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Znanost i umjetnost vodenja

Prosinac, 2007.
Tema mjeseca: Prisustvo

Miljenko Cimesa je samostalni
savjetnik, strucnjak a strategiu i
organizacijski razvoj. Predsjednik je Sol -a
Hrvatska (Drustva za organizacijsko ncenje
Hrvatske) te urednik i dan nprave portala
Quantum21.

Projekt OdrzZivost: Novi lideri za

nove izazove
Miljenko Cimesa

SaZetak:

Analiza dinamike klimatske krize ukazuje na to kako e se
narednih godina ¢ovjeCanstvo suociti s ogromnim
drustvenim, ekonomskim i politiCkim izazovima bez
presedana. Suocavanje s ovim hiperkompleksnim problemima
zahtijevat ¢e od lidera radikalno drugaciji nacin djelovanja.
Razvoj sposobnosti za novi nacin djelovanja buduéih lidera
predstavlja kljuCni zadatak sadasnjih lidera.

Nositelj projekta: Sol. Hrvatska (Drustvo za organizacijsko
ucenje Hrvatske)

Ciljevi projekta jesu:

1. Unapredenje prakse odrzivog razvoja (i drustveno
odgovornog poslovanja) u Hrvatskoj,

2. Razvoj nove generacije lidera sposobnih odgovoriti na nove
izazove.

Metodologija projekta:

Projekt Ce se realizirat prema metodologiji "U procesa" koja je
nastala je kao rezultat dvadeset godisnjeg intenzivnog ucenja
kroz praksu skupine strucnjaka okupljenih oko Global 1.eadership
Inititative, Massachusetts Institute of Technology, Society for Organizational
Learning, te savijetnicke tvrtke "Generon".

IzvoriSta

Ideja za ovaj projekt proizasla je iz zapazanja vezanih uz sve
nepridvidljivije vremenske neprilike tijekom posljednjih nekoliko
godina. Dodatni poticaji proizisli su iz upoznavanja s literaturom
posveéenoj temi "&limatske promjene” (Sterman & Sweney, 2000.)
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ili "klimatska kriza" (Al Gore, 2007.), "odrfivost"
(Ehtenfeld, 2000.; 2004.); Fourth Assement
Report of the Intergovernmental Report on
Climate Change (2007.); Human development
Report 2007/2008: Fighting Climate Change,
Human solidarity in a divided world (2007.)

Na temelju izuc¢avanja rezultata brojnih
znanstvenih istrazivanja Al Gore je ukazao da je
klimatska kriza posljedica ¢ovjekovih aktivnosti.
Kljucni argument u prilog njegovoj tezi
predstavljaju nalazi istrazivanja o koncentraciji
CO» u atmosferi. Za samo 48 godina (koliko traju
sustavna mjerenja ovog fenomena) koncentracija
CO2 u atmosferi povecéana je s 315 na 381 ppm.
To predstavlja rast od 20%! Do povecanja
koncentracije CO; dolazi stoga $to je emisija ovog
plina veéa od apsorpcijskih sposobnosti planete
Zemlje. Jos prije nekoliko godina znanstvenici su
procjenjivali kako je emisija dvostruko veca od
apsorpcije. No, prema najnovijim istrazivanjima
(P. Senge, 2000.), koli¢ina plinova koji se emitiraju
u atmosteru je Zeziri do pet puta veca od
apsorpcijskih sposobnosti planete. Povecéanje
razlike izmedu emisije i apsorpcijskih sposobnosti
rezultira ubrzanim rastom koncentracije CO2 u
atmosferi.

Proces klimatskih promjena predstavlja
klasi¢ni sustavni problem. Njegova prostorna
dimenzija je globalna, vremenska dimenzija
nadilazi uobicajene vremenske horizonte ljudi.
Primjerice, procjenjuje se kako su danadniji efekti
staklenika rezultanta emisije plinova iz 70-ih
godina proslog stolje¢a (C.O. Scharmer, 2007.;
J.D. Stermann, L.B. Sweeney, 20006.). To znaci da
izmedu emisije plinova i njihovih ucinaka postoji
vremenski jaz (kasnjenje) od 25-30 godinal Za
usporedbu, sredinom 70-ih godina koncentracija
COz iznosila je oko 325-330 ppm. Ako bismo,
nekim ¢udom, danas i smanjili emisiju COz (sveli
ju na razinu jednaku apsorpcijskim sposobnostima
planete) to znaci da bi njena koncentracija (zbog
kasnjenja u ovom izuzetno kompleksnom sustavu)
nastavila s rastom narednih 30-ak godinal

