dalje. Pa ipak, put na koji mi-
slim zapravo uopce nije nov radi toga Sto
ga priroda usavrsava milijunima godina.
U prirodi je, naime, sve organizirano tako
da otpada nema. Otpadak jednog procesa
uvijek je hrana nekom drugom procesu,
u ciklusima koji se stalno ponavljaju. Pri-
mjerice, kada Zivotinja ugine njeno tijelo
ne baca se na smetliste ve¢ postaje vrijedan
nutritivni izvor milijunima bakterija koje
potom u procesu razgradnje stvaraju druge
otpadne proizvode izuzetno vazne u obo-
gacivanju tla. Na takvoj zemlji nakon toga
izrastaju biljke kojima se hrane Zivotinje. I
tako u krug. Bez zavrietka.

Moguce je tako izdvojiti pet novih pravi-
la - pet sustinskih “tajni” koje postaju sve
vaznije u modernom poslovanju:

Prvo: od linije do kruga

Drugo: od vertikalnog prema hotizontalnom
Trece: od rasta do rasta

Cetvrto: od plana do modela

Peto: od sektora do nacina razmisljanja.

Uspijemo li slijediti i primijeniti iznesena
nacela, otvaramo put radikalnim inovacija-
ma i promjenama u brojnim industrijama i
zemljama. Moj zadatak 1 misija ogleda se u
tome da vam pomognem u ostvarenju tog
cilja. U nastavku teksta dublje ¢emo istrazi-
ti navedena nacela i upoznati se s kompani-
jama koje ih ve¢ sada primjenjuju.

QO

Prema tome, tradicionalnu liniju kojom
opisujemo globalni vrijednosni lanac pro-
izvodnje 1 distribucije proizvoda 1 usluga
trebali bismo transformirati u krug kako
bismo opisali cirkularni proces u kojem se
otpad jednog procesa pretvara u hranu za
drugi. Pristup “Od kolijevke do kolijevke”
(engl. From-cradle-to-cradle) kao 1 mnogi dru-
gl slicni koncepti omogudili su pojedinim
organizacijama da postanu istinski trzisni
sampioni. Stoga nacelo od linije prema krugn
postaje sredisnje nacelo strategije izlovlje-
nih oceana, a da bi doista u praksi funkci-
oniralo mora biti protkano s ostalim Cetiri-
ma “tajnama’.




Zamislite globalni lanac vrijednosti u indu-
striji u kojoj poslujete. Ta duga linija vje-
rojatno se sastoji od vise elemenata: dije-
lova povezanih s vasom tvrtkom i dijelova
povezanih s klijentima. Medutim, linija se
proteze 1 u nekoliko dubinskih slojeva radi
suradnje s razlicitim medupovezanim in-
dustrijama s obzirom na to da izlazni proi-
zvodi jedne mogu biti ulazna sirovina dru-
ge industrije. Do sada su nas ucili da se do
rasta dolazi Sirenjem baze potrosaca. Tako-
der su nas ucili da moramo voditi racuna
o nasim dobavlja¢ima kako bismo osigurali
povoljne cijene i dostatne kolicine ulaznih
materijala. Jo$ vaznije, ucili su nas da konti-
nuirano morao brinuti o vertikalnom dijelu
linije - nasim konkurentima.

Upitate li menadzere u Atlanti, New Del-
hiju ili Kopenhagenu u kojem segmentu
poslovanja leze najveéi potencijali rasta,
gotovo sigurno ¢e vam spomenuti proda-
ju. Uvrijezeno je, naime, misljenje da je u
povecanju prodaje kljuc napretka. No, u re-
sursima osiromasenom svijetu u kojem po-
lako svega nedostaje - pa tako i prostora za
odlaganje otpada - kontinuirani rast prodaje

lako nas tradicionalno stratesko promislja-
nje poziva da pomno motrimo na svih pet
sila (konkurente, potrosace, dobavljace, nove
igrace koji ulaze na trziste i zamjenske proi-
zvode), u stvarnosti uglavnom su svi orijen-
tirani na konkurenciju i brinu o tome kako
pozicionirati biznis na jedinstvenom uskom
segmentu globalnog lanca vrijednosti. Me-
dutim, u danasnjem svijetu oskudnih resursa
upravo nas takav izbor moze unistiti jer u
trenu mozemo izgubiti tesko stecenu trzisnu
poziciju. lako imate najbolju cijenu, iako je
vas proizvod zaista poseban po svojim per-
formansama, ako na vrijeme ne sagledate
promjene koje dolaze s lijeve ili desne strane
lanca lako vas moze snadi tuzna sudbina u
vidu gasenja cijele linije proizvoda, kompani-
je pa ¢ak i industrije. Stoga bi u danasnje vti-
jeme lideri i menadzeri morali nauciti kako
da se kre¢u od vertikalnog prema horizontal-
nom, onkraj granica vlastite tvrtke, kako bi
se uhvatili u kostac s rizicima, ali i prilikama
koje se kriju unutar sustava kao cjeline.

jednostavno nije mogué. A to je zato $to su
nas sve vrijeme ucili da biznis promatramo
kroz proizvode. Primjerice, ¢ak 1 bankarska
industrija svoje usluge naziva proizvodima.
Sustina novog vala o kojem pisem ogle-
da se u osmisljavanju novih usluga koja s
manje resursa stvaraju vise, u dizajniranju
cjelovitih rjesenja i jedinstvenog iskustva iz
kojih ¢e proizadi rast i razvoj.
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Pravi preokret nastaje kada umjesto odre-
denog proizvoda pocnete prodavati gelovito
rjesene. Kada niste vezani za specifi¢ni pro-
izvod, postajete bezgrani¢cno motivirani za
daljnje inovacije zadrzavajudi pritom visoku
razinu svjesnosti 0 nuznoj brizi za resurse.

vALL

Problets

Sto ¢inimo kada Zelimo lansirati nesto novo?
Kada neku ideju zelimo pretvorili u pravu,
komercijalno uspjesnu inovaciju? Uobicaje-
ni tradicionalni put razvoja proizvoda deset-
lje¢ima se odvijao otprilike ovako:

* detaljno planirati (vec¢ina poslovnih pla-
nova radi se na rok od pet godina);

e pronaéi adekvatne izvore financiranja
(odobrenje projektnog budzeta u kompa-
nijama ili ulaganje investitora/kreditiranje
za poduzetnika pocetnika);

* razvoj proizvoda koji se pokusava uciniti
$to boljim;

* prodati najvise §to mozemo.

Medutim, u svijetu izlovljenih praznih
oceana opisani sustav planiranja vise jed-
nostavno ne vrijedi. U vremenima brzih

Jednom kada se odmaknemo od samog pro-
izvoda i po¢nemo prodavati sorbovitost 1 rele-
vantnost, situacija se stubokom mijenja. Tada
se vise ne radi o pitanju “rasti ili ne rasti”
vec o pitanju “§to je to $to zelimo da raste?”

promjena, parametri se stalno mijenjaju pa
u treptaju oka (da ne govorimo o petogo-
disnjem razdoblju) plan zacas vise nista ne
vrijedi. Jedini nacin da uspjesno poslujemo
je taj da se kontinuirano prilagodavamo
novonastalim uvjetima. Tocka. Dakle, pr-
lagodba je danas postala osnovni strateski
prioritet, zamjenjujudi na strateskom tronu
komplicirane strateske planove koji su da-
nas vtlo kratkog vijeka. Pobjedni¢ka kom-
binacije za tvrtke koje ovladaju strategijom
izlovljenog oceana ogleda se stoga u izradi
poslovnib modela. Za razliku od neprikladnih,
staticnih 1 krutih planova, poslovni modeli
su agilni, fleksibilni i uvijek otvoreni za pro-
mjene. Modeliranje, a ne planiranje, postaje
osnova za transformaciju “linije u krug”
kako bismo u konacnici povecali prihode.




Svaka kriza trazi svog heroja pa, shodno
tome, organizacije uobicajeno formira-
ju nove sektore 1 jedinice, imenuju novog
predsjednika ili nove voditelje projekta.
Znate ve¢ o ¢emu pisem. Nazalost, u situ-
aciji fundamentalnih promjena izazvanih
trzi$nim poremecajima zbog raspada line-
arne ekonomije, malobrojni “obracenici”
nisu sposobni niti dovoljno snazni radikal-
no promijeniti pristup razvojnim procesi-
ma. Zbog toga heroji uobicajeno postaju
“zrtveni jarci” koji se u konacnici ne bave
drugim doli besmislenim izvjestavanjem i
kvazi-projektima koji nikome nisu vazni.

Nova trzi$na stvarnost trazi drugaciji pri-
stup u vidu novog nacina ragmisljanja odno-
sno novog syjetonazora kojim se tvrtka mora
prozeti od vrha do dna. Jednostavno rece-
no, organizacije moraju promatrati svijet
novim “oc¢ima”. Sve organizacijske funkci-
je 1 sve hijerarhijske razine moraju prihva-
titi novu paradigmu poslovanja jer jedino
tako mogu pronaci novu vrijednost tamo
gdje se ranije nije nazirala.

Globalni “zeleni” pokret od svog nastan-
ka do danas ponudio je mnoga rjesenja za
probleme oskudnih resursa. Brojne kom-
panije Sirom svijeta veoma se trude imple-
mentirati segmente koncepcija odrzivog ra-
zvoja 1 zelenog gospodarstva. Zasto onda
izmisljati nesto drugo? Pokusat ¢u na to
odgovoriti kroz jednu pricu.

Navedenih pet “velikih tajni” s kojima
sam vas upoznala nisu kompletna niti
sveobuhvatna nacela. Prije je rije¢ o na-
znakama trendova koji odreduju pozadinu
strategije izlovljenih oceana u nastajanju.
Promatrana zajedno, nacela utiru put no-
voj nadolazecoj stvarnosti koja “liniju pre-
tvara u krug” transformirajuci bezumno
rasipanje u mudro upravljanje i neograni-
ceno koristenje resursa. U tekstu koji sli-
jedi dublje ¢emo istraziti svako navedeno
nacelo u konkretnim primjerima inovativ-
nih kompanija.

Nekada davno, prije nekih tridesetak go-
dina, zivjela je grupa ljudi koje bismo mo-
gli nazvati “agentima promjena”. Njima je
ve¢ tada bilo jasno sto se dogada u svijetu.
Mnogo prije ostalih, mala grupa je prepo-
znala opasnosti iscrpljivanja resursa i odlu-
cila djelovati. Prihvatili su izazove nestan-
ka jednog ekonomskog poretka i krenuli u

qLife

35



“Zelena" paradigma - kao odgovor

na izazove izlovljenih oceana -

jednostavno ne funkcionira.
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izravni napad na tradicionalni svijetonazor
osmisljavanjem novih proizvoda, procesa
1 usluga. Napisali su brojne knjige, izlaga-
li su na brojnim konferencijama. Pozivali
su na sveobuhvatne promjene u raznim
gospodarskim sektorima iznjedrivsi je-
dinstveni odgovor na probleme oskudnih
resursa: “zeleno gospodarstvo”! I ja sam
bila medu njima.

Pritom je vazno naglasiti da “sam bila”.
Desetak godina. U tom vremenskom pe-
riodu suradivala sam s brojnim kompanija-
ma Sirom svijeta na projektima odrzivosti
napisavsi pritom mnogo clanaka i knjiga o
tome kako rizike pretvoriti u moguénosti.
Doista sam uzivala u privilegiji i ¢asti koju
mi je zivot dodijelio da u timovima izuzet-
nih ljudi ponirem ispod povrsine kako bih
razumjela i promijenila realnost.

Poput drugih - a vjerojatno ste i vi medu
njima - s ponosom sam pratila kako popu-
larnost “zelenog” u medijima iz dana u dan
sve vise raste nadajudi se 1 vjerujuéi u “ze-
lenu” buduénost. Stoga ¢u na ovome mje-
stu jo$ jednom pohvaliti lidere i menadze-
re koji su hrabro inovirali kako bi projekti
dobili na snazi i utjecaju. Otkri¢a do kojih
smo dosli doista su obecéavala.

Pa ipak, na nekom $irem planu i na nekoj
drugoj razini, nisam uspjela osjetiti probit-
ke u ljudskoj svijesti i ljudskom ponasanju,
niti sam uocila ikakve bitne razlike u nacinu
poslovanja vecine tvrtki, bilo gdje u svije-
tu. “Zelena” paradigma - kao odgovor na
izazove izlovljenih oceana - jednostavno ne
funkcionira.

Na §to vas asocira fraza “zeleni proizvod™?

Ili, pokusajmo biti konkretniji. Zamislite
“cko-cipelu”. Sto vam prvo pada na pamet?

Vrlo vijerojatno pomislit ¢ete na ekoloski
prihvatljive, biorazgradive, organske, ne-
toksicne ili reciklirane materijale. Hoce
li takav proizvod biti lijep i estetski pri-
hvatljiv?e Kada to pitanje postavim na
konferencijama, seminarima ili sastancima
s poslovnim liderima, odgovor je uglav-
nom negativan. Sto je s funkcionalnodéu
takvog proizvoda: hoce li jednako dobro
sluziti svrsi kao klasi¢ne cipele? 1 opet,
odgovor je uobicajeno negativan; vecina
smatra da ¢e funkcionalnost eko-cipele”
biti manja od klasi¢ne. A $to je s cijenom?
Po pitanju cijene, svi ¢e se u trenu sloziti:
razumno je ocekivati da “zeleni” proizvod
bude skuplji.

Kako razumjeti ¢injenicu da je ckoloski
prihvatljiv ruz za usne toliko skuplji od
normalnog unatoc¢ tome $to s usana nesta-
ne u roku od pet minuta? 1li da je zeleni
automobil buducnosti dvostruko skuplji
od klasi¢nog, te istovremeno tri puta losijih
performansi i dizajna? Ekoloski uzgojena
jabuka kosta dva puta vise od drugih una-
to¢ tome $to stvarno izgleda jadno. Narav-
no, lista ne staje na navedenim primjerima;
ima ih jo§ mnogo vise. Kada sve zbrojimo,
doista mozemo zakljuciti da su “zeleni pro-
izvodi” ruzni, nefunkcionalni te uz sve to i
veoma skupi. Zasto onda mislimo da ¢e ih
itko kupovati?




Mit o “zelenom gospodarstvu”, uz svesrd-
nu pomo¢ marketinga i propagande, poput
sumskog pozara ve¢ neko vrijeme $iri se
svijetom. Primjerice, marketinska istraziva-
nja dviju agencija, National Consumer Leagne 1
Fleisman-Hillard, o ponasanju potrosaca jos
su 20006. godine ustvrdila da je “drustvena
odgovornost” klju¢ni ¢imbenik lojalnosti
brendu. Istrazivanje je, naime, pokazalo da
35 posto ispitanika drustvenu odgovornost
smjesta na prvo mjesto, daleko iznad ¢im-
benika “cijena” i “dostupnost proizvoda”
koji su dobili 20 posto glasova ispitanika.

Tri godine kasnije, Delvitte je objavio kako
unato¢ tome $to je ponasanje kupaca jos
uvijek uglavnom pod utjecajem ¢imbenika
cijene, kvalitete i dostupnosti, ogroman broj
americkih potrosaca - ¢ak 95 posto - odgo-
vara kako je zainteresirano i spremno “ku-
povati zeleno”. Istrazivanje koje je proveo
BBMG?2 na kombiniranom uzorku 2.000
potrosaca razli¢itih nacionalnih skupina po-
tvrdilo je Delvitteove nalaze: 7 od 10 Ameri-
kanaca (67 posto) slozilo se da i “u kriznim
vremenima treba kupovati proizvode koji
donose drustvenu i ekolosku korist”.

Godinu dana kasnije jasno je postalo kako
briga za okoli§ nije izrazena samo u po-
trodaca razvijenih zemalja. U izvjestaju za
2010. godinu World Economic Forum objavio
je podatke koji zorno pokazuju da je bri-
ga za ocuvanje okolisa jednako snazna i u
zemljama u razvoju, a u nekim aspektima
“cak 1 snaznija s obzirom na to da su te
nacije izravno pogodene odredenim speci-
ficnim ekoloskim problemima kao, primje-
rice, zagadenjem pitke vode”.

Zvudi uvjerljivo, zar ne?
Pa ipak, prvi problemi u tom “zelenom

istrazivackom raju” pojavili su se nakon $to
se u praksi pokazalo da potrosaci ipak nisu

spremni platiti visu cijenu za eko-proizvo-
de kao sto su ekonomisti ranije najavljiva-
li. Jednostavno receno, kupci su obecavali
jedno, a c¢inili drugo. Uzmimo, primjerice,
distributere elektricne energije. Usprkos
snaznoj podrsci “zelenoj energiji” ispita-
nika u anketama, distributeri nisu uspjeli
privuéi znacajniji broj korisnika kada bi
pokusali takve proizvode trzisno komer-
cijalizirati. Pri¢a o tvrtki iz Massachusettsa
odli¢no ilustrira spomenuti fenomen.

Nacionalni distributer elektri¢ne energije
Massachusettsa ponudio je svojim potro-
$ac¢ima poseban National Grids GreenUp
program distribucije zelene energije prema
kojem su po prvi puta samostalno mogli
zamijeniti kupovanje struje dobivene iz tra-
dicionalnih izvora sa strujom iz alternativ-
nih izvora, ali uz nesto visu cijenu. Usprkos
vrlo snaznoj marketinskoj kampaniji, uspjeli
su privudi vrlo mali broj potrosaca - manje
od 0,5 posto ukupnog broja kupaca priklo-
nilo se GreenUp programu. Ispalo je da ljudi
na koncu ¢ine jedno, a govore nesto sasvim
drugo. Iznenadeni ste time?

Distributer elektri¢ne energije iz Massachu-
settsa nije jedini koji je dosao do ove bol-
ne spoznaje. U godinama koje su slijedile,

Mit o “‘zelenom gospodarstvu’,
uz svesrdnu pomo¢ marketinga

| propagande, poput Sumskog

poZara vec neko vrijeme

Siri se svijetom.
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razne studije istrazivanja trziSta slale su
strucnoj javnosti signale da je “zelena” ide-
ja mrtva. U clanku objavljenom u Forbesu
2011. godine, Gregory Unruh napisao je:

“Potrosaci i cjelokupna javnost... oc¢ekuju
da ‘odrzivi razvoj’ postane kljuéno obi-
ljezje biznisa. Medutim, nisu spremni za
to dodatno platiti. Marketinski strucnja-
ci ve¢ su dugo svijesni toga. Potrosaci ce
se u anketama opredijeliti za drustveno i
ekoloski prihvatljive proizvode i reéi da su
spremni vise platiti. Pa ipak, kad se sami
nadu ispred police u trgovini rijetko kada
¢e odabrati skuplji ‘zeleni’ proizvod. Rijec
je o realnom problemu s kojim se suoca-
va svaka tvrtka kada u svoj portfelj do-
daje novi ‘odrzivi’ proizvod. Nakon toga
automatski se javlja drugi problem: ‘Ako
je novi proizvod ‘zelen’, §to je s ostalim
proizvodima iz vaseg asortimana?”’

Predsjednici i direktori tvrtki opisanu reak-
ciju kupaca dozivjeli su kao Samar za sav
trud uvodenja zelene proizvodnje. Cinjeni-
ca je kao ih je trziste na neki nacin kaznilo
za pokretanje programa ‘odrzivog razvoja’.

U istrazivanju provedenom 2010. godine,
profesorti s VVillanova University i Suny Albany

Potrosaci i cjelokupna javnost
ocekuju da ‘odrZivi razvoj’ postane
klju¢no obiljezje biznisa. Medutim,

nisu spremni za to dodatno platiti.
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otkrili su da financijska trzista takoder ka-
znjavaju pokusaje pokretanja odrzive proi-
zvodnje unatoc¢ tome §to se mislilo drugaci-
je. Kompanije izlistane u okviru posebnog
indeksa odrzivih tvrtki nisu uzivale u visim
cijenama dionica od ostalih. Stovise, kada
bi se dogodila da neku od njih maknu s li-
ste, uslijedila bi kazna - u prosjeku bi gubile
1,2 posto svoje vrijednosti.

Istrazivanje trzista i ponasanja potrosa-
¢a konzistentno je potvrdivalo nalaze
akademskih studija: Trendwatching.com je
“odumiranje zelene proizvodnje” oznacio
“jednim od 11 najvaznijih trendova u gos-
podarstvu u 2011. godini” objasnjavajuci
taj potez Cinjenicom da je glad potrosaca
za “zelenim” proizvodima dosegla plafon,
te da vecina potrosaca pocinje propitivati
isplativost orijentacije na ekoloski prihvat-
ljive proizvode:

* Dok 40 posto potrosaca izrazava spre-
mnost kupovati zelene proizvode, kada
im se pruzi prilika i mogucnost izbora,
samo Cetiti posto potrosaca to doista ucini.
(Izvor: Journal of Marketing, rujan 2010.)

* 58 posto potrosaca u svijetu smatra da su
ckoloski proizvodi preskupi, a 33 posto mi-
sli da ekoloski proizvodi nemaju adekvat-
ne performanse. (Izvor: GfK Rgper, rujan
2010.)

* U razdoblju od 2009. do 2010. koli¢ina
ponudenih zelenih proizvoda na americ-
kom trziStu povecala se za 73 posto. Me-
dutim, smatra se da samo pet posto istih
nije bilo povezano s nekom vrstom mar-
ketinske prijevare u naglasavanju “zelenih”
svojstava (Izvor: Terrachoice, listopad 2010.)

Stoga je u engleskom jeziku stvorena kova-
nica greenwashing koja se odnosi na praksu
iskrivljavanja podataka kako bi se stvorila
percepcija o ekoloski i drustveno prihvatlji-
vom poslovanju kompanije ¢ime u javnosti




dodatno jaca nepovjerenje i averzija prema
koncepciji “zelenog”. Negativni trend na-
rocito je uocljiv u istrazivanjima provede-
nim 2010. i 2011. godine. Podaci iz 2012.
godine jos su gori. Naslov iz ¢asopisa Ad-
vertising Age zorno to pokazuje: “Sto je po-
nuda ‘zelenih’ proizvoda veca, to je manje
kupaca koji su ih spremni kupiti.” Clanak
se poziva na godisnje istrazivanje Green Ga-
uge koje je proveo GfK. Iako je 93 posto
potrosaca izjavilo kako su promijenili po-
nasanje i viSe paze na zastitu okolisa, osvi-
jestili su cinjenicu kako nisu spremni vise
platiti za zelene proizvode.

Proslogodisnje istrazivanje provedeno na
uzorku 2.000 americkih potrosaca pokaza-
lo je kako se postotak potrosaca spremnih
platiti dodatnu cijenu za ekoloske proizvode
smanjio za pet do 12 posto. Istrazivanje je
obuhvatilo pitanja ekoloski prihvatljivih pro-
izvoda kao $to su automobili, biorazgradiva
plastika za pakiranje, Stedne Zarulje, elektric-
na struja iz obnovljivih izvora ili odje¢a od
organskih ili recikliranih materijala. Cini se
kako velik dio krivnje za takvu situaciju lezi
na marketingu koji pretjerano i lazno istice
“zelena” obiljezja. Diane Crispell, direktori-
ca konzaltinga u GfK agenciji, izjavila je: “U
fazi smo jacanja nepovjerenja koje je danas
vitlo visoko. Potrosaci su postali vtlo kriticni.
To se posebice vidi u kontekstu proizvoda
koji se hvale svojim ekoloskim svojstvima.”

Upravo zbog toga olkswagen je donio
odluku da ekonomicni model Go/f TDI
BlueMotion nece prodavati na americkom
trziStu. lako automobil iskazuje izuzetna
svojstva zbog smanjene potros$nje goriva
i manjih emisija, uprava VW-a odlucila je
da takav model ima bolju perspektivu na
europskom trziStu jer su cijene goriva u
Europi dvostruko vise nego u Sjedinjenim
Drzavama pa su stoga i potrosaci spremniji
platiti vecu efikasnost.

Istrazivanje provedeno na uzorku

2.000 americkih potrosaca

pokazalo je kako se postotak

potrosaca spremnih platiti dodatnu

smanjio za pet do |2 posto.

Na temelju navedenog moze li se zakljuciti
da je “zeleni koncept” mrtavr!

Opis trenutacnog stanja u “zelenom gos-
podarstvu’ koji sam iznijela bez sumnje su-
vise je pojednostavljen, oplenit i pretjeran.
Takoder je sasvim jasno kako brojni “zele-
ni” proizvodi na ispravan nacin pokusavaju
odgovoriti na ozbiljne probleme danasnji-
ce, §to predstavlja hvalevrijednu inicijativu
jer su ekoloski problemi naseg svijeta realni
1 traze hitna rjesenja.

Medutim, ako je pojam “ zeleno” zbog ne-
primjerenog marketinga postao sinonim
za “preskupo”, “lazno” i “funkcionalno
nedoradeno” onda u toj prici nesto jedno-
stavno ne Stima. Jednostavno receno, za
takve proizvode nema trzista. Stovise, ta-
kav pristup ugrozava povjerenje potrosaca
eliminirajuci Sanse za uspjeh istinski “zele-
nih” inicijativa. Pobornici zastite okolisa i
ckoloske proizvodnje koji iste promoviraju
naustrb financijske odrzivosti moraju nau-
¢iti zahtjevnu lekciju: sizuacija zabtijeva da se
zadovolji 7 jedno i drugo!

Gernot Wagner, autor brojnih knjiga i eko-
nomist u Environmental Defense Fundu, sazeo
je ovu misao u bolni vapaj:

cijenu za ekoloske proizvode
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Zatini su veoma bitan dio balansirane prehrane. Bogati esencijalnim uljima i hranjivim
sastojcima, zafini imaju pozitivan utjecaj na zdravo tijelo i zdrav duh. U danima vitalnosti koji
su pred nama, unesite pozitivne promjene u prehrambene navike koje imaju za cilj edrZanje ili

ponovno uspostavljanje vitalnosti.

Upoznaijte tajnu zagina, finog okusa i zdravog kuhanja.
Kupnjom proizvoda s nagradnim kodom u periodu od 01.3 - 30.04.2016.
sudjelujete u nagradnoj igri.

ZACINI 1 OSVOJI ATLASOVO NAGRADNO PUTOVAN]JE!
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“Molim vas da ne zaustavite reciklazu.
Nastavite kupovati lokalne proizvode.
Medutim, u sve to ukljucite temeljne eko-
nomske postulate. Nasa buduénost uve-
like ¢e ovisiti 0o tome jesmo li u stanju
prihvatiti ¢injenicu da moramo napustiti
koncepciju planetarnog socijalizma kada ci-
jelo covjecanstvo placa ceh ponasanju
pojedinih potrosaca. Rije¢ je o jednoj od
fundamentalnih ekonomskih lekcija koju
bi morao razumjeti svaki ozbiljni pobor-
nik zastite okolisa.”

U jesen 2009. godine, usred ekonomske
krize koja je buktala svijetom, Chris Laszlo
i ja nasli smo se, kao i uvijek do tada, u ve-
likom poslu. Chris, moj dragi prijatelj, bivsi
direktor tvrtke Lalarge, autor pozamasnog
broja knjiga i ¢lanaka te izvanredan strateg
na podrudju odrzivog razvoja, bio mi je
partner 1 istinski izvor inspiracije u mno-
gim projektima pronalazenja kvalitetnih
prakti¢nih rjeSenja. Te jeseni nasli smo se
kako bi podijelili iskustva i saznanja o tome
sto se dogada na podrucju nase ekspertize
koje smo stekli na brojnim vise ili manje
kompleksnim projektima.

Nakon nekoliko dana intenzivnog dijaloga,
dosli smo do konkretnog zakljucka: nesto
se ocito mijenja. Trebalo je razluciti o cemu
se radi.

Po zavrsetku faze intenzivnog istraziva-
nja i osvjestavanja uvida stecenih u prak-
si, pocetna gomila informacija pocela se

Jasno je kako se pojedine tvrtke ne bave
problemom oskudnih resursa na istovjetan
nacin. Tijekom prvog desetljeca 21. sto-
ljeca, kada se pocelo uvidati da nametanje
vise cijene zbog stvaranja proizvoda koji su
ekoloski i drustveno prihvatljivi na trzistu
jednostavno ne prolazi, iznenada se poja-
vio novi val rjesenja. Tvrtke koje su prve
krenule u novom pravcu shvatile su kako
je doslo vrijeme da se “ zelena strategija”
zamijeni novim pristupom. U prvo vrijeme
to je bilo sasvim dovoljno.

preslagivati u novi okvir; napisani tekstovi
poceli su dobivati nove obrise koji su nas
potom vodili u daljnjem radu. Polako nam
je postajalo jasno $to se zapravo dogada iza
kulisa inovativnih kompanija Sirom svijeta:
sustinska promjena u upravljanju drustvenin i
ekoloskin rigicimal

Polako nam je postajalo jasno

Sto se zapravo dogada iza kulisa

inovativnih kompanija Sirom svijeta:

sustinska promjena u upravijanju

drustvenim i ekoloSkim rizicima!
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Uvidjeli smo da takva vrsta tranzicije pred-
stavlja istinski preokret u odnosu na for-
malno prihvacanu koncepciju odrzivosti u
smislu da se nova paradigma odnosila na
SVE poslovne procese tvrtke odnosno da
je koncepcija odrzivosti PROZIMALA sve
poslovne procese. Analizom slucajeva po-
lako smo shvatili o kakvoj se tranziciji radi:
na primjerima u kojima mala vojska me-
nadzera pokusava progurati “zelene proi-
zvode po visoj cijeni” vidi se da je zapra-
vo rije¢ o pokusaju da se “zeleni” pristup
nadogradi na postojecu strategiju i nacin
poslovanja pa zbog toga njihova nastojanja
vise slice nekakvoj “zakrpi” nego cjelovi-
tom pristupu odrzivosti.

Za razliku od toga, lideri 1 menadzeri ino-
vativnih tvrtki implementirali su vrijedno-
sti istinske odrzivosti (ocuvanje zdravlja,
drustva i okolisa) u sve pore poslovanja,
s temeljnom namjerom da iste ne utjecu
negativno - nego pozitivho - na cijenu i
kvalitetu.

Primjerice, Nissanor model elektricnog au-
tomobila Nissan Leaf, proglasen automobi-
lom godine za 2011., zadrzava sve osobine
ekoloski prihvatljivog automobila u cijeni
koja se ne razlikuje od cijene slicnog kon-
kurenta s benzinskim ili dizel motorom.
U kombinaciji s biznisom izgradnje infra-
strukture za punjenje elektricnih automo-
bila, Nissanove ulaganje od nekoliko milijar-
di dolara imalo je za cilj preuzeti vodecu
poziciju u automobilskoj industriji 1 privudi
brojne nove kupce umjesto puke otijen-
tacije na “prodaju eko-vozila ljubiteljima
zastite okolisa”. Vodeée kompanije poput
Unilevera, General Electrica i Erste Banfke slije-
dile su Nissanov primjer.

Za razliku od daleko prisutnije formalne
odnosno “nadogradene” odrzivosti (engl.
bolt-on sustainability, op.ut.), istinska odrzi-
vost je “ugradena” (engl. embedded sustai-
nability, op. ut.) u sve procese i trazi fun-
damentalne promjene u svim dijelovima
poslovnog sustava:

Tablica I: Formalna (nadogradena) odrzivost u odnosu na istinsku (ugradenu) odrzivost

Formalna (nadogradena)

Istinska (ugradena)

odrzivost odrzivost
Cilj Stvaranje vrijednosti dionicarima. Stvaranje odrzive vrijednosti.
Obuhvat Simbolicke pobjede na Transformacija temeljnih poslovnih
marginalnim podrucjima. aktivnosti.
Potrosaci "Zeleni" i "drustveno odgovorni" Inteligentna rjesenja koja ne idu

proizvodi po vis§im cijenama, losije

naustrb kvalitete ili cijene.

kvalitete i funkcionalnosti.

Lanac vrijednosti
kompanije.

