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Tema broja: Snaga uvjerenja
Marko Luci¢

I
Sjene neandertala

David Hutchens
Strip prica Sjene neandertala govori o mentalnim modelima
- 0 jednoj posve stvarnoj i jednostavnoj ideji neobicno
vaznoj te nadasve primjenjivoj u svakodnevnom Zivotu;
obitelji, poslu, skoli, politici i drugim podrucjima ljudskog
djelovanja koja od nas traze da se razumijemo i sloZzimo
s drugim ljudima koji “'stvarnost vide" na drugaciji nacin.
O ¢emu se zapravo radi kada govorimo o mentalnim modelima?
Na koji nacin oni funkcioniraju? Strip prica ¢e vam pomoci da
osvijestite i razumijete sustinu ove koncepcije.

75
Sjene neandertala: dublji uvid u pricu
David Hutchens
Parabolu o pecini koja govori o skupini ljudi i sjenama na
zidu koje oni poistovjecuju s pravom stvarnoscu u svom je
¢uvenom djelu DrZava davno prezentirao greki filozof Platon.
U Platonovoj originalnoj prici jedan pripadnik grupe iznenada
otkriva pravu istinu o prirodi i izvoru sjene te ubrzo zatim,
nakon pokusaja da svoju spoznaju podijeli s drugima, biva ubijen.
Stoga Platon zakljucuje:"Svi smo mi isti... zavedeni
pecinski ljudi koji svoje djelovanje temelje na nepotpunoj i
iskrivijenoj percepciji realnosti... pruZajuci nasilan otpor prema
svemu i svakome tko istu dovode u pitanje!" Tekst Davida
Hutchensa nam otkriva na koji su nacin poruke ovog mudraca
povezane s liderstvom i menadZmentom. Osim toga, nudi
nam metode i alate za bijeg iz "pecine” viastitih uvjerenja koj
ogranicavaju osobni i organizacijski razvoj.
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Mentalni modeli:
utjecaj na implementaciju strateskih planova
John Kohl
Pogledamo li uokolo, svugdje u svijetu nailazimo na police
pretrpane raznim planovima. Nakon kratkog vremena
provedenog u sredistu pozornosti, polako ali sigurno “genijalni
planovi” (pre)éesto padnu u zaborav. Unatod slavlju uprava
koje na raznim konferencijama slavodobitno objavljuju javnosti
kako su “‘upravo osmislili novi strateski plan”, svi mi dobro
znamo da su njihova “remek djela” kratkog vijeka trajanja.
Uzroci takvih neuspjeha duboko su sakriveni u obliku mentalnih
modela koje lideri i menadzeri koriste u procesa planiranja i
implementacije. Tekst koji donosimo osvjestava funkcioniranje
takvih uvjerenja na konkretnom primjeru organizacija koje
se bave upravljanjem prirodnim parkovima.
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Uvodnik

Marko Lucic

P ostovani Citatelji, obzirom na pregrst pohvala i pozitivnih povratnih informacija na stri-
pove koje smo do sada objavili u stru¢nom casopisu ¢gLife, odlucili smo nastaviti istim
putem i za glavni tekst ovog broja na temu Snaga uvjerenja opet odabrati pricu iz posebno
osmisljene serije slikovnica za liderstvo i organizacijski razvoj Learning fables koja se ovoga
puta odnosi na mentalne modele - pojam kojeg je 1940-th godina osmislio skotski psiholog
Kenneth Craik - umne strukture koje predstavljaju duboko usvojena uvjerenja, predodzbe i
pretpostavke koje gajimo o sebi, svijetu i nasim organizacijama te o nacinu na koji se u njih
uklapamo. Mentalni modeli nisu neka apstraktna akademska materija ve¢ posve stvarna i
jednostavna ideja, neobi¢no vazna i primjenjiva u svakodnevnom zivotu: obitelji, poslu, skoli,
politici 1 drugim podruéjima koja traze od nas da se razumijemo i slozimo s drugim ljudima

koji “stvarnost vide” na drugaciji nacin.

lako sami po sebi nisu ni dobri niti losi,
mentalni modeli stvaraju neprilike kada
nas poticu da sve novo $to vidimo nasil-
no guramo u “kucice” koje su nam dobro
sluzile u proslosti. Uz to, iskrivljavaju nasu
percepciju koja uopée nije precizna u mjeri
u kojoj se to nama ¢ini. Stovise, ako videno i
doZivljeno nije uskladeno s “putokazima” u nasoj
lavi, vrlo je vjerojatno da cemo novu stvarnost jed-
nostavno odbacits, obiljesiti je kao “neistinitu” ili
Je pak nople necemo zamijetits.