Koncentracija CO; (kao i drugih "staklenickih
plinova") rezultira nastankom "udinka staklenika"
- zagrijavanjem atmosfere, oceana 1 mora. Analize
kretanja prosjec¢nih godisnjih temperatura ukazuju
na njihov stalni rast. Primjerice, 2003. godine
Europu je zahvatio toplinski val zbog kojega je
umtlo 35.000 osobal

Uslijed zaobljenosti Zemlje ucinci zagtijavanja
nisu ravnomjerno rasporedeni po svim njenim
dijelovima. Rijec¢ju, povecanje prosjecne
temperature na Zemlji za 2,75 °C bi na Ekvatoru
dovelo do povecanja od 0,5-1 °C, ali i do
povedanja temperature na polovima za ¢ak 6-7 °Cl
Povecanje temperature dovodi do otapanja
ledenjaka. Uslijed netom opisane distribucije
ucinaka povecanja temperature, najsnaznije
otapanje ledenjaka je na Sjevernom i Juznom polu.
Kako se na Juznom polu (kao i Grenlandu) nalaze
najvece kolic¢ine leda to bi njihovo otapanje
rezultiralo podizanjem razine mora za 5,5-6
metaral

Podizanje razine mora rezultiralo bi potrebom
zbrinjavanja stotina milijuna ljudi u priobalnim
podrucjima.

Osim toga, otapanje ledenjaka na Sjevernom polu
i Grenlandu moglo bi utjecati na remecenje
postoje¢ih morskih struja. Preciznije receno,
moglo bi izazvati nestanak Golfske struje.
Nestanak golfske struje bi utjecao na drasticne
promjene klime u Zapadnoj Europi. Znanstvenici
su utvrdili kako se takav poremecaj dogodio prije
otprilike 10.000 godina. Nakon tog poremecaja
podrucje danasnje Zapadne Europe se za
narednih 1.000 godina vratilo u ledeno doba.
Stoga Gore s pravom upozorava da "nasa
civilizacija nikada u povijesti nije osjetila promjenu koja bi
se uopée mogla usporediti s danasnjim klimatskin
promjenama”.

S porastom temperatura mora i oceana povecava
se broj 1 snaga uragana. Prema istrazivanju MIT-a
(2005.): "Velike oluje koje od sedamdesetih godina
nastaju u Atlantskom i Tihom oceanu traju dulje i
snaznije su za 50%".
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S porastom temperatura mora i oceana povecaju
se 1 oborine. No, uslijed promjena zracnih struja
dolazi do promjena u njihovoj raspodjeli. Uslijed
toga u nekim podrucjima dolazi do znacajnog
povecanja oborina (Sto rezultira poplavama), a u
drugim podrucjima do znacajnog pada oborina
(8to dovodi do sus$a). Na isusivanje tla utjece 1
povecanje temperature u atmosferi.

Poplave s jedne, te suse s druge strane ugrozavaju
normalno odvijanje poljoptivredne proizvodnje (a
samim tim pogorsavaju problem gladi u svijetu), te
dovode do problema s opskrbom pitkom vodom.
Procjenjuje se kako bi se, u slucaju nastavka
nepovoljnih trendova glede globalnog
zagrijavanja, tijekom narednih 50 godina 40%
svjetskog stanovnistva (otprilike 4 mlrd ljudil)
moglo suociti s vtlo teskim problemom nestasice
vode. Rije¢ju, klimatske promjene ¢e doprinijeti
(odnosno: ve¢ doprinose) pogorsanju nekih vec
postojecih problema - siromastva, gladi, nasilja...

Iz opisa dinamike klimatske krize moze se
zakljuciti kako ée se narednih godina
Covjecanstvo suociti s ogromnim prirodnim,
drustvenim, ekonomskim i politickim
izazovima bez presedana. Rijecju, prirodne
katastrofe (suse, poplave, uragani, vrucine,
hladnocée) produbit ¢e probleme opskrbom
pitkom vodom, hranom, energijom... Uslijed toga
¢e se zaostriti problem zadovoljavanja temeljnih
potreba sve $irih slojeva stanovni$tva.... Prirodne
katastrofe ¢e otezati normalno funkcioniranje
ekonomije... Naposljetku, klimatske promjene ¢e
produbiti postojece i izazvati neke nove politicke
probleme (npr. kontrola izvora energenata i/ili
pitke vode).

Iz navedenog proizlaze dvije grupe klju¢nih
zadataka za nove lidere:

1. Zaustavljanje i preokretanje negativnih
trendova, te uspostavljanje modela odrZivog
razvoja. Klju¢ni negativni trend vezano uz
klimatske promjene odnosi se na emisiju COx.

2. Pripreme za ublaZavanje posljedica prirodnih
katastrofa. Istrazivanja su pokazala kako kvaliteta
reakcija (responsa) ne ovisi o planiranju djelovanja
u izvanrednim situacijama, nego o kvaliteti
drustvenih mreza izmedu pojedinaca i institucija
zaduzenih za djelovanje u takvim okolnostima.

Teorijsko-metodoloski pristup

Opis klimatske krize upucuje na zakljucak o tome
da je tije¢ o tzv. "teskim problemima " (Adam
Kahane, 2004.):

1. Dinamicki. To znaci da su uzroci i posljedice
problema medusobno odvojeni u prostoru i
vremenu (tako da ih je tesko iskustveno
prepoznati) (1). Sto je dulji i kompleksniji lanac
uzroka i posljedica to je veca dinamicka
kompleksnost problema. Sto je veéa dinamicka
kompleksnost, to je veca meduovisnost medu
komponentama. Sukladno tome, rjesavanje
problema s visokom dinami¢nom kompleksnoséu
zahtijeva koriStenje sistemskog pristupa.

2. Drustveno. Problemi su drustveno kompleksni
kada ljudi na koje oni utjecu, tj. "zainteresirane
strane" imaju razlicite interese i razli¢ita stajalista o
njegovim obiljezjima i uzrocima (2). Ako su
razlike u interesima i stajalistima medu
"zainteresiranim stranama" velike tada se moze
govoriti o visokoj drustvenoj kompleksnosti.
Rjesavanje drustveno kompleksnih problema ne
moze se povijeriti strucnjacima. Umjesto toga
potrebno je ukljucivanje predstavnika svih
relevantnih zainteresiranih strana, organiziranje
procesa postredstvom kojeg oni mogu ostvariti
zajednicko razumijevanje problema, te kreirati
zajednicko tjeSenje (multistakebolder approach).

3. Generativno. Problemi su generativno
kompleksni kada se razvijaju na nepoznate i
nepredvidljive nacine. To znaci da kod ove vrste
problema ne postoji jasna, zaokruzena definicija
problema (jer se problem stalno mijenja i razvija);
da ne postoji suglasje glede uzroka problema, kao
1 da ne postoji rjesenje problema. Dinamicna
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priroda ovih problema onemogucuje jednoznacno
i jednokratno prepoznavanje svih zainteresiranih
strana. RjeSavanje generativnih problema nije
moguce koristenjem poznatih rjesenja. Umjesto
toga nuzno je koristenje drugacijeg pristupa.

Suocavanje s hiperkonplesnim problemima
(problemima koji su kompleksni i dinamicki, 1
drustveno i generativno) zahtijevat ¢e od lidera
radikalno drugaciji nacin djelovanja koji ¢e se
zasnivati na sljede¢im sposobnostima (P.Senge,
2000.):

1. Sustavna inteligencija. Odnosi se na sposobnost
sagledavanja cjeline sustava, klju¢nih pokretackih
sila i obrazaca njihove meduovisnosti, kao i
sagledavanja njegove buducnosti,

2. Gradenje partnerskih odnosa s "drugima’”.
Suocavanje s hiperkompleksnim problemima
nadilazi sposobnosti i resurse pojedine
organizacije. Stoga je suradnja s drugim
organizacijama klju¢ni preduvjet uspjeha,

3. Promjena "polazisnog mjesta" 1. razine svijesti.
Istrazivanja su ukazala na postojanje Cetiri mjesta
iz kojih lideri djeluju (C.O. Scharmer, 2007.). To

su:

- Navike. To znaci da lideti preslikavaju veé
postojece predodzbe o svijetu. Sukladno tome
izazove s kojima su suoceni oni percipiraju na
stari nacin, te koriste poznata rjesenja,

- Otvoreni um. To znaci da lideri promatraju
izazove s kojima se suo¢avaju "novim oc¢ima".
Umjesto preslikavanja postojecih predodzbi oni
ih po¢inju sustavno propitivati. Umjesto
nametanja "jedne istine", lideti prihvacaju
legitimitet postojanja razlicitih stajalista kao
pretpostavke za gradenje zajednickog
razumijevanja,

- Otvoreno sree. To znaci da lideri spoznaju i
prihvacaju cinjenicu kako smo svi mi dio
problema. Rijec¢ju, problem nije famo vani. Svi
clanovi sustava su odgovorni za njegovo

funkcioniranje i njegove ucinke. Izostanak
otvaranja stca rezultira reprodukcijom svijesti
o tome kako je problem tamo vant, kao i o tome
da su oni drugi krivi,

- Otvorena vofja. Djelovanje iz ovog mjesta
znaci da se kod lidera razvija svijest i
spremnost na promjene - ponekad i unatoc¢
osobnim kratkoro¢nim htijenjima.

Razvoj sposobnosti za novi nacin djelovanja
buducdih lidera predstavlja klju¢ni zadatak
sadas$njih lidera.

Ciljne grupe

Primarne ciljine grupe su:

1. Predsjednici i ¢lanovi uprava tvrtki potpisnica
Global Compact-a,

2. Predsjednici NVO potpisnica Global Compact-
a)

3. Drzavni duznosnici,

4. Duznosnici organa lokalne uprave i
samouprave.

Pridobivanje podrske i njihovo aktivho
ukljucivanje u projekt bit ¢e presudno za
ostvarivanje planiranih ciljeva.

Sekundarne ciljne grupe:

1. Mladi menadzeri iz tih organizacija koji ¢e u
narednih 5-10 godina preuzeti pozicije izvr$nih
lidera.

Korisnici projekta

Korisnici ovog projekta su:

1. Sudionici projekta,

2. Organizacije ukljucene u projekt,
3. Hrvatsko drustvo u cjelini.
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Planirani rezultati

1. Duboke osobne promjene sudionika projekta,
2. Unapredenje prakse odrzivog razvoja u
organizacijama-ucesnicama,

3. Iniciranje inter-organizacijskih projekata
posvecenih odrzivom razvoju,

4. Razvoj sustava upravljanja usmjerenog ka
odrzivom razvoju na nacionalnoj i regionalnoj
razini.

Aktivnosti

Rjesavanje "teskibh problema" zahtijeva drugaciji
pristup vodenja dubokih organizacijskih i
drustvenih promjena. Rije¢ je o tzv.

"U procesu". Metodologija "U procesa" (3)
nastala je kao rezultat dvadesetogodisnjeg
intenzivnog ucenja kroz praksu skupine struénjaka
okupljenih oko Global Leadership Inititative,
Massachusetts Institute of Technology, te Society
for Organizational Learning. Tijekom tog
razdoblja metodologija je verificirana u nekim od
vodedih svijetskih multinacionalnih kompanija u
energetici ($4e/l, SAD), rudarstvu, proizvodnji
roba $iroke potrosnje (Unilever), te bankarstvu.
Osim toga metodologija je koriStena za pokretanje
promjena u drustvenim sustavima na lokalnoj,
regionalnoj (npr. reforma zdravstvenog sustava u
regiji Lahn-Dill, Njemacka), nacionalnoj (npr.
projekt "Vizija Guatemale") 1 internacionalnoj
razini (npr. projekt "Laboratorij za odrivu
proizvodnju brane"). U proces prikazan je na slici 1.

Slika 1: U proces

Ko-evolucija

Ko-senzibilizacija

Inovacijski
retreat

Pocetna
radionica

cos
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Miljenko Cimesa
Logicki okvir projekta
Opis Objektivno provjerljivi Izvori i Postavke
pokazatelji rezultata sredstva
verifikacije
Ciljevi Unapredenje prakse
OR/DOP u Hrvatskoj
Svrba Poticaj unapredenju prakse
Olekivani | Osobne promjene sudionika
rexnltati Stvaranje mreze lidera
posvecenih unapredenju
prakse OR/DOP
Unapredenje prakse
OR/DOP
Aktivnosti | 1. Ko-iniciranje Donosenje odluke o projektu | Odluke Uprave organizacija
od strane 10-tak organizacija | uprava prepoznaju relevantnost
organizacija | Projekta
sudionica
2. Ko-senzibilizacija Intervjui . ) )
2.1 dijaloéki intervjui Izrada ‘Velike slike’, izbor 3-5 Clanovi deora bi
o o kljuénih tema sudjelovali u radu
2.2. pocetna radionica o . pocetne radionice, a
Biljeske s putovanja . L
3 ) zatim bi verificirali
2.3. studijska putovanja 3-4 scenarija buducnost rezultate prve faze
2.4. izrada scenarija Sjednica
Odbora za
3. Inovacijski retreat nadzor
3.1. rekapitulacija spoznaja iz
prethodne faze
3.2. pripreme za solo boravak
u prirodi
3.3. solo boravak
3.4. razmjena iskustava i Lista prijedloga tema za Clanovi Odbora bi
brainstorming ideja izradu prototipova verificirali listu
3.5. izbor prijedloga tema za prototipova
iztadu prototipova Prijedlog prototipova Clanovi odbora bi
Niz provierenih, o verificirali prototipove
4. Ko-kreiranje funkcionalnih prototipova Slzckl)mca
4.1. izrada prototipova rjesenja Odbora
4.2. testiranje
Inovacije u sustavu Clanovi Odbora bi
ZajedniCke | Jobirali za sirenje
. radionice primjene nove prakse.
5. Ko-evolucija Odbora i
5.1. diseminacija prototipova Tima
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BILJESKE:

(1) Primjer prostorne odvojenosti uzroka i
posljedica nalazimo kod Al Gorea koji navodi:
"U raspravama koje se vode zbog ublazavanja
posljedica nestasice hrane katkad se navodi da su
Afrikanci sami krivi za situaciju u kojoj se
nalaze, odnosno da su uzroci korumpiranost i
lose upravljanje. No, s§to vise shva¢amo
klimatske promjene, postaje nam jasnije da
bismo upravo mi mogli biti glavni krivei. SAD
ispustaju priblizno Cetvrtinu svih staklenickih
plinova na svijetu ..." Vremensku odvojenost
uzroka 1 posljedica ilustrira i procjena prema
kojoj su danasnje klimatske (ne)prilike rezultat
emisije staklenickih plinova u 70-im godinama
proslog stoljeca.

(2) Klimatska kriza, kao $to uvjerljivo pokazuje
Gore, predstavlja problem visoke drustvene
kompleksnosti. Naime, razlike u stavovima
medu politickim vodstvima razlicitih nacija su
vise nego vidljive. Jednako tako su vidljive i
razlike izmedu predstavnika razlicitih industrija,
te pripadnika organizacija za zastitu okolisa.

(3) "U proces" obuhvaca sljedeée faze:

1. faza: Ko-iniciranje. Ovdje prezentirani
prijedlog projekta predstavlja poziv na
zajednicko razmisljanje svima onima koji
prepoznaju navedene (kao 1 neke druge, ovdje
nespomenute izazove) i koji zele s tim u svezi
nesto poduzeti. Tijekom narednog razdoblja biti
¢e nuzno organizirati niz individualnih i grupnih
sastanaka s ciljem razrade ovog prijedloga i
oblikovanja zajednicke namjere. Tijekom ove
faze formirala bi se skupina organizacija koja bi
sudjelovala u projektu, kao 1 izabrali ¢lanovi
projektnih timova. Predsjednici uprava
organizacija bi sacinjavali Odbor za pracenje i
nadzor projekta. Clanovi projektnih timova bili
bi novi lideri. U cilju ostvarivanja optimalnih
ucinaka bilo bi pozeljno da iz svake organizacije

u zajednickom projektnom timu sudjeluje minimum
3-5 osoba (u daljnjem tekstu: ¢lanovi uzih timova).

Kljucni rezultati ove faze jesu:
- stvaranje zajednicke namjere glede svrhe i ishoda
projekta, kao i procesa koji ¢e se pritom koristiti.

2. faza: Ko-sengibilizacija tj. otkrivanje postojece
realnosti. Vedéina napora za institucionalnim
promjenama ne postize planirane ucinke primarno
zbog pocetnog neuspjeha u jasnom sagledavanju
postojece realnosti. Uobicajeni nacin promatranja
realnosti sastoji se u prestikavanju mentalnib modela, u
koristenju uobicajenog nacina razmisljanja 1
ponasanja. Koristenje uobicajenog nacina
razmisljanja 1 ponasanja prihvatljivo je u stabilnim
okolnostima. Kako zivimo u nestabilnim
vremenima (v. dinamic¢na, drustvena i generativna
kompleksnost) koristenje uobicajenog nacina
razmisljanja i ponasanja moze bitl izvor kobnih
nesporazuma i pogresaka. Sukladno re¢enom,
¢lanovi projektnog tima rade zajedno kako bi
sagledali sadasnju realnost iz razlicitih perspektiva,
te postali svjesni svog nacina razmisljanja. Ova faza
procesa ostvaruje se putem:

- Dijaloskib interyjua. Intervjue bi obavljali ¢lanovi
timova (Sto znaci da bi se prije toga obavilo
osposobljavanje za taj zadatak). Ciljne skupine za
intervjuiranje bili bi klju¢ne zainteresirane
strane/dionici njihovih organizacija. Posredstvom
tih intervjua sudionici bi se upoznali s percepcijom
dosadasnje prakse OR/DOP-a njihovih organizacija
od strane njihovih klju¢nih dionika.

- Pocetne radionice na kojoj bi clanovi uzih timova
prezentirali nalaze svojih intervjua. Tijekom
radionice, koja bi se realizirala koristenjem metode
World cafe, sudionici bi mogli identificirati slicnosti i
razlike glede postojece prakse OR/DOP-a, te
stvoriti zajednicku sustavnu sliku cjeline sustava. Na
temelju te slike zatim bi odlucili o izboru 5-6
klju¢nih tema kojima bi se posvetili u nastavku rada.
Sukladno tome formiralo bi se 5-6 podtimova (za
svaku temu po jedan). Pored toga ¢lanovi tima bi se
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na radionici upoznali s cjelinom U procesa,
radili na razvoju sposobnosti potrebnih za
njegovu realizaciju (npr. rije¢ je o razvoju
sposobnosti sustavnog nacina razmisljanja,
reflektivne/dijaloske komunikacije, kreiranja
osobnih 1 zajednic¢kih vizija), upoznali sa
suvremenim pristupom liderstvu (kao jedna od
podloga posluzili bi tekstovi objavljeni na
portalu www.Quantum21.net), upoznali s
teorijom i praksom odrzivog razvoja/drustveno
odgovornog poslovanja. Ovisno o potrebama i
interesima clanova timova o ovim bi se temama
mogle organizirati zasebne radionice.

- Studijskog putovanja. Rije¢ je o odlasku clanova
uzih timova u institucije koje su, po izabranim
klju¢nim temama, postigle znacajne rezultate.
Posjete tim institucijama omogudile bi
¢lanovima tih timova stjecanje neposrednih
iskustava s praksom tih institucija, kao i novih,
dubljih uvida o sustavu koga pokusavaju shvatiti
1 promijeniti.

- Radionica 3a igradu scenarija buduénosti. Tijekom
prvog dijela ove faze projekta ¢lanovi
projektnog tima ostvaruju zajednicko
razumijevanje postojece realnosti. Stoga u
nastavku rada oni pozornost preusmjeravaju
prema buduénosti kreirajuci 3-4 scenarija glede
razvoja prakse OR/DOP-a u njihovim
organizacijama.

Kljucni rezultati faze ko-senzibilizacije jesu:

- drugaciji nacin promatranja realnosti. Ucesnici
projekta pocinju sagledavati realnost na novi,
sustavni nacin,

- duboko, zajednicko razumijevanje sadasnjosti i
nastajuce realnosti organizacija, kao i okruzenja
u kojem one djeluju,

- stvaranje Inspiracije vezano uz ostvarivanje
zeljene buduénosti.

povezuju svoje razumijevanje o tome §to se dogada
s dubljim individualnim aspiracijama i pocinju
zamisljati $to bi oni, kao tim, trebali poduzeti.
Pritom sudionici razvijaju sposobnost mentalnog i
emocionalnog otvaranja, kao i napustanja dotadasnjih
ideja i teorija (opsirnije objasnjenje ovih aktivnosti
bit ¢e iznijeto na pocetnoj radionici).

Naime, kada se suo¢imo s nekim problemom mi
obi¢no koristimo, preslikavamo niz ranije stecenih
ideja i teotija kao podloge za formuliranje rjesenja.
No, u uvjetima dubokih promjena u okruzenju
koristenje starih, provjerenih ideja i teotija obicno
rezultira pogorsanjem, ne poboljsanjem situacije.
Rijec¢ju, da bismo oblikovali rjeSenja primjerena
kvalitativho novim izazovima potrebno je prije
svega napustiti stare teorije i ideje. Napustanje niza
provjerenih ideja i teotija stvara mogucnost za
dopustanje nastanka novih ideja i teorija.

Ova faza procesa ostvaruje se posredstvom
inovacijskog retreat-a. Rije¢ je o odlasku tima na
povuceno, usamljeno mjesto radi reflektiranja
(razmisljanja) o spoznajama proizaslim iz prve dvije
faze, kao 1 o spoznajama o tome kako bi njihove
organizacije mogle u buduénosti unaprijediti model
odrzivog djelovanja. Boravak u prirodi predstavlja
najpouzdaniji nacin za otvaranje umova i srca
clanova tima, te mobiliziranje intuicije radi
ostvarivanja dubokih spoznaja 0 moguénostima
koje bi se mogle iskoristiti. Klju¢no obiljezje
inovacijskog retreat-a predstavlja bujanje radikalno
novih ideja koje mogu neposredno utjecati na
unapredenje djelotvornosti i u¢inkovitosti primjene
koncepcije OR/DOP-a..

Kljuéni rezultati ove faze su:

- zajednicki osjecaj unutarnje jasnoce o tome $to bi
trebalo uciniti kako bi se kreirala nova realnost,

- izbor 4-5 tema s najvecim potencijalom ucinka na
unapredenje odrzivosti,

- osjecaj posveCenosti clanova tima njenom
ostvarenju.

3. faza: Nakon postizanja zajednickog

razumijevanja sadasnje i nastajuce realnosti

¢lanovi tima prelaze u narednu fazu procesa -

fazu poviatenje i reflektirange. U toj fazi sudionici
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4. faza se odnosi na ko-kreiranje niza prototipova
riesenja unapredenja odrzivosti. Kljucni faktor
uspjeha u ovoj faza sastoji se u integriranju
mudrosti (razvijene u prethodnom koraku) s
brzim ciklusima prakticnog djelovanja. Rijecju,
ucesnici procesa u ovoj fazi izraduju i testiraju
ptijedloge prototipova/inovativnih inicijativa za
rjesavanje izabranih problema. Testiranje
prijedloga prototipova s kljucnim dionicima
omogucuje uocavanje njihovih slabih strana.
Nakon toga slijede korekcije, odnosno izrada
novih prijedloga, te nova testiranja. Na taj se
nacin ostvatuje proces "ucenja Cinjenjem"

(learning-by-doing).

Kljucni rezultat ove faze jest:

- niz provjerenih, funkcionalnih prototipova
novog nacina djelovanja koji sadrze potencijal za
ostvarivanje radikalnih unapredenja prakse
OR/DOP-a.

5. faza se odnosi na o-evoluciju, razvoj
inovativnog eko-sustava promatranjem 1
djelovanjem iz cjeline u nastajanju koje se
ostvaruje postedstvom stvaranja infrastrukture 3a
inovacije (fizickog, te mentalno-emocionalnog i
virtualnog prostora koji omogucuje i pospjesuje
inovacijske procese).

Kljucni rezultat ove faze jest:

- stvaranje inovacijskog eko-sustava koji
povezuje prototipove inovacijskih inicijativa s
institucijama i pojedincima koji mogu pomodi
pri njihovoj daljnjoj razradi 1 primjeni.
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