Organizacija

Upravljanje aktivnostima vlastite

Osnivanje odjela za odrzivi razvoj
koji se uobicajeno pretvara u
Zrtvenog jarca.

Upravljanje uzduz lanca vrijednosti,
tijekom Zivotnog vijeka proizvoda
ili usluge.

Odrzivi razvoj ugraden u dnevne
aktivnosti svih djelatnika

Vise detalja o ovom i drugim koncepcijama potraZite u knjizi,,Embedded Sustainability: The Next Big Competitive
Advantage", Chris Laszlo, Nadya Zhexembayeva, Greenleaf Publishing & Stanford University Press, 201 I.




Pioniri novog vala shvatili su da ¢e najlakse
napredovati na podrucju drustvene i eko-
loske odgovornosti pretvore i “zeleno” u
stratesku prednost.

Tajna je u tome da se novi mentalni sklop
- novi nacin gledanja na stvarnost - ukljuci
u sve razine poslovnog zivota tvrtke jer se
tako dolazi do inovativnih rjesenja koja ne
ugrozavaju kvalitetu ili namecu vise cijene.
Upravo dizajniranjem odrzivih rjesenja u
svim poslovnim procesima troskovi proi-
zvodnje se smanjuju, a prihodi poveéavaju
sto pridonosi vecoj konkurentnosti tvrtke.
Dobro zvudi, zar ne?

Doista. Koncepcija ugradene odrgivosti 1 dalje
se savrseno uklapa u moju viziju buduéno-
sti, kao 1 u viziju brojnih kompanija $irom
svijeta. Rije¢ je o sustini novih kretanja za
koja se 1 dalje svestdno zalazem. Kompani-
je koje su prihvatile koncepciju “ugradivsi”
odrzivi razvoj u sve pore poslovanja uziva-
ju u povecanim prihodima i manjim rizici-
ma. Problem se sastoji u tome $to je takvih
tvrtki, u apsolutnom i relativnom smislu,
doista premalo.

Gotovo 15 godina bavim se podrucjima eko-
nomije koja se dodiruju i preklapaju: strate-
giji, upravljanju promjenama i odrzivom
razvoju. Moj zadatak uglavnom se ogleda u
tome da liderima i menadzZerima - suocenim
sa strateSkim rizicima i poslovnim prilikama
uvjetovanim iscrpljivanjem resursa - poma-
zem u pronalazenju pravog kursa navigacije
krivudavim stazama novih ocekivanja potro-
$aca, investitora, regulatora i Siroke javnosti.

Kompanije koje su prihvatile
koncepciju “ugradivii” odrzivi
razvoj u sve pore poslovanja

uZivaju u povecanim prihodima |

manjim rizicima.

Posljednjih desetlje¢a kontinuirano svje-
doc¢imo burnim raspravama i beskrajnom
propitivanju o tome treba li se uopce i iz
kojih pobuda posvetiti odrzivosti, koje bi
elemente koncepcija trebala sadrzavati te
kako bi se sve to trebalo provesti i imple-
mentirati. Medutim, problem je u tome $to
sustina koncepcije jo$ uvijek nije “ugrade-
na” u mentalne modele - na¢in razmisljanja
- ¢ak niti manjeg dijela menadzera u svijet-
skim razmjerima. Zasto je tome tako?

Nekako je za oc¢ekivati da je posao nakon 15
godina laksi te da se svi zajedno bolje sna-
lazimo obavljajuéi dodijeljene nam zadatke.
No, u stvarnosti ipak nije tako; lideri i me-
nadzeri, isto kao prije petnaest godina, na
sastanke dolaze s istim strahom i dosadom
u oc¢ima. Kada ih zamolim da osmisle i ra-
zrade strategiju odrzivog razvoja tvrtke, bilo
gdje u svijetu reakcije su sli¢ne: radionice se
pretvore u pravo mucenje.
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Pojam odrzivosti (engl. sustainability)

tesko bi se mogao uvrstiti na

listu rijeci pozitivnog konteksta

koje prste energjom.

Zasto treba toliko vremena i energije da
se poslovne lidere uvjeri i potakne da se
posvete problemima odrzivosti koji u sebi
nose brojne rizike i moguénosti? Zbog
¢ega tako tesko prihvacaju temu? Je li rijec
o intelektualnom zamoru ili prosto alergic-
nosti na jo§ jedan pomodni znanstveno-
strucni trend? 1li se radi o necem dubljem,
neosvijestenom? Navedena pitanja godina-
ma su me proganjala. Sve do jednog sasvim
obicnog susreta i neobi¢ne scene kada je
odgovor postao bolno jasan. Pokusat ¢u
objasniti na $to mislim. Zamislite se na div-
noj veceri u omiljenom restoranu. Vecer

|Izgraditi organizacije i druStvo

koji e biti “odrzivi’ nije dovoljno.

Potrebno je teZiti snaznijoj i

atraktivnijoj viziji.
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prekrasna, hrana inspirativna, a drustvo
vrhunsko. Na izlasku iz restorana, naletite
na susjeda iz nekih davnih vremena, sjajnu
osobu s kojom ste se nekad rado druzili i
pili pivo razglabajudi o sva¢emu. Onako na
vratima razmijenite nekoliko uobicajenih
ugodnih fraza; kako se dugo niste vidjeli pi-
tate ima li §to novo u zivotu i poslu. Usput
ga upitate: “Kako je u braku?” Zamislite da
vam isti odgovori: “Odrzivol”

Vijerojatno biste se usiljeno nasmijesili zbog
neobi¢nog odgovora. Zasto nelagoda?

Pojam odrsivesti (engl. sustainability) tesko
bi se mogao uvrstiti na listu rijeci pozi-
tivnog konteksta koje prste energijom.
Jednostavno receno, rije¢ je nedovoljno
poticajnoj viziji koja nikoga ne mami jer
se “dostizanje odrzivosti” ne ¢ini nekim
velikim postignu¢em. Biste 1i voljeli biti u
“odrzivom braku”? Sli¢no tome, izgraditi
organizacije 1 drustvo koji ¢e biti “odrzi-
vi” nije dovoljno. Potrebno je teziti snaz-
nijoj 1 atraktivnijoj viziji.

Zato smatram da ne bi trebalo cuditi $to
poslovnim liderima trenutacno ponestane
odusevljenja pri spomenu “odrzivog razvo-
ja”. Zeleni pokret nije ih uspio inspirirati
1 pridobiti, ¢ime mozemo objasniti toliku
koli¢inu lose osmisljenih proizvoda i uslu-
ga. Cak i kada bismo uklonili sve probleme
navedene na primjeru eko-cipela, ostao bi
taj negativan dojam samog znacenja rijeci.
Odrzivost sama po sebi - jednostavno rece-
no - nije dovoljno privla¢na. Ako su samo
“odrzivi” niti brak, niti organizacije niti
drustvo u cjelini nisu dovoljno dobri. Po-
treban nam je sasvim novi pgjmovnik koiji ¢e
bolje odrazavati i opisivati novu vrstu gos-
podarstva u nastajanju ispred nasih ociju. A
takve rijeci i pojmovi ve¢ danas postoje i po-
micu nasu pozornost onkraj “zelenog” pre-




Od zelenog do inteligentnog

Usporedo s odumiranjem “zelene” kon-
cepcije, dok se odrzivost svim snagama
bori da zadrzi svoje mjesto pod suncem,
na trzistu se odvijaju duboke fundamen-
talne promjene: s promjenom pravila konku-
rentske borbe mijenjaju se i pobjednicke strategije.
Kompanije mijenjaju tradicionalni pristup
dizajniranju proizvoda, usluga i procesa,
a novi nacin razmisljanja proizvodi nove
rezultate. lako pozitivnih primjera nema
mnogo, uzbudljiva dostignu¢a dovoljno
su Cesta i ocigledna da jasno upucuju na
radanje posve novog svjetonazora. Izdan-
ci posvuda nicu. Medu njima su Puma,
Tennant 1 SeeChange Health.

Sjecate se eko-cipela s pocetka teksta? Puma
je krenula sasvim drugim putem. Kada su
se okrenuli dizajniranju nove ambalaze
kako bi inteligentnije koristili resurse, novi
proizvod nisu nazvali “zelenim” ili “ekolos-
kim”. Pumina “inteligentna torbica” pred-
stavlja sasvim drugaciji koncept pakiranja.
Apsolutno sluzi osnovnoj svrsi stite¢i obu-
¢u tijekom transporta i distribucije. Medu-
tim, nakon prodaje krajnjem kupcu ne baca
se u smece kao tradicionalna kartonska am-
balaza ve¢ se uvijek iznova - ogranicenja u
tom smislu ne postoje - ponovno koristi za
prenosenje namirnica ili bilo kojih drugih
stvari. Logika Puminog projekta vtlo je jed-
nostavna: zasto trositi tolike kolicine karto-
na na kutije da bi iste zavrsile u smecu kad
se potrosac vrati kuéi? Postoji li inteligen-
tnije rjesenje? OCito postoji.

Cilj Pume je jednostavan: tragati za inteli-
gentnim rjeSenjem, nista manjim od “naj-
inteligentnije kutije za cipele na svijetu”.
Za potrebe projekta sklopili su partner-
stvo s dizajnerskim studijem FuseProject s
kojim su 20 mjeseci danonoé¢no suradivali

na proucavanju i boljem razumijevanju cje-
lokupnog lanca vrijednosti. Vremenom su
osmislili 2.000 novih ideja, a proizvedeno
je 140 prototipova u cilju smanjenja trosko-
va materijala i rada. Kao rezultat tog proce-
sa stvoren je novi koncept pakiranja: torba
koja se ne baca ve¢ se dalje koristi.

Inteligentna torba stvara dodanu vrijednost
kompaniji titec¢i obucu tijekom transporta
1 skladistenja, ali i potro$acima jer nakon
kupnje torbu mogu koristiti u druge svr-
he. Ustede na materijalu ogromne su: u
proizvodnji ambalaze treba 65 posto ma-
nje papira u odnosu na klasi¢ni pristup s
kartonskim kutijama. Osim toga, potros-
nja vode u proizvodnji smanjena je za vise
od 60 posto, a energije i dizel goriva za 55
posto. Ukupne emisije CO2 smanjene su
za 10.000 tona godisnje. Stoga novi Pumin
proizvod doista mozemo nazvati “inteli-
gentnim”, imajudi u vidu da je isti istovre-
meno i lijep, i funkcionalan i jeftin pa stoga
predstavlja izvanredan marketinski adut.
“Ako je pakiranje tako inteligentno, zami-
slite samo koliko je proizvod kvalitetan”,
cesto razmisljaju potrosaci.
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Vodstvo tvrtke ubrzo je shvatilo

da se oskudnost resursa pretvara

u pravu poslovnu priliku pa je

Tennant - u skladu s time - dosao

do sasvim novih svjezih ideja.
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Tennant Company organizacija je osnovana
1870. godine. Vec¢im dijelom zivotnog vi-
jeka tvrtka je u potpunosti ignorirala isct-
pljivanje resursa i druge ekoloske aspekte
vlastite proizvodnje i poslovanja u kontek-
stu konkurentske diferencijacije. Medutim,
proizvodac opreme za ¢idcenje sa sjediStem
u Minneapolisu dramati¢no je promijenio
usmjerenje nakon s$to je njihov predsjed-
nik Chris Killingstad godine 2002. posjetio
najvedi specijalizirani sajam takve opreme
u svijetu: “Po ulasku u sajamsku dvoranu
naprosto sam se Sokirao. Ugledao sam ne-
vjerojatan prizor: stotine strojeva razli¢itih
proizvodaca koji su izgledali potpuno isto,
a tek su neki bili obojani drugacijom bo-
jom. Tada mi je bilo jasno da pod hitno
moramo uciniti iskorak po kojem ¢emo se
razlikovati od drugih.”

Vodstvo tvrtke ubrzo je shvatilo da se
oskudnost resursa pretvara u pravu po-
slovnu priliku pa je Tennant - u skladu s
time - dosao do sasvim novih svjezih ideja.
Killingstad je ovako opisao novu poslov-
nu filozofiju firme: “Ne tezimo izvoziti u
Patagoniju. Ne tezimo lansiranju modela
sedme, osme, devete ili ‘n-te’ generacije.
Cilja nam nije popuniti nisu ‘zelenih’ ili
‘eko’ proizvoda. Mi stremimo ostvarivanju

profitabilnog rasta u nasoj industriji. Po-
sveéeni smo ozbiljnom rastu naseg biznisa
$to Ce zahtijevati kontinuiranu posvecenost
inovacijama koje nece povecati konacnu
cijenu proizvoda koje isporucujemo kup-
cima niti umanjiti njthovu ucinkovitost i
funkcionalnost.”

Time je Tennant visoko uzdignuo ljestvicu
uspjesnosti. Uskoro su zapoceli intenzivno
tragati za inovativnim rjesenjima unaprje-
dujudi poslovne procese jedan za drugim.
Narocito vazan iskorak dogodio se nakon
sluzbenog posjeta Tennantovih znanstvenika
Japanu. Tada su, naime, uvidjeli da japanske
bolnice poznaju metodu ionizacije obic-
ne vode iz slavine kojom se ona pretvara
u iznimno ucinkovito sanitarno sredstvo.
Obogacivanjem vode kisikom i cijepanjem
molekula elektrolizom stvorili su kiselinsku
otopinu koja uc¢inkovito unistava bakterije.
Tennantovi znanstvenici nastavili su prouca-
vati njihovu ideju pa su uskoro otkrili spe-
cificne nusprodukte izvanredne sposobno-
sti ¢is¢enja. Tako je niotkuda stvorena nova
tehnologija koja u procesu ¢isé¢enja ne kori-
sti kemikalije, ¢ime su ostvarili nevjerojatni
tehnoloski iskorak.

Zahvaljujuéi novoj tehnologiji korisnici
opreme natocili bi vodu iz slavine u spre-
mnike aparata i krenuli s radom. Nista vise!
Pored toga, otpadak procesa vise nije bila
kemikalijama onecis¢ena vode, ve¢ obi¢na,
te samo prljava voda. Jos§ jedno znacajno
obiljezje nove tehnologije ogleda se u sma-
njenju potrosnje vode za gotovo 70 posto.
Dakle, gledano cjelovito, nova tehnologija
nije samo ubrzala ¢iS¢enje vec je znacajno
smanjila troskove klijentima: za kemijska
sredstva, za vodu te za druge troskove po-
put troskova obuke djelatnika ili troskova
osiguranja zbog padova na skliskim podovi-
ma koji su uglavnom bili prouzroceni osta-
cima kemikalija u tradicionalnom procesu.




U jesen 2007. godine na sajmu specijalizira-
ne opreme Tennant je prvi puta javno izlo-
zio inovativnu platformu “ec-H20” koja
im je potom osigurala kontinuirani rast
prihoda: u 2008. prihodi nove linije proi-
zvoda iznosili su 17 milijuna dolara, a 2010.
porasli su na 96 milijuna dolara te i dalje
rastu. Rije¢ je sjajnom primjeru kretanja od
“zelenog” prema “inteligentnom”!

U nastavku éemo se osvrnuti na industri-
ju osiguranja. Mogli bi se, naime, zapitati
o tome $to radi, ¢ime se bavi, cemu stremi
i o ¢emu razmislja zdrava osiguravateljska
tvrtka? Necete se iznenaditi ako vam kazem
da i oni misle isto kao 1 vi: prodati, prodati,
prodati. Vise, vise, vise! Rast je danas glav-
na mantra gotovo svake tvrtke pa ne cudi
da se racionalni lideri i menadzeri drze istog
postulata. Medutim, kako onda objasniti
inicijativu kojom se od djelatnika trazi sma-
njivanje prihoda po klijentu osmisljavanjem
niza popusta i dodatnih beneficija?

Nema sumnje kako organizacija SeeChange
Health ne spada u krug tipi¢nih osiguravate-
lja u zdravstvu. Rijec je, naime, o tvrtki koja
je pred neko vrijeme pocela slijedi sasvim
drugaciju koncepciju vrativsi se korijenima
pa sada umjesto prihoda i profita u srediste
pozornosti poslovanja stavlja zdravije kli-
Jenta. Shodno tome, pazljivo su dizajnirali
vrijednosno utemeljene beneficije za sve
poslodavce koji nude zdravstveno osigura-
nje. Sigurno se pitate gdje je tu vrijednost.

SeeChange Healthovi ciljevi kao osiguravate-
lja ogledaju se prije svega u poboljsanom
zdravlju zaposlenika i povecanju produk-
tivnosti poslodavaca, a sve to uz manje
troskove za sve ukljucene. Kako to posti-
zu? Izdasnim nagradivanjem poboljsanja
zdravljal Sto su ljudi manje bolesni to su
nizi troskovi lijecenja pa se resursi manje
trose pretvarajuéi time “manje u vise”.

Casopis Fast Company smiestio je tvrtku
SeeChange Health na 20. mjesto liste The
Worlds 50 Most Innovative Companies u 2013.
godini. Evo kako je novinar J. Lester Fede-
rer obrazlozio izbor:

“Najjednostavniji, te istovremeno najtezi
pristup smanjenju izdataka za zdravstveno
osiguranje poticanje je zdravog zivotnog sti-
la. Upravo je to glavna ideja vodilja polica
zdravstvenog osiguranja SeeChange Healtha.
Tvrtka klijentima nudi brojne popuste u
ovisnosti o tome koliko se osoba trudi ostati
zdrava. U jednom sluc¢aju ponudili su ogro-
mne poticaje dijabeticarima ukoliko smanje
tielesnu tezinu za cetiri kilograma, s$to je
kroz dvije godine smanjilo ukupne troskove
osiguranja za nevjerojatnih 19%. Broj kljje-
nata tvrtke u stalnom je porastu; ¢ak 2.200
novih ¢lanova pridruzuje im se svaki mjesec.
U 2012. prihodi su poveéani 7 puta dose-
gavsi iznos od 54,2 milijuna dolara. To se

o

moze nazvati “zdravim poslovanjem

Apsolutno se slazem s ovom konstatacijom.
Doista je tije¢ o “zdravom poslovanju”.

Trendwatching.com, moja najdraza agenci-
ja za pracenje trendova ponasanja kupaca,
jos od 2011. godine upozorava na novi val

SeeChange Health pred neko
je vrijeme poceo slijediti sasvim

drugaciju koncepciju pa sada

umjesto prihoda i profita u

srediSte pozornosti poslovanja

stavlja zdravlje klijenta.
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proizvoda: “Kada govorimo o “zelenoj po-
tro$nji’, u buduénosti sa sigurnoséu moze-
mo ocekivati povecanje ponude proizvoda
koji nece biti samo ‘ekoloski’ nego umnogo-
me supetiorni tradicionalnim proizvodima.
Zamislite kombinaciju ekologije, vise razine
funkcionalnosti, boljeg dizajna i vecih uste-
da. Takvi e biti proizvodi buduénosti.”

Slijededi tu ideju, sve Cesée nastaju tje-
Senja slicna Pumingj inteligentnoj torbici,

Tennantovej ec-H20 tehnologiji ili SeeChan-
ge Health polici osiguranja. U raznim di-
jelovima svijeta sve Cesée se javljaju takvi
proizvodi promicudi vijesti o skorom do-
lasku novoga gospodarstva. Zelena je era
zavrsila. Vrijeme je da “zelene proizvode’
u odredenim nisama ostavimo po strani i
posvetimo se novoj paradigmi. Poput na-
Seg drustva i trzista se strelovito mijenjaju
trazedi sve vise novih i naprednijih rjesenja
koja stede resurse i Cuvaju okolis.

Translated and reprinted by permission of Nadya Zhexembayeva. Copyright ©2015. by Nadya Zhexembayeva,
all rights reserved.

wwmw.overfishedoceanstrategy.com

Nadya Zhexembayeva, doktorica znanosti, nositeljica
titule Coca-Cola Chaired Professor of Sustainable Development,
predavacica liderstva i strateskog razvoja na IEDC - Bled
School of Management. Autorica je dvije knjige: Overfished
Ocean Strategy, te u koautorstvu s Chrisom Laszlom
Embedded Sustainability: the Next BIG Competitive Advantage.




STIGLA JE NOVA
VIRTUALNA KARTICA

VISA INSPIRE!

Inovacija
iz PBZ-a

PRIVREDNA BANKA ZAGREB

PLACAJTE VIRTUALNOM VISA INSPIRE KARTICOM TEKUCEG RACUNA
INTEGRIRANOM U VAS MOBILNI TELEFON.

PBZ Wave2Pay, inovativna usluga PBZ grupe, uvodi novost u beskontaktno placanje mobilnim telefonom - prvu karticu tekuéeg racuna
u virtualnom obliku Visa Inspire. Iskoristite prednosti novog nacina placanja i ugovorite PBZ Wave2Pay uslugu i virtualnu karticu
Visa Inspire u najblizoj PBZ poslovnici.* Plaajte sigurno, brzo i jednostavno u zemlji i inozemstvu uz PBZ Wave2Pay uslugu.

SVIJET MOGUCEG.

PBZ CARD WAVE PAY wave2pay.pbz.hr

* Za ugovaranje virtualne kartice Visa Inspire potrebno je prethodno imati otvoren PBZ tekuéi racun u kunama.
Mobilni telefon treba podrzavati NFC tehnologiju i imati operativni sustav Android KitKat 4.4. ili viSe.
Prodajna mjesta na kojima je moguce placanje PBZ Wave2Pay uslugom oznacena su simbolima za prihvat beskontaktnog placanja. BANK OF INTESA SANPAOLO GROUP

Ovaj oglas je informativnog karaktera i ne predstavlja obvezujuéu ponudu za Privrednu banku Zagreb. INTEMM [ SNNPAOLO







TAG Heuer: Svicarski
avangardni satovi stoljetne
tradicije

AG Heuer renomirana je $vicarska tvrtka, proizvodac kvalitetnih, preciznih i elegantnih

satova, koja od 1860. godine - kada ju je osnovao dvadesetogodisnji Edouard Heuer - ne

prestaje revolucionizirati industriju. Od tada pa do danas, tvrtka kontinuirano inovira vlastite

proizvode pa je radi toga TAG Heuer vremenom postao simbolom tehnoloskih inovacija

na tom podrudju i tvorcem nekolicine vaznih prekretnica u industriji: godine 1887. osmislili

su oscilacijski zuplanik, godine 1963. legendarnim modelima TAG Heur Carrera potaknuli su

estetsku revoluciju u industriji, a uvodenjem ambasadora marke - poznatih ljudi poput Juana
Manuela Fangia koji su promovirali proizvod - revolucionizirali su marketinski pristup trzistu.

Pa ipak, TAG Heuer se na koncu najvise
razlikuje od konkurenata po iznimnoj kva-
liteti satova i kronografa. Upravo radi nji-
hove pouzdanosti, otpornosti i robusnosti
pravo ih je zadovoljstvo posjedovati 1 nositi
te s njima na ruci krociti kroz zivotnu sva-
kodnevnicu.

Strateski se usmjeravajuci na proizvodnju
istovremeno neodoljivih, prestiznib, a dostupnib
satova tvrtka je viemenom izgradila snazno
1 prestizno ime u medunarodnom kontek-
stu. U TAG Heueru upravo u toj iluzornoj
kontradikciji kvalitete, prestiznosti i dostu-
pnosti pronalaze smisao istinskog luksuza
pa su ovakvim pristupom privukli osobe
mlade generacije koje su jednostavno za-
ljubljene u prekrasne 1 iznimno kvalitetne
satove. Shodno tome, izazov koji zahtjeva
podjednaku usmjerenost na kvalitetn i dizajn

proizvoda sa zadovoljstvom su prihvati-
li svi djelatnici tvrtke za koje se slobodno
moze zakljuciti kako su doista zaljubljeni u
SVOj posao 1 vjerni svojoj organizaciji.

Osnovni cilj tvrtke ogleda se u dokazivanju
premise da “istinski luksuz zauvijek traje”
pa se TAG Heuer satovi najvise po tome
razlikuju od ostalih satova koji godinama
neizbjezno zastarijevaju. Radi toga svi dje-
latnici TAG Heuera primarno su usmjereni
na osmisljavanje dugotrajne inovativne kvalite-
te. Zapravo, misljenja su kako kompletna
buduénost kompanije ovisi upravo o tome.

S obzirom na to da je bliska nevjerojat-
no sitnim vremenskim intervalima, marka
TAG Heuer tipi¢no se povezuje sa sport-
skim modelima i kronografima. Pa ipak,
privlacnost brenda nadilazi puku reputaciju
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najkvalitetnijeg proizvodaca instrumenata

za mjerenje vremena u svijetu: muzevan
stil dopada se i neustrasivim Zenama, a vo-
dootporna kolekcija (do 500m) savrseno
udovoljava zahtjevima jahtasa, jedrilicara i
surfera. Kroz godine kompanija je ostavi-
la traga na razlicitim zivotnim podrucjima
razli¢itog zivotnog stila: umjetnosti, suvre-
menoj glazbi i sportu (kosarci, nogometu,
bejzbolu i tzv. ekstremnim sportovima).
Vrijednosti kao $to su smjelost, neustrasivost,
istragivalki  dub, nekonformizam, kvaliteta 1
ponzdanost oblikovali su identitet tvrtke od
osnutka do danas.

Od prvih dana 1860. godine TAG Heuer
marka uspjesno objedinjuje razlicite kon-
trastne elemente: fradiciju 1 inovaciju, prestiz i
performanse, sport 1 glamur. Vodena kreativno-
$¢u zaposlenika - dometima njihove struc-
nosti i dubinom njihova iskustva - tvrtka
kontinuirano pomice tehnoloske granice
industrije proizvodnje satova pa je vreme-
nom izgradila jedan od najznacajnijih luk-
suznih brendova u svijetu.

Svicarski. Kao sinonim za superiornu kva-
litetu, prestiz i performanse, oznaka Swizss
Made puno je vise od puke etikete na TAG
Heuer satu jer na neki nacin ukazuje na

cjelovito stanje svijesti tvrtke. U nepresta-
noj potrazi za pouzdanim sustavima, izvit-
snostl 1 preciznosti, u kontekstu kvalitete u
TAG Heueru nema kompromisa. Svaku od
90 specijalistickih aktivnosti obavljaju naj-
bolji svjetski strucnjaci u proizvodniji sato-
va i najstrucniji predstavnici drugih visoko-
tehnoloskih industrija. A da bi kao sustav
sve skupa besprijekorno funkcioniralo, na
internim treninzima i programima osob-
nog razvoja kultiviraju se kvalitete ljudske
razlicitosti i raznolikosti. Cilj navedenog
procesa ogleda se u kreiranju zajednickih
standarda svih TAG Heuer timova.

Avangardni. Razvoj novih proizvoda u tvrt-
ci TAG Heuer oduvijek se temeljio na redi-
zajnu kolekcija legendarnih modela kako bi
se uskladili s ukusima modernih vremena,
na osmisljavanju posve novih proizvoda te
na vizionarskim inovativnim koncepcijama
koje u sebi integriraju razlicitu naprednu
tehnologiju. Glavna inspiracija i dalje se
pronalazi u sportu iz kojeg TAG Heuer
crpi snagu 1 energiju koja ga ¢ini boljim i
razlicitim od drugih marki. Tvrtka je, nai-
me, ispisala neke od najvaznijih poglavlja u
povijesti $vicarske proizvodnje satova: od
oscilacijskog zupcanika i Microtimera (prvog
rucnog digitalnog kronografa koji je poka-
zivao jednu stotinku sekunde) do koncep-
ta Carrera Calibre 360 (prvog mehanickog
kronografa sposobnog mijeriti stotinku se-
kunde) 1 Monaco 174 fascinantnog koncepta
avangardnog dizajna. Na isti na¢in timovi u
TAG Heueru i danas tragaju za inovacija-
ma i kreativnim rjesenjima.

Stoljetna tradicija - lako je tvrtka TAG Heu-
er ¢vrsto otijentirana na buducnost, orga-
nizacijska kultura duboko je ukorijenjena u
povijesno nasljede. Vrijednosti i stru¢nost
vodecih urara prenosile su se generacijama
ucinivsi TAG Heuer markom koju istovre-
meno obiljezava hrabrosti bexvremenost, koja




smjelo premasuje razlicita tipska i stilska
usmjerenja predstavljajuéi simbol onim
ljudima koji vole izazove. lako je tvrtka
rezolutno $vicarska, medu prvima se pro-
sirila na medunarodnom trzistu. Putem
mreze podruznica i agenata koji klijentima
osiguravaju superiornu uslugu i odrzavanje
TAG Heuer je trenutno prisutan u 120 ze-
malja svijeta.

Od 1999. godine TAG Heuer je postao
clanom LVMH, vodece grupe svjetskih
prestiznih marki. Pridruzivsi se sektoru
Watches and Jewelry tvrtka je iskoristila vazne
sinergije ove grupacije odrzavsi istovreme-
no temeljni identitet i vrijednosti sto joj je
pomoglo postati jednom od najvecih i naj-
brze rastucih luksuznih svicarskih marki.

Tijekom 156 godisnje povijesti, TAG He-
uer je kroz aktivno sudjelovanje u svijetu
sporta postao najkvalitetnijim proizvoda-
cem instrumenata za mjerenje vremena u
svijetu. Svojevrsno “gospodarenje vreme-
nom” oduvijek je bilo pokretacem svih
aktivnosti tvrtke. Primjerice, na Olimpij-
skim igrama 1920. godine TAG Heuer je
prvi puta proglasen sluzbenim mjerite-
liem vremena. I elektronicki i mehanic-
ki vrijeme se precizno mjerilo najprije u
desetinkama sekunde, zatim stotinkama i
tisu¢inkama te na koncu deset tisucinka-
ma sekunde na legendarnim super brzim
Indy 500 automobilistickim utrkama 2004.
12006. godine.

Zahvaljujuéi strucnosti 1 znanju, TAG
Heuer je postao prvi ovlasteni sluzbeni
mjeritelj vremena FIS-a (International Ski
Federation), FEl-a ( Federation Internationale
d’Equitation) i FIM-a (Federation Internationa-
le de Motocyclisme).

U tom smislu tvrtka danas nudi jedinstveni
modularni Global Timekeeping Solutions (koji

ukljucuje 1 “TAG Heuer by Lynx” i “TAG
Heuer by Chronelec” proizvode) dijapa-
zon instrumenata za mjerenje vremena i
primjenu na najzahtjevnijim sportskim do-
gadanjima.

TAG Heuer Carrera Heuer 01
“skeleton” satovi osvojili svijet
urarstva

Ovog tjedna u Baselworldu TAG Heuer je
predstavio novi T-AG Heuer Carrera — He-
uer 07 automatski kronograf koji je zadivio
posjetitelje avangardnom verzijom legen-
darnog automatskog kronografa. Novo ku-
ciste, nova konstrukceija, novi dizajn i novi
Calibre mehanizam ukratko opisuju novi
model sata koji je izraden u cast Edouardu
Heueru - osnivacu TAG Heuera.

Na razvoju i optimizaciji ovog projekta ra-
dilo se duze od 5 godina $to je na koncu
rezultiralo visokom kvalitetom 100 posto
rucno izradenog kronografa. Kudiste sata
dimenzija je 45 mm, a izradeno je od ot-
pornog celika oblozenog titanij-karbidom
radi vece izdrzljivost 1 otpornosti.
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Velicanstveni  crni  skeleton  brojcanik
cuva iznimno precizan kronograf, a na
njemu se jos§ vide 1 skeleton datum disk s
datumom na 15:30h, fino bruseni i poli-
rani indeksi sata koji su rucno postavljeni.
Brojcanik je zasticen safirnim anti-reflek-
sivnim kristalom otpornim na ogrebotine
na kojem se nalazi elegantni prepoznatljivi
bijeli TAG Heuer logotip. Ru¢ni sat ugod-
no pristaje svakoj ruci zbog prilagodenog
i neizmjerno mekanog, te istovremeno ot-
pornog crnog gumenog remena.

TAG Heuer Red Bull tim
briljirao na otvaranju nove F1
sezone utrka

Svi koji su u ponedjeljak, 22. veljace pratili
sluzbeno otvorenje Formula 1 sezone u Spa-
njolskoj mogli su posvjedociti briljantnim
performansama Red Bull - TAG Heuer vo-
zaca Daniela Ricciarda koji je osvojio trece
mjesto. Testna voznja otvorenja nove For-
mnla 1 sezone odvijala se izmedu Circuit de
Barcelona i Catalunyja u Spanjolskoj, a na
¢ijoj traci se po prvi puta pojavilo i sluzbeno
F1 vozilo Red Bull— TAG Heuer RB12 tima.

Novo Red Bull — TAG Heuer vozilo snagu
ctpi iz Renaultovog motora, a obojano je u
tradicionalne boje tima: mornarsko plavu,
zutu i crvenu s mat zavrsnim tretmanom.
Na vanjskom dijelu prednjice nalazi se veli-
canstveni logotip TAG Heuer brenda.

Sluzbeno F1 vozilo prvi puta je predstav-
lieno u Londonu 17. veljace, na posebnom
eventu na kojem je sudjelovao predstavnik
Red Bull tima Christian Horner te vozaci
Daniel Ricciardo i Daniil Kvyat.
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Drustveno
Odgovorno
Iderstvo

Miljenko CimeSa, Andreja Pavlovic¢

“Ne mozemo si dozvoliti neodluinost, polovicne myjere ili postupne promyjene.
Nas cilj mora biti transformacija.” - Ban Ki-moon

a pocetku 21 stoljeca svijet je suocen s izazovima bez presedana u povijesti [judskog

drustva. Klimatske promjene, nestanak bioloske raznolikosti, pretjerana eksploatacija
prirodnih resursa, ekonomske nejednakosti, financijske krize, terorizam i nova tehnoloska
revolucija primjeri su kompleksnih, medusobno povezanih izazova. Suocavanje s njima za-
htijevat ¢e ostvarivanje transformacije - dubokih promjena u nacinu razmisljanja i djelovanja
- od pojedinaca do globalnih institucija.

Na razini poduzeca transformacija impli- razvoj drustveno odgovornih lidera u po-
cira usvajanje i dosljednu provedbu kon- duzeéima, lokalnim zajednicama, drzav-
cepcije drustveno odgovornog poslova- nim i globalnim institucijama predstavlja
nja. Proces transformacije mogu voditi klju¢ni preduvijet uspjesnog nosenja s iza-
samo drustveno odgovorni lideri. Stoga zovima.
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Istrazivanja pokazuju da je covjecanstvo
svojim djelovanjem stvorilo planetarnu
krizu (Will Steffen et. al.: Planetary Bound-
aries: Guiding human development on a changing
planet). Znanstveni dokazi ukazuju na to da
je utjecaj razvoja ljudskog drustva na plane-
tarne sustave gotovo dosegao “tocku pre-
okreta”. Prema najnovijim istrazivanjima,
od devet planetarnih granica covjecanstvo
je probilo cetiri: klimatske promjene, gu-
bitak bioraznolikosti, biokemijski procesi,
tj. ciklusi fosfora 1 dusika, te koristenje tla.
Zbog velike kompleksnosti i nepredvidlji-
vosti planetarnih sustava, tesko je procije-
niti razinu globalnih rizika koji proizlaze iz
probijanja navedenih granica.

Prema procjenama IPCC-a, postojeca kon-
centracija od 450 ppm-a staklenickih plino-
va rezultira 1,6 postotnom vjerojatnoséu
rasta temperature za 6°C (s potencijalno
katastrofalnim posljedicama po opstanak
suvremene civilizacije). Stoga J. Rockstrom
postavlja pitanje o tome je li tih 1,6 posto
prihvatljivo. Prema njegovom proracunu,
prihvacanje navedenog rizika u zra¢nom
prometu bilo bi jednako prihvacanju pada

Svijet u cjelini obnovljive resurse

trosi 60 posto brze u odnosu na

regenerativne sposobnosti planete.
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1500 zrakoplova svakog dana! Rije¢ je, da-
kle, o razini rizika koju sigurno ne bismo
prihvatili niti u jednom sektoru drustva.
Pored probijanja planetarnih granica, co-
vjecanstvo je suoceno i s izazovom nesta-
Sice resursa: od pitke vode, do energenata
1 rijetkih minerala (vise o toj temi u tekstu
Nadye Zhexembayeve).

Ekoloski otisak covjecanstva iznosi 1,0, a
za Hrvatsku 3,8. To znadi da svijet u cjelini
obnovljive resurse trosi 60 posto brze u od-
nosu na regenerativne sposobnosti planete.
Milenijska procjena ekosustava pokazala je
da je tijekom proteklih 50 godina covjecan-
stvo promijenilo eko-sustav brze i vise nego
ikada ranije u povijesti ljudskog drustva. To
je rezultiralo znacajnim pogorsanjem situa-
cije u 60% analiziranih eko-sustava (Overview
of the Milliennium Ecosystem Assessment).

Prema C. O. Scharmeru i K. Kaufer (Le-
ading from the Emerging Future: from the ego-
system to eco-system economies, Berret-Koehler,
San Francisco) pored ekoloskih, covjecan-
stvo je suoceno s nizom drustvenih izazo-
va. Scharmer i Kaufer posebno ukazuju na
problem siromastva i ekonomskih nejedna-
kosti. Prema izvijestaju Oxfama, jedan posto
najbogatijih ljudi svijeta 2014. posjedovalo
je 48 posto bogatstva, prepustajuci da se
52 posto bogatstva dijeli medu 99 posto
Jjudi. Na stanje u drustvu snazno utjecu te-
roristicke prijetnje koje bi prema ocjenama
stru¢njaka mogle postati dijelom “novog
normalnog stanja” (Matthew Taylor, The
Guardian: Terror threats will be the new
normal for Europe, experts say), kao 1 sve
snazniji migracijski valovi.

Ubrzani razvoj na podrucjima umjetne in-
teligencije, robotike, interneta, 3D tiska,




nanotehnologije, biotehnologije, znanosti
o novim materijalima i kvantnog rac¢unar-
stva rezultira nastankom detvrte industrijske
revolucije. K. Schwab, osnivac i izvr$ni pred-
sjednik World Economic Foruma, procjenjuje
kako ¢e njen razmijer, opseg 1 komplek-
snost biti sustinski razli¢it u odnosu na sva
dosadasnja iskustva ¢ovjecanstva, te da ce
iz temelja promijeniti nacin zivota, rada i
obrasce medusobnih odnosa (The Fourth In-
dustrial Revolution what it means how to respond).
Medu brojnim potencijalnim posljedicama
cetvrte industrijske revolucije posebno se
isticu problemi rasta nezaposlenosti i eko-
nomskih nejednakosti. M. Osborne, profe-
sor s Oxfordskog sveucilista, procjenjuje da
¢e tijekom naredna dva desetljeca racunala
preuzeti 47 posto profesija koje trenutacno
obavljaju ljudi (Brisbanetimes: Robots to replace
almost half of jobs over nexct 20 years: expert).

Osim globalnih, hrvatsko drustvo suoceno
je 1s nizom lokalnih izazova. U is¢ekivanju
prvih poteza nove vlade neke institucije 1
pojedinci objavile su svoje ocjene stanja. U
Izvjesén Europske komisije za Hrvatskn 2016.
ukazuje se na to da je Hrvatska suocena s
izazovima niskog potencijala rasta, viso-
ke zaduzenosti, slabe i rascjepkane javne
uprave, strukturnih slabosti u obrazovnom
sustavu i sustavu socijalne zastite.

U svojoj redovitoj publikaciji “Poslovna
ocekivanja” HUP - Hrvatska ndruga posloda-
vaca navodi kako nelikvidnost, neefikasna
javna uprava, visoki porezi i doprinosi, ne-
jasna strategija razvoja zemlje, kruto radno
zakonodavstvo, uvjeti financiranja podu-
zetnistva, lose pravosude, visoki nepore-
zni nameti, korupcija, politicka stabilnost
i opce stanje u zemlji predstavljaju glavne
prepreke poslovanju. U studiji njemackog
ekonomskog instituta IFO (citirano prema
R. Boskovi¢: “Hrvati, morate proci kroz
dolinu suza”, Jutarnji list, sijecanj 2016.)

M. Osborne, profesor s

Oxfordskog sveudilista, procjenjuje

da ce tijekom naredna dva

desetljeca racunala preuzeti 47

posto profesija koje trenutacno

obavljaju ljudi.

velik odljev stru¢njaka u inozemstvo pred-
stavlja “najurgentniji problem” Hrvatske.

Velimir Sonje bavi se problemima fiskalne
odrzivosti Hrvatske (V. Sonje: “Tri politicke
iluzije koje stoje na putu fiskalne prilagod-
be”, Jutarnji list, veljac¢a 2016.) i neefikasnosti
drzavnih poduzeca (V. Sonje: “Hrvatske dr-
zavne tvrtke i kako njima upravljati: Tocka
na kojoj Vlada prolazi ili pada”, Jutarnji list,
velja¢a 2016.), a Zeljko Ivankovié problemi-
ma ekonomske nejednakosti (Z. Tvankovié:
“Nejednakost, klju¢no drustveno pitanje”,
Jutarnji list, veljaca 2016.)

U studiji njemackog ekonomskog

instituta IFO velik odljev stru¢njaka

u inozemstvo predstavlja

“najurgentniji problem” Hrvatske.
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Vec 1 povrsan pogled na kljucne trendove
po svakom od gore navedenih izazova - od
klimatskih promjena do nezaposlenosti,
upucuje na zakljucak o neuspjesima javnih
politika kojima se isti pokusavaju obuzdati.

Zaklju¢ak o neuspjehu javnih politika ilu-
strirat ¢e se na primjerima medunarodnog
sustava trgovanja emisijama staklenickih
plinova (ETS) u Europskoj uniji, kao i blo-
kadom reformi trzista rada u Hrvatskoj.

Uspostavom ETS-a zeljelo se, naime, omo-
guditi izvrsenje obveza preuzetih Kyotskim
protokolom. No, prema analizi casopisa
The Economist “ve¢ dulje vrijeme ETS je u
rasulu. Njegov program ‘plafona i trgovi-
ne’ (cap-and-trade) obuhvaca oko 16 milijar-
di tona CO, za razdoblje od 2013. do 2020.

Tablica |: Mitovi i realnost o ETS

MIT

ETS EU najbolji je alat za smanjivanje
emisije.

ETS EU je kljucni pokretac investicija u Ciste
tehnologije i nisko ugljik-dioksidna rjesenja.

ETS EU je sustav koji funkcionira u skladu s
namjerama. Sustav je fleksibilan.

ETS EU sustav funkcionira u praksi.

godine, otprilike polovinu ukupne emisije
EU. Dozvole za emisiju CO, rasporeduju
se tvrtkama, koje nakon toga njima me-
dusobno trguju. Djelomicno zbog recesije
(koja je smanjila potraznju za dozvolama),
a djelomic¢no stoga jer je EU izdala previse
dozvola, trziste ugljicnog dioksida umno-
gome je prekapacitirano. Visak ponude
prava na emisiju iznosi oko 1,5 - 2 milijarde
tona, odnosno jednogodi$nja emisija. Po-
sljedi¢no tome. uslijedio je pad cijena .”

Detaljna i argumentirana kritika sustava
ETS sadrzana je i u izvjestaju “EU ETS
myth busting: Why it can’t be reformed
and shouldn’t be replicated” koji su po-
drzale brojne neprofitne organizacije, a u
kojem se navode sljedeci mitovi i realnost
o ETS (v. tablicu 1.).

REALNOST

Do smanjenja emisije CO2 nakon
2008. nije doslo zbog ETS-a nego zbog
ekonomske krize.

ETS nije pokrenuo znacajne investicije u
obnovljive energije.

ETS je glomazan, nefleksibilan mehanizam
koji nije uspio ostvariti viastite ciljeve.

ETS je "raj za prevarante", sustav koji potice
na izbjegavanje placanja poreza, prevare i
druge oblike kriminalnih aktivnosti.




Pri analizi neuspjeha rjesavanja komplek-
snih drustvenih fenomena D. Meadow
(Thinking in Systems, A primer) 1 J. Sterman
(Business Dynamics, System Thinking and Mo-
delling for a Complex: World) kotiste se tet-
minom koji nazivaju “otpori politikama”,
a koji nastaju onda kada medu dionicima
u sustavu postoje razlike u interesima i
stavovima (tako da svako od njih ‘vuce na
svoju stranu’). Stoga u okolnostima relativ-
no ravnomjerne raspodjele moé¢i medu su-
dionicima, razlike u interesima i stavovima
rezultiraju nastankom blokade.

Komparativna analiza tijeka procesa pro-
mjena Zakona o radu iz 2002. i 2013. go-
dine (M. Cimesa: Od ‘reforme radnog zako-
nodavstva’ prema ‘transformaciji triista rada’)
ukazala je na ¢injenicu da su u oba slucaja
“pregovori zapeli u slijepoj ulici”’. Razlog
takvom ishodu proizlazi iz razlika u inte-
resima, te percepciji klju¢nog problema
funkcioniranja trziSta rada u nas izmedu
klju¢nih sudionika.

1z perspektive sindikata klju¢ni problem
je sigurnost zaposlenja, a iz perspektive
poslodavaca klju¢ni problem je troskovna
konkurentnost. Sukladno tome sindikati
quick fix riesenje problema vide u povecanju
zatite sigurnosti zaposlenja, a poslodavci u
snizavanju troskova otpustanja. Medutim,
koristenje guick fix rjesenja uvijek izaziva
nenamjeravane posljedice. U konkretnom
slucaju one su iste za obje strane: wmanji-
vanje vaznosti komuniciranja s drugom stranom.

Temeljno rjesenje za obje strane je isto:
suradnja s drugom stranom. Naime, kao
$to poslodavei ne mogu ostvarivati svoje
ciljeve/interese bez zaposlenika (jer netko
treba njihove ideje pretvoriti u proizvode
i usluge), tako ni posloprimeci ne mogu
ostvariti svoje interese bez poslodava-
ca (jer ovi posjeduju organizacije koje im

Iz perspektive sindikata kljucni
problem je sigurnost zaposlenja,
a iz perspektive poslodavaca

klju¢ni problem je troskovna

konkurentnost.

omogucuju zaposlenje). Rijecju, objektivna
meduovisnost poslodavaca i sindikata uka-
zuje na potrebu za njihovom suradnjom.

Koristenje quick fix rjeSenja, pored ve¢ spo-
menutog umanjivanja vaznosti komunika-
cije, ima i druge nenamjeravane posljedice
(NNP). Quick fix rjesenje sindikata (tj. po-
vecanje zastite zaposlenja) ima NNP u vidu
rasta troskova za poslodavce. 1 obratno, gu-
ick fix rjesenje poslodavaca ima NNP u vidu
rasta nesigurnosti zaposlenja. Usporedni
prikaz ocjena iz perspektive sindikata 1 per-
spektive poslodavaca nalazi se u tablici 2.

Koristenje quick fix rjeSenja uvijek

Izaziva nenamjeravane posljedice.
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Tablica 2: Uzroci paralize reforme trzista rada

Sindikati
Kljucni problem

Quick fix rjesenje

NNP | Umanjivanje vaznosti
komuniciranja s poslodavcima

NNP2 Rast troskova za poslodavce

Temeljno rjesenje

lzvor: M. Cimesa: Paraliza razvoja trzista rada

Trebamo i se nakon toga cuditi $to su,
prema nalazima World Economic Foruma
(The Global Competitiveness Report
2015 - 2016), ocjene odnosa poslodavaca
1 zaposlenika u Hrvatskoj ve¢ godinama
medu najlosijima? Sindikati i poslodavci u
Hrvatskoj zarobljenici su zacaranog kruga
uzajamnog neuvazavanja i nepovjerenja, te

Ako neuspjesi ili otpori javnim politika-
ma predstavljaju pravilo, a ne izuzetak
(Chapman, Edwards, Hampson: Connecting
the Dots) logi¢no je upitati se o razlozima
koji dovode do takvih rezultata.

Najvaznija “slijepa tocka” kreatora javnih
politika odnosi se na “polje pozornosti”
(Senge, Scharmer, Jaworski, Flowers: Prisu-
stvo, Ljndska svrha i polje buduinost) iz kojeg
promatraju izazove s kojima su suoceni.

Sigurnost zaposlenja

Povecati zastitu zaposlenja

Suradnja s poslodavcima

Poslodavci

Troskovna konkurentnost
Sniziti troskove otpustanja

Umanjivanje vaznosti
komuniciranja sa sindikatima

Rast nesigurnosti zaposlenja

Suradnja sa sindikatima

stoga zajednicki stvaraju rezultate koje ne
zeli nijedna strana. Nakon blokade uslije-
dila je intervencija nadleznog ministarstva
koja je rezultirala promjenama Zakona o
radu. Raspolozivi podaci ne upucuju na
zakljucak kako su iste omogudile rjesenje
problema. Nije li vrijeme za novu najavu
promjena Zakona o radu?

Prvo polje pozornosti je preslikavanje. Kao
$to proizlazi iz naziva, osobe koje djeluju
iz ovog polja pozornosti preslikavaju svoje
uobicajene obrasce razmisljanja i djelova-
nja. Promatraju svijet u okviru poznatih
kategorija. Vide samo ono $to poznaju. Sve
ono $to je novo ili nepoznato - ostaje im
“ispod radara”. Ovakav nacin promatranja
stvarnosti, zasnovan na zivotnim i profe-
sionalnim iskustvima, u brojnim uobicaje-
nim situacijama olaksava 1 ubrzava proces



odlucivanja (sjetimo se problema glavnog
lika filma Memento koji pati od problema
gubitka kratkoro¢ne memorije).

No, u trenutku kad je osoba suocena s ne-
¢im novim 1 nepoznatim, “preslikavanje”
se u trenu pretvara u recept za neuspjch.
Parafrazirajudi izjavu jednog autora moze
se reci kako je “groblje korporacija” pre-
puno tvrtki koje upravo zbog “preslikava-
nja” nisu pravovremeno prepoznale pojavu
novih tehnologija, promjenu ukusa potro-
$aca, ulazak novog konkurenta s radikalno
drugacijim poslovnim modelom 1 sli¢no.
U knjizi Prisustvo navodi se primjer grupe
direktora americkih proizvodaca automo-
bila koji su 1980-ih godina poceli redovito
putovati u Japan kako bi otkrili tajnu kon-
kurentskog uspjeha njihovih proizvodaca.

Zaslijepljeni  profesionalnim  iskustvima
stecenim u industriji (koju su obiljezavale
zalihe u svakoj fazi proizvodnog procesa)
prilikom posjete proizvodnim pogonima
japanskih tvrtki doslovno #isu vidjeli na-
stanak novog pristupa organizaciji proi-
zvodnih sustava just-in-time iako su gledali
u njegar! Mislili su, naime, da ih Japanci
varaju te da su uklonili zalihe iskljucivo radi
njihova posjeta. Shodno tome, prvo nisu
uopce prepoznali, a potom nisu ni reagirali
na ocitu prijetnju iako su je gledali vlastitim
oc¢ima; iako im je bila izvjesena doslovce
pred nosom.

Vedina javnih politika propada iz sliénih
razloga: zato §to kreatori nisu sposobni
sagledati stvarnu prirodu izazova s kojima
su suoceni. Prema tome, moze se zakljuci-
ti kako djelovanje s razine “preslikavanja”
odrazava trenutacno dominantni nacin raz-
misljanja kod nas (vise) i u svijetu (manje).
Prema Capri i Luisi (The Systens 1View of Life,
A Unified Vision) kljuéna obiljezja domi-
nantnog nacina razmisljanja jesu:

U trenutku kad je osoba suocena
s nedim novim i nepoznatim,
“preslikavanje” se u trenu pretvara

u recept za neuspjeh.

* racionalnost,

* analiticnost,

* redukcionizam,

* linearno promisljanje.

Sukladno tome, slijepe tocke kreatora jav-
nih politika su:

1. Fokus na pojedine izazove. Postoje zasebne,
medusobno nepovezane politike “borbe
protiv klimatskih promjena”, “aktivne po-
litike zaposljavanja” ili “razvojne politike”.
Nasuprot tome, stvarnu prirodu klju¢nih
globalnih 1 lokalnih izazova obiljezava du-
boka meduovisnost (iz ¢ega proizlazi da se
oni ne mogu rjesavati pojedinac¢nim, medu-
sobno neovisnim javnim politikama).

2. Fokus na simptome problema, beg; sagledavanja
njihovih dubljib uzgroka. Usmjerenost na simp-
tome problema rezultira koriStenjem simp-
tomskih ili guickfix rjeSenja (v. primjer para-
lize reforme trzista rada). Nasuprot tome,
koristenje modela “ledenjaka” omogucuje
sagledavanje dubljih uzroka simptoma pro-
blema kao s$to su: struktura sustava, mental-
ni modeli (ili paradigme), te razina svijesti.

3. Pristup vodenju promjena. Tradicionalno vo-
denje drustvenih reformi obiljezava pristup

qLife

63



64 qLife

“odozgo-prema-dolje”. Novi pristup vode-
nju drustvenih reformi obiljezava prepo-
znavanje i okupljanje predstavnika klju¢nih
dionika, zajednicko sagledavanje postojece
realnosti i izviru¢e buducnosti, te zajednicko
oblikovanje 1 testiranje prototipova rjesenja.

4. Ograniceni vremenski horizonti, 1. domina-
cija  Rratkorolnih perspektiva. Novi pristup

Slika I: HUP Skor 2015.

obiljezava Sirenje vremenskih horizonata
posredstvom sagledavanja mogucih scena-
rija buduénosti.

Razlika izmedu tradicionalnog i novog
pristupa kreiranju javnih politika ilustrirat
¢e se na primjeru HUP-ovog Skora. Na
slici 1. prikazani su rezultati mjerenja za
2015. godinu.

Produktivnost i konkurentnost

27
Poticanje investicija

35
Poduzetnicka
klima

40
Ponuda
kapitala

57
Efikasnost javnih
poduzeca

26
Obrazovni, zdravstveni
i mirovinski sustav i
teritorijalni ustroj

20
Fiskalna konsolidacija

56
Javna
administracija

30
Opterecenje
gospodarstva

30
Investicijske i
poslovne barijere

31
Pravosude

Trziste rada

e 2014 e 2015

HUP-ov Skor predstavlja primjer tradicio-
nalnog pristupa prema kojem se pozornost
usmjerava na pojedine varijable. Sustina
novog, sustavnog pristupa sastoji se u tome da
se promatra sustav, odnosno odnosi medu
varijablama (v. sliku 2.).

Max. (dobro) = 100/ Min. (lose) = 0

Prilikom izrade slike 2 krenulo se od sljede-
¢ih pretpostavki:

* konkurentnost i fiskalna konsolidacija re-
zultati su djelovanja ostalih varijabli,

* varijable koje na njih utje¢u mogu se raz-
vrstati u dvije grupe: neposredne i posredne.




Slika 2. HUP-ov Skor: Sustavna perspektiva

Obrazovni, zdravstveni

i . Opterecenost
i mirovinski sustav i L ————
teritorijalni ustroj 8osp
Javna
administracija
B Poduzetnicka
klima
Pravosude
Poticanje
investicija

Problem fiskalne konsolidacije nastaje kao
rezultanta djelovanja visine troskova obra-
zovnog, mirovinskog i zdravstvenog susta-
va s jedne strane, kao i teritorijalnog ustroja
drzavnih institucija (koji utjecu na rasho-
dovnu stranu proracuna). S druge strane, na
problem fiskalne konsolidacije (preciznije
receno, prihodovnu stranu proracuna) utje-
ce konkurentnost (kao pokazatelj sposobno-
sti drustva za kreiranje vrijednosti na doma-
¢em 1 izvoznim trzistima). Konkurentnost
zemlje rezultat je konkurentnosti javnih
poduzeca. Konkurentnost javnih poduze-
¢a ovisi o poduzetnickoj klimi (kao i razini
opterecenosti gospodarstva). Na kvalitetu
poduzetnicke klime utjece kvaliteta lokalne
administracije i pravosuda, kao 1 uspjesnost
aktivne politike privlacenja investicija.

Koristenje sustavnog pristupa ukazalo je da
imamo vise “slonova u sobi” (engl. elgphant
in the room, tijeC je o metaforickoj frazi koja

Javna
poduzeca

Fiskalna

Konkurentnost e
konsolidacija

ukazuje na neku ociglednu istinu o kojoj nit-
ko ne Zeli raspravljati). Prvi od njih odnosi
se na privatna poduzeca (v. kudicu s ozna-
kom “A”). Nadamo se kako nije potrebno
posebno dokazivati tezu da na nacionalnu
konkurentnost, pored konkurentnosti jav-
nih utjece i konkurentnost privatnih podu-
zec¢a. Naredni “slon” na gornjoj slici odnosi
se na politicki sustav (v. kuéicu s oznakom
“B”). Rije¢ je o sektoru drustva u kojem
izabrani predstavnici donose odluke kojima
oblikuju druge podsustave (javnu admini-
straciju, pravosude, mirovinski, obrazovni,
zdravstveni 1 mirovinski sustav, teritorijalni
ustroj), te utjecu na njihovo funkcioniranje
(primjerice, javna poduzeca).

Posljednji “slon” na gornjoj slici (v. kuéicu
“C”) odnosi se na lidere. P. Senge (Peta dis-
ciplina, Principi i praksa uleée organizacije) na
radionicama menadzerima cesto postav-
lja sljedeée pitanje: “Zamislite da je vasa
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organizacija prekooceanski brod, a da ste
vi lider. Koja je vasa uloga?”

Premda su najce$éi odgovori na to pita-
nje “kapetan”, “navigator”, “kormilar” i
slicno, pravi odgovor glasi digajner. Naime,
kvaliteta dizajna broda odreduje njegove
potencijalne performanse. U analiziranom
kontekstu uloga lidera kao dizajnera odnosi
se na dizajniranje institucija ili organizacija.
Rije¢ je o kompleksnom, nikad dovr$enom
poslu koji obuhvaca:

* otkrivanje svrhe organizacije 1 sustava
vrijednosti na kojima bi se ona trebala os-
tvarivati,

e kreiranje (zajednicke) vizije buduénosti
organizacije,

* oblikovanje organizacijske kulture i klime,
* kreiranje strategije i poslovnog modela,

* oblikovanje organizacijske strukture i po-
slovnih sustava.

Na slici 3. prikazana je nova, dopunjena
struktura.

Slika 3. HUP-ov Skor, dopunjena sustavna perspektiva

Obrazovni, zdravstveni
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Poticanje
investicija

Lideri

Prvi smjer djelovanja lidera predstavlja-
ju privatna poduzeca. Naime, istrazivanja
J. Collinsa (Collins, Good to Great; Collins,
Hansen, Great by Choice: Uncertainty, Cha-
05, and Luck) ukazala su na kljucnu ulogu
tzv. lidera 5 razine u procesu transformacije
poduzeca iz “dobrih” u “izvrsna”. Kljuc-
na obiljezja takvih lidera, prema Collinsu,

Javna
poduzeca
Konkurentnost ebaling
konsolidacija
Privatna
poduzeca

ogledaju se u kombinaciji asobne poniznosti
1 posvecenosti razvoju izvrsne organizacije (u
nasem modelu rije¢ je o drustveno odgo-
vornim liderima - opsirnije u nastavku).

Drugi smjer djelovanja lidera odnosi se na
politicki sustav (Acemoglu, Robinson: Why
Nations Fail, The Origins of Power, Prosperity

qLife

67



Prema Acemoglu | Robinsonu

klju¢nu ulogu pri odredivanju

smjera razvoja drustva

imaju politicke elite (u naso;

terminologijji: lideri).
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and Powerty). Prema kljucnoj tezi koju auto-
i zastupaju, ekonomski napredak drustva
prije svega ovisi o inkluzivnosti politickih 1
ekonomskih institucija. U inkluzivnim drus-
tvima politicke institucije omogucuju: Siru dis-
tribuciju politickih prava i sudjelovanje gra-
dana u politickim procesima, odgovornost
nositelja javnih funkcija prema gradanima i
provedbu nacela vladavine prava, a ekonomske
institneije omogucuju ljudima obrazovanje, te
poticu gradane na ulaganje i inoviranje.

Nasuprot tome, u ekstraktivnim drustvima
politicke institucije obiljezava autokratski
sustav vlasti s ogranicenim sudjelovanjem
gradana u politickim procesima, izosta-
nak odgovornosti nositelja javnih funkcija
prema gradanima i neprovodenje nace-
la pravne drzave, a ekonomske institucije
ograni¢eno poti¢u gradane na ulaganje i
inoviranje.

Prema Acemoglu i Robinsonu klju¢nu ulo-
gu pri odredivanju smjera razvoja drustva
imaju politicke elite (u nasoj terminologiji:
lideri). Politicke elite usmjerene na ostva-
rivanje osobnih koristi na racun ostatka
drustva stvaraju ekstraktivno drustvo koje
obiljezava stagnacija 1 zaostajanje po svim
pokazateljima drustvenog i ekonomskog
razvoja. I obratno, politicke elite usmjerene
na ostvarivanje dobrobiti za cijelo drustvo
stvaraju inkluzivne politicke 1 ekonomske
institucije.

Usporedna analiza slika 1. 1 3. omogucuje
sagledavanje sustinskih razlika tradicional-
nog i sustavnog pristupa (v. tablicu 3.)

Tablica 3. Sustinske razlike izmedu tradicionalnog i sustavnog pristupa

TRADICIONALNI

Usmjerenost na pojedine dijelove.

Fokus na simptome problema.

Koristenje simptomskih / quickfix rjesenja.

Pokretanje brojnih inicijativa, bez jasno
definiranih prioriteta.

SUSTAVNI

Usmjerenost na sagledavanje cjeline, na
ukupnost odnosa medu dijelovima. Sustavna
perspektiva omogucuje sagledavanje
strukture sustava, tzv. "velike slike".

Fokus na otkrivanje i otklanjanje
najdubljih uzroka.

Otkrivanje i koristenje temeljnih rjesenja.

Temeljem ispravnog razumijevanja sustava
pokrece se mali broj inicijativa koje bi mogle
dovesti do znacajne promjene ponasanja
sustava.




1z slike 3. proizlazi kako potencijalno naj-
veci ucinak na unaprjedenje zeljenih rezul-
tata (tj. konkurentnost i fiskalnu konsolida-
ciju) ima razvoj lidera.

U ovom tekstu polazi se od modela 4 ra-
zine razvoja lidera J. Jaworskog (Jaworski,
Source, The Inner Path of Knowledge Creation):

1. Egocentricni lideri. To su lideri koji su u ci-
jelosti okrenuti sami sebi i ostvarenju osob-
nih interesa. Njihovi su odnosi s drugima
manipulativni s ciljem ostvarenja sebicnih
interesa. Ne vode se nacelima, nego trenu-
tacnim hirovima. Lideri na ovoj razini ra-
zvoja djeluju iz polja “preslikavanja” stoga
obicno reagiraju na promjene u okruzenju;
nisu proaktivni. Shodno tome, promjene
koje oni pokrecu obi¢no su zakasnjele, a
njihov potencijalni utjecaj na funkcionira-
nje organizacije je ogranicen.

2. Uspjesni lideri. Premda su 1 nadalje pod
znacajnim utjecajem ega, njihov osjecaj
identiteta se siri 1 pocinje obuhvacati ne
samo c¢lanove obitelji i organizacije nego
i pripadnike iste vjere i nacije. Uspjesni li-
deri prepoznaju vaznost suradnje i razvoja
menadzerskih umijeca. Njihova postignu-
¢a odraz su njihove samodiscipline kako
glede suradnje tako i primjene menadzer-
skih umijeca. Lideri ove razine pokrecu
organizacijske promjene poput restrukitu-
riranja i redigajna poslovnih procesa. No,
istrazivanja takvih promjena ukazuju na
to da su one u vise od 70 posto slucajeva
nedjelotvorne. Razlog za to pronalazi se
u cinjenici da intervencije na ovoj razini
svjesnosti ne propituje postavke (mental-
ne modele, paradigme) na kojima se zasni-
va dotadasnja struktura ili dizajn poslov-
nih procesa.

3. Drustveno odgovorni lider: (DOL) (7). Ovu
razinu razvoja obiljezava daljnje slabljenje
egocentricnosti i Sirenje identiteta (koji po-
¢inje obuhvacati sve ljude - neovisno o rasi,
naciji, spolu, klasi ili vjeroispovijesti). Lide-
ri ove razine svjesnosti pocinju razumije-
vati sustinu liderstva; c¢injenicu da liderstvo
nije pozicija u hijerarhiji, nego odgovor-
nost prema dionicima.

Stoga, da bi lider uspjesno obavljao svoje
uloge on prije svega mora biti dobar ¢ovjek
(opsirnije o tome vidjeti u tekstu o Texu
Gunningu) koji svoju mo¢ i utjecaj koristi
kako bi sluzio i poticao razvoj drugih ljudi.
Zato se u izvornome modelu oni nazivaju
lideri koji siuze (engl. servant leaders). U su-
vremenom poslovnom okruzenju rastuce
meduovisnosti  pojedinaca, organizacij-
skih jedinica, poduzeca, javnih institucija
1 drustva ova vrsta lidera naprosto postaje
temeljni preduvijet opstanka i razvoja orga-
nizacija. Lideri na ovoj razini razvoja poci-
nju propitivati i prevladavati konvencional-
na pravila (mentalne modele, paradigme).
Usvajaju sustavni nacin razmisljanja, kao 1
svijest o meduovisnosti svih oblika Zivota

Egocentricni lideri su lideri koji
su u cijelosti okrenuti sami sebi i

ostvarenju osobnih interesa.
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(tj. eko-svijest). Posljedicno tome, pokrecu
organizacijske promjene usmjerene prema
preformuliranju, tj. propitivanju i promjeni
organizacijske kulture.

4. Drustveno odgovorni lideri (2). Lideri na
ovoj razini razvoja (za koje se u izvornom
modelu koristi naziv lderi obnovitelji, engl.
renewing leaders) utjelovljuju sva obiljezja i
kompetencije DOL 1. Njihov osjecaj iden-
titeta obuhvaca ne samo postojece, nego
i buduce generacije. Imaju kompetencije
naslucivanja nastajuée buduénosti, kao i djelova-
nja u skladu s njome. Njihove su aktivnosti
nesebicne, vode racuna o dugoro¢nim inte-
resima svih dionika kao i o cjelini sustava.

Sustina razvoja lidera odnosi se na proces
promjene polja pozornosti i s njime pove-
zane razine svijesti. KKao §to je ve¢ navede-
no, djelovanje iz polja preslikavanja rezul-
tira koristenjem “poznatih 1 provjerenih”
rjesenja koja su potpuno neprimjerena u
kontekstu globalnih i lokalnih izazova s ko-
jima se suocavamo.

Prvi korak za izbjegavanje zamke “neuspje-
ha javnih politika” odnosi se na “skidanje
naocala” (rijec je o nizu mentalnih modela,
filtara kroz koji promatramo i interpretira-
mo svijet oko nas), te na prijelaz u polje
pozornosti faktografskog promatranja i
slusanja bez predrasuda, s tzv. “umom po-
cetnika” (shoshin, koncepcija zen budizma
koja se prevodi kao “um pocetnika”, engl.
beginner’s mind, a odnosi se na kvalitete otvo-
renosti, revnosti, zudnje i odbacivanja pre-
drasuda prilikom istrazivanja neke teme,

Sposobnost naslucivanja nastaju¢e budu¢-
nosti omogucuje im visoku razinu djelo-
tvornosti u pogledu razvoja organizacija i
drustva u skladu s dugoro¢nim interesima
svih dionika.

Lideri na ovoj razini razvoja idu korak da-
lje u smjeru propitivanja i promjene men-
talnih modela i paradigmi. Oni su, naime,
predvodnici pokreta otkrivanja novih eko-
nomskih i poslovnih paradigmi kao plat-
formi za formuliranje novih odgovora na
globalne i lokalne izazove. Njihova potraga
usmjerena je prema najdubljiim pitanjima
svrhe 1 smisla - od osobne i organizacijske
razine do razine globalnih institucija.

¢ak 1 onda kada se navedeno istrazivanje
provodi na visokoj razini razumijevanja i
poznavanja teme, op.ut.).

Prijelaz iz prvog u drugo polje zahtijeva
strpljenje 1 upornost. Upornost prikupljanja
podataka i informacija - uz odolijevanje
iskusenju da se iste interpretiraju suklad-
no tradicionalnim obrascima razmisljanja.
Promatranje podataka o stanju i trendovi-
ma kretanja pojedinih varijabli (primjer sa
slike 1.), uz eksperimentiranje glede po-
tencijalnih veza medu njima, tijekom vre-
mena moze omoguciti ostvarivanje novog,
sustavnog razumijevanja stvarne prirode
izazova (primjer sa slike 3.). Jedna od nus-
pojava novog nacina promatranja sagleda-
vanje je mreze dionika u kojoj organizacija
poslyje. Posljedi¢no tome, postupno dolazi
do jacanja dionicke svijesti (tj. svijesti o rele-
vantnosti dionika).




Polje pozornosti faktografskog promatra-
nja omogucuje stjecanje dragocjenih uvi-
da. No, to jos uvijek nije dovoljno. Stoga
je potrebno uloziti dodatni napor i prijeci
u polje empatickog promatranja i slusanja.
Prijelaz u ovo polje odvija se u dva koraka.
U prvom koraku lideri pocinju prepozna-
vati misli i osjecaje drugih (primjerice, za-
poslenika, klijenata itd.).

U drugom koraku oni “ulaze u cipele”
drugih i pocinju promatrati situaciju iz nji-
hove perspektive. U tom trenutku pocinju

sagledavati sebe 1 svoju ulogu u nastanku
situacije.

i drustvenih promjena. U svom radu nastoji

Prepoznavanje vlastitth “otisaka prstiju”
obicno je najsnazniji motivator za pokre-
tanje promjena.

Zakljucak

Hrvatska, isto kao i svijet, ulazi u razdo-
blje dubokih poremecaja i turbulencija
koje se nece modi usporediti ni sa ¢ime u
proslosti. Stoga je u ovom trenutku - vise
nego ikada prije - vazno osposobiti i pri-
premiti budude lidere koji ¢e tijekom na-
rednih godina dodi na klju¢ne pozicije za
drustveno odgovorno djelovanje.

Miljenko Cimesa, predsjednik Sol. Hrvatska
i SoL. konzultant. U fokusu pozornosti su
mu pitanja vodenja dubokih organizacijskih

povezati metode strateskog upravljanja s novim
kompetencijama kao §to su sustavno razmisljanje,
produktivna komunikacija i kreiranje vizije.

Andreja Pavlovi¢, partnerica i starija savjetnica
u konzultantskoj kuc¢i Hauska & Partner.

Bavi se izgradnjom odnosa i upravljanjem

klju¢nim pitanjima za odrzivost organizacija

te savjetovanjem u svezi primjene drustveno

e odgovornog poslovanja i sudjelovanja javnosti
L. odlucivanju o zastiti okolisa.
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Intervju s Nadyjom
/hexembayevom

Marko Lucdié

Marko Lucic¢: U tekstu “Nove strategije posto-
vanja u resursima osiromasenom svijetu” govorite
0 gotovo 15 godina djelovanja “na raskrigju strate-
gije, upravijanja promjenama i odriivog razvoja’.
ZLanimljivo je da ste odabrali upravo ta podruija
kao glavne teme akademskog i konzultantskog
rada. Zasto?

Nadya Zhexembayeva: U strategiju sam
se davno zaljubila. Relativno rano sam se
zaposlila, jo§ u srednjoj skoli, u jednoj osi-
guravajucoj tvrtki gdje sam vrlo brzo na-
predovala upravo zahvaljujuéi strateskom
planiranju. Kasnije sam s iznenadenjem
ustanovila kako su mudre izreke - ispisane
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na panoima organizacije u svrhu motivira-
nja djelatnika - doista istinite.

Najdraza mi je poznata misao Petera Druc-
kera “Kultura smaze strategiju za dorucak”
(engl. Organisational culture eats strategy for bre-
akfast, lunch and dinner so don’t leave it unatten-
ded) koja govori o tome da ako nemate
adekvatnu kulturu koja podrzava imple-
mentaciju, niti jedan racionalno-genijalni
strateski plan nece zazivjeti. Strategijom se
tvrtku moze usmjeriti na dizajn i inovacije
kao temeljne konkurentske prednosti tvrt-
ke, ali ako u kompaniji prevladava kultura
racionalno-pedantnog inzenjerstva, nema
sanse da neki “tipovi s ludim idejama” pre-
zive u takvom okruzenju.

Uzdrmana tim otkricem, upisala sam dok-
torat iz organizacijskog ponasanja s poseb-
nim fokusom na upravljanje promjenama.
Na prvoj godini doktorskog studija nasla
sam se u timu profesora i studenata koiji je
pozvan da pomogne kompaniji suoc¢enoj s
vtlo specificnim problemom strateske pro-
mjene: proizvodac kave nasao se pred steca-
jem jer nije vodio dovoljno racuna o odrzi-
vosti svojih snabdjevaca - poljoprivrednika
koji proizvode kavu. Nakon tog projekta
uslijedio je drugi, pa treci pa cetvrti... Tako

Ako u kompaniji previadava
kultura racionalno-pedantnog
inZenjerstva, nema Sanse da neki
“tipovi s ludim idejama’”’ prezive u

takvom okruzenju.

mi se iznenada pruzila prilika i ¢ast 15 godi-
na raditi na podrucju odrzivosti.

ML: Na jednome mjestu spominjete kako sva-
ke godine igravno suradujete s oko 5.000 top
menadgera 13 (ega se moze zaklnditi da vrlo in-
tengivno komunicirate s predstavnicima poslovne
zajednice. Mozete li citateljima poblige objasniti
0 kakvom je angagmanu rijel i Sto pokusavate
postici?

NZ: Godine 20006. ukazala se sretna pri-
lika da se pridruzim profesorskom timu
poslovne skole IEDC Bled School of Ma-
nagement koja je, to dobro znate, specijalizi-
rana za edukaciju i usavrsavanje lidera i me-
nadzera. Takav vid obrazovanja poprilicno
se razlikuje od tradicionalne edukacije na
fakultetima jer okuplja ljude velikog prak-
ticnog iskustva, Zeljne znanja i dodatnih
teoretskih objasnjenja za kojima posezu
radi otkrivanja dubljeg smisla svoga posla.
Upravo zbog takvog sastava polaznika kao
profesor nalazite se u ulozi facilitatora i mode-
ratora novih otkri¢a s osnovnim zadatkom
povezivanja: informacija, ¢injenica, spoznaja,
dogadaja, obrazaca. Profesor na ustanovi
kao $to je IEDC sluzi kao svojevrsno ogle-
dalo u kojem se odrazavaju razmisljanja i
aktivnosti polaznika. Takav nacin rada izni-
mno me veseli; tu sam kao “kod kuce”.

Od 2006. godine naovamo, osim na IEDC-
u predavala sam i na drugim institucijama
poput INSEAD-CEDEP-a u Francuskoj,
IPADE Business Schoola v Meksiku te na
mojemu mati¢nom fakultetu Case Western
Reserve University u SAD-u. Slijedom inten-
zivnog angazmana, na posebno dizajnira-
nim seminarima i dugoro¢nim projektima
reinvencije kompanija, osobno sam pri-
donijela razvoju vise od 5.000 lidera i me-
nadzera iz $ezdesetak zemalja i dvadesetak
razlicitih industrijskih sektora.




Pa ipak, ne mogu reéi da poducavanjem za-
radujem za Zivot; u ovoj fazi zivota rijec je
vide o ljubavi, o svojevrsnom hobiju. Prije
nekoliko tjedana predavala sam na poslov-
noj skoli u Fontainebleau gdje sam stigla
nakon dva iscrpljujuca poslovna puta. Rav-
no s aerodroma odjurila sam na intenziv-
ni seminar, a po zavrsetku istog nastavila
sam druzenje s polaznicima uz ¢asu sjajnog
francuskog vina. Jedan od L'Orealovih direk-
tora upitao me tada zasto se toliko mucim
predavati ako to nije moje glavno zanima-
nje. Zasto trpim napore dugih putovanja,
pripreme materijala za posebno dizajnira-
nu radionicu specificne grupe polaznika,
te iscrpljujuce rasprave po zavrsetku iste?
Odgovor je jednostavan: volim se druziti s
ljudima, prenositi im znanje i poticati ih da
daju najbolje od sebe. Taj posao ispunjava
me; tek tada se osjeam zivom u punom
smislu te rije¢i. Uvijek se radujem susretu
s ljudima koji su gladni znanja. Radujem
se 1 mudrosti tudih iskustava. Uzbudenju
zbog neocekivanih pitanja koja cijelu gru-
pu potom odvode u nekom novom, posve
neocekivanom smjeru. Radujem se novim
uvidima i otkri¢ima. Volim taj osjecaj jer se
tako i sama razvijam.

MUL: Problem: iscrpljivanja prirodnib resursa sve
Je samo ne nov. Stovise, svakim danom sitnacija
postaje sve oxbilinija. U tekstn objavijenom n
ovom broju qlifea predlagete primjenn “sveobu-
hvatnog strateskog okvira utemeljenog na pet dobro
razgradenih nacela”. Mozete li podrobnije opisati
model na kojem se okvir zasniva?

NZ: Moderni menadzment sklon je “po-
spremati stvarnost u kutije”. Slicno se
ponasa kada je rije¢ o vodenju strateskih
promjena: znanost menadzmenta Cezne za
definiranjem jasnih upravljivih koraka - od
izrade strateskog plana do njegove imple-
mentacije - i ne poznaje drugi nacin. No,

/nanost menadZmenta ¢ezne

za definiranjem jasnih upravijivih

koraka - od izrade strateskog plana

do njegove implementacije - i ne

poznaje drugi nacin.

¢injenica je da kompanije s kojima suradu-
jem, koje vodim ili posjedujem, zive u dru-
gacijem svijetu koji je sve samo ne ureden;
stalno se dogadaju nepredvidive situacije,
slucajni sretni dogadaji ili pogubne nez-
gode. Vuku se neki potezi prije nego itko
shvati eventualne posljedice, uci se usput
na vlastitim pogreskama, i to brzo. Zatim
se ponovno svi zavrte u krugu u potrazi za
novim idejama, koje ¢esto dolaze sasvim
neocekivano, sretnim slucajem, a ne zato
jer smo tako planirali.

U sustini, “Strategija izlovljenih oceana”
(engl. Owerfished Ocean Strategy) 1 strateski
okvir koji iz nje slijedi iskorak je u upravlja-
nju promjenama i svojevrsni prekid ocekiva-
nog slijeda dogadaja. Do sada se podrazumi-
jevalo kako je nuzno prvo izraditi strategiju,
te potom prijeci na implementaciju. Izmedu
strategije i implementacije postojala je ostra
linija razgranicenja. U skladu s time ne cudi
§to je Jamie Dimon, predsjednik uprave JP
Morgan Chase, mudro komentirao: “Uvijek
bih rado mijenjao lose realiziranu briljantnu
ideju s prvoklasnom implementacijom dru-
gorazredne strategije.”

Medutim, svi oni koji su barem jednom u zi-
votu prosli kroz uspjesan proces strateskog
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Ako bolje razmislimo, moramo

prihvatiti postavku da je ‘briljantna

strategija’ samo ona koja

osigurava primjerene rezultate.
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planiranja znaju da linija o kojoj govorim
nije ¢vrsta poput Kineskog zida - ako uop-
¢e postoji - ve¢ da prije nalikuje isprekida-
noj tockastoj liniji koja kontinuirano plese
izmedu strategije i provedbe. Roger Martin,
teoreticar strategije i iskusni poslovni lider,
izlozio je svoja promisljanja o toj temi u
clanku objavljenom 2010. godine u Harvard
Business Reviewn:

“Kako mozemo reci za strategiju da je ‘bri-
ljantna’ ako daje lose rezultate? U tom slu-
¢aju definicija ‘briljantnosti’ vrlo je upitna.
Svrha strategije, naime, ogleda se u gene-
riranju pozitivnih rezultata. Kako je onda
mozemo smatrati ‘briljantnom’ uz prosjec-
ne rezultate? U kojem drugom podrucju
mozemo ustvrditi da je nesto ‘briljantno’,
a da su pritom poluceni rezultati jadni?
Mozemo li govoriti o ‘briljantnoj’ predstavi
na Broadwayu koja se prestaje prikazivati
nakon prvog tjednar Ili, ‘briljantnoj” po-
litickoj kampanji koja je zavrsila fijaskom
zbog pobjede konkurentskog kandidata?
Ako bolje razmislimo, moramo prihvatiti
postavku da je ‘briljantna strategija’ samo
ona koja osigurava primjerene rezultate.”

Doista, pocetni uspjesi inovacija na po-
drucju odrzivosti potvrdili su Martinova

promisljanja o iluzornoj liniji koja imagi-
narno odvaja dizajniranje strategije 1 imple-
mentaciju. Stovise, novi pothvati provodili
su se na sasvim drugaciji nacin od uobicaje-
nog zaobilazedi tradicionalni slijed aktivno-
sti opisan u teorijama strateskog planiranja.
Brojne kompanije s kojima sam suradivala -
koje su spremno krenule na avanturisticko
putovanje od linije prema krugn - morale su
se snalaziti u potpunom mraku neznanja;
jedan korak sugerirao bi sljedece aktivnosti.
Kontinuirano se eksperimentiralo, hrabro
ulazedi u akciju $to je ponekad donosilo
vidljive rezultate prije oblikovanja cjelovite
strategije. Davno prije no $to bi prema tra-
dicionalnom kontekstu shvatile kojim pu-
tem trebaju i¢i (da od jedne strateske toc-
ke dodu do druge), kompanije su hrabro
ulazile u konkretne aktivnosti, ubirudi prve
plodove, razvijajuéi nove vjestine i proziv-
ljavajuci prve neuspjehe. Rijecju, &réedi put
krozg neutabane staze uiile su pronalaziti najbolja
rjeSenja ga strategiju izlovljenih oceana.

“Postoje samo dva teoreticara moderne
ekonomske misli o kojima se govori na sva-
koj poslovnoj skoli u svijetu: Michael Porter
1 Henry Mintzberg”, napisao je Karl Moo-
re u clanku objavljenom u casopisu Forbes
2011. godine. Poznat kao ugledan autor,
profesor i publicist, Moore je bio fasciniran
razlicitim Skolama strateske misli koje su
zastupale dva izuzetna pojedinca: Michae-
lom Porterom koji zagovara pristup pazlji-
vog promisljanja i strukturiranja strategije
i Henryjem Mintzbergom koji se zalaze za
novi pristup organskom oblikovanju strate-
gije “uhodu”. U svjetlu radikalnih transfor-
macija globalne ekonomije kojima svjedoci-
mo posljednjih godina, Moore je postavio
jednostavno pitanje: £gj od navedena dva pri-
stupa vise odgovara potrebama danasnjeg vremena?

Porterov pristup ozbiljnog intelektual-
nog promisljanja 1 pazljivog strukturiranja




strategije koji se dugo vremena poducavao
na fakultetima i poslovnim seminarima $i-
rom svijeta bez sumnje ima svoju vrijed-
nost. Sam Moore proveo je mnoge vikende
na radionicama strateskog planiranja u luk-
suznim hotelima u koje je odlazio iz fote-
lie jednog od klju¢nih IBM-ovih direktora.
Nakon nekoliko dana intenzivnog analizi-
ranja pet Porterovih sila, radionica bi obic-
no zavréila s pozamasnim brojem stranica
uredno ispisane strategije. Sve to relativho
dobro je funkcioniralo osamdesetih 1 djelo-
mic¢no devedesetih godina proslog stoljeca,
kada je Porterova metoda doista bila najbo-
lje sredstvo za predvidanje buduénosti na
temelju proslosti.

“Medutim, svijet danas drugacije funkcio-
nira pa se strategija vise ne moze linearno
oblikovati kao nekada”, kaze Moore. Nagle
promjene, zacinjene raznim katastrofama
1 dogadajima (napad na njujorske tornjeve
2000. godine, SARS, tornada i tsunamiji,
globalna financijska i ekonomska kriza, izli-
jevanje nafte u Meksickom zaljevu i mnogi
drugi), zahtijevaju brzu reakciju i adaptiv-
ni pristup strategiji. Mintzbergov pristup
mnogo je blizi tome jer nudi:

* ucenje iz prakse,

* kontinuirano prilagodavanje promjenji-
voj realnosti,

* prepoznavanje novih obrazaca,

e traganje za najboljiim odgovorima na
nove probleme.

Zbog svega navedenog Moore smatra da
je Mintzbergov pristup primjereniji danas-

u danasnjim uvjetima poslovanja njegova
relevantnost opada. U tom smislu Mintz-
bergov je pristup bolji jer uvazava ¢injenicu
da pazljivo pripremljeni planovi veé sutra
mozda vise ne vrijede. Sve to ne znaci da
planiranje nije korisno, ali osim u slucaju
dugoroc¢nih tehnoloskih projekata, tradi-
cionalni planovi za petogodisnje, pa cak i
dvogodisnje razdoblje, vise jednostavno ne
vrijede. Ono $to je danas vazno moglo bi se
nazvati strateskom fleksibilnosin”’

Toliko o trendovima u strateskom plani-
ranjul

ML: Mnogi autori upozoravali su na problem
iscrpljivanja resursa nudedi javnosti konfkretne
podatke. Unatoc tome, poslovni svijet, vlade i po-
trosali nisu nalajnije promijenili ponasanje. Koji
su temelini uzroci negiranja obilinih problema
povezanih s oskudnim resursima?

NZ: Doista, pitanje iscrpljivanja resursa
sve je samo ne novo. Davno prije nego
$to su se pojavile inovativne ideje i pro-
jekti (poput, primjerice, Natural Stepa),
brojni mislioci i prakticari bavili su se tim
problemom nastoje¢i skrenuti paznju jav-
nosti i vlasti na problemati¢nu situaciju.

Tradicionalni planovi za

petogodidnje, pa Cak i dvogodisnje

ajem svijetu bezih promjena: razdoblje, vise jednostavno ne

o vrijede. Ono §to je danas vazno
“Porterove ideje jos uvijek su relevantne.
I danas podu¢avam studente primjeni nje- moglo bi se nazvati strateSkom
gova pristupa. U razgovorima s poslovnim G
liderima korporacija ¢ujem da u odredenim fleksibilnoscu.
situacijama nastavljaju koristiti Porterov

model. Medutim, sve vise vjerujem kako
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Od Platona u cetvrtom stolje¢u p.n.e. do
Thomasa Malthusa 1798. i Rimskog kluba
1972. plejade renomiranih znanstvenika
upozoravale su na prijeteci kolaps - naza-
lost, bezuspjesno.

ML: Zasto je tome tako?

NZ: U doba moderne ekonomije - kroz
cijelo 20. stoljece - ljudska zajednica kao
da je prozivljavala neku vrstu makro-eko-
nomskog cuda. Najbolje je to objasnjeno
u McKinseyjevom izviestaju Resonrce Revolution
za 2011. godinu:

“Tijekom cijelog 20. stoljeca cijene resursa
opadale su u realnim vrijednostima. U slu-
¢aju energenata kroz duze razdoblje bile su
vise-manje ujednacene unato¢ periodi¢nim
oscilacijama cijena. Stvarna cijena roba,
prema MGI indeksu najvaznijih vrsta roba,
pala je za gotovo 50 posto. Navedeni poda-
tak zapanjuje uzmemo li u obzir ¢injenicu
da se tijekom promatranog stogodisnjeg
razdoblja stanovnistvo na zemlji ucetve-
rostrucilo, te da se globalni BDP povecao
za dvadesetak puta $to je prouzrocilo sna-
zan rast potraznje za resursima od 600 do
2.000 posto ovisno o vrsti resursa.”

Niske cijene resursa dugo
vremena signalizirale su nam da
nastavimo s praksom nemarnog
iscrpljivanja, unatoc¢ tome $to

su znanstvenici upozoravali na

“probleme koji se valjaju iza brda”.
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Navedeni podaci izravno se kose s temelj-
nim makroekonomskim zakonima: s ra-
stom potraznje za ogranicenim resursima
trebala bi rasti i cijena.

ML: Zasto se to ne dogada? U cemu je kvaka?

NZ: Tijekom 20. stolje¢a geopolitika je odi-
grala vaznu ulogu u toj bizarnoj prici: para-
lelno s masovnim pokretom dekolonizacije,
kako bi se neka nova zemlja bogata resur-
sima “oslobadala” kolonijalne vlasti tako
bi trziste preplavile nove koli¢ine sirovina i
drugih resursa $to je kontinuirano spustalo
cijenu. A moderna ekonomska paradigma
opsjednuta rastom i kratkorocnim rezultati-
ma (kvartalnim, tjednim pa c¢ak i dnevnim)
toliko je okupirana sama sobom da nije pri-
mjecivala - a niti danas ne primjecuje - kako
u svemu tome nesto jednostavno ne stima.

U sustini, niske cijene resursa dugo vre-
mena signalizirale su nam da nastavimo s
praksom nemarnog iscrpljivanja, unatoc¢
tome §to su znanstvenici upozoravali na
“probleme koji se valjaju iza brda”.

ML: Kakva je trenutacna situacija u svijetn po
tom pitanjn?

NZ: Sadasnjost je bitno drugacija - a brzi-
na kojom osvjestavamo 1 prihvacamo novu
realnost odredit ¢e tko ¢e opstati, a tko ne-
stati u novoj eri u zacetku. Svake godine
u ulozi poslovnog savjetnika u neposred-
nom sam kontaktu s otprilike 5.000 visoko
pozicioniranih lidera i menadZzera. Stoga
slobodno mogu ustvrditi kako veéina jo$
uvijek nije svjesna nove stvarnosti rapid-
nog iscrpljivanja prirodnih resursa. Zbog
toga mislim da hitno moramo ukljuciti si-
rene za uzbunu jer su trendovi vise nego
alarmantni:




* Prvo: od pocetka 21. stoljeca realne cije-
ne roba porasle su 147 posto.

e Drugo: za podmirivanje buduce potra-
znje potrebna su dodatna ulaganja u obno-
vu baze resursa od minimalno 1.000 mili-
jardi americkih dolara godisnje.

e Trece: prema procjenama, ocekuje se
ukljucivanje dodatnih tri milijarde potro-
$aca srednje klase na globalno trziste do
2030. godine, sto Ce zacijelo stvoriti dodat-
ni pritisak na potraznju za resursima.

Rije¢ je o gruboj slici, iako pojedinosti nisu
nista manje alarmantne. Bez obzira na to o
kojim se aspektima poslovanja - ili zivota -
radi, oskudni resursi postaju ozbiljna prijetnja
temeljima gospodarstva i samoj civilizaciji.

ML: Sveobubatni strateski okvir koji prediagete
gabtijeva promjenu nacina razmisljanja i trangi-
ciju od linearne prema cirkularnoj ekonomiji. Sto
bi prema vasemn misljenju trebalo uciniti da se
pospjesi i potakne promjena nacina razmisljanja n
bignisu, tijelima viasti i kod potrosaca? Kakvn bi
ulogn u tom procesu mogle imati nevladine ndruge?

NZ: Osoba sam koja voli vidjeti konkret-
ne i prakticne rezultate koji u praksi doista
funkcioniraju pa ¢e i moj odgovor biti prak-
tican. Zeljene promjene ostvarive su jedino
ako se javnosti predstave kao jedina opcija.
A to se moze napraviti na dva nacina: ili
pomocu straha, ili pomocu znspiracije. Lju-
de mozete zastraditi katastrofom ukoliko
se zeljene promjene ne dogode. Drugi pri-
stup ogleda se u rasplamsavanju intrinzic-
ne motivacije i zelje za promjenama ¢emu
treba pridodati putokaze o tome kako sve
to ostvariti. Nazalost, retorika “odrzivosti”
vec¢im dijelom zasniva se na strahu: klimat-
ske promjene, zagadenje, nedostatak pitke
vode 1 sli¢ni primjeri. Danas je ve¢ svima
jasno kako ova taktika nije polucila zeljene
rezultate. Stoga sam se osobno okrenula

Retorika “odrzivosti” vecim dijelom

zasniva se na strahu: klimatske

promjene, zagadenje, nedostatak

pitke vode i slicni primjeri. Danas

je ved svima jasno kako ova taktika

nije polucila Zeljene rezultate.

poticanju i inspiriranju. A jedini nacin da
inspirirate ljude je da pocnete govoriti nji-
hovim jezikom tako da vas dobro razumiju.

Novac je oduvijek bio jedini jezik biznisa
pa se stoga u savjetnickim projektima te na
raznim promocijama cirkularne ekonomije
i odrzivosti primarno bavim zaradivanjen
novea. Odrzivost koja ne vodi racuna o fi-
nancijama utopija je. Barem je sada tako.
Financijska odrzivost temeljni je preduvjet
- ne i jedini - svakoj nadogradniji.

S druge strane, jezik politike je w0l Stoga
sam na svim projektima na kojima sam su-
radivala s vladinim agencijama tezila tome
da se stvori stvarna moc¢ i utjecaj. Trece su
nevladine udruge. Njihov jezik ogleda se u
drustveno-korisnom radu koji se - po mo-
jemu misljenju - mora temeljito mijenjati.
NGO moraju poraditi na inventivnosti i
ucinkovitosti u partnerskim projektima s
biznisom i vladinim tijelima, a sve kako biu
konacnici ostvarile snazniji utjecaj. Mislim
da se najvaznija uloga nevladinog scktora
ocituje upravo u partnerstvu s poslovnim i
vladinim sektorom jer samo u kombinaciji
s njihovim vjestinama i znanjima - unoseci
pritom svoje vrijednosti - nevladin sektor
moze biti ucinkovit.
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i pristup modeliranja grade se na razlici-

tim premisama. Planiranje je staticno: kada

stvorite plan drzite se planiranih stavki i

njihove realizacije bez obzira na dogadaje u

Planiranje je staticho: kada stvorrte okruzenju. Modeliranje je dinamicno: stvara

; o o se osnovni prvotni oblik koji se potom mi-

plan drZite se planiranih stavki i jenja 1 modelira u kontinuiranom procesu

njihove realizacije bez obzira na Prilggodbe _s.tvarrllosti u svijetu. Pllan nal.iku—

je nizu kutija koje se prvo provjeravaju, a
dogadaje u okruzenju. potom implementiraju.

Poslovni modeli nalikuju kreativhom plat-
nu koje prije svega sluzi eksperimentiranju i
ucenju. Planovi podrazumijevaju da je vedi-
na informacija jasna, raspoloziva i kontrola-

. o . bilna. Modeliranje podrazumijeva da su in-
MUL: U tekstu ste lijepo napisali kako “..u sitna-

cijama ekstrenine nesigurnosts, sofisticirani planovi
zacas nista ne vrijede. Novn realnost mozemo pra-
1ti_jedino tako da svoje poslovanje kontinuirano
prilagodavamo stvarnosti u nastajanju’. Kompa-
nije koje Zele ovladati ‘strategijom izlovijenih oce-
ana’ moraju se orijentirati na poslovno modelira-
nje”. Mogete li nasim (itateljima objasniti kljucne
razlike izmedn dva pristupa: strateskog planira-
nja u odnosu na dizajniranje postovnib modela?

formacije u najboljem slucaju pretpostavke
nastale na temelju dosadasnjeg znanja koje
treba provjeriti, prilagoditi i preoblikovatr.

ML: Pokusajte biti jos preciznij. Sto Gniti da
poboljsamo ucinkovitost poslovanja?

NZ: Desetlje¢ima je “normalan” pristup
poslovanju izgledao otprilike ovako:

NZ: Na ovo pitanje djelomicno sam od- digni doblic:
govorila pojasnjavajudi razlike Porterova i 10 za petogodisnje razdob}c;

. . . . e osigurati financijska sredstava predvide-
Mintzbergova pristupa. Pristup planiranja g 1 p

na planom (budzet koji odobrava korpora-
cija ili investicijsko ulaganje/kredit za start-
up tvrtke);

e razviti proizvod koji se dovodi - $to je
vise moguce - do savrsenstva,
Modeliranje je dinamicho: stvara * prodati u $to vecim koli¢inama.

se osnovni prvotni oblik koji Stvarnost “izlovljenih oceana” drugacija je

o .a : te zahtijeva drugaciji pristup. Na samome
se potom mijenja I modelira u . :
pragu konacnog sloma linearnoga gos-

kontinuiranom procesu prilagodbe podarstva, volatilnost ponude i potraznje
. ) postaje sve veca. To se najbolje vidi na pri-
stvarnosti u svijetu. mjeru cijene nafte koja moze unistiti kom-

pletno svjetsko gospodarstvo. Prema M-
Kinseyjevim procjenama, kada bi cijena nafte
duze vrijeme ostala na razini od 125 do 150
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dolara po batelu “globalni BDP smanjio bi
se za 0,6 do 0,9 postotnih poena veé u prvoj
godini. S vremenom bi se gospodarstvo pti-
lagodilo visim cijenama (prelazak na druge
energente, uvodenje novih tehnologija). Pa
ipak, stopa rasta globalnog BDP-a godina-
ma bi bila pod utjecajem takvog stanja. Do
2020. globalno bi se gospodarstvo smanjilo
za 1.700 milijardi dolara, a to je jednako gu-
bitku cjelokupnog jednogodisnjeg BDP-a
Spanjolske ili Ttalije”.

U svijetu oskudnih resursa i iscrpljenih
oceana, planiranje nema vise isti znacaj koji
je ranije imalo. U uvjetima ekstremne nesi-
gurnosti, planovi, naime, zacas propadnu.
Stoga je kontinnirano prilagodavanje novim
uvijetima jedini nac¢in da se doista nosimo s
novom stvarnoscéu pa se upravo takva vrsta
prilagodbe treba prometnuti u strateski pri-
oritet kako bi u tome zamijenila kratkoroc-
no izvrsavanje planiranih aktivnosti. Dakle,
oni entiteti koji zele zaploviti izlovljenim
oceanima okrecu se poslovhom inovira-
nju. Za razliku od kompliciranih, stati¢cnih
i rigidnih planova, modeli su prilagodljivi,

fleksibilni i otvoreni za promjene pa se
stoga razvijaju u hodu. Zakljucak je da u
modeliranjun, a ne u planiranjn, leze kljucevi
odrzive transformacije /Jnije u krug koja ¢e
stvarati profite.

Za razliku od poslovne strategije, koja tra-
ga za najboljim nalinom da se iz tocke A
stigne do tocke B, poslovni model nam
vise govori o sredstvu kojim se putuje - o
mehanizmima koje koristimo da bismo
stvorili, isporucili i komercijalizirali vrijed-
nost. Kao bitan element strateskog razvoja
poslovni model zapravo predstavlja dizajn
cjelokupnog poslovnog sustava - jedinstve-
nu kombinaciju pokretackih sila koje nam
pomazu da pronademo i iskoristimo nove
mogucnosti.

Primjerice, Alexander Osterwalder i Yves
Pigneur predvodili su grupu od 470 prakti-
cara koja je 2010. godine suradivala na pro-
jektu Business Model Canvas kako bi osmislili
zajednicki jezik razli¢itih poslovnih mode-
la. Slika u nastavku opisuje do kojih su ele-
menata dosli:

Klju¢ne Odnosi s
aktivnosti potro$acima
Kljucni Vrijednosna Segmenti
partneri propozicija trzista
Kljucni Kanali
resursi distribucije
Rashodi Prihodi
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Tvrtka One World Health

osnovana je 2000. godine kao

prva neprofitna farmaceutska

kompanija u SAD-u.

84 (qLife

Prethodni alat nam pomaze da lakse ra-
zumijemo i razlu¢imo sustinske elemente
poslovnog modela, te samim time dizaj-
niramo promjene. Proces je krajnje jed-
nostavan. Za pocetak, u dijagram upisete
proizvod ili uslugu, a uz to navedete detalje
povezane s njihovim nastajanjem i plasma-
nom. Ucinite li tako, mogli biste se izne-
naditi sasvim novom perspektivom koja ¢e
vam pomo¢i da u novom svjetlu sagledate
potrosace 1 njihove potrebe. Potom, pre-
ma tim saznanjima mozete pristupiti re-
modeliranju poslovanja uvodenjem novih
distributivnih kanala, marketinga ili nekih
tre¢ih elemenata. Tako nam kontinuirano
inoviranje poslovnog modela omogucuju
sustavno pracenje i inovativno sagledava-
nje klju¢nih pokretackih sila modela kao i
njihov medusobni utjecaj.

MUL: Mozete li navesti neke primjere?

NZ: Naravno. Tvrtka One World Health
osnovana je 2000. godine kao prva nepro-
fitna farmaceutska kompanija u SAD-u.
Osnivace tvrtke - dr. Victoriju Hale 1 dr.
Ahvieja Herskowitza - na taj ¢in nagnala
je Cinjenica Sto se u tom trenutku nitko
na svijetu nije ozbiljno bavio ozbiljnim

problemima rijetkih bolesti: stotine miliju-
na ljudi $irom svijeta boluje od bolesti koje
nisu komercijalno isplative da bi se farma-
ceutska industrija njima pozabavila. Zato je
u medicini skovan izraz “bolest sirocadi”.
Farmaceutske tvrtke jednostavno se ne
zele baviti lijecenjem tih bolesti jer ne vide
mogucnost zarade. Rjesenje? Poslovni mo-
del koji ¢e “bolest sirocadi” preokrenuti u
poslovnu priliku.

Glavnina ulaganja farmaceutskih kompani-
ja usmjerava se u R&D novih lijekova koji
se zatim klinicki ispituju §to je u praksi ve-
oma skupo. Lideri tvrtke One World Health
odmah su shvatili da moraju osmisliti dru-
gadiji razvojni proces prilagoden njihovim
ogranicenim financijskim moguénostima.
Pritom su znali da mnoge farmaceutske
tvrtke - sasvim slucajno, razvijajuéi druge
proizvode - ulaze u trag ili ¢ak pronalaze
lijekove za rijetke bolesti ne obracajuci na
to previse paznje. Rije¢ju, nove spoznaje
tretiraju kao odbacene resurse.

Stoga se One World Health obratio profitnim
farmaceutskim kompanijama s prijedlogom
da im doniraju informacije o proizvodima
koje je tesko komercijalizirati, a zauzvrat ¢e
koristiti porezne olaksice za donaciju koje
im zapadnjacki porezni sustav omogucava.
Nakon $to bi tim putem dosli do pocet-
nih znanja, znanstvenici One World Healtha
nastavili bi razvijati primarne proizvode u
suradnji sa znanstvenicima i1 proizvodaci-
ma zemalja u razvoju s namjerom da tamo
pokrenu proizvodnju sigurnih i uc¢inkovitih
lijekova za rijetke bolesti. Opisanim pristu-
pom znacajno su smanjili troskove proi-
zvodnje omogudivsi pacijentima nabavu
potrebnih lijekova po prihvatljivoj cijeni.

Dakle, uspjeh One World Healtha nije
ostvaren zebnoloskim inoviranjem jer tvrtka
uglavnom koristi poznate, ve¢ razvijene




tehnologije. Umjesto toga, mozemo ustvr-
diti kako je uspjeh potaknut znovacijom po-
slovnog modela koja je na jedinstven 1 inventi-
van nacin povezala razlicite dionike kako bi
suradnjom stvorili novu vrijednost.

Zbog svega navedenog, smatram ocitim
koliko je danas vazno razvijati vjestine di-
zajniranja i poslovnog modeliranja.

ML: Interesantno. Postoji li mozda jos koji primjer?

NZ: Americka kompanija Safechems, po-
druznica Dow Chemicala, promijenila je svoj
poslovni model na nacin da je umjesto kla-
si¢ne prodaje proizvoda kupcima pocela
nuditi kompletnu uslugu ¢iséenja. Usluga
se temelji na zaokruzenom sustavu “od
linjje do kruga” - tvrtka isporucuje razna
otapala i sredstva za ciscenje koja potom
koriste za normalna i specijalna cis¢enja, te
na kraju kemikalije preuzimaju natrag,

Pored toga, osmislili su sasvim novi na-
¢in obracunavanja i naplacivanja izvrsenih
usluga koji se temelji na u¢inkovitom kori-
stenju upotrijebljenih kemijskih sredstava.
Primjerice, novim je pristupom standardno
fakturiranje po prodanoj litri zamijenjeno
fakturiranjem utroska kemikalije po ce-
tvornome metru oci$¢ene povrsine. Stoga
Safechemova zarada sada posve ovisi o op-
segu i ucinkovitosti ¢is¢enja, a ne kao do
sada o koli¢ini prodanih kemikalija. Tako
je stvoren inovativni poslovni model koji
vodi racuna o Stedljivom 1 pametnom
utrosku resursa. Procjenjuje se, naime, da
Safechemova usluga najma kemikalija ima po-
tencijal reduciranja potrosnje kemikalija po
jedinici povrsine za nevjerojatnih 63 posto!
Dakle, i ovaj primjer pokazuje da je uspjeh
ostvaren zahvaljujudi inventivnom poslov-
nom modelu, a ne nekoj prijelomnoj teh-
noloskoj novotariji.

Norveska kompanija Alfarveg jos je jedan
primjer uspjesnog inoviranja poslovnog
modela. Rije¢ je, naime, o velikoj organi-
zaciji koja se bavi izgradnjom velikih in-
frastrukturnih projekata prema modelu
“projektiranje - gradnja - financiranje -
operativno vodenje”. Uglavnom se radi o
dugoro¢nim ugovorima kojima povezuju
financijske institucije, gradevinare, razne
dobavljace i/ili usluge odrzavanja koji u
sebi uobicajeno sadrze odredene klauzule
za poticanje kvalitetnije gradnje radi sma-
njenja operativnih troskova tijekom Zivot-
nog vijeka projekta.

Allfarveg je tako dobio posao projektiranja,
gradnje, financiranja i upravljanja novom
autocestom izmedu Lyngdala i Flekkerfjor-
da u Norveskoj. S Norveskom upravom
za ceste sklopili su dvadesetpetogodisnji
ugovor za upravljanje i odrzavanje autoce-
ste prema kojem je Alfarveg placen isklju-
¢ivo prema performansama objekta, $to ih
je motiviralo na pronalaZenje i primjenu
brojnih inovativnih tehnika i rjesenja. Pri-
mjerice, na ugradnju asfalta svjetlije boje
kojim se po nodi stedi elektricna energija
za osvjetljenje u iznosu od 30 posto. Osim
toga, radovi su zavrSeni znatno prije ugo-
vorenog roka.

Safechemova usluga najma

kemikalija ima potencijal

reduciranja potrosnje kemikalija

po jedinici povrsine za

nevjerojatnih 63 posto.
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ML: U kunjizi “Good to Great” Jim Collins tra-
ga za odgovorom na pitanje zasto se neke komipa-
nije lako uspjesno transformiraju i3 prosjecnib un
izvrsne. Na koncu je zakljucio da su tzv. “lidere
5. razine” jedini pravi uzrok napretka. Koji je
vas’ stav o ulozi lidera n osmisliavanju i inplemen-
taciji uspjesne strategije izlovijenth oceana?

NZ: Obozavam Jima Collinsa i dijelim nje-
govo misljenje o presudnom utjecaju lider-
stva na uspjeh organizacije. Stovise, dubo-
ko sam uvjerena kako u svakoj organizaciji
- na svim razinama - ima kvalitetnih lidera
te da liderstvo nije nuzno povezano s fot-
malnom modi ili hijerarhijskom pozicijom.
Ima ljudi koji se ponasaju odgovorno i od-
lucuju savijesno te su za to spremni snositi
posljedice, ma kakve one bile.

U tom smislu, cjelokupni “Zivcéani sustav’”
kompanije - zajednica lidera na svim razi-
nama - odlucujuée utje¢e na razvoj i im-
plementaciju istinske strategije izlovljenih
oceana. S obzirom na to, istina je i da na
formalnim liderima lezi ogromna odgo-
vornost jer strategija izlovljenih oceana
zahtijeva smionost, kontinuirano Sirenje
vidika, duboko “kopanje” i hrabro ekspe-
rimentiranje, a to je tesko ostvariti bez vje-
rodostojnog, autenticnog i jakog liderstva.

Obozavam Jima Collinsa i
dijelim njegovo mislienje o
presudnom utjecaju liderstva

na uspjeh organizacije.
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Moraju li takvi lideri iskazivati poniznost i
zadovoljavati ostale kriterije 5. razine?

Prema mojem iskustvu, to nije uvjet. U
praksi sam susretala razli¢ite tipove uspjes-
nih lidera koji su takvi bili zato §to su imali
posebne vjestine koje se u tradicionalnim
kompanijama ignoriraju.

Razvoj 1 implementacija uspjesne strategi-
je izlovljenih oceana zahtijeva niz razlicitih
znanja 1 vjestina, a specifican pobjednicki
koktel kompetencija ovisi o samoj djelat-
nosti, tvrtki i okruzenju. Naravno, provje-
rena znanja i viestine korporativnog svijeta
koje se povezuju s lijevom stranom mozga
i dalje su vazna: i dalje nam trebaju analize,
precizna mjerenja i disciplinirana izvedba.
No, kao $to sam pokusala objasniti kroz
primjere u tekstu, to jednostavno vise nije
dovoljno. U danasnjem poslovnom svijetu
potreban je sasvim novi set vjestina pove-
zanih s desnom stranom mozga koja je po-
sebno razvijena kod umjetnika, inovatora i
“kulturnih kreativaca”. Samo se tako mo-
zemo suoditi s neocekivanim i komplek-
snim problemima te tragati za putem koji
¢e nas odvesti od Znije do kruga.

ML: O kgjin je znanjima i vjestinama rijec?

NZ: Neke sam ranije spomenula, a neke
nisam. Dakle, nove sposobnosti bez ko-
jih se moderno liderstvo i menadzment ne
mogu vise zamisliti jesu:

1. Sustavno razmisljanje - viestina sagledava-
nja tzv. “Siroke slike” s fokusom na inte-
rakcije pojedinih elemenata unutar cjeline.
Sustavna perspektiva uvelike nam pomaze
pronadi tzv. “sustavne poluge” pomocu
kojih na najjednostavniji nacin mijenjamo
funkcioniranje sustava kao cjeline te odba-
cujemo nepovezane 1 beskorisne dijelove




puzzlea koji odvlace paznju. Poput drugih
metoda i tehnika, sustavno razmisljanje ta-
koder se moze nauciti. Njemu bliska meto-
da je interdisciplinarnost koja se prvo razvi-
jala u znanstvenim istrazivanjima, a danas
se sve viSe primjenjuje u poslovnoj praksi
kada se u timove ukljucuju strucnjaci ra-
znih profila kako bi se iskoristila komple-
mentarna znanja. Ostali vidovi koritenja
interdisciplinarnosti u poslovnoj praksi
jesu shadowing, kada se menadzerima i/ili
djelatnicima dodjeljuju “sjene” odnosno
mentori od kojih uce kroz rad, rotiranje za-
poslenika te horigontalno napredovanje. No, to
nije sve... ima jo§ mnogo toga.

2. Upravljanje dionicima posebno je vazno
kada krenete u transformaciju od /inije do
kruga ili od vertikalnog prema horigontalnom.
U tim procesima vjerojatno éete ostvariti
kontakte i odnose s ljudima i organizacija-
ma za koje niste niti znali da postoje: no-
vim dobavlja¢ima, dobavljacima dobav-
ljaca, predstavnicima lokalnih zajednica u
dalekim zemljama u koje izvozite, kupci-
ma za koje niste znali da postoje, konku-
rentima koji bi vam mogli koristi, zakono-
davcima... lista je poprilicno dugacka. Isto
se odnosi na dionike unutar organizacije.
Dakle, umijece uvjeravanja i Sirenja #tjecaja
- prodaja ideje na pravi nacin - svakako je
vazna vjestina.

3. Design thinking postaje vrlo popularan te
se odnedavno smatra kako bi svaki lider,
menadzer ili stru¢njak koji drzi do sebe tre-
bao stedi vjestine dizajnerskog razmisljanja.
Za to, naime, postoje jaki razlozi. Za razli-
ku od tradicionalnog pristupa odlu¢ivanju
i alata za odlucivanje, koji se uobi¢ajeno
usredotocuju na tezak 1 zahtjevan izbor
izmedu razlicitih prepoznatljivih opcija,
kod design thinkinga relativno jednostavno
odabiremo izmedu novih alternativa koje
je tesko osmisliti. Tim Brown, predsjednik

Design thinking postaje vrlo

popularan te se odnedavno

smatra kako bi svaki lider;

menadzer ili strucnjak koji drzi

do sebe trebao stedi vjestine

dizajnerskog razmisljanja.

kompanije IDEO - jedne od deset najin-
ventivnijih kompanija na svijetu - ovako je
opisao novu realnost: “Filozofija upravlja-
nja koja se oslanja samo na izbor neke od
postojecih strategija vjerojatno ce se po-
kazati nedoraslom za svladavanje novih i
neocekivanih problema u blizem i daljem
okruzenju. Danas trebamo nove alternative
- nove proizvode koji ¢e istovremeno za-
dovoljiti potrebe pojedinca, ali i zajednice
kao cjeline; nove ideje koje ¢e doprinijeti
rjesavanju globalnih problema bolesti, siro-
mastva i obrazovanja; nove strategije koje
¢e pozitivno utjecati na drustvo i svim an-
gaziranim sudionicima osigurati smislenost
1 svrhovitost. Ono sto nam danas treba je
efektivan pristup inovacijama. Design thin-
king najbolja je metoda koja nam nudi ta-
kvu mogucnost.”

Ovdje ¢u stati kako ne bih obeshrabrila i
ubila svaku Zelju za transformacijom koju
mozda u ovom trenutku netko nastoji
ostvaritilll

MUL: Nadyja, zabvaljujen na ugodnom razgovo-
ru. U svgje i u ime svib (itatelja qlifea Selim vam
mnogo uspjeha un daljnjemt radu. Pogotovo vam Ze-
lim uspjel u promociji nove knjige.
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NZ: Hvala vama. Iskoristit ¢u priliku da ka-
zem kako mi se s glifeorr dogodila “ljubav
na prvi pogled”. Kada sam ga prvi puta ugle-
dala na info pultu IEDC-a, Poslovne skole
Bled, jednostavno sam se zaljubila. Svasta
sam vidjela po svijetu, ali ovakav ¢asopis jo$
nisam. Osim perfektnom kombinacijom

wiww.overfishedoceanstrategy.com

urednik i ¢lan uprave

Marko Lu&i¢, Quantum?21.net i gLife

autora i tekstova, ¢gl7fe jednostavno plijeni
liepotom 1 dizajnom. Ponekad ga pozelim
nositi sa sobom kao modni dodatak.

ML: Huala. Tomislay Curkovic ée biti jako sre-
tan kada ovo procita.

Nadya Zhexembayeva, doktorica znanosti, nositeljica
titule Coca-Cola Chaired Professor of Sustainable Develgpment,
predavacica liderstva i strateskog razvoja na IEDC - Bled
School of Management. Autorica je dvije knjige: Overfished
Ocean Strategy, te u koautorstvu s Chrisom Laszlom
Embedded Sustainability: the Next BIG Competitive Advantage.




Medunarodna konferehcija IEOC

Bled School of
Management

A School with a View

YEARS

14.i 15. aprila 2016. | IEDC-Poslovna Skola Bled Bled, Slovenija

Konferencija “ZENE LIDERI - Pokretaci promjena u Evropi” organizirana je od strane IEDC-Poslovne $kole Bled
na svoju 30. godidnjicu, u saradnji sa IEDC Coca-Cola katedrom za odrzivi razvoj i Evropskim centrom za vodi-
teljstvo (The European Leadership Centre), pod pokroviteljstvom Nova KBM.

“Cilj konferencije na kojoj ¢e se okupiti vise od 100 najutjecajnijih Zenskih voda, a glavni govornik ¢e biti pre-
mijer Vlade Republike Slovenije dr. Miro Cerar, je ojacati svijest o tome da su Zene vazan pokretac razvoja,” misli
prof. dr. Danica Purg, direktorica i dekanica IEDC-Poslovne Skole Bled.

“Zene su u poredenju s muskarcima vise fokusirane na saradnju, timski rad, sporazumijevanje, bodrenje, pri-
lagodljivost i skrb. Stotine istrazivaca Sirom svijeta u posljednjih nekoliko godina otkrilo je da je taj nacin tre-
nutno najbolji nacin upravljanja organizacije, a tako ¢e biti i u sljede¢im godinama,” istice glavni govornik
konferencije dr. Susan Madsen, Utah Valley University, SAD, autorica vaznih knjiga o zenskom vodstvu i glavna
predavacica.

Ucesnici ¢e imati jedinstvenu priliku da slusaju i stupe u kontakt sa vise od 30 uglednih predavaca iz Austrije,
Bugarske, Bosne i Hercegovine, Gréke, Hrvatske, Latvije, Njemacke, Nizozemske, Slovenije, Srbije, Svedske, Tur-
ske, Velike Britanije i SAD.

Prof. Dr. Dianne Bevelander, izvrsna Melanie Seier Larsen, principal,
direktorica{ Erasmus Centre for Women The Boston Consulting Group, Slovenija

and Organizations, Nizozemska Anastasia Sideri, direktorica za komunikacije,
Sasha Bezuhanova, osnivacica MoveBG i Coca-Cola Central & Southern Europe, Gr¢ka
bivsa generalna direktorica Hewlett-Packard, S Gl AT

Bugarska IT HUB 387, Bosna i Hercegovina

Tanja Fajon, europska zastupnica, Slovenija Dr. Giilden Tiirktan, predsjednica
Gordana Kovacevi¢, predsjednica uprave, W20 KAGIDER Council of Presidents, Turska
Ericsson Nikola Tesla, Hrvatska Medeja Longar, direktorica

Dr. Bola Olabisi, osnivacka predsjednica, Siemens d.o.o., Slovenija

Global Women Inventors and Innovators : : :

Network, Velika Britanija gé%&Xﬂ'gﬂ;j::ﬁg e

Ljerka Pulji¢, ¢lanica nadzornog savjeta
i savjetnica predsjednika, Agrokor Group,
Hrvatska

Prof. dr. Danica Purg, direktorica i dekanica,
IEDC-Poslovne $kole Bled, Slovenija

Malin Rogstrom, savjetnica, - -
Implement Diversity AB, Svedska WWW. |€dC.SI/W|

Branimir Brklja¢, osnivacki predsjednik,
Terra Panonica, Srbija

Mirella Visser, izvrsna direktorica,
Centre for Inclusive Leadership, Nizozemska

Glavni sponzor Partneri Medijski partneri
GIACOMELLI MEDI A > "
PAATHERS IHN CHANGE bus‘lﬂﬁss mllu
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Profil drustveno
odgovornog lidera:
Tex Gunning

Miljenko CimeSa

ada ne bismo predocili konkretan primjer drustveno odgovornog liderstva ovaj te-
I< matski broj ostao bi nepotpun, nedorecen i neuvjerljiv. Stoga smo ekskluzivno za ovu
priliku odlucili napisati tekst o zivotu i djelu Texa Gunninga, predsjednika uprave TNT-a,
jedne od najvecih svjetskih kompanija za brzu isporuku posiljki.
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Ekonomist po obrazovanju, Gunning svo-
ju karijeru zapocinje krajem 70-ih u revi-
zorskoj kudi, a 1983. godine prelazi u Uni-
leverov odjel kontrolinga, te potom u ured
uprave. Prema Gunningovim rije¢ima,
suradnja s Florisom Majersom, tadasnjim
predsjednikom uprave, promijenila mu je
zivot: “Kona¢no sam uspio sresti mudrog
covjeka koji je imponirao svojom osobno-
$¢u. Uz njega sam shvatio da moram mno-
go raditi na sebi i puno vise proucavati filo-
zofiju 1 povijest.”

Nakon vremena provedenog u sredisnji-
ci tvrtke Tex je premjesten na Tajland na
mjesto direktora marketinga Unileverove po-
druznice u toj zemlji, a potom na funkciju
generalnog direktora Unilever Australia gdje
si je priskrbio imidZ “strucnjaka za restruk-
turiranje”. Radi toga, pocetkom 1995. go-
dine uprava konglomerata imenovala ga je

U rano proljece 1995. godine
svih 1.400 djelatnika UVGN-a
smjeSteno je u dvadesetak
autobusa te su potom odvezeni
U nepoznatom smjeru na

nepoznato odrediste.
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predsjednikom poslovne jedinice Unilever
Viees Groupe Nederland (UVGN) u Ossu,
gradicu na jugu Nizozemske. Gunning
vtlo brzo shvaca kako je preuzimanjem
UVGN-a preuzeo zapovijedanje “brodom
koji tone” jer su svi klju¢ni poslovni po-
kazatelji imali negativan predznak: proizve-
dene koli¢ine robe opadale su, trzi$ni udio
se smanjivao, matze su takoder opadale, a
jedino su troskovi rasli.

Privid pozitivhog poslovanja tvrtka je go-
dinama odrzavala kontinuiranim poveca-
njem cijena. Poseban problem predstav-
ljalo je lose upravljanje kvalitetom koje
je vremenom stvorilo ogromne troskove
skarta od 3.700 paleta pokvarene robe vri-
jedne 4,3 milijuna eura. Sve ovo ukazivalo
je na to da je Gunning preuzeo kompani-
ju koja treba radikalne promjene. Tako je
doista 1 bilo.

U rano proljece 1995. godine svih 1.400 dje-
latnika UVGN-a smjesteno je u dvadesetak
autobusa te su potom odvezeni u nepozna-
tom smjeru na nepoznato odrediste. Ubrzo
su shvatili kako je cilj njihovog putovanja
skladiste u kojem ih je u “drustvu” 3.700
paleta pokvarene robe docekao Gunning;
U ozra¢ju neugodnog mirisa Tex je oku-
pljenima odrzao govor. “U pocetku je bio
vrlo miran da bi nam na kraju priustio pravi
pakao”, kasnije je izjavio jedan od radnika
iz proizvodnje. Prema sjecanjima jednog
od sektorskih direktora, klju¢na Gunnigo-
vu poruka ogledala se u rije¢ima: “Svatko




je odgovoran za situaciju u kojoj smo se
nasli..nema ni ‘vise’ ni ‘manje’ odgovor-
nih”. Po zavrsetku govora Tex je u pratnji
djelatnika prosetao ogromnim skladistem:
zajedno su brojali palete i racunali gubitke. Nadin na |<oji su mjere smanjenja
U zadnjoj sceni ovog neobi¢nog happenin- . .
ga 3.700 paleta pokvarene robe zajednickim troskova provedene postavio
snagama zakopano je u ogromnu jamu. je temelje trajnim i dubokim

Sukladno trenutacnoj realnosti, Gunning se organizacijskim promjenama.

posvetio “odrzavanju broda na povrsini”
kako bi kratkorocno sprijecio vrlo izgled-
no potonuce. Paralelno s time, intenzivno
je analizirao situaciju tragajudi za najboljom
“sustavnom polugom”. (sustavna polnga - in-
tervencija koja uz najmanje uloZene energi-
je daje najvece rezultate, op.ur.) U segmentu
smanjivanja troskova razmisljao je o otpu-
stanju viskova zaposlenika i prodaji imovi-
ne. Nista novo $to ve¢ nismo vidjeli.

Pa ipak, nalin na koji su mjere smanjenja
troskova provedene postavio je temelje
trajnim 1 dubokim organizacijskim pro-
mjenama koje su potom uslijedile. Nova
uprava zaposlenike je detaljno upoznala s
poslovnim rezultatima kompanije iskreno
komunicirajuéi kgia ¢ée radna mjesta biti
ukinuta i gas7o ¢e biti ukinuta. Proces otpu-
stanja proveden je tako da je prvo zahva-
tio zaposlene na odredeno radno vrijeme.
Potom su starijim djelatnicima ponudeni
privlacni paketi ranijeg umirovljenja. Tek
nakon $to su prethodne mjere iscrpljene na
red su dosli zaposleni na neodredeno radno
vrijeme koji su tim ¢inom postali tehnolos-
ki visak. Kompanija je ljudima iz te grupe
nudila aktivhu pomo¢ pri trazenju novog
zaposlenja aktivno kontaktirajuéi druge
poslodavce putem svojih kanala. Medutim,
procesom otpustanja nisu bili zahvacéeni
samo radnici i administrativno osoblje ve¢
i dobar dio menadzmenta s obzirom na to
da je stanjivanje hijerarhije postavljeno kao
glavni cilj restrukturiranja organizacije.

lako je opisani pristup otpustanju viskova
zaposlenika danas normalan i uobicajen,
godine 1995. u trenutku provedbe pred-
stavljao je do tada nepoznato, inovativno rje-
Senje koje se kasnije prometnulo u primjer
najbolje prakse koji su pocele slijediti druge
tvrtke Sirom svijeta.

Planirane ustede realizirane su do pocetka
1996. godine kada je zapocela revitalizacija
organizacije. U jednom kasnijem intervjuu
za ugledni poslovni magazin Gunning
se osvrnuo na dolazak u UVGN 1 titulu
“strucnjaka za restrukturiranje” kojom se

Nova uprava zaposlenike je detaljno

upoznala s poslovnim rezultatima

kompanije iskreno komunicirajuci

koja ce radna mjesta biti ukinuta |

zasto e biti ukinuta.
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nije ponosio: “Dolaskom u tvrtku iznova
sam se suocio s potrebom otpustanja sto-
tine radnika $to mi je jako tesko palo. Tada
sam se zapitao: ‘Hocu i to raditi do kraja
zivota? Nastaviti otpustati radnike, ‘restruk-
turirati’ organizacije i smanjivati troskover™”

Njegov odgovor bilo je odlu¢no “ne.” Cyr-
sto je odlucio da ¢e nauciti kako razvijati
tvrtku. Cyrsto je odlutio da ¢e medu za-
poslenicima razvijati timske odnose. Vre-
menom je shvatio koliko su ova dva cilja
medusobno isprepletena.

Tablica I.: Promjena nacina razmisljanja

Stari nacin razmisljanja
Fokus na postojeca trzista
Slijedenje potrosaca

Maksimalizacija poslovnog ucinka

U to vrijeme proizvodi tvrtke uglavnom
su se obracali tradicionalnim segmentima
potrosaca kao §to su, primjerice, domacice.
Pa ipak, Gunning i njegov tim na temelju
uocenih trendova o promjenama prehram-
benih navika repozicionirali su proizvodni
program usmjerivsi se na nove segmente
potrosaca: mlade, sanmce, studente 1 djecn.

Rastudi interes za zdravom hranom - kao
uoceni novi trend - omogucio je preusmje-
ravanje potrosaca prema prehrambenim
proizvodima novih obiljezja. Medutim,
Gunning je brzo shvatio da uspjesna im-
plementacija usvojene strategije gotovo u
potpunosti ovisi o razvoju ljudi. Jedan ¢lan
uprave o tome je rekao: “Shvatili smo da se

Uz pomo¢ vanjskih savijetnika i strucnjaka
Gunning se okrenuo strateskoj analizi po-
slovanja UVGN-a i kreiranju nove vizije:
“Poticanjem promjena u kulturi prehrane
postati vodedi autoritet u prehrambenoj in-
dustriji Nizozemske”. Formulirana je nova
strategija naziva “Strateski program 2002.”
i financijski cilj udvostrucenja vrijednosti
za dionicare do 2002. godine. Realizacija
ovako ambiciozne vizije i cilja zahtijevala je
temeljitu promjenu organizacijske kulture,
odnosno usvajanje potpuno drugacijeg na-
¢ina razmisljanja u tvrtki (vidjeti Tablicu 1.

Novi nacin razmisljanja
Fokus na mogucnosti
Vodenje potrosaca

Maksimalizacija ucenja

prednost na trzistu stjece iskljucivo brgim i
dubljim wcenjenr od konkurenata”.

U skladu s postavkom o tome kako razvoj
organizacije ovisi o uklju¢ivanju svih njenih
dijelova (komponenti), razvijena je koncep-
cija “intervencije na razini cijelog sustava”
(engl. whole system intervention). U konkretnom
slucaju u veljaci 1996. godine uprava tvrtke
organizirala je prvu studijsku konferenciju
pod geslom “novi pocetak” u ¢ijem radu su
sudjelovali sz djelatnici UVGN-a. U prvom
dijelu konferencije Gunning je odrzao pre-
zentaciju o stanju i ciljevima kompanije.

Nakon toga prisutni su okupljeni u brojne
manje radne skupine kako bi raspravljali o
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Znanije je univerzalna vrij'edné"sgt umrezenog
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Nasa tehnologija i usluge omogucuju tu
promjenu Sirom svijeta.
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I

WWW.ericsson.com
www.ericsson.hr




96 qLife

povezanosti osobnih teznji i ciljeva kom-
panije. Razgovaralo se i o mogucénostima
razvoja tvrtke tijekom narednih pet godi-
na, kao i o osobnim Zeljama pojedinaca.

Poziv na budenje (Il)

Odli¢ni poslovni rezultati UVGN-a nastali
kao posljedica opisanih inovativnih aktiv-
nosti privukli su pozornost uprave Unile-
vera koja je krajem 1996. godine donijela
odluku o spajanju UVGN-a s Van den Berg
Nederland (VdABN), nesto vecom kompa-
nijom iz poslovnog porttelja Unilevera sa
sjedistem u Roterdamu. Na iznenadenje
(neupucenih) promatraca, na mjesto pred-
sjednika nove kompanije (koja je nastavila
poslovati pod nazivom VdBN) imenovan
je Tex Gunning;

Isto kao UVGN 1995. godine i VdBN je
1997. bio “zreo za promjene”. Nazalost,
uprava koja je do tog trenutka vodila tvrt-
ku nije bila svjesna takvog stanja. Prema
Gunningovoj izjavi: “Analizom poslovanja

Mnogima je takav pristup predstavljao
sasvim novo iskustvo, a prema misljenju
jednog od prisutnih menadzera “situaci-
ja je doista nalikovala ‘novom pocetku’...
atmosfera je prstila pozitivom!”

Jos jedna Gunningova #pravjaika inovaci-
Jja ogleda se u zaobilazenju formalne me-
nadzerske strukture tijekom procesa izrade
strateske analize 1 okupljanju grupe ostro-
umnih mladih lidera neoptereéenih proslo-
$¢u. Neki od njih - zahvaljujudi iskazanim
sposobnostima i rezultatima - vremenom
su zauzeli klju¢ne pozicije u novoj organi-
zaciji. Nakon sagledavanja postojece situa-
cije, okupljena grupa mladih lidera dobila
je klju¢nu ulogu u procesu kreiranja vizije
1 strategije razvoja UVGN-a, te potom i u
implementaciji.

bilo koje organizacije uvijek Cete ‘negdje i
nekako’ pronadi podatke koji ¢e ukazivati
na uvjetljivu potrebu za promjenom. U slu-
¢aju VANB-a radilo se o grafikonu potros-
nje margarina po stanovniku koji je zorno
pokazivao da se tijekom posljednjih tride-
setak godina potros$nja margarina u Europi
po stanovniku prepolovila.”

Upravo na temelju tog trenda nova uprava
VdBN-a okrenula se cjelovitoj strateskoj
reviziji poslovanja koja je otkrila da je sma-
njivanje trzista rezultiralo povecanjem kon-
kurentskih pritisaka, te posljedicno tome,
opadanjem trzi$nog udjela VdBN-a. No,
kao i u slucaju UVGN-a, privid pozitivhog
poslovanja godinama je odrzavan rastom
cijena.




U cilju pojasnjenja postojece realnosti sto
sirem krugu djelatnika, te radi mobilizaci-
je podrske za predstojece promijene, nova
uprava organizirala je brojne radne skupine
na kojima su se ljudi druzili i razgovarali
razmjenjujuci iskustva i stavove. Prema mi-
sljenju Aarta Jana van Triestea, direktora
marketinga poslovne jedinice proizvodnje
i distribucije margarina, cilj procesa ogle-
dao se u promjeni mentalnih modela ljudi: “U
prvom koraku ¢lanovi radnih skupina za-
moljeni su da sami opisu trenutac¢nu real-
nost. Potom bi ih uprava upitala je li stanje
onakvo kakvo Zele.

Buduéi da je uobicajeni odgovor bio ne-
gativan, ‘ne, to nije ono $to zelimo’, radne
skupine same bi upale u zamku’ poziva na
promjene. Takvim pristupom automatski
su se mijenjale mentalne mape djelatnika
koji su sada doista razumjeli §to se to¢no
zbiva u njihovoj firmi.”

Poseban moment u promjeni mentalnih
mapa ljudi VdBN-a dogodio se u ozujku
1997. godine na studijskoj konferenciji po-
sveéenoj temi Competing for Future (tema se
naslanja na tada vrlo popularnu knjigu G.
Hamela). Na samom pocetku okupljenima
je pojasnjena trenutacna poslovna situa-
cija i planovi za svaku poslovnu jedinicu.

U ranoj fazi procesa promjene uprava
VdBN shvatila je kako puko rezanje tros-
kova nece biti dovoljno. U nastojanju da
povrate konkurentnost trebali su posve
revitalizirati tvrtku: “Smatrali smo kako
rast primarno ovisi o odredenoj vrsti

Po zavrsetku izlaganja u svijesti prisutnih
ostalo je “visjeti” samo jedno pitanje: “Sto
¢emo poduzeti da promijenimo stanje u
nasu korist?” U tom trenutku Gunning je
uzeo mikrofon u svoje ruke i ostro porucio:
“Nije na meni da uvodim potrebne promje-
ne. Ako mislite da ¢u to napraviti umjesto
vas grdno se varate. Sami Cete to morati uci-
niti. Buduénost je u vasim rukama.”

Ovim rije¢ima potaknuo je prisutne da od-
govor na kljuéno pitanje potraze u vlastitoj
nutrini. Potom su ljudi u stotinjak malih
radnih skupina poceli raspravljati o izazo-
vima i moguéim rjesenjima.

U narednim tjednima i mjesecima nastav-
ljeno je sustavno traganje za rjeSenjima pa
je tako u jednom trenutku stvorena kon-
cepcija “Index 100” s osnovnim ciljem da
zaustavi pad prodaje margarina. U zahtjev-
nim trzisnim okolnostima promjene pre-
hrambenih navika i pada potraznje “Index
100 je bio vrlo zahtjevan cilj. Prema rijeci-
ma Neila Wickersa - jednog od autora ideje
- uprava i djelatnici “slozili su se oko toga
da ne znamo kako ostvariti zamisljeno te da
nikada ranije nitko nije uspio postici nista
slicno. Medutim, takoder smo se slozili da
¢emo bliskom suradnjom i otvorenim dija-
logom jednom ipak otkriti kako to uciniti.”

organizacijske kulture... koju obiljezavaju
kvalitete ofvorenosti 1 uvagavanja. A stvaranje
takve vrste kulture primarno ovisi o tome
da se lideri - prije nego itko drugi - otvo-
re ljudima”, ¢esto je u svojim obracanjima
isticao Gunning,
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Njegova klju¢na maksima glasi: “Osobni
razvoj pojedinca u kotijenima je razvoja
poslovanja tvrtke. Razvoj poslovanja po-
vratno pozitivno utjece na razvoj pojedin-
ca. Tako se stvara ‘Carobni krug’ izmedu
osobnog razvoja i razvoja poslovanja’.

Transformacija VdBN-a ostvarena je orga-
nizacijskim i kadrovskim restrukturiranjem,
te promjenom organizacijske kulture. Or-
ganizacijsko restrukturiranje provedeno je
u domeni makro 1 mikro organizacije. Pro-
mjene u makro organizaciji sastojale su se
u definiranju dvaju glavnih poslovnih pod-
»

rucja (“margarin”, “ostala hrana”) te osni-
vanju pet novih organizacijskih jedinica.

Klju¢éni element nove organizacijske
strukture ogledao se u kompletnom pre-
nosenju odgovornosti s tih jedinica na
njihove lidere. Promjene u mikro-orga-
nizaciji o¢itovale su se u sirenju podrucja
odgovornosti djelatnika - najprije na odr-
zavanje strojeva, a vremenom i na ostala
pitanja organizacije rada.

Na klju¢ne pozicije na svim hijerarhijskim
razinama imenovani su novi ljudi. Gunnin-
gov jedinstveni pristup odabiru mladih,
energicnih i poslovno orijentiranih ljudi

Osobni razvoj pojedinca u korijenima

Je razvoja poslovanja tvrtke. Razvoj

poslovanja povratno pozitivno utjece

na razvoj pojedinca. Tako se stvara

‘Carobni krug' izmedu osobnog

razvoja i razvoja poslovanja.
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ocitovao se u tome $to nije birao tipicne
highfliere (mlade ljude navodno velikog, te
jo$ uvijek nedokazanog potencijala) s naj-
boljih sveucilista ve¢ se radije koncentrirao
na snazan karakter 1 razvijenu moralnost.
Prema rije¢cima Reina Ettema, glavnog in-
zenjera, u procesu oblikovanja strategije
“okupili smo tim vrlo mladih menadzera
pa se tijekom strateskog procesa razvijao i
novi - vrlo nekonvencionalni - stil upravlja-
nja tvrtkom.”

Preskacudi hijerarhijske razine organiza-
cije u potrazi za novim liderima Gunning
se zapravo kladio na potencijalne, a ne na
provjerene lidere. Problem je jedino bio u
tome $to mladi ljudi nisu imali iskustva pa
uprava zbog toga nije mogla sa sigurnoséu
procijeniti imaju li trazene sposobnosti -
sve dok ih nisu testirali.

Gunning je o tome rekao: “Kockali smo se
u mnogim segmentima, pa tako i s kadrovi-
ranjem. Sje¢am se da smo Reofa imenovali
na mjesto direktora proizvodnje, premda je
u tom trenutku bio vtlo mlad i neiskusan.
Zeljeli smo biti drugadiji. Isto tako, Zeljeli
smo svima staviti na znanje da smo spre-
mni preuzimati rizike. Imenovanje Roefa
pokazalo se opravdanim jer je momak is-
punio sva nasa ocekivanja.”

Mick van Ettinger predstavnik je grupe
mladih lidera koji su dobili sansu. O isku-
stvu s Gunningom rekao je sljiedece: “Sef
me pozvao u svoj ured. Nije mnogo oko-
lisao ve¢ mi je izravno kazao: Vodit ¢es$
poslovnu jedinicu. Pokazi nam da nismo
pogrijesili $to smo te odabrali’. I to je bilo
to. Ni rijeci vise. To su bila sva uputstva
koja sam od njega dobio. Stoga sam nakon
dolaska na novo radno mjesto - kako bih
razumio poslovanje - dane provodio slusa-
juci Jjude koji su u sustavu proveli dobar
dio svojih Zivota.”




Za lidere 1 menadzere promjena organiza-
cijske kulture uvijek je vtlo zahtjevna. U
skladu s postavkom o tome da “organizacij-
ske promjene zapocinju na razini pojedin-
ca”, promjena organizacijske kulture zapo-
¢ela je Gunningovom promjenom nacina
razmisljanja koji se po dolasku u VdBN
primarno posvetio unaprjedivanju timskog
rada u firmi. Kako bi uspio u svojim namje-
rama, Gunning je za tu ideju najprije morao
pridobiti svoje najblize suradnike.

U veljaci 1998. godine odrzana je radionica
uprave. Nakon uvoda ¢lanovi su se razis-
li kako bi neko vrijeme proveli reflektira-
juci o iskustvima iz osobnog i poslovnog
zivota. Potom su dobili zadatak da napisu
esej naslova ‘Pri¢a o meni’ u kojem su po-
zvani da navedu najvaznije detalje o vlasti-
tu zivotu: o dogadajima i situacijama koje
su najsnaznije utjecale na njihove Zivote,
o vrijednostima, ciljevima, stremljenjima i
postignuc¢ima koje zele postici.

Nakon toga ponovno su se okupili na isto-
me mjestu 1 naizmjence prepricavali Zivot-
na iskustva. Prema ocjenama ljudi, opisana
viezba snazno je utjecala na sudionike ra-
dionice podigavsi svjesnost grupe na novu
razinu iz koje je potom proistekla spoznaja
o tome da uprava ne moge sama ostvariti tran-
Sformacijn organizacie.

Shodno tome, dogovoreno je okupljanje si-
reg kruga lidera timova - muskaraca i zena,
mladih i starih - koji su dolazili iz raznih di-
jelova te sa svih hijerarhijskih razina orga-
nizacije. Potvrdu da je odluka o okupljanju
sireg kruga lidera ispravna pronalazimo u
izjavi jednog radnika: “Predsjednik uprave
tvrtke mnogima od nas jos uvijek nalikuje
na neko nestvarno i nedokucivo bice. Me-
dutim, kada na konferenciji medu 1.800
ljudi ustane lider vaseg tima - sasvim ‘obi-
¢an’ ¢ovjek poput vas - 1 iskreno pozove na

Opisana vjezba snazno je utjecala

na sudionike radionice podigavsi

svjesnost grupe na novu razinu iz

koje je potom proistekla spoznaja

o tome da uprava ne moze sama

ostvariti transformaciju organizacije.

akciju jer ‘necemo prezivjeti sljede¢u godi-
nu ako ne napravimo sve $to treba’, tada
vas njegove tije¢i duboko dotaknu.”

Krajem veljace 1998. godine u Ardenima
je organizirana radionica za 180 lidera ti-
mova. Kao prvi korak u razvoju timova
sudionici su analizirajuéi uspone i padove
u privatnom i profesionalnom zivotu tre-
bali “spoznati sebe”. Na improviziranoj
pozornici Gunning je ispri¢ao svoju zivot-
nu pric¢u: “Nije mi bilo lako. Nasao sam se
na pozornici, stijesnjen u malom prostoru
pred 180 lidera i pri¢ao im o smrti oca, o
nasilnom oc¢uhu, te o usponima i padovima
iz doba adolescencije. Dok sam se obrac¢ao
prisutnima, gotovo sam mogao opipati ti-
sinu oko mene. Znate... tek kada otvoreno
progovorite o sebi, svojim mislima i emo-
cijama... tek tada mozete dotaknuti srca lju-
di.” Nakon toga i ostali lideri prisjetili su se
vlastitih uspona i padova te u malim skupi-
nama razmjenjivali zivotne price.

Rezultat? Konac¢ni ishod viSegodisnjih na-
pora nastajanje je jedinstvene organizacij-
ske kulture u kojoj su kvalitete povjerenja,
iskrenosti i autentitnost; oslobodile kreativ-
nost djelatnika omogucivsi poslovni pro-
cvat tvrtke!
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U prolje¢e 2000. godine u pustinji Wadi
Rum organizirana je jos jedna radionica za
180 lidera timova. Tijekom tri dana ljudi
su pojedinacno i u timovima istrazivali po-
vijest tvrtke, izvlacili pouke iz dozivljenih
iskustava i kovali planove za buducnost.
Otkrili su mnoge slicnosti i razlike u obras-
cima proteklih dogadaja - kao 1 razlike u in-
terpretaciji istih. Veéina djelatnika ustano-
vila je kako su u procesu preobrazbe tvrtke
dozivjeli duboke promjene u profesional-
nom i osobnom Zivotu.

Jedan od sudionika o tome je kazao: “Moja
najveca promjena rezultat je prozivljenog
iskustva liderstva i ¢injenice da je rije¢ o inte-
lektualnom, emocionalnom, fizickom 1 du-
hovom iskustvu koje se zivi 24 sata na dan.
Promjena moje osobnosti rezultat je te ispu-
njavajuce, a na trenutke izuzetno zahtjevne
aktivnost koja trazi dosjednost; na svim razi-
nama i u svakom trenutku. Takoder i konac-
nog razumijevanja koliko mi je reflektiranje
potrebno da bih se razvijao kao lider.”

Potom se 180 ljudi uputilo u samostan Pe-
tra u Jordanu. Okupili su se u sredi$njoj

Uprava konglomerata svo je vrijeme pa-
zljivo pratila Gunningov rad. Nakon izni-
mnih uspjeha s UVGN-om i VdBN-om,
godine 2000. imenovali su ga na funkciju
predsjednika uprave Unilever Asia. U novu
sredinu Gunning je, naravno, sa sobom
ponio “stare navike”. Netom po dolasku

prostoriji, u polumraku, kako bi ¢uli po-
sljednju poruku svog $efa kojeg je uprava
konglomerata u meduvremenu premjestila
na novu funkciju. A kad im je Tex tihim
glasom rekao da odlazi prostorijom su se
poceli Siriti jecaji ozbiljnih odraslih ljudi
koji nisu uspijevali suspregnuti suze. Toliko
su se u tih nekoliko godina povezali s je-
dinstvenim covjekom i liderom. Toliko su
ga cijenili i postovali. Njegove oprostajne
rije¢i popracene su bile jos jednim pozivom
na budenje:

“Kontinuirane eksponencijalne promjene
u izvanjskom svijetu namecu potrebu za
revolucijom poslovanja u nasem VdBN/
Unilever svijetu. U godinama koje sto-
je pred nama nova ekonomija snazno ce
utjecati na nase zivote i nacin poslovanja.
Unaprijedenja koja podizu operativnu efi-
kasnost s 80% na 90% jednostavno nece
biti dovoljna. Morat ¢emo biti bolji od
toga, morat ¢emo biti na 120% vlastitih
potencijala: mudri, ulinkoviti, kreativni. Mo-
rat ¢emo dublje zaroniti kako bismo od-
govorili na kljuéna pitanja: Sto je to §to
zelimo od nasih zivota?”

osnovao je Young Leaders Forum koji je oku-
pljao dvadeset i petoricu mladih lidera iz
razli¢itih zemalja Azije, a svrha mu je bila
“stvoriti uvjete za razvoj njihove svijesti”
radi ¢ega su se sastajali dva puta godisnje.
Ideje vodilje na kojima se projekt zasnivao
bile su:
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lzvrstan lider u prvom redu je

karakteran covjek koji poStuje

judske vrijednosti.
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e liderski polozaj prije svega podrazumije-
va odlukn da se sluzi interesima organizacije
1 Sire zajednice,

e izvrstan lider u prvom redu je karakteran
‘ovje koji postuje ljudske vrijednost,

* organizacijski razvoj izravno je propor-
cionalan razini karakternosti i humanosti
lidera.

Tako je u prolje¢e 2001. godina skupina od
25 mladih lidera otputovala na trodnevni
sastanak/radionicu u Vijetnam, u malo si-
romasno selo u blizini grada Dananga, gdje
su reflektirali o osobnom razvoju, analizi-
rali poslovanje podruznica iz kojih su dola-
zili te obilazili lokalna trzista i domacinstva.
Tri dana promatrali su stil zivota lokalnog
stanovnistva, $to kuhaju, kako ciste, kako
se brinu za sebe 1 svoju djecu, koje proizvo-
de koriste, te razmisljali o tome $to bi im u
buduénosti moglo zatrebati. Krajem 2002.
godine iznova su se sastali kako bi se pri-
premili za susret s Niallom Fitzgeraldom,
predsjednikom uprave Unilevera.

Odmah na pocetku susreta mladi¢i su
upitali Fitzgeralda mogu li tradicionalni
pristup formalnih prezentacija zamijeniti
dijalogom $to je Sef s radoscu prihvatio.
Potom ih je upitao: “Sto ste - sudjelujuéi u

projektu - naucili o sebi?” Mladi¢ iz Paki-
stana odgovorio je: “O svom poslu ranije
nisam tako duboko promisljao. Sudjelova-
nje u programu potaknulo me da se kon-
tinuirano propitujem o tome zasto radim
to $to radim, zasto zelim to $to zelim te
za$to uopce zelim biti lider. Jesam li doista
spreman preuzeti odgovornosti te funkci-
je ili me prije svega zanimaju slava, moc¢ i
novac?”

Potom su mladi¢i upitali Fitzgeralda o nje-
govom iskustvu liderstva i prijelomnim do-
gadajima u njegovoj karijeri. Zeljeli su znati
kako je napredovao i kako je postao to $to
je postao. Pa ipak, najvisSe od svega zani-
male su ih kompetencije, kvalitete i ljudske
vrijednosti koje su potrebne da bi se po-
stao predsjednik uprave tako velike firme.
U duhu dijaloga, Fitzgerald im je pricao
o djetinjstvu i iskustvima koja su ga obli-
kovala kao osobu 1 lidera. Izmedu ostalog,
pricao im je o rodenju i smrti prvog djeteta,
propalom braku, smrti najboljeg prijatelja i
greskama koje je napravio kao predsjednik.
Upecatljivu vecer u kojoj se posve otvorio
mladim ljudima Fitzgerald je zavtsio osob-
nim dilemama glede uravnotezenja privat-
nih i profesionalnih obveza.

Na poziciji predsjednika uprave Unilever Asia
Gunning je osim Young Leaders Foruma pose-
gnuo za jo$ jednom oprobanom metodom
koju je vise puta uspjesno koristio u karijeri:
okupljanjem lidera timova 1 organiziranjem
studijskih putovanja. U veljaci 2004. godine
organizirao je putovanje voditelja timova
svih hijerarhijskih razina u Indiju.

U poslovnoj teoriji dobro je poznat zna-
¢aj organizacijske svrhe, vrijednosti i vizije
koje liderima i menadzerima pruzaju smjer-
nice za vodenje poslovanja, a djelatnicima i
potrosac¢ima osjecaj svrhovitosti i smisla.
No, u mnogim slu¢ajevima “izjave o misiji”




tek su puka dekoracija na zidovima ureda
organizacije; nista vise od praznih rijeci.

U nastojanju da izbjegne spomenutu gres-
ku, Gunning je drugacije pristupio kre-
iranju svrhe. Okupio je lidere Uwnilevera
petnaest azijskih zemalja pod njegovom in-
gerencijom - njih dvjestotinjak - 1 podijelio
u 27 grupa. Potom su zajednicki obilazili
poznate indijske duhovne centre koji - sami
po sebi - odvode covjeka u najdublje pro-
store vlastitog unutrasnjeg bica: Dalaj La-
mino prebivaliste Dharamsalu, redovnicku
zajednicu Majke Tereze u Kolkati, Har-
mandir Sabhib odnosno Golden Temple Sikha
u Amritsaru, Mont Abu, sjediste duhovne
organizacije Brabma Kumaris te jos nekoliko
ashrama (ashram, naziv za duhovno sjedi-
$te sveca u hinduizmu, op. ur.) 1 specific-
nih drustvenih zajednica poput udruzenja
samozaposlenih Zena i udruzenja predilja.

Obilazak je trajao devet dana tijekom kojih
je Gunningov tim pazljivo promatrao ak-
tivnosti, nacin zivota i vrijednosti u posje-
¢enim zajednicama nakon ¢ega su se opet
okupili kako bi razmijenili iskustva i razgo-
varali o videnom i dozivljenom.

Tijekom dijaloga u prvi plan izbila su slje-
deca klju¢na pitanja:

1. Kakvo smo liderstvo dozivjeli na svetim
mjestima?

2. Koje smo vrijednosti iskusili?

3. Sto to znadi za nas kao poslovno-profit-
nu organizaciju?

Pokazalo se kako su sve posjecene zajedni-
ce imale izuzetne lidere - mirne, tihe i skro-
mne ljude posve zatomljenog ega. Jedna
od nijih je i Dada Janki, liderica Brabma Ku-
marisa o kojoj je Gunning u jednom inter-
vjuu rekao: “Njezina mo¢ proizlazi isklju-
¢ivo iz njezine duhovne vjerodostojnosti i
osobnog karaktera. Sto sam vie tragao za

uzorima, to sam vise shvacao kako istinska
mo¢ izvire iskljuc¢ivo iz tih domena.”

Svaka posjecena zajednica imala je neku ple-
menitu, humanu sorhu ili misijn - klju¢nu po-
kretacku snagu svih aktivnosti - koja je funk-
cionirala kao odli¢an integrator organizacije
unato¢ tome $to iste nisu imale razradenu
organizacijsku strukturu, procese, prirucni-
ke sa standardnim operativnim procedura-
ma niti sustav stimulativnog nagradivanja
poput “ozbiljnih” organizacija profitnog
sektora s profesionalnim menadZzmentom
i ogromnim kapitalom na raspolaganju. Iz
navedenih spoznaja proizaslo je i vtlo vaz-
no pitanje o tome moze li Unilever Asia de-
finirati sebe kao organizaciju koja obavlja
human i svrhovit posao? Ako moze, tada se
automatski namece pitanje moze i Unilever
funkcionirati kao volonterska organizacija?

Nakon visednevnog dijaloga sudionici su
dosli do specificne definicija po kojoj su
sebe vidjeli “poslovnim bi¢ima” (engl. as a
business beings, op. prev.) koja su posvecena:
* poticanju razvoja djece u Aziji,

* pomaganju mladim Zenama u otkrivanju

zivotnog smisla vodedi pritom racuna o
prehrambenim potrebama obitelji,
* pomaganju ljudima sa sr¢anim problemima.
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“Inovacija se sastoji u tome da smo ¢vrsto
odlucili integrirati u poslovni zivot sve one
vrijednosti i stremljenja kojima tezimo u
privatnom zivotu,” objasnio je Gunning u
jednom od narednih intervjua.

Spoznaje i zakljucci dijaloskih radionica
pretoceni su u svrbu ili misijn organizacije
Unilever Asia: “Kao tvrtka, zelimo biti od-
govorni partneri ljudima u Aziji pospje-
sujudi zdravlje, vitalnost i razvoj djece i
obitelji proizvodnjom kvalitetne hrane i
pica. To éemo postici tako Sto cemo pro-
izvoditi na temelju autenticnih standarda
pravilne prehrane te tako $to ¢emo stre-
miti tehnoloskom i znanstvenom razvoju
u podrucju prehrane; tako $to ¢emo ra-
zumjeti potrebe nasih klijenata, a poseb-
no potrebe ekonomski deprivilegiranih i

Podlogu za razumijevanje nacina djelova-
nja Texa Gunninga pronalazimo u ideji vo-
dilji o tome kako organizacijske promjene

Promjene njegove osobnosti

omogudile su realizaciju dubokih

promjena organizacija koje je vodio.
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djece, radi ¢ega cemo se aktivno ukljuciti
u zivot lokalne zajednice.”

U prosincu 2004. godine priobalno podruc-
je Indijskog oceana tesko je stradalo pod
naletom tsunamija, a medu najteze pogode-
nim podru¢jima bila je Sti Lanka. Dva i pol
mjeseca kasnije, 208 lidera Unilever Asia Food
stiglo je u Colombo, glavni grad Sti Lanke,
s ciljem da djeluju uskladeno s usvojenom
svthom. Deset mjeseci kasnije, Unilever
Hindustan, UNICEF 1 Synergos Institute po-
cetkom 2006. godine osnovali su Bhavishya
Alliance, neprofitnu organizaciju posvecenu
borbi s problemima pothranjenosti djece u
Indiji. Tijekom vremena operativnog funk-
cioniranja, sve do 2012. godine, organizaci-
ja je testirala, doradila i implementirala 11
znacajnih inovativnih projekata.

uvijek zapocinju osobnom promjenom
pojedinca. Rje¢ju, promjene njegove osob-
nosti omogucdile su realizaciju dubokih pro-
mjena organizacija koje je vodio. Pazljivo
izucavanje Texova promisljanja ukazuje na
tri faze njegova osobnog razvoja.

Prva faza. Obiljezena tradicionalnim kon-
vencionalnim nacinom razmisljanja i dje-
lovanja, odnosno zastarjelom klasicnom
paradigmom liderstva i menadzmenta.
Jedno od klju¢nih obiljezja faze pronala-
zimo u izvedbi koja mu je priskrbila re-
putaciju “stru¢njaka za restrukturiranje”.
Dolaskom u UVGN, suocen s poznatom
situacijom tvrtke u velikim problemima,
po prvi puta dozivljava svojevtsni poziv
na budenje. “Hocu li to raditi do kraja




zivota?”, zapitao se Tex u tom trenutku.
Odgovor na pitanje bilo je odlu¢no “ne”.
Stoga je ¢vrsto odlucio stvoriti uvijete za
razvoj organizacije.

Druga faga. Obiljezena stvaranjem uvijeta
za razvoj tvrtke. U ovoj fazi Gunningova
klju¢na ideja vodilja bila je: “Rast i razvoj
zahtijevaju ragnolikost 1 kreativnost. Ljudi tre-
baju preuzeti inicijativu i odgovornost, a da
bi se to dogodilo morate imati ozvoreno, uva-
Zavajuie i pouzdano okruzenie. Zelite i dobiti
otvorenost i uvazavanje, tada sami morate
biti otvoreni §to implicitno podrazumijeva
ranjivost.” Funkcioniranje u ovoj fazi obilje-
zeno je strateskom analizom, kreiranjem vi-
zije 1 strategije poslovanja, organizacijskim
restrukturiranjem te promjenom organiza-
cijske kulture i klime, tj, razvojem timskog
nacina rada. U fokusu Gunningove pozot-
nosti je rast i transformacija organizacije.
Posjet sredistu duhovne organizacije Brab-
ma Kumaris 1 susret s Dadi Janki prekretnica
je Gunningova Zivota.

Treéa faga. Sustavna nastojanja usmjerena
prema stvaranju boljeg svijeta obiljezava-
ju tre¢u fazu Gunnigova razvoja. Klju¢nu
ideju vodilju ove faze (koja jos uvijek tra-
je) najbolje izrazavaju sljedece rijeci: “Ne
zelim Zivjeti zivot i stvarati u svojoj glavi
iluziju svrhovitosti znajudi istovremeno da
svakih pet sekundi umire jedno dijete. Nit-
ko od nas ne moze se vise pretvarati i pra-
viti se da ne vidi $to se u stvarnosti dogada.
Jednostavno ne smijemo biti takvi.”

Sve faze zajedno najbolje je sazeo sam
Gunning: “Na nasem putu razvoja poslova-
nja od loseg preko prosje¢nog i dobrog do
izvrsnog naucili smo nesto vrlo jednostav-
no, te istovremeno veoma vazno. Prosjecni
lideri primarno se brinu o sebi i svojima.
Dobri lideri brinu se o sebi i svojima vode-
¢i pritom racuna i o drugima. Izvrsni lideri

Sustavna nastojanja usmjerena

prema stvaranju boljeg

svijeta obiljezavaju trecu fazu

Gunnigova razvoja.

¢ine sve to, ali i mnogo vise. Rije¢ je ljudima
koji iza sebe zele ostaviti bolji svijet.”

Osobni razvoj Gunninga moze se interpre-
tirati 1 kao klasi¢ni proces evolucije svijesti. U
prvoj fazi njegova je svjesnost dominan-
tno egocentri¢na, usmjerena primarno na
osobne interese i nesviesna dugoroc¢nih
posljedica trenutacnih odluka. U drugoj
fazi svjesnost prelazi na visu razinu, u su-
stav tzv. dionicke svijesti koja ne vodi racuna
samo o osobnim interesima nego i o intere-
sima i potrebama (neposrednih) suradnika
1 kompanije. U trecoj fazi svjesnost evolui-
ra do razine tzv. ekoloske svijesti koja ne vodi
racuna samo o osobnim interesima, intete-
sima neposrednih suradnika 1 kompanije,
nego i o sirim drustvenim interesima kao 1
o dugoro¢nim posljedicama tekucih odluka
i aktivnosti: “Svaka liderova odluka mora
biti u interesu organizacije, okruzenja u ko-
jem posluje i ljudi koje vodi.”

Na ovoj razini svjesnosti drugaciji su men-
talni modeli - drugacije je promisljanje:
“Kao vrlo mocan i snazan dio drustva
organizacije su odgovorne za prosperitet
zajednice; za njezino zdravlje, srecu i odr-
zivost. Uloga lidera primarno se ogleda u
inspiriranju djelatnika da budu odgovorni
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ljudi te da kontinuirano promisljaju o tome
na koji ¢e nacin integrirati drustveno odgo-
vorno poslovanje u DNK tvrtke”.

U kontekstu drustveno odgovornog lidet-
stva kljucnom se ¢ini Gunningova teza o
tome da “liderstvo nije pozicija, nego odgo-
vornost”. Prema toj postavci automatski se
namece pitanje: kome su lideri odgovorni?
Dionicki model, odnosno model zaintere-
siranih skupina podrazumijeva da su lideri
odgovorni svim skupinama ljudi s kojima
dolaze u kontakt, a ne samo dionicarima, pa
prema tome pri odluc¢ivanju moraju voditi
racuna o interesima svih dionika. Ako je pak

i drustvenih promjena. U svom radu nastoji

lider odgovoran te stoga brine o interesima
svih zainteresiranih skupina, onda zapravo
postaje povijerenik. Analizom Gunningova
djelovanja 1 izjava u brojnim publikacija-
ma zakljucujemo kako je njegovo osnovno
uvijerenje da su mu “ljudi uvijek na prvome
mijestu”. Shodno tome, razvgj [udi temel;j je
za ostvarivanje svih ostalih rezultata.

Konzistentnost rije¢i i djela osigurala je
Gunningu reputaciju drustveno odgovor-
nog lidera. Zato su njegove rijeci - a jos i
vise njegova djela - izvor inspiracije broj-
nim liderima Sirom svijeta koji 1 sami Zele
kroditi istim putem.

Miljenko Cimesa, predsjednik Sol. Hrvatska
i SoL. konzultant. U fokusu pozornosti su
mu pitanja vodenja dubokih organizacijskih

povezati metode strateskog upravljanja s novim
kompetencijama kao §to su sustavno razmisljanje,
produktivna komunikacija i kreiranje vizije.
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Bez kvartalnog i1zvjestavanja, molim

lako se njegovo ime najcesée veze uz Sustai-
nable Living Plan, preuzimajudi kormilo Uni-
levera u sijecnju 2009. godine Paul Polman
odlucio se na smion i gotovo nezabiljezen
potez u korporativnom svijetu, racunajuci
kako ga nece otpustiti bas prvi dan. Kako
bi se posvetio dugoroc¢nim ciljevima i di-
zajniranju odrzivih poslovnih modela, spo-
sobnih generirati razumni povrat, odlu¢no

je rekao “ne” izradi opseznih kvartalnih iz-
vijestaja i smjernica za zaradu londonskom
Cityju. “Morali smo se oduprijeti iskusenju
da radimo iskljucivo za sljedeée brojeve”,
objasnio je kasnije Polman svoj potez. Po-
jedini zabrinuti ulagaci povukli su svoje
uloge, a kako su mnogi ocekivali nastavak
losih vijesti cijena dionice Unilevera pala je
7a 0Sam pPosto.

qLife 109



Dok su 1960. godine dionice

Unilevera u posjedu dionicara

prosjecno ostajale dvanaest godina,

vec 1996. godine prosjek je pao na

samo pet godina, a danas na manje

od godinu, ponekad i Sest mjeseci.
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Pa ipak, Polman se nije previse zabrinuo
uvijeren da ¢e se Unileverovi rezultati sigur-
no odraziti u vrijednosti dionice. Stovise,
otisao je 1 nekoliko koraka dalje. Pozvao
je dionicare da negdje drugdje uloze svoj
novac ukoliko im se ne svida novi dugo-
ro¢ni model kreiranja vrijednosti, a poslao
je 1 poruku bedge fondovima da nemaju $to
traziti u Unilevern jer “ljudi koji upravljaju
tim fondovima nisu zainteresirani za dugo-
rocne interese nase tvrtke”.

Sasvim neortodoksno ponasanje u okruze-
nju kojim prevladava imperativ kratkorocne
zarade postalo je brutalno izravno kad je u
Davosu 2010. godine ljude iz hedge fondova
opisao kao one “koji bi prodali 1 svoju baku
ukoliko bi na tome zaradili”’. Kada nesto
slicno tvrde akademicari poput Mintzberga
- opisujuci opsjednutost brojevima koji mo-
raju izgledati dobro od kvartala do kvartala
jer je paznja dionicara usmjerena samo na
kratki rok - to sigurno ima drugaciju tezinu
nego kada takva izjava stigne od celne oso-
be globalnog diva u segmentu robe Siroke
potrosnje. Poslije ¢e Polman znati re¢i da
se tu njegovu izjavu, nazalost, ¢esto citira-
lo, ne odustajuci ipak od stava da mnostvo
menadzera danas odlucuje u ime kratkoroc-
nih ciljeva, umjesto dugorocnih drustvenih

interesa. “Rijec je zapravo o $pekulantima
koji nastoje zaraditi jako puno novca.”

lako tvrdi da je kapitalist u srcu i da ka-
pitalisticko drustveno uredenje ni jednim
svojim potezom ne dovodi u pitanje, nema
sumnje da je Polman “skinuo” ideoloski
obojene naocale pa uspijeva - za razliku od
mnogih drugih poslovnih lidera - vidjeti
okrutnu stvarnost o kojoj bez ustrucavanja
javno progovara. Dionicari se danas lako i
brzo povlace iz bilo koje kompanije, a Pol-
man jasno naznacuje trend. Dok su 1960.
godine dionice Unilevera u posjedu dioni-
cara prosjecno ostajale dvanaest godina,
ve¢ 1996. godine prosjek je pao na samo
pet godina, a danas na manje od godinu,
ponekad 1 Sest mjeseci. Dionicari Unilevera
- a broje se na tisuce, pa ¢ak 1 na milijune
- Cesto imaju razlicite ciljeve: neki ocekuju
$to brzi povrat, neki zele vecu dividendu,
a neki brzi rast. “Jako je tesko upravljati
kompanijom ako pokusavate zadovoljiti in-
terese svih svojih dionicara. Stoga, umjesto
da vrijeme trosimo na ugadanje kratkoroc-
nim interesima, nastojimo identificirati one
ulagace koji se ugodno osjecaju s nasim
modelom dugoro¢nog rasta”, polazisna
je tocka nacina razmisljanja kojim Unzlever
pod Polmanovim vodstvom mijenja vla-
snicki portfelj kako bi dobio prostor za
usmjeravanje poslovnog modela na dugo-
ro¢nu perspektivu poslovanja.

No zasto Polman Zeli ovaj prostor? Sto ga je
motiviralo da svoj prvi potez usmjeti upra-
vo na dioni¢are? Ima li se na umu njego-
vo poznavanje industrije koja zbog stalnog
pritiska na poboljsanja slovi kao jedna od
najkompetitivnijih, izvjesno je da se na svo-
je prve poteze nije odlucio nepromisljeno.
Po svemu sudedi, privucen moguénostima
koje nudi Unilever, tvrtka sa 150 milijuna ku-
paca dnevno u vise od 170 zemalja svijeta,
shvatio je da mu se kao celnoj osobi pruza




jedinstvena prilika uciniti nesto pozitivno
za kompaniju i drustvo, u skladu s njego-
vom vizijom pozeljnog ponasanja biznisa u
21. stolje¢u. Uspije li, razuvijerit ¢e ne samo
kriticare 1 cinike koji budno prate poslovne
rezultate Unilevera, vec 1 one koji osporavaju
postavku da biznis moze i treba djelovati u
korist drustva i okolisa, ¢ime ujedno najbo-
lje $titi svoje interese i interese dionicara.

Polman je svjestan da ¢e kriticari, posrne li
Unilever, brzo 1 neizbjezno zatraziti njegovu
glavu. Primjerice, prosle godine dionicari
su mu se obratili putem Financial Timesa
ocjenjujudi kako “vise brine o okolisu nego
o njima”. “Nije problem da Polman go-
vori o odrzivosti, ali rezultati mu nisu bas
osobiti”, pozalio se u istom ¢lanku indika-
tivnog naslova Drustveno odgovorni Unilever
Paula Polmana zaostaje u rastu jedan od dva-
desetorice vodecih ulagaca.

Promotrimo li Unileverove poslovne rezul-
tate posljednjih desetak godina, vidimo da
je prvi vedi rast prodaje zabiljezen 2010.,
te da operativni profiti - nakon strmogla-
vog pada 2009. u odnosu na 2008. - bilje-
ze kontinuirani porast. Povijesno gledano,
Unilever je s potrosackim bumom 50-ih
godina proslog stolje¢a poceo gubiti trzis-
nu utakmicu od P&G-a, drugog najveceg
konkurenta, nakon ¢ega je usao u dugo, te
prema misljenju pojedinih analiticara, veli-
canstveno razdoblje stagnacije.

Naime, pod stalnim pritiskom dionicara
za $to bolje kvartalne rezultate, proveden
je niz restrukturiranja ¢iji je ishod bila kul-
tura usmjerena na sebe 1 sluzenje svojim
interesima. Globalna financijska kriza losu
situaciju ucinila je jos i gorom, zbog cega
je Polman dobio mandat da Unilever napo-
kon suodi s tvrdim c¢injenicama: “Bila je to
goruca platforma i ljudi su to razumjeli”.
Zamrznuo je place sebi i drugima, smanjio

Polman je svjestan da ce kriticari,
posrne li Unilever, brzo |

neizbjezno zatraziti njegovu glavu.

prekomorska putovanja, a mnogima su pla-
¢e i dalje ostale zamrznute. U prvih nekoli-
ko mjeseci zestoko je protresao kompaniju.
Jedna trecina stotinu vrhunskih menadzera
je otpala, ukljucujuéi glavnog financijskog
direktora i glavnog direktora za marketing;
Na mnoge klju¢ne pozicije doveo je nove
ljude, a menadzeri su zahvaljujuéi 30-dnev-
nim akcijskim planovima i novom susta-
vu nagradivanja dovedeni u situaciju da se
usmjere na kvalitetu izvedbe te da budu da-
leko blize dnevnim izazovima, a sve u ime
trzisne fleksibilnosti i uvodenja inovacija
usmjerenih na potrosace.

Pod stalnim pritiskom dionicara

za Sto bolje kvartalne rezultate,
proveden je niz restrukturiranja Ciji
je ishod bila kultura usmjerena na

sebe i sluzenje svojim interesima.
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Za vracanje pobjednickog duha u kompa-
niju trebalo je ipak mnogo vise, pri cemu
se Polman nije usmjerio samo na brojeve.
lako je vrlo brzo poslao poruku “udvo-
strucit ¢emo prihode”, nije posegnuo za
rastom koji ¢e sam sebi biti svrhom. Trazila
se promjena razmisljanja o nacinu na koji
se moze ostvariti rast, a pritom je trebalo
uvaziti sve veca ogranicenja u koristenju re-
sursa. Tako je nastao novi poslovni model
Unilevera - Sustainable Living Plan u ¢ijem je
sredi$tu svrha kompanije.

lako se naizgled ¢ini jednostavnom - uzmu
li se u obzir izazovi bez presedana s kojima
se kao ¢ovjecanstvo suo¢avamo - ova svrha
to zasigurno nije.

Unilever zeli uciniti odrzivost opéim mje-
stom svakodnevnoga zivota, odnosno no-
vim “normalnim stanjem”. Kako bi uspio
u svojim namjerama, postavio si je tri kljuc-
na cilja do 2020.:

1. udvostruciti poslovanje,

2. prepoloviti utjecaj na okolis.

3. unaprijediti zdravlje 1 poboljsati Zivotne

uvjete milijardu ljudi

Trazila se promjena razmisljanja o
nacinu na koji se moze ostvariti rast,
a pritom je trebalo uvaZiti sve veca

ogranicenja u koristenju resursa.

Ni jedan od navedenih ciljeva nije lako po-
stiéi. Stovise, Polman ¢e o njima i danas
reéi da “izgledaju jednako obeshrabrujuce
kao $to su izgledali u trenutku objave”, te
¢e pritom odmah dodati: ““ Da bi se zaista
nesto promijenilo, moraju se postaviti i ne-
ugodni ciljevi”.

Tako visoko postavljeni ciljevi neizbjezno
traze napustanje ugodne zone. Ostvaruju-
¢ ih s vise ili manje uspjeha, jer ni jedna
kompanija ne moze ih posti¢i sama ako ne
suraduje s potrosacima, dobavlja¢ima, vla-
dama i drugim klju¢nim akterima, Unilever
iskoracuje iz danasnje prevladavajuce bu-
siness-as-usual prakse. Prevladavajuéi nacin
poslovanja do sada se pokazao otporan na
istinske promjene, §to zbog pritisaka na
optimizaciju profita na $to kraci rok nije
ni ¢udo.

Kako bi odrzale korak s konkurentima i
ispunile ocekivanja dionicara, kompanije
najprije posezu za brzim i jednostavnim
rjeSenjima otvarajuéi time put mnogim
nenamjeravanim posljedicama. S jedne strane
veca prodaja 1 dobri poslovni rezultati za-
dovoljavaju trenutac¢na ocekivanja ulagaca,
ali kompanije pritom trose vise energije i
prirodnih resursa, $to tesko da je pravi na-
¢in za smanjenje okolisnog otiska ili priti-
saka na planetarne granice. Prema Aronu
Crameru, predsjedniku Uprave Business
Jfor Social Responsibility 1 savjetniku mnogih
poslovnih lidera: “Jednostavno kopiranje
zapadnjackih potrosackih navika iziskuje
vise prirodnih resursa nego $to ih imamo
na raspolaganju. Kljuc¢no je odvojiti gospo-
darski rast od koristenja resursa”.

Kako bi odrzivi nacin zivota uopce bio mo-
gu¢ Unilever mora puno toga promijeniti. U




srediste novog poslovnog modela stavljeni
su odrzivi brendovi, a izmedu ostalog i na-
¢in na koijt se proizvode 1 nabavljaju resursi
za proizvodnju. Jedan od ciljeva je odrziva
nabava poljoprivrednih sirovina, odnosno
porast udjela odrzive nabave s 14 posto
2010. na 100 posto 2020. godine. Primje-
rice, Unilever je jedan od najvecih svijetskih
kupaca palminog ulja koje se koristi za
proizvodnju margarina, sladoleda, sapuna i
sampona, odnosno kupac je oko 2,6 posto
svjetske proizvodnje.

Kao jedan od osnivaca “Okruglog stola za
palmino ulje” (Roundtable on Sustainable Palm
Oily Unilever se 2008. godine opredijelio da
¢e do 2015. sve kolicine kupljenog palmi-
nog ulja udi u sustav odrzive nabave, s time
da su navodno ve¢ 2012. postigli navedeni
cilj. Vec¢ina kupljenog palminog ulja ima
GreenPalm certifikat koje dodjeljuje “Okru-
gli stol za palmino ulje”. Pritom se Unzlever
drzi sljedecih nacela: zaustavljanje krcenja
$uma, zastita treseta i pozitivan gospodar-
ski 1 drustveni utjecaj na lokalne zajednice.

Unilever je 2014. pokrenuo i novu platfor-
mu za izvjeStavanje, KnownSources, kojom
je obuhvatio oko 1800 poznatih mlinova,
najvedim dijelom u Indoneziji i Maleziji,
zbog ¢ega je mogao analizirati i identifici-
rati rizike u proizvodnji palminog ulja. Iz-
medu ostalog, prepoznali su da dobavljaci
nemaju jasnu sliku podrijetla palminog ulja
1 da ¢ée proci jos dosta vremena prije nego
industrija dozvoli da se informacije o po-
drijetlu prosire po razli¢itim tockama do-
bavljackog lanca.

Nema sumnje da je tije¢ o slozenom pro-
blemu. lako je Unilever bio medu prvim
kompanijama koje su prepoznale problem
poznat pod imenom Conflict Paln Oil, prema
izviestaju Rainforest Action Network 1z svib-
nja 2015., na listi kompanija koje zaostaju

Jedan od ciljeva je odrziva

nabava poljoprivrednih sirovina,
odnosno porast udjela odrzive

nabave s 14 posto 2010.na 100

posto 2020. godine.

u redizajniranju svog dobavljackog lanca
nasao se i Unilever. U izvjestaju se navodi
da kompanija nije otisla dalje od GreenPalm
certifikata zbog ¢ega nije u stanju direktno
unaprijediti prakse organizacija od kojih
nabavljaju palmino ulje.

O razmjerima problema najbolje govore
proslogodisnji katastrofalni pozari u Indo-
neziji. lako svake godine proizvodaci rutin-
ski izazivaju pozare kako bi rascistili zemlju
za proizvodnju palminog ulja, pozari su
2015. - u kombinaciji sa susom koju je iza-
zvao El Nifio - uzrokovali pravu ekolosku
katastrofu. Sve veca potraznja za palminim
uljem svakako je dio problema, ali i kon-
tradiktorne politike indonezijske vlade koja
uvodenjem novih poticaja za proizvodnju
palminog ulja zapravo potic¢e nove pozare.

I dok su neki lokalni proizvodaci, na po-
ticaj svojih kupaca, obecali zaustaviti k-
cenje Suma, vladini su duznosnici reagirali
zucno, argumentirajuci da ¢e ova ograni-
cenja negativno utjecati na razvoj zemlje.
S druge strane, Stete koje su izazvali pros-
logodisnji pozari procjenjuju se na 35 mi-
lijardi USD, a 40 milijuna ljudi na dnev-
noj bazi udisalo je Stetni dim. Izvjestaj
Rainforest Action Network 1 proslogodisnja
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ekoloska katastrofa, koju autori poput
Erika Meijaarda opisuju kao najveéi oko-
lisni kriminal 21. stoljeca, potvrduju da je
pred Unileverom dug put u razdvajanju ra-
sta od utjecaja na okolis.

To nece biti lako postiéi u jo$ jednom se-
gmentu djelovanja kompanije, a to su po-
trosaci. Unilever je izracunao da 70 posto
njegova ukupnog ekoloskog otiska cine
potrosaci. Bez promjene navika potrosaca,
ciljevi se nece modi ostvariti. To je ujedno
mozda i jedan od najveéih izazova u ostva-
renju ciljeva Sustainable 1.iving Plana.

Naime, mjerenje ugljicnog otiska za 2000
proizvoda pokazalo je da prosje¢no 68 po-
sto emisija ugljicnog otiska u njihovom Zi-
votnom ciklusu nastaje nakon §to stignu u
ruke potrosaca, i to uglavnom pri zagrijava-
nju vode i tusiranju. Unaprjedenja pojedi-
nih proizvoda, radi kojih se, primjerice, Per-
si/ isporucuje u manjoj ambalazi, po nizoj
cijeni, s boljim performansama zbog cega
se njegovim koristenje trosi manje energije,
jos uvijek ne znaci da e potrosaci promije-
niti svoje ponasanje.

A podaci o preferencijama potrosaca nisu
jednoznacni. Iako 95 posto europskih po-
trosaca istice da im je briga za okoli§ oso-
bito vazna, postotak onih koji sebe opisuju
“odgovornim potrosacima” iz godinu u
godinu je isti. Povrh toga, postoje naznake
da usporedo s jacanjem ekonomskih priti-
saka u svakodnevnici potrosaca slabi njiho-
va zabrinutost za okolis.

Vratimo i se na svrhu kompanije, logicno
je upitati $to Unilever moze i treba poduze-
ti kako bi potaknuo potrosace da smanje
svoj uglji¢ni otisak? Koji su to katalizatori
promjene koju Unileveri Polman zele vidje-
ti u svijetu? Kako nacelno pozitivan stav
prema okoli$u premetnuti u aktivnosti radi

kojih ¢e odrzivi nacin zivota postati poze-
ljan i motivirajudi za promjenu ponasanjar

Do potrosaca je sve teze doprijeti. Istra-
zivanja koja Unilever sustavno provodi po-
kazuju da za promjenu navika nisu toliko
bitne prepreke poput nedostatka vremena
ili informacija. Najveéa prepreka zapra-
vo je osjecaj vaznosti nekog problema za
“mali svijet potros$aca”, odnosno emocio-
nalna i psiholoska udaljenost potrosaca od
“svjetskih problema”. Klimatske promjene
primjer su jednog takvog udaljenog proble-
ma bududi da potrosaci ne vide opipljivu
poveznicu izmedu uzroka i posljedica pa,
posljedicno tome, on nije toliko vazan u
njihovom “malom svijetu”.

Bez jasno definirane swrbe tesko je ocekivati
da ¢e bilo koja kompanija nesto poduzeti u
tom smjeru. Vjerojatno Ce prije svega zaklju-
¢iti da pitanja poput klimatskih promjena ili
ugljii¢cnog otiska ne zanimaju potrosace.

Takva kompanija ¢e nastaviti raditi ono
$to 1 inace radi: usmjeriti se na cijenu, od-
govarajucu kvalitetu, dostupnost i smjestaj
proizvoda na policama. Ponekad ¢e do-
dati drustveno odgovornu komponentu
nekom svojem brandn kako bi potaknula

Unilever je izra¢unao da 70 posto

njegova ukupnog ekoloskog otiska

Cine potrosaci.
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Model Five Levers for Change

(Pet poluga promjene) koristi

se za usvajanje novih navika u

organizaciji.
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Nema sumnje da je Polman jedan od onih
drustveno odgovornih lidera koiji je, prepo-
znavsi ogranicenja danasnjeg kapitalizma,
otvorio pitanje potrebe njegove transfor-
macije. Kao §to sam istice, drustveno-gos-
podarsko uredenje koje veliki broj ljudi
ostavlja na marginama dostojnog zivota,
zbog kojeg trenuta¢no koristimo daleko
viSe resursa nego $to imamo, zbog kojeg
najbogatijih 85 ljudi posjeduje jednako bo-
gatstvo kao 1 3,5 milijarde najsiromasnijih,
jednostavno nije odrziv.

Jedan je od rijetkih poslovnih lidera koji
govori o planetarnim granicama i zagovara
cirkularno gospodarstvo. Gradeci na na-
sljedu Williama Levera, Unileverova osniva-
¢a, Polman nastoji ozivjeti njegov prosvije-
¢eni poslovni duh i prilagoditi ga izazovima
21. stoljeca. Lever je, naime, za paternali-
sticke standarde viktorijanske Engleske bio
izuzetno prosvijecen. U razdoblju kad su

potrosace na kupnju s nekim drustveno
korisnim ciljem.

Unilever ipak ide tezim putem, ulazudi na-
pore u otkrivanje motivirajucih ¢imbenika
radi kojih ¢e potrosaci zeljeti promijeniti
ponasanje 1 okidaca koji ¢e potaknuti pro-
mjene u navikama. U tome se sluze mo-
delom “Pet poluga promjene” (Five Levers
Jfor Change u kojem svaka poluga predstavlja
jednu stepenicu viSe prema stvarnoj pro-
mjeni), a sastoji se od razumijevanja, jedno-
Stavnosti, pogeljnosti 1 korisnosti, $to sve treba
dovesti do usvajanja nove navike.

bolesti i pothranjenost harali Velikom Bri-
tanijom njegovi proizvodi prodavali su se
radi njihovih zdravstvenih dobrobiti, a rad-
nici su bili smjesteni u za tu svrhu posebno
izgradenim zgradama. Osim toga, Lever se
zalagao za drzavne mirovine starijim oso-
bama, te za zdravstvenu skrb i primjerene
nadnice na plantazama palminog ulja u
Kongu. Na koncu je pod pritiskom dioni-
¢ara ipak morao smanjiti ambicije.

Polman se u meduvremenu nasao na uda-
ru kriticara i zbog primanja koje ostvaruje,
iako tvrdi da “se srami koliko zaraduje” i
“da nikad nije pomislio da ¢e ovoliko za-
radivati”. Procjenjuje se da je 2014. godine
njegov kompenzacijski paket iznosio oko
deset milijuna eura, dok je 2013. po prvi
puta ostvario i dodatni bonus od 508.458
eura kao nagradu za doprinos izvedbi Uni-
levera za postizanje odrzivog razvoja. Neki
su kriticari trpko primijetili da Sustianable




Living Plan ne ukljucuje ni jedan cilj uz ne-
jednakost prihoda. Kritizirali su ga i zapo-
slenici Unilevera Velike Britanije zbog pla-
nova za smanjenje mirovina apostrofirajui
pritom njegovu ukupnu zaradu, kao i oni u
Indiji zbog nacina zbrinjavanja opasnog Zi-
vinog otpada i utjecaja na zdravlje radnika.

lako navedene kritike bacaju odredenu sje-
nu i upucuju na dodatni oprez, one ipak ne
bi trebale utjecati na sagledavanje tzv. Sire
slike, koja govori o tome da i nakon glo-
balne financijske krize veliki broj lidera i
menadzera nastavlja zivjeti u zoni ugode
negirajuci problem ili ignorirajuci da su i
oni dio problema. Mnogi se jo$ uvijek pi-
taju zasto bi uopce trebali preuzeti odgo-
vornost za probleme izvan kruga njihova
neposrednog interesa koji se uglavnom
svodi na ostvarivanje maksimalne vrijedno-
sti dionicarima. Objava kvartalnih rezultata
1 dalje im je izrazito vazna. Na kvartalne
rezultate gledaju kao na poruku o dugoroc-
nom zdravlju kompanije, kao na dragocjeni
sustav provjere i ravnoteze. Nastavljaju tra-
ziti opipljive dokaze da odrzivost zapravo
koristi biznisu, a2 ne da mu stvara dodatne
troskove i umanjuje konkurentnost. Pro-
pituju je li moguce opipljivo izmjeriti sve
$to se nastoji postiéi ciljevima odrzivosti,
pogotovo jer za njihovo ispunjavanje treba
vremena, a novi nacini mjerenja nefinancij-
skih rezultata na duzi rok jo$ nisu definira-
ni. Prema istrazivanju McKinseyja iz 2009.,
tek 6 posto visoko rangiranih menadzera
misli da su visi menadzeri preuzeli lidersku
ulogu u suocavanju s drustvenim problemi-
ma. Cak dvije tre¢ine ispitanika izjavilo je
da ih financijska kriza ni kasnija globalna
recesija nisu potaknule da promijene svoje
ponasanje u ovom podrudju.

Polman, naprotiv, nimalo ne sumnja da je
svjetska financijska kriza izazvana kvartal-
nim nacinom razmisljanja. “Previse ulagaca

prometnulo se u kockare na kratki rok: sto
se vise bave inzenjeringom kojim utjec¢u na
fluktuaciju cijena dionica, to bolje za njih.
Takav pristup - unato¢ tome $to je podjed-
nako poguban za kompanije i drustvo - na-
stavlja snazno utjecati na nacin na koji se
upravlja organizacijama”.

Sebe vidi kao poslovnog lidera koji je od-
lucio poduzeti nesto. Sklon je pobjedivanju,
ali na duge staze. Odrgivost je smjestio u samo
stce novog Urnileverovog poslovnog modela.
U tome neprestano zonglira jer mora po-
stizati dobre poslovne rezultate i u kratkom
roku. Svjestan je da bez dobrih poslovnih
rezultata nece zadrzati povjerenje investitora
koji su na prve znakove usporavanja reagira-
li nezadovoljstvom. Zato ¢esto istice kako je
suolavanje sa stvarnoséu sastavni dio liderstva.
Potrosa¢ima daje prednost u odnosu na
ulagace, za koje misli da bi trebali pokazati
vedi realizam kada su u pitanju stope rasta.
Daje prednost i drustvu jer profit je za njega
samo krajnji rezultat, nikako svrha.

Za Polmana je svrha biznisa sluziti drus-
tvu, a ne obrnuto. Kaze da bi jednog dana,
kada ga vise ne bude, o sebi radije ¢uo da
je pridonio pozitivnim promjenama drustva
nego vecem trzisnom udjelu kompanije. Za

Prema istrazivanju McKinseyja

iz 2009., tek 6 posto visoko

rangiranih menadzera misli

da su viSi menadzeri preuzeli

lidersku ulogu u suocavanju s

drustvenim problemima.
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njega svatko moze biti lider, a lider je svatko
tko pozitivno utjece na druge. Nece pritom
nikad posebno izdvojiti nekoga iz Unilevera,
ve¢ dvanaestogodisnju djevojéicu iz Kenije
koja je zapocela provoditi program za djecu
oboljelu od HIV-a. I dan danas intervjuira
jednog do dva kandidata za pripravnicka
mjesta. Kaze da ga to odrzava mladim; omo-
gucuje mu da se prisjeti kako je i on jednom
imao srecu da ga netko zaposli. Smatra da se
ljudi na bilo kojem polozaju u kompaniji, pa
i na njegovome mjestu, svakodnevno mora-
jujako truditi da usvajaju nove vjestine, te da
se moraju oducavati od nekih starih vjestina
koje im vise ne trebaju.

Od roditelja, posebno oca koji je cijeli
zivot radio dva posla da bi njemu, te nje-
govim Sestero bradi i sestrama omogucio
odlazak na fakultet, naucio je da ne bude
lijen. Rodom je iz dijela Nizozemske gdje

u odlucivanju o zastiti okolisa.

znaju reéi: “Nemoj nikad zaboraviti svoj
kuéni broj”. Za kormilom Unilevera vec je
sedam godina. Ostane li jo§ cetiri osobno
¢e iz “prve ruke” modi izvijestiti koliko je
kompanija bila uspjesna u ostvarenju ci-
lieva Sustainable 1iving Plana. Ali, njegova
namjera nije bila posti¢i sve ciljeve, vec
promijeniti nacin razmisljanja. Za sada je
prilicno uspjesan u tome, iako uvijek prijeti
moguénost da ¢e 1 on morati smanjiti svo-
je ambicije kao jednom Lever. U izvjestaju
Sustainability 1 eaders Report za 2015., prema
ocjenama 816 stru¢njaka za odrzivi razvoj
iz 82 zemlje svijeta Unilever je ve¢ petu go-
dinu zaredom lider odrzivosti medu kom-
panijama. Ovom izvrsnom rezultatu pecat
su dali Polmanovo vizionarstvo i liderstvo
u suocavanju s kvartalnim pristupom, kao
i ambiciozno smjeli ciljevi. Pod vodstvom
Polmana Unilever danas uziva ugled global-
nog lidera odrzivosti.

Andreja Pavlovi¢, partnerica i starija savjetnica
u konzultantskoj ku¢i Hauska & Partuer.

Bavi se izgradnjom odnosa i upravljanjem
klju¢nim pitanjima za odrZzivost organizacija

te savjetovanjem u svezi primjene drustveno
odgovornog poslovanja i sudjelovanja javnosti
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Samuel Mahaffy, Charles Sorensson

rganizacije profitnog i neprofitnog sektora suocavaju se s novim velikim izazovima.
Raspolozivih resursa sve je manje, a konkurencija je istovremeno sve zeséa. Zbog toga
su uvjeti poslovanja sve teze predvidljivi, §to se posebice odnosi na male start-up tvrtke. Su-
radujudi sa stotinama organizacija u ulozi poslovnih savjetnika zakljucili smo da je potrebna

nova paradigma poslovanja.

Podjela organizacija na profitne i nepro-
fitne zamagljuje se. Profitno orijentirane
tvrtke okrenute su kratkoroc¢noj profi-
tabilnosti u korist nekolicine, a na Stetu
opéeg dobra. S druge strane, financijski
nejake neprofitne organizacije pokusavaju
doprinijeti drustvenoj dobrobiti uz po-
mo¢ problemati¢nih poslovnih modela pa

su zbog toga prisiljene boriti se za raspo-
lozive donacije koje se sve vise smanjuju.
Inspirirani sadrzajem knjige Overfished Oce-
an Strategy, kao autori ovog teksta zelimo
stvoriti obrise novog hibridnog poslov-
nog modela kojeg nazivamo Organizacija
drustvene dobrobiti (engl. Social Good Organi-
zation, SGO).
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Organizacije drustvene dobrobiti

zadrzavaju kompetencije tipi¢ne

za uspjeSne korporacije, te se

pritom snaznije okrecu svrhovitosti

vlastitog djelovanja.
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S prolaskom vremena sve nam je jasnije da
podjela na profitne i neprofitne organiza-
cije sve manje sve manje ima smisla. Pro-
fitne organizacije uglavnom su orijentirane
na kratkorocnu profitabilnost koja koristi
nekolicini naustrb javnog dobra. Suprotno
tome, neprofitne organizacije trude se dje-
lovati u smjeru drustvene koristi s oskud-
nim sredstvima i lo$im poslovnim mode-
lima pa zbog toga jedne drugima ostro
konkuriraju za donacije i volontere.

Nasa savjetnicka tvrtka CNPS Global po-
kusava definirati obiljezja novih hibridnih
poslovnih modela koje smo nazvali SGO
- Organizacije drustvene dobrobiti.

Rije¢ je o sustavima koji zadrzavaju kljucne
kompetencije tradicionalnih poslovnih tvrt-
ki te istovremeno razvijaju inicijative 1 spo-
sobnosti za realizaciju raznih drustveno ko-
risnih projekata. Klju¢no obiljezje SGO-a

U skladu s nacelima i praksom odrzivog ra-
zvoja navedenima u knjizi Overfished Strategy,
organizacije drustvene dobrobiti zadrzavaju
kompetencije tipicne za uspjesne korpora-
cije, te se pritom snaznije okrecu svrbovitosti
vlastitog djelovanja kojemu je cilj stvaranje
$to vece drustvene dobrobiti za kojom u os-
novi danas tezi iskljucivo neprofitni sektor.

Svjesnost o zajednickoj sudbini - u vidu za-
jednickog prevladavanja ranjivosti, ali i za-
jednickom koristenju prilika i mogucnosti
- osigurat ¢e zamah novoj poslovnoj para-
digmi onkraj tradicionalnih okvira i normi.

(engl. Social Good Organization) ogleda se u
mnogo vecem obimu poslovanja nego u
klasi¢nim neprofitnim organizacijama.

Veéi obim poslovanja omogucuje im
potom da svrhovitim drustvenim djelo-
vanjem bitno utjecu na kvalitetu Zivota
zajednice, ¢ak i u globalnim razmjerima.
Najbolje ih je opisati pojmovima ekoloske,
kolaborativne 1 inkinzivne organizacije koji
ih distanciraju od “krvolo¢nih morskih
pasa izlovljenih oceana”, tj. tradicionalnih
profitnih tvrtki. SGO su, naime, spremne
1 voljne plivati u ogranicenom bazenu s
drugim “ribama”.

Rije¢ je o tvrtkama koje kontinuirano
preispituju moguénosti koriStenja otpada
drugih tvrtki kao potencijalnih sirovina
u vlastitom proizvodnom procesu. Osim
toga, SGO se primarno oslanjaju na in-
trinzicnu motivaciju, a ne na izvanjski




nametnute ciljeve ili izjave o misiji koje
nikome ni$ta ne znace. Poslovna kultura
SGO-a ne prestaje naglasavati vaznost po-
vjerenja, a mjeru uspjeha pronalazi u sred i
zadovoljstyn zaposlenika i korisnika njiho-
vih proizvoda ili usluga.

Upravljanje je orijentirano na izgradnju sna-
ga organigacije umjesto na klasican pristup
“gasenja pozara” (engl. guick fix approach).
Nove organizacije okrenute SGO okrenu-
te su novim tehnologijama i proizvodima
koji primarno koriste drustvenoj zajednici,
a tek onda dionicarima.

1. Obim i doseg poslovanja: Globalno
usmjerena vizija.

2. Dobrobit za cijeli planet: Ekoloski
odrzivi pristup u odredivanju svrhe i prakse
djelovanja organizacije.

3. Dionici: drustveno dobro na prvom je
mjestu, a potom dionicari.

4. Snaga organizacije: pristup afirma-
tivnog propitivanja umjesto tradicionalnog
pristupa “gasenja pozara”.

5. Kultura: suradnja i ukljucivanje.

6. Struktura: djelovanje u oba segmenta;
profitnom i neprofitnom.

7. Cirkularna ekonomija: koristenje ot-
pada kao sirovine za druge proizvode.

8. Hibridni oblik organizacije: kompeten-
cije tradicionalnog biznisa povezane s kompe-
tencijama za stvaranje drustvene dobrobiti.

9. Motivacija: intrinzicna, nije nametnuta
izvana.

10. Misija: stalna evolucija svrhe koja izvi-
re iz temeljnih vrijednosti.

Poslovna kuftura SGO-a ne
prestaje naglaSavati vaznost

povjerenja, a mjeru uspjeha

pronalazi u sreci | zadovoljstvu

zaposlenika i korisnika njihovih

proizvoda ili usluga.

Tradicionalno znacenje pojma “organizaci-
ja” uobicajeno se odnosi na “organiziranu
skupinu ljudi okupljenu oko ncke svrhe,
poglavito cestu u biznisu” koja se ne uklapa
najbolje u koncept SGO-a. Umjesto toga,
draza nam je ckoloska definicija “organi-
zacije” biologa i poduzetnika Jeffa Sayrea:
“Organizacija je umjetno stvoren sustav
koji kolektivnu inteligenciju usmjerava pre-
ma ostvarenju specificnih ciljeva, a pritom
funkcionira kao ‘pojedinacni kompleksni
adaptivni sustav”. lzraz adaptivni sustay po-
dudara se s nasim razumijevanjem zdravih
organizacija 21. stoljeca koje relativno jed-
nostavno dostizu pseudo-ravnotezu usred
kaoti¢nog okruzenja kroz osobni razvoj
svojih ¢lanova koji potom prirodno i au-
tomatski podizu razinu kolektivnog znanja.

Uspjesan model hibridnog poslovanja. Vreme-
nom smo otkrili kako hibridni model po-
slovanja SGO-a moze biti itekako uspjesan
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pa smo ga radi toga odlucili promovirati.
Organizacija drustvene dobrobiti SGO uo-
bicajeno se sastoji od maticne tvrtke koja
se bavi tradicionalnim profitnim poslova-
njem i njezine tvrtke kéeri - dobrotvorne
organizacije - oslobodene placanja poreza.
Dakle, osnivanjem SGO-a nastaju dva za-
sebna entiteta pa se legitimno moze posta-
viti pitanje zasto se onda smatra jednom
organizacijom.

Medutim, prema nasem iskustvu, sasvim
je primjereno oba entiteta okarakterizirati
kao jedinstvenu organizaciju. SGO s ko-
jima smo suradivali dijelili su zajednicke
kompetencije u sferi menadzmenta i te-
meljnih vrijednosti 1 ponasali se kao svoje-
vrsna udruzena “super organizacija”.

Zasto nam se toliko svidio koncept SGO-a?
Ukratko receno, nasa iskustva u suradnji i
pokretanju takvih organizacija vrlo su pozi-
tivna. Primjerice, Recovery Passport Foundati-
on 1 Orange Heart Foundation, o kojima ¢emo
kasnije vise redi, primjeti su brzog rasta
SGO-a na nacionalnom i medunarodnom
planu; jedna i druga tvrtka smatraju kako
dobrotvorne zaklade kao povezana drustva
imaju klju¢nu ulogu u realizaciji njihovih
dugorocnih strateskih ciljeva.

Uspjesnost koncepcije SGO-a u prvom
redu proizlazi iz povezivanja dvaju zaseb-
nih organizacija razli¢itog nac¢ina poslova-
nja, ali tako da se u novoj kombinaciji stva-
raju sinergijski ucinci pa zbroj 1 + 1 vise
nije dva nego tri.

1. Zasebne misije: Jedan 1 drugi entitet foku-
sirani su na svoje specificne misije, ¢ime
se izbjegavaju tenzije izmedu drustvene
dobrobiti i poduzetnickog profita. Pro-
fitha organizacija primarno je usmjerena
stvaranju profita, a dobrotvorna zaklada
drustvenoj dobrobiti pa se jasnom po-
djelom uloga podize ucinkovitost interne
razmjene unutar organizacije. Navedenim
nacinom rada zahvacene su sve funkcije
- ukljucujudi marketing - ¢ime je omogu-
¢eno jasno komuniciranje i stvaranje upe-
catljivog brenda.

2. Prirodni partneri: Svrha neprofitnog dije-
la organizacije uskladena je s dugoro¢nim
strateskim ciljevima profitnog dijela po-
slovanja. lako se mozda na prvi pogled ta-
kvim ¢ini, navedeni pristup ne predstavlja
sukob interesa. Cak i s posve nezavisnim
menadzmentom, neprofitni dio organizaci-
je ostaje lojalni dio profitne maticne tvrtke
ako nista drugo onda kroz otvoreni dijalog
1 razmjenu ideja.

3. Prednosti organizacijske strukture: Obje or-
ganizacije ostvaruju uzajamnu korist od

SGO se uobicajeno sastoje . ;
strukture profitnog i neprofitnog dijela.

od maticne tvrtke koja se Jasno je da svaka komponenta regrutira ra-
zlicite ljude odgovarajucih znanja, vjestina,

bavi tradicionalnim profitnim viijednosti i motiva.

poslovanjem i njezine tvrtke o L
4. Utjecaj i doseg: Zahvaljujuéi uzajamnim
kéeri - dobrotvorne organizacije - koristima profitnog i neprofitnog segmen-
, . ta zbog sinergijskog djelovanja, pojedinacni
oslobodene placanja poreza. utjecaj 1 doseg povecava se pa se time po-
spjesuje rast zajednicke mreze i doprinosi
vecoj raznolikosti i novim moguénostima.
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5. Izviranje novib ideja: Mnogi vieruju da je ra-
znolikost nuzan preduvijet generiranja novih
ideja, pogotovo onih koje dolaze iz cetvrtog
kvadranta tzv. “Johari prozora” (engl. Joha-
ri. Window, psiholoska teotija koja tumaci
ljudsku osobnost kroz kvadrat podijeljen na
Cetiri kvadranta. Prvi kvadrant u gornjem
lijevom uglu predstavlja onaj dio osobnosti
koji svatko moze vidjeti: i vi i drugi ljudi. Ri-
jec je o tzv. otvorenom dijelu vase osobnosti.
Nizi lijevi dio “prozora” predstavlja onaj
dio osobnosti koji vi vidite, ali drugi ne vide.
Rije¢ je o vasem unutarnjem zivotnom isku-
stvu. Gornji desni kvadrant odnosi se na di-
jelove licnosti koje drugi vide, a vi ne vidite
zato §to ih nesvjesno blokirate. Cetvrti kva-
drant prozora dolje desno odnosi se na dio
osobnosti skriven 1 od vas i od drugih ljudi.
Rije¢ je o najdubljem podsvijesnom dijelu
osobnosti koji se odnosi na potrebe, instinkte,
strabove, sumnje 1 emocije “uskladistene” ispod
sviesnog nivoa koje presudno utjecu na ljud-
sko ponasanje, op.ur.).

Kombiniranim  djelovanjem otrganizacija
unutar SGO koncepcije eksponencijalno se
povecava moguénost generiranja novih ide-
ja, Sto ne bi bio slucaj da svaki dio djeluje sa-
mostalno. I ovdje vrijedi formula 1 + 1 = 3.

Dobro se sje¢camo dana kada je Jack Powers
iz neprofitne tvrtke Recovery Passport 1.LC
(http:/ | recoverypassport.com) usao u na$ ured.
Odmah nas je impresionirao svojom po-
javom pa smo odmah znali da pred nama
stoji Covjek cvrste vizije kojeg se ne moze
zaustaviti. Prije nego li je osnovao Recovery
Passport Jack je bio poznat kao uspjesan

6. Dijeljene  pozitivnog imidéa: Pod pretpo-
stavkom da profitni i neprofitni dio solidno
posluju, oba entiteta mogu uzivati u pozitiv-
nom imidzu. Primjerice, profitnu ¢e tvrtku
mozda hvaliti zbog eti¢nog 1 drustveno sa-
vjesnog djelovanja unato¢ usmjerenosti na
komercijalne ciljeve. S druge strane, nepro-
fitna organizacija ¢e imati financijsku sta-
bilnost (donatorima je to vrlo vazno), te ce
istovremeno spremnije uvazavati komerci-
jalne zahtjeve i prihvacati nove tehnologije.

7. Promjena svjetonazora: od konkurentske bor-
be prema zajednickim interesima. Klijentima
uglavnom savijetujemo da se odmaknu od
tradicionalnog nacina razmisljanja i naziva-
nja drugih organizacija “konkurentima” s
kojima se moraju boriti, te da primjenjuju
ekolosku paradigmu poslovanja koja potice
suradnju 1 Zajednistvo.

Koncept SGO-a blizak je vec isprobanome
modelu u kojem etablirane tvrtke ulaze u
partnerstvo s nepovezanim neprofitnim ot-
ganizacijama (npt. American Express usao je u
obostrano koristan odnos s dobrotvornom
neprofitnom organizacijom Share Our Stren-
ath koja se bavi doniranjem hrane gladnim
1 ugrozenim skupinama ljudi sirom svijeta).

menadzer vodeéih marketinskih agencija.
Rije¢ je o vtlo promisljenoj osobi istanca-
nog osjecaja za strateSko promisljanje. K
nama je dosao s molbom da mu pomogne-
mo razviti poseban inovativni program koji
¢e implementacijom najnovijih tehnoloskih
dostignuca potaknuti znacajne promjene u
procesu izljecenja ovisnika.
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Najvaznija komponenta Jackova

pothvata paZljivo je dizajniranje

procesa u koji su ukljuceni

najeminentniji svjetski stru¢njaci

za lijecenje ovisnosti.
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Jack Powers nije dosao da bi se hvalio ne-
kim impresivhim poslovnim i marketins-
kim planom. Kada je usao u na$ ured iza
njega nije stajao veliki kapital. No, imao je
ivise od toga: imao je viziju 1 model. Vizija
je zvucala jednostavno: “Prekinuti status
quo u procesu lijecenja i oporavka ovi-
snika”. Glavni motiv za pokretanje ovako
vrijednog pothvata pronalazio je u ¢injenici
da brojni ovisnici umiru u neucinkovitom

Richard Phenneger osoba je koju Cete si-
gurno zamijetiti u masi. Rijec je o intrigan-
tnom i energicnom covjeku, jednom od
najpoznatijih svjetskih strucnjaka za dioni-
carstvo zaposlenih, tj. za takozvane ESOP
programe.

Prije ulaska u svijet poslovanja Richard je
bio ugledni pilot vojnog i civilnog zrako-
plovstva, a po zavrsetku letacke karijere i
visoko rangirani sindikalni celnik. Kada

procesu odvikavanja od alkohola ili dro-
ge. Kako bi materijalizirao viziju Recovery
Passport upustio se u opsezna istrazivanja
razradivsi jedinstveni model oporavka koji
ucinkovito povezuje prediktivne sposob-
nosti umjetne inteligencije (Al - Artificial
Intelligence), metodu EMA, Ecological Momen-
tary Assessment 1 pozitivne drustvene mreze
(P-SM, Positive Social Media) koje - pokazalo
se u provedenim znanstvenim istrazivanji-
ma - mogu znacajno utjecati na proces iz-
ljecenja ovisnika.

Najvaznija komponenta Jackova pothva-
ta pazljivo je dizajniranje procesa u koji su
ukljuceni najeminentniji svjetski stru¢njaci
za lijecenje ovisnosti. I ne samo to: projekt
na jednome mjestu spaja dostignuéa mo-
derne tehnologije, znanstvenike, praktica-
re, razne ustanove za rad s ovisnicima, fe-
deralne, drzavne i lokalne agencije kako bi
zajednicki suradivali na stvaranju nove pa-
radigme. Time projekt u potpunosti nadila-
zi oc¢ekivanja i ciljeve dionicara ukljuc¢enih
korporacija, a klju¢ni dionici postaju ljudi
Sirom svijeta.

mu je sve to dosadilo, te kada je shvatio da
moze vise pridonijeti svijetu, osnovao je
tvrtku Phenneger ¢ Associates koja se bavila
uvodenjem ESOP programa te je u nepu-
nih pet godina poslovanja dostigla godis-
nju prodaju od 300 milijuna dolara. Ric-
hard je toliko strastveno radio svoj posao
da je i na registarskim tablicama vlastitog
automobila izvjesio oznaku ESOP. Rijec¢
je, naime, o izuzetno sposobnoj osobi,
svjesnoj vlastitih kompetencija i vjestina.




Izmedu ostalog, jedne je godine sudjelo-
vao u politickoj kampanji kao kandidat
za senatora, a u svojoj lokalnoj zajednici
odavno je angaziran kao lider, filantrop i
¢lan dobrotvornih zaklada poput Rozary
Internationala.

Nakon vrlo uspjesne karijere Richard ne
posustaje. Kad je saznao da su brojna
djeca njegovih suboraca iz Vijetnamskog
rata, u kojem je sudjelovao kao vojni pilot,
na svijet dosla s urodenim fizickim mana-
ma, upitao se: “Nisu li tome uzrok bojni
otrovi kojima su vojnici bili izloZeni tije-
kom rata?”

Nakon dvije godine intenzivnog istraziva-
nja koje su poznati strucnjaci proveli pod
njegovim vodstvom procijenjeno je “vrlo
moguéim” kako je Cetiri milijuna vojnika
izlozenih kemikaliji Agent Orange 1 otrov-
nom spoju dioksina u njoj snosilo neku
fiziolosku posljedicu.

Dioksin je, naime, jedan od najsmrtono-
snijih otrova koje je US Environmental Pro-
tection Agency do sada testirala, a koji do-
kazano ima kancerogena svojstva. Stoga
je sasvim jasno kako je izlaganje dioksinu
itekako moglo ugroziti zdravlje vojnika 1
uzrokovati malformacije u njihove djece,
jednako kao i kod velikog broja vijetnam-
ske djece.

Primjerice, vise od 100.000 djece nakon
ili tijekom Vijetnamskog rata rodeno je sa
strasnim fizickim poremecajima. Ako je po-
znato da je US Ay na podrucije Vijetnama,
Laosa i Kambodze prosula 80 milijuna litara
Agent Orangea, ¢ime su dozvoljene koncen-
tracije nadmasene 20 do 55 puta, sumnja
doista postaje opravdana. Osim toga, Aspen
Institute 2011. godine potvrdio je direktnu
ugrozenost otrovom za 3.000 vijetnamskih
sela s milijunskim stanovnistvom.

Prema sluzbenom izvjestaju, Vlada SAD-
a nije pronasla znanstvene dokaze koji bi
potvrdili hipotezu o povezanosti dioksina
iz Agent Orangea 1 negativnih ucinaka na
zdravlje ljudi i djece u Vijetnamu i kod voj-
nika US Army koji su tamo ratovali.

Pa ipak, viSe neovisnih izvora potvrdilo je
da dioksin ima teratogena svojstva te da
moze uzrokovati osteenje embrija.

Studije koje su izucavale posljedice izloze-
nosti dioksinu americkih boraca prikupile
su dovoljno znanstvenih dokaza koje ve-
terani mogu koristiti u sudskom procesu
protiv Vlade za naknadu Stete.

Sto je od svega toga istina? Jesu li malformaci-
je djece veterana Vijetnamskog rata doista
uzrokovane djelovanjem dioksina iz Agent
Oranga ili nisu? Kako im je Richard mogao
pomodi?

On je, naime, dosao do zakljucka kako bi
trebalo osnovati nezavisnu udruga koja e
poticati 1 pratiti znanstvena istrazivanja pa
je tako nastala dobrotvorna udruga VST -
Veteran Services Transparency (www.vstnow.org)
koja sredstva za financiranje istrazivanja
prikuplja kroz Orange Heart Fund.

Aspen Institute 201 |. godine
potvrdio je direktnu ugrozenost
otrovom za 3.000 vijetnamskih sela

s milijunskim stanovnistvom.
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Cinjenica je da su male neprofitne tvrtke
uglavnom konstantno u financijskim tes-
ko¢ama. Richardu je, medutim, trebalo
nesto sasvim drugo: siguran izvor prihoda
1 stabilno poslovanje. Kako se moze tako
nesto posti¢i? Koji poslovni model primi-
jeniti da bi fondaciji osigurao siguran pri-
ljev novca?

Istrazivao je razne mogucnosti, a na kraju
je odlucio primijeniti nacelo Overfished Stra-
tegy koristenja otpada kao sirovine za nove
proizvode. Ali, kojeg otpada? Direktor ce-
licane koja preraduje otpadni metal sugeri-
rao je da bi to moglo biti staro zeljezo.

Richard je pokrenuo pilot-projekt priku-
pljanja metalnog otpada za recikliranje u
trajanju od Sest mjeseci. Dio opreme 1 vo-
zila dobio je u donaciji, a besplatan rad osi-
guravali su volonteri; neki od njih bili su ve-
terani s iskustvom u zbrinjavanju i rezanju
otpisanih aviona sto je omogucilo brzo si-
renje posla i dobru zaradu. Nacelo “otpad
kao sirovina za novi proizvod” odli¢cno im
je posluzilo kao kostur za izgradnju stabil-
nog poslovanja.

Istrazivao je razne mogucnosti,
a na kraju je odlucio primijeniti
nacelo Overfished Strategy

koriStenja otpada kao sirovine

za nove proizvode.

Posao koji obavlja Orange Heart Fund vise-
struko je koristan za zajednicu jer iz priro-
de uklanjaju zahrdala stara vozila i opremu
(i toksi¢ne fluide koji se ispustaju u okolis),
angazirajudi pritom volontere koji se rado
pridruzuju udruzi. Ubrzo se pokazalo da je
program izuzetno atraktivan donatorima,
javnim medijima, studentima i direktori-
ma tvrtki koji sluze u upravnom odboru
udruge. Ohrabreni uspjehom, namjeravaju
se siriti u druge dijelove drzave. Richardov
program ubrzo je zadobio podrsku lokal-
nih zakonodavnih institucija koje su Orange
Heart Fondn osigurale preferencijalna prava
na prikupljanje napustenih automobila koji
ne mogu biti vraceni vlasnicima.

Zasto strategija izlovljenih oceana u slucaju
Richardova projekta tako dobro funkcioni-
ra? Zbog moguinosti kontrole troskova najkraci
je odgovor. Zato s§to zahrdalu poljopri-
vrednu opremu, stare automobile, napuste-
ne komade alata ili opremu malih biznisa,
limenke od piva 1 drugih pic¢a prikupljene
na sveuciliStu - besplatno pribavlja.

Uz logisticku podtsku Pacific Steela, glavnog
reciklatora, Richard ne mora placati prije-
voz sabirnih kontejnera; Pacific $alje svoja
vozila uvijek kada zatreba utovariti gloma-
zne komade starog Zeljeza. Nazalost, pro-
blem poslovnog modela pojavio se u vidu
cijene starog zeljeza koja pada od sije¢nja
2014., a mogla bi padati i dalje. Svejedno,
Richard i dalje uspijeva kontrolirati opera-
tivne troskove jer ne placa radnu snagu i
poreze pa zbog toga uspijeva ostati konku-
rentan. Upravo zbog niskih troskova u sta-
nju su ponuditi besplatan odvoz metalnog
otpadnog materijala iz cega crpe znacajnu
konkurentsku prednost pred preradivaci-
ma otpada koji naplacuju odvoz.




Medutim, strategija izlovljenih oceana pruza
i druge koristi, a ne samo mogucnost kon-
trole troskova. Kada razgovara o tome, Ric-
hard uvijek upozorava kako je metalni ot-
pad (engl. serap steel) sam po sebi “obnovljivi
resurs” jer se svakog dana odbacuje sve vise
takvog materijala. Primjerice, Szee/ Recycling
Institute procjenjuje da se u Sjedinjenim Dr-
zavama svake godine proizvode vise od 11
milijuna tona metalnog materijala koji vtlo
brzo postaje potencijal za “metalnu zetvu”
sakupljaca poput Orange Heart Funda.

Recikliranje pretvara linearnu ekonomiju u
cirkularnu ¢ime se Stede resursi, a smanjuje
se 1 zagadenje vode, tla i zraka jer se sma-
njuje potreba za vadenjem rudace iz zemlje.
Drustveni kapital koji stvara Richardov bi-
znis kontinuirano se povecava jer iz prirode
uklanja metalni otpad koji zbog korozije i
drugih reakcija zagaduje okolis. Uklanjanje
masnih i hrdavih komada opreme iz $uma,
sa seoskih gospodarstava, cesta, industtij-
skih dvorista, vojnih otpada ili dvorista
kuca svakako je hvalevrijedna usluga. Ljudi
zele imati Cisti okolis.

Na primjeru ove tvrtke vidimo kako svje-
snost o tome da se svi zajedno moramo
angazirati na drustvenoj dobrobiti sve vise
jaca, pa su stoga brojne tvrtke i pojedinci

Sto je zajedni¢ko organizacijama poput
Recovery Passport Foundation 1 Orange Heart
Foundation? Niti jedna ne raspolaze velikim
kapitalom ili znacajnim donacijama. Obje

spremni poduprijeti reciklazu. Orange He-
art Fund stekao je prednost 1 zbog svesrd-
ne pomodi i razumijevanja profitne tvrtke
Pacific Steel & Recyeling s kojom su stvorili
hibridni oblik poslovnog aranzmana koji se
ubrzano $iri poslovnim svijetom jer sudio-
nicima omogucuje da se usmjere na vlastite
snage: na kompetencije, trziste, strukturu
troskova, usluge koje nude, kulturu i ljude.

Misija Richardove organizacije Veteran Ser-
vices Transparency jednostavna je: “pomodi
veteranima pomocu samih veterana”, a sta-
tus dobrotvorne organizacije pomaze im u
prikupljanju donacija, izuzeéem od placa-
nja poreza te mogucnoscu besplatnog ogla-
$avanja u javnim medijima. S druge strane,
Pacific Steel & Recyeling ima posve drugacije
ciljeve, ali su unato¢ tome nasli interes da
snazno podupru Orange Heart Fond, djelo-
micno i zbog pozitivnog imidza drustveno
odgovorne tvrtke.

Na ovom primjeru vidimo nacin na koji je
strategija izlovljenih oceana pomogla u rea-
lizaciji drustvene dobrobiti osmisljavanjem
financijski odrzivog poslovnog modela.
Bez toga Orange Heart Fund ne bi mogao
postati uspjesni SGO, dovoljno snazan da
samostalno financira istrazivanja i pomaze
ugrozenim skupinama.

imaju jednostavnu organizacijsku struktu-
ru, a poslovanje su pokrenule s minimalnim
kapitalom zbog cega bi ih tradicionalni po-
slovni svijet smatrao kandidatima za brzu
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likvidaciju. Medutim, strategija izlovljenih
oceana udi nas tome da su poslovnhom svi-
jetu “...hitno potrebne nove kompetencije
desne strane mozga u kojoj je stacionirana
kreativnost i inovativnost... zato §to nam
samo one mogu pomocdi u uspjesnom rjesa-
vanju neocekivanih i kompleksnih proble-
ma s kojima se susre¢emo na putu od line-
arnog prema cirkularnom gospodarstvu.”
(Zhexembayeva, 2014. str. 135).

Recovery Passport Foundation i Orange Heart Fo-
undation o¢ito su imali trazeni pobjednicki

mindset opisan u knjizi, koji se ogleda u
kreativhom pristupu iznalazenju novih
rjesenja i koristenju dizajnerskog promisljanja
(engl. design thinking). Njihov pristup vise
podsjeca na prazno slikarsko platno koje se
ispunjava kreativnim slikanjem nego tradi-
cionalnom strateSkom planu.

Rijec je o igracima koji pristupom izlaze iz
tradicionalne dominantne paradigme po
kojoj se do sada radilo. Dizajnirali su inova-
tivna rjesenja koja su istovremeno i lokalna
i globalna.

Translated and reprinted by permission of Samuel Mahaffy & Charles Sorensson. Copyright ©2015. by Samuel

Mahaffy & Charles Sorensson, all rights reserved.

tvrtki CNPS Global Inc.

Samuel Mahaffy, doktor znanosti, partner
u savjetnickoj tvrtki CNPS Global Inc.

Charles Sorensson, partner u savjetnickoj




Odbor Ujedinjenih naroda za
odgovorno poslovno obra-
zovanje PRME, koji okuplja
vise od 500 poslovnih sko-
la i sveucilista iz 80 drzava,
proglasio je IEDC-Poslovnu
Skolu Bled Sampionom u Sred-
njoj i isto¢noj Europi. Imeno-
vanje se vremenski podudara
s vaznim trenutkom za IEDC
-Poslovnu skolu Bled: 30.
obljetnicom poslovanja.

Pokret PRME (The Principles for
Responsible Management Eu-
dcation - Nacela odgovornog
poslovnog obrazovanja) djeluje
od 2007. godine i okuplja vise od
500 poslovnih 3kola i sveucilista
iz 80 drzava, medu kojima su
London Business School; Peter
F. Drucker i Masatoshi Ito Grad-
uate School of Management,
SAD; INSEAD, Fontainebleau;
IMD, Lausanne i druge. Nastao
je na poticaj najvece globalne
mreze za druStvenu odgovor-
nost i odrzivi razvoj gospodar-
skih subjekata - United Nations
Global Compact - sa sjedistem

u New Yorku. Glavni je utemel-
jitelj Ban Ki Moon, glavni tajnik
Ujedinjenih naroda. PRME se
temelji na univerzalnim vredno-
tama i nacelima ciji je zajednicki
cilj potaknuti poslovne kole na
ukljucivanje koncepata odrzivog
razvoja i drustvene odgovornosti
u svoje obrazovne i istrazivacke

djelatnosti.

Odbor Ujedinjenih naroda za
odgovorno poslovno obrazo-
vanje svake godine medu svih
500 potpisnika izabire najbol-
je prakse, odnosno Sampione
PRME. Ove je godine Odbor
medu svoje sampione uvrstio 29
poslovnih Skola iz cijelog svijeta,
to jest, iz Juzne Amerike, Sje-
verne Amerike, Zapadne Europe,
Srednjeqg i Bliskog Istoka, Afrike,
Azije, Australije i Novog Zelan-
da te Srednje i Isto¢ne Europe.
I[EDC-Poslovna Skola Bled jedina
je poslovna Skola sa statusom
Sampiona na prostoru Srednje i
Istocne Europe.

[EDC-Poslovna skola Bled dosl-

jedno vodi racuna o naporima
usmjerenim prema odgovornom
vodstvu na globalnoj razini jo$ od
svog osnutka 1986. godine, pri
¢emu je etika vec vise od 20 godina
ukljuc¢ena u redovan dio studijskog
programa, a od 2008. godine na
I[EDC-u djeluje i Coca-Colina kate-
dra za odrzivi razvoj.

I[EDC-Poslovna 3kola Bled isto tako
ne ostaje ravnodusna prema na-
jozbiljnijem izazovu danasnjice - iz-
bjegli¢koj krizi. Jos je prosle godine
u suradnji sa Slovenskom filantro-
pijom dodijelila punu stipendiju za
svoj obrazovni program Otkrivajmo
menadzment izbjeglicama iz Af-
ganistana i Iraka, a ove c¢e godine
nastaviti s tom praksom. , Cvrsto
vjerujem da je znanje moc i jedini
pravi put prema boljoj sutrasnjici
za sve nas, pa je stoga pravedno
da svima bude i dostupno,” na-
glasava prof. dr. Danica Purg, di-
rektorica i dekanica IEDC-Poslovne
Skole Bled.

www.iedc.si
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