Mentalni modeli ponekad se javljaju u for-
mi jednostavnih generalizacija poput ideje
da su “radnici problem nase tvrtke” ili u
formi slozenih pojedinac¢nih i kolektivnih
teorija poput uvjerenja o tome na koji nacin
funkcionira politicki sustav ili gospodarstvo
neke zemlje, $to je to “menadzment” i slic-
no. Stoga mnogi od nas u Hrvatskoj vjeruju
da je “demokracija drustveno uredenje koje
na vodeéa mjesta u javnoj upravi uvijek do-
vodi najsposobnije pojedince”, da ¢e nam

qLife
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8 qLife

“makroekonomisti  donijeti gospodarski
opravak 1 razvoj” te da se “upravljanje slo-
zenim sustavima, dakle znanost i umjetnost
liderstva i menadzmenta, prije svega odnosi

199

na ‘primjenu ekonomije u praksi”’.

Sto je veoma ¢udno i nelogiéno, ako o tome
dublje promislimo. Primjerice, ako ste imali
prilike upoznati se s funkcioniranjem po-
litickog sustava i politickih stranaka, tada
dobro znate da se tamo ne napreduje “po
sposobnosti” jer nekih konkretnih zada-
taka ni nema pa se “sposobnost” svodi s
jedne strane na ¢im agresivnije kritiziranje
“onih drugih” i proklamiranje kako bi “mi
to mnogo bolje napravili” a s druge na slije-
pu poslusnost i dodvoravanje autoritetima.
Takav nas sustav dovodi do apsurdnih situ-
acija da na funkcije lidera iznimno slozenih
i za zivot vaznih sustava poput gospodat-
stva jedne zemlje, grada ili tvrtke u javhom
vlasniStvu moramo birati amatere koji u
tom poslu nemaju iskustva ni postignutih
rezultata kojima bi doista dokazali svoju
kompetentnost.

lako je Peter Drucker u svojoj knjizi Nova
gbifja davno govorio o tome da je “spas
putem makroekonomije” ¢ista besmislica
i dalje ¢vrsto vjerujemo da Ce se jednoga
dana pojaviti heroj u liku nekog novog pre-
mijera koji ¢e savrseno posloziti makroeko-
nomski mehanizam i tako nas hitro dovesti
do materijalnog blagostanja. Sve drugo: rad
na sebi, obrazovanje, organizacija, kultura, mo-
ral, etika 1 disciplina drustva... sve je to manje
vazno. Takav pojednostavljen, suzen i od

\ Marko Luci¢, Quantum21.net
’\} urednik i ¢lan uprave

medija potican pogled na razvof rezultat je
mehanicistickog svjetonazora i dubokog
uvjerenja da je makroekonomija tehnicka
akademska znanost koja moze egzaktno
predvidjeti i objasniti gospodarske feno-
mene iako je pomalo ve¢ svima jasno da
postovani kolege ekonomisti ne mogu po-
nuditi nista drugo osim pojednostavljenih
teorija koje su tek vise ili manje pogresne.

Isto je i s dubokim uvjerenjem koje “me-
nadzment izjednac¢ava s eckonomijom” i
tako znacajno utjece na fakultetske, MBA
i razne druge obrazovne programe na tom
podrudju pa oni uporno nude module po-
put “ekonomije za menadzere”, “kvantita-
tivnih metoda za poslovno odlucivanje”,
“financija”, “racunovodstva”, “izrade po-
slovnih planova” i druge analiticke pristu-
pe iako su se isti pokazali nesposobnima
u rjesavanju hiperkompleksnih, medupo-
vezanih i meduovisnih problema. Pritom
sustavno zanemaruju znacaj psihologije,
filozofije, etike, kibernetike, teorije kaosa ili
kvantne teorije u svojim pokusajima da se
priblize stvarnim potreba prakse.

Dakle, sve dok ne osvijestimo ova i mno-
ga druga uvjerenja koja suptilno upravljaju
nasim privatnim i poslovnim zivotom ne-
¢emo ih uspjeti dublje istraziti. Sve dok ih
dublje ne istrazimo necemo ih modi pro-
mijeniti. A sve dok ih ne promijenimo, po-
put miseva koji trce po kotacu uvijek ¢emo
postizati iste, nezeljene rezultate.

Ugodno citanje!
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Darko Urukalovi¢, predsjednik Uprave, Erste & Steiermiérkische S-LEASING

qLife je pravo otkrice... Iz broja u broj iznenaduje s temama koje su uskladene s mojim
trenutnim razmisljanjima i rjeSenjima koja mi pomazu u osobnom razvoju, odnosu prema
ljudima i upravljanju organizacijom. Pravo osvjeZenje u masi poslovnih publikacija. b))

Isaac Tigrett, biznismen, osniva¢ tvrtke HARD ROCK CAFFE

... must tell you that I've been showing people the wonderful, new management journal and
people have raved about the design and format! I think it’s magnificently done! Please convey
congratulations to the editor and publisher. by

Emilija Nagj, ¢lanica Uprave, HBOR

Ulaganje u znanje jedna je od rijetkih sigurnih investicija, a umijece liderstva kompleksnih
organizacija od neprocjenjive je vaznosti. Svojom pojavom qLife je unio novi optimizam medu
ljude razlicitih interesa i zajednicke Zelje za novim znanjima. Kroz iskustva najvecih svjetskih
autoriteta porucuje nam da smo pogresno zaboravili na svevremenske istine te da samo
njihovom primjenom mozemo odgovorno stvarati nove vrijednosti koje ée ostati na koristenje
generacijama iza nas. Za mene je qLife doista rijedak casopis kojeg nakon Citanja uredno
spremam na policu kako bi ga uvijek mogla lako iznova dohvatiti. »

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

It is important to popularize and encourage activities of qLife because creating a knowledge
culture and understanding importance of ethical and moral norms acquisition is extremely
significant for finding answers to challenges and problems brought to our society by conse-
quences of irresponsible human behaviour. ) 5

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

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

najnapornijeg dana. b))

Bernard Vrandeci¢, direktor prodaje i marketinga, Comminus

qLife je daleko prerastao $to, kako, i zasto’ po pitanju organizacije i upravljanja. To je asopis
nadgradnje. Stivo qLifa se guta, razumije i primjenjuje. Kao strucni éasopis za lidere, sa
svjetskim temama na hrvatskom jeziku, qLife je jednostavno prava ideja ostvarena u pravo

vrijeme.
)



VRIJEME JE U VASIM RUKAMA
Vrijeme je nesto cime ne mozemao gospodariti, ali njime moz2emo upravijati, $to dokazuje povijest
TAG Heuera dokazuje. Korak po korak, uvilgk na granicama moguceg, uspiell smo razdijeliti
vrijeme u wvilek najpreciznije intervale te prikazati nade tehnoloske inovaciie u najkvalitetnijim |
najprestiznijim kronografima.

Sad smo izazov upravijanja vremenom prosinli i na upravijanje komunikacijama. Rezultat je
MERIDIIST, komunikaciski uredaj, odnosno mobitel koji predstavija vrhunac naseg iskustva
stetenog nepokoleblivom predanoscu nadelima savrsenstva od 1860. kad je Edouard Heuer
otvorio prvu urarsku radionicu visoko u Svicarskim planinama.

1z ove cete knjizice saznati kako je MERIDIST potpuni suvremeni izraz svega onog Sto TAG
Heuer predstavija. Rijec je o prvom uredaju te vrste koji je ovaj Svicarski proizvodad satova
nacinio i istinskom djelu avangardnog inZenjeringa koje ¢e viasniku ponuditi jedinstvenu
kvalitetu, odnosno moguénost da se oslanja | ponosi komunikacijama bas kao Sto to &inii s
mijerenjem \remena.

Medutim, MERIDIST ide | korak dalie od toga. Zahvaljujuci uporabi dvaju jedinstvenih
dizajnerskih obilieija - dva zaslona | TAG Heuerove tipkea gumba kojal omogucuje diskretnu
provieru vremena i upravijanje pozivima - on viasniku nudi moguénost da prvi put mobitel koristi
na otmjan i profinjen nadin koji cdgovara njegovoj pravol osobnosti.

s N
i

VRIJEME JE ZA KVALITETU

U razdoblju kad tehnologia strelovito napreduje, zbog dega novi
proizvodi nevierojatnom  brzinom postaju zastarjeli, postavija se
Kijucno pitanie: Kako mobitel moZe postati klasik?

MERIDIST odgovara na o pitanje sliededi uvierenje urodeno
niegovorn TAG Heuerovom DNK-u. Jednostavno govoredi - nista
ne made nadomijestiti kvalitetu, Svaki materijal iskonidten u zradi
MERIDIST-a daje specifiénu i nezamjenjivu vrijednost zaveSnom
proizvedu, dok njegovo podrjetlo odzvanja TAG Heuerovim
nasfijedemn. Celik 316L omogucule  savrseno  bruSene  zrcalne
povrsine, ali je | otporan na hrdu | hipoalergenski je. Prednji zaslon
nacginjen je od B0,5-karatnog safimag stakla otpomag na ogreboting,
Sto omogucéuje iznimno propustanje svietlosti | zvrsnu stabilnost u
svim termodinamickin uvietima. | Celik | staklo predstavijaju primjera
kako MERIDIST utieloviiuje najprestiznije materijalu koriStene u
urarskoj industri.

Nasi suinZenjeri unijel svu svoju kreativnost | struénost u osmisjavanys
mohitela kojl ¢e krasiti klasiéna | jedinstvena chille®ia TAG Heuera.
MERIDIIST je vizualno nalik serjl kronografa Monaco kojl su status
ikone dobili na ruci Stevea McCusena u filmu Le Mans, ali uz dodatak
profinjenih all dinamiénih oblina na uglatom dizajnu | odvanoj oStrini
ruénog sata, ¢ime je dobiven novi dizajnerski Kasik. Za izradu
MERIDIIST-a potrebno je 430 avangardnih dijglova, a zavrsni je
rezultat nova razina tehnoloske profinienosti koja nadmasuje Gak i
nase kronografe, zbog dega svaki primjerak mobitela ruéno sastavija
kvalificirani radnik. Ta razina umieca izrade vidiiiva j@ u Zavrsnom
proizvodu pa vam MERIDIST nudi zadowvolstve kako to samo
najkvalitetniji proizvodi mogu.

lzvrsnost zavrSnog proizvoda zajaméena je suradnjom TAG Heuera,
zasiuinog za razvol MERIDIST-a, | Modelabsa, twrike za razvoj

UVOZNIK | DISTRIBUTER
P-GRUPACIA d.o.o., tel. +385 (051 227 012
ww. p-grapacija. b

mobiinin komunikacia koja se, kao | TAG Heuer, sastoy od male |
fanatitno predane skupine infinjera i dizajnera.

VRIJEME JE ZA INOVACIJE

Imati vrijleme na svojo] stranl znadi imati slobodu da se isticete u
gomili. Ta je sloboda istinska vrjednost pojedinaca dovolino odvainih
da riskiraju. MERIDIST je nadinien za takve pojedince - osobe koja
razumiu | suosjecaju s TAG Heuesrovom predancscu postavijanju
novih standarda. MERIDIST je prvi uredaj ove wrste koji je nadinio neki
Svicarski proizvodad satova, Sto ga éini zadetnikom nove tradicije koja
u industriju koju karakterizira kratkotrajnost unosi vrhunsku izradu |
poviiesno nasijede. Zapravo, MERIDIST otvara mogucénost da prvi
put mobitel mozemo smatrati vieénim.Osim Sto  utjielovijuie dubh
inovacije, MERIDIST ja i spoj brojnih inovativnib tehnoloskih obiljiezja,
Ono sto MERIDIST éini jedinstvenim je zaslon s prikazom wremena
osvijetiien posebno razvijenim OLED dicdama (Organic Light-Emitting
Diode). Usto, u razvoju su konsteni novi proizvodni procesi kojim su
nastal dijglovi 2efenih dimenzija | vihunske kakvode zavrsne obrade.
Zaslon | korisnicko sucelje, Gine MERIDIST zapanjujuce razlicitim
- samopouzdanie, nastalo jednostavnim | preglednim zaskonom
prikosi razmetliivim zaslonima | prikazima dansnjih mobilnih telefona.
Medutim, iza te odite jednostavnosti nalazi se jod jedna inovacia -
najveci jednodieini komad stakla ikad korSten za zasion mobinog
telefona.

MERIDIST bez skrivanja otkrva svoje ambicije - biti idealan
kozmopolitski suputnik na putovanjima, On ujedinjuje Gistodu sa
savrsenom funkcionalnoscu kako bi stvorio nesto stilski besprijgkomo
bez imalo sumnje u svoje mogucnosti,

Jedini uredaj koji stavlja vrijeme u vage ruke.

= TAGHeuer

SWISS AVANT-GARDE SINCE 1860




Sjene neandertala

* Uvjerenja: snaga koja |
‘ potice ili ogranicava razvoj Tk

llustracije: Bobby Gombert
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Poglavlje 1.
U kojem pecinski ljudi
promisljaju
O svojem zivotu

(v
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Nekada davno, u dalekoj proslosti,

u pecini je zivjela grupica ljudi.

Zvali su se

Unga, Bunga,
Ogi, Bugi

1 Trevor.




Pecinski ljudi nikada nisu napustali svoj dom. Dane

su provodili u 1§¢ekivanju, da im povoljne okolnosti
nanesu u spilju bube, insekte ili kakvo osuseno lis¢e da
se necim prehrane.

Takav stil Zivota sami su odabrali jer su vjerovali da ulaz
u pecinu predstavlja sam kraj Univerzuma.

Tijekom vremena, potaknuti opisanim stanjem, stvorili
su doista interesantno promisljanje o svijetu 1 zivotu.

qLife
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“Izvan pecine nema

nicega. Izadem li van -
puf - Unga Ce nestatt”,
propovijedao je Unga.

“Nije tocno! Izvan
pecine zivi veliki zmaj.
Ako 1zadem, zmaj ¢e u
trenu progutati Bungu”,
protivio se Bunga.

“Ne, ne 1 ne! Izvan pecine
zivi veliki, zlocesti Bog.
Kada b1 Ogi izasao taj

bi ga veliki zlocesti Bog
zgazlo poput crval

Od Ogija bi ostala samo
velika crvena mrlja”,

tvrdio je Ogi.




Unatoc stanovitim teoloskim razilazenjima, pecinski
ljudi u jednom su bili jedinstveni: nikada, ni po koju
cijenu, ne smiju izaci iz spilje.

StoviSe, u brizi za svoju sigurnost, izlazu (ulazu) uopce
se nisu priblizavali. Okrenuli su mu leda, jednom za
svagda.

I sami razumijete koliko je dosadan bio zivot ove male
zajednice. Osim toga, leda su im uvijek bila izgorena
suncem.

qLife 17
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S vremena na vrijeme desilo bi se da neka zivotinja
prode 1spred ulaza. Kako su nasi junaci uvijek gledali
u suprotnom smjeru, nisu th mogli vidjett. Umjesto
pravih zivotinja, zamjecéivali su njthove sjenke
projecirane na straznjem zidu pecine.

Za njih su sjenke na zidu predstavljale objektivnn
Stvarnost.



Kada b1 naisla hijena, pred njenom b1 sjenom
prestraseno ustuknuli 1 hitro se stisnuli jedan uz
drugoga da se lakse obrane od strasne nemani.

A kada bi se na ulazu pojavio leptir, odusevljeno bi
skakali uokolo u pokusaju da uhvate njegovu predivnu,
ocaravajucu sjenu.

qLife 19
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Jednom (ne)prilikom, bas na ulazu, neka luda zirafa na
smrt je izgazila divlju svinju.

Nitko nije razumio §to se dogodilo.




Ekipa 1z pecine nije znala da je
njihovo razumijevanje
izvanjskog svijeta ograniceno.

Njima je ono predstavljalo ISTINU.

Istinu koja 1h je u potpunosti zadovoljavala.

qLife
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Coaching ne dim

samo dvoje ludi,

U coachingu, coach postaje ogledalo

u kojem klijent istrafuje svoju sliku svijeta...

U kratkotrajanom doticaju dvaju svietova,

raste svjesnost o pretpostavikama, modelima,

pristupima, ponatanjima i djelovanjima.

lavljaju se i - 1
| s
istraduju nove o\~ /S8 % fﬁ ﬂ.ﬂ..&
= [ ‘e
moguénosti

E&

Strategije se razvifaju, testiraju | isprobavaju

|

Jedan svijet
postaje jasnije
mjesto,

Coaching tine
dvoje ljudi

Koji dedaju
vrijednost
Jednom Eivotu,
radu i

organizaciji.

Coaching ne dine samo

dva svijeta koja je spojio izazov

Pitate li se i vi:
Kako mogw biti bolji lider?
Kako magu graditl vrhunske pojedince i timove?
Kako mogu povedati ufinkovitost zaposlenika?

Ma kaji nafin organizaciju podici...
...na jednu sasvim novu razinu?

Kako 14 mogu postati EXECUTIVE COACHT

coaching organizacija s najvite akreditacija u Eurapi

i EMCE
ZAcc =

ZICF

gt Jowct e

£ rorve O
Univetsity

I
|
|
' Odgovore na sva ova pitanja = | vide, moe vam dati
|
|
|

i
|
|
|
O

ACADEMY OF EXECUTIVE COACHING

Informacije:

A0, qREIems. org
tel 091 234 11 00, 099 382 30 00
e-mail; daniela, miljanEsoec.com
e-mail: alan zepeciaoec.com

“Diploma in Executive Coaching” edukacija:

12-1510. Do if8  14.-15.41 Dio2f4
16-17.11. Dio 3f4 18.-19.01. Diod/4

Mijesto odriavanja: Zagreb Tower Busines Conter

Organizator: (|5y51EMS




(v

Poglavlje 2.
U kojem Bugi
izluduje prijatelje
“Cudnim pitanjima”

qLife 23
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U proljece svake godine nasi su se davni preci

poceli pripremati za novu, dugu 1 produktivau sezonu
pecinskog zivota. Pomno su planirali vrijeme koje

ce posvetiti 1scrtavanju dosadnih likova po zidovima,
goscenju bubama i 1zradi glinenth “zdjelica”. (U
vrijeme neandertalaca mlada ljudska rasa nije poznavala
loncarstvo kao posebno umijece pa su zato, unatoc
najboljim namjerama 1 velikom uloZenom trudu,
uspijevali oblikovati ilovacu tek u nesto sto se uz
mnogo maste moze nazvatt “zdjelicom™.)

Medutim, jednog tihog proljetnog jutra Bugi osjeti
nemir...

“Bugt gladan, Bugiju dosadno”, rece on tuzno zvacuci
smezurani list magnolije kojeg je vjetar unio u pecinu.

Promatrajuci oko sebe uvijek iste, stare 1 sumorne
zidove, usput je promrmljao: “Bugi se pita cega ima
izvan peciner”



U tom trenutku prijatelji ga ostro pogledase. Zurili su
u njega u Soku 1 nevjerici. Nikada ranije nisu culi nesto
slicno.

Osjetivsi da su iznenadeni, Bugi pokusa objasniti §to je
time mislio reci: “Bugi se samo pita imali mozda izvan
pecine hrane? Ili vode? Ili novog prostora?”

“Sto Bugt govorir” s nevjericom ga upita Unga.
“Ovdje mnogo prostora”, odbrust Bunga.

“I mnogo hrane”, doda Trevor cuclajuci kamen.

“Ali... Mi vidimo samo unutrasnjost pecine®, rece Bugi.

qLife 25
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“Mozda to nije svel!
Sto ako 1pak #esto postoji, a mi 7o ne vidimo?”




Posljednje pitanje samo je dodatno uznemirilo ekipu
koja se sada pocela jako ljutiti.

“Bugi tvrdi da nismo u pravu”, plakao je Unga.

“Bugi je poludio”, vikao je Bunga.

“Bugi u zabludi. Bugt narcisoidan”, mrmljao je Trevor
u jo§ jednom pokusaju da vlastitu nesigurnost izliject
uz pomo¢ prenaglasenth psihoterapijskih generalizacija

koje je zadovoljno pripisivao drugima.

“Bugi zeli sve unistiti. To bt mogao biti nas kraj”,
optuzi ga Ogi.

qLife 27
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“Ako Bugi toliko znatizeljan, neka slobodno izade van!
Neka ode u nistavilo, u p#f”, prijetio je Unga.

“Neka te ludi Bog zgazi poput crva”, siktao je Ogi.
“Izadi van, neka te prozdere zmaj”, urlao je Bunga.

U tom trenutku Trevor je s poda zgrabio glinenu zdjelu
1 bacio je na Bugija. Ostali mu se hitro pridruzