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Tema broja: Promjene
Marko Lucic¢
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Gradani sustava
Peter M. Senge

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

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

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

i svoju Vvlastitu ulogu u njegovom formiranju.

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

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

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

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

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

0l
Rjesavanje kompleksnih problema pristupom “megazajednice”
Fernando Napolitano

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

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

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

Marko Lucic

ko pazljivo osluhnemo pulsiranje kolektivne svijesti u aktualnom trenutku vremena,

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



P. M. Senge

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

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

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

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

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

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

® in creatus

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

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

society for S L

organizational learning

Peter M. Senge, predsjednik i osniva¢ Sol.-a, Society for
Organizational 1earning, redoviti profesor na MIT Sloan
School of Management. Autor je kapitalnog djela The Fifth
Discipline (Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003.),
osoba koju struéna javnost smatra “jednim od petorice
najutjecajnijih ljudi u povijesti menadZzmenta”.



ELIAS:
Za INOV

ran

c

Platforme

na razini

sustava kao cjeline

Otto Scharmer

J

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

sustav upucuju u najboljem mogucem smjeru.

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

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

ukljuciti sve zainteresirane dionike. Svrhu
projekta, na osobnoj razini, interpretiram
kao temeljnu transformaciju tradicionalnog
klasi¢nog drustveno-gospodarskog sustava
- tzv. “Kapitalizam 1.0” i “Kapitalizam 2.0”
- prema drustveno-gospodarskom obliku
“Kapitalizam 3.0” koji ¢e nam omoguciti
da se uhvatimo u kostac s kompleksnim,
isprepletenim izazovima 21.stoljeca na po-
dru¢ju gospodarstva, zadtite okolisa i ra-
zvoja civilnog drustva tako da u vecoj mjeri
uklju¢imo nase botimicne namjere - ponajprije
razvijanjem mehanizama za inoviranje na
razini sustava kao cjeline.

qLife 41



$to se oni sada primjenjuju na pojedinacne
organizacije, 1 to tako $to poti¢u izgradnju
liderskih kapaciteta i pomazu u eventual-
nim redefiniranjima strategije.

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

IIL. razina: EILAS alumni mrega

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

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

@ increatus

Struéni prijevodi

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

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

WwWw.presencing.com

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

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

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

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

Pacijents, zdravstveni radnici i drugi zainteresira-
ni dionici lesto se igube u raspravama na temn
reforme dravstva. S druge strane, grupa npornib
lijecnika n ruralnom podruiju Njemaike Zalagndi
se za otvoreni dijalog sa ajednicom uspjela je iz
temelja obnoviti lokalni sustay dravstvene astite
7 u procesu otkriti prilike a promjene na osobnoj
7 sustavngj ragini. Autori ovog teksta - aktivni
sudionici n ovoy inicijativi i visegodisnyi danovi za-
Jednice Sol. (Society for Organizational 1earning)
- opisuju obecavajuce promyjene Roje se ragvijaju u
toj regiji nudeci pritom svojevrsni “okvir a pro-
myjene” il “drustvenn tehnologijn™ primyenjivu i
na druge sustave Roji vape 3a temeljitom obnovon.

Paul M. Cohen, bivsi urednik casopisa Reflections

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

qLife

51



62 qLife

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

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

@ increatus

Struéni prijevodi

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

Translated and reprinted by permission of Society for Organizational Learning, 2007., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: Breathing Life into a Dying System, Katrin Kaeufer, Claus Otto

Scharmer, Ursula Versteegen in Reflections magazine.

society for S'

organizational learning

of X-Teams.

Katrin Kaeufer, doktorica znanosti, ¢lanica uprave
Sol.-a, Society for Organisational 1 earning i vanjska
suradnica pri MIT Skan School of Management. Dobitnica
je njemacke godisnje nagrade za inovacije Stiflung fiir
Industrieforschung i Beckhard Memorial Prize za strucni
tekst objavljen pod naslovom The Comparative Advantage

Otto Scharmer, redoviti profesor na MIT Skan
School of Management 1 izvanredni profesor pri

Center for Innovation and Knowledge Reserch, Helsinki.
Suosnivac Sol-a 1 ELIAS-a, programa za razvoj
liderstva pri UN Global Compact. Autor je kapitalnog
djela Theory-U: Leading from the Emerging Future.

Ursula Versteegen, doktorica znanosti, suosnivaé¢
Sol. Germany. Samostalni poslovni savjetnik i istraziva¢
na podrudju inovacija i upravljanja znanjem u
organizacijama zdravstvenog sektora i agrara.



Laborator)

odrzive prehrane:
studija slucaja

Bettye Pruitt, Tracy Huston

kupina lidera multinacionalnih kompanija, globalnih i lokalnih neprofitnih organizacija,

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

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

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

uvodenja odrzivih lanaca opskrbe hranom
u mainstream praksu, koristenjem novih,
inovativnih procesa za poticanje kolabo-
rativnog wéenja na svim razinama lanca. S
vremenom, SFL je prerastao u projekt s
vidljivim potencijalom koji bi mogao ispu-
niti oc¢ekivanja i potrebe nadolazecih ge-
neracija, i to tako §to se oslanjao na razne
mjere zastite prirodnih i drustvenih resur-
sa. Larry Pulliam, izvr$ni potpredsjednik
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uprava provodi fino uskladivanje SFL-a sa
specificnim potrebama c¢lanova i njihovih
organizacija.

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

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

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

@ increatus

Struéni prijevodi

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

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

Translated and reprinted by permission of Society for Organizational 1earning, 2009., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: The Sustainable Food 1ab: A Case Study, Bettye Pruitt, Tracy Huston.
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Bettye Pruitt, doktorica znanosti, povjesnicarka drustvenog
razvoja koja se posvetila razvoju alate i prakse za kolektivno
ucenje. Koordinator je zajednice Generative Change Commmnity
i clanica UNDP projekta Democratic Dialogne Project.
Koautorica je knjige Democratic Dialogne: A Handbook for
Practitioners (2007.) dostupne za besplatno preuzimanje na
http:/ /www.democraticdialoguenetwork.org/index.pl.

Tracy Huston se prikljucila Nissanu 2002. godine kako

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



Rjesavanje kompleksnih
broblema pristupom

‘megazajednice’”

Fernando Napolitano

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

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

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

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

Drugi je primjer World Food Programme, vo-
luntaristicko financirana agencija u sustavu
UN-a, koja se od sezdesetih godina proslo-
ga stoljeca bori za smanjenje gladi u svijetu.
Unato¢ izuzetnom napretku u smanjenju
postotka gladnih ljudi u svijetu (prepolov-
lien je od pokretanja programa), uslijed
porasta ukupnog svjetskoga stanovnistva
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na medunarodnom poslovnom stjecistu

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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




114 gLife

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

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

@ increatus

Struéni prijevodi

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

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

Copyright ©2010. by strategy-+business.
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Fernando Napolitano, izvrini je direktor talijanske
podruznice ugledne savijetnicke kuce Boog Allen
Hamilton, strucnjak za strategiju, nove tehnologije i
medunarodnu konkurentnost kompanija, posebno
poznat u svijetu medijskog biznisa, telekomunikacija
i acronautike. Koautor je knjige Megacommunities: An
action plan for solving the world’s most complex: problems.



Transtormacija
poslovnog sustava:
tri znacajna trenda

Chris Laszlo i Nadya Zhexembayeva

\4

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

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

vaznom trzisnom silom koja redefinira na-
¢in na koji se poduzeéa nadmecéu. U ovom
trenutku ta je sila dosegla kriticnu tocku
mijenjajudi pravila za ostvarivanje dobiti i
rasta u gotovo svim gospodarskim sekto-
rima. U nastavku teksta iznosimo dijelove
nove poslovne slagalice.
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dizajnira i izraduje kvalitetan namjestaj za
kucanstvo od materijala dobivenih ruse-
njem zgrada na podrudju Clevelanda, ¢ime
nastoje ocuvati povijesnu bastinu grada i
njegovu arhitekturu preradom gradevin-
skog materijala u funkcionalne proizvode
s posebnom pricom. Sustinski gledano,
degradaciju prirodnih resursa, radikalnu
transparentnost i rastuca ocekivanja APOC
zapravo pretvara iz prijetnje u priliku.

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

Copyright © 2011. IEDC — Bled School of Management

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

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

the Next BIG Competitive Advantage. Vise o knjizi

potrazite na: www.EmbeddedS nstainability.com

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

i strateski razvoj posebno usmjeren na odrzivost. U koautorstvu

s Chrisom Laszlom nedovno je objavila novu knjigu Ewzbedded
Sustainability: the Next BIG Competitive Advantage. Vise o knjizi
potrazite na: www.EmbeddedS ustainability.com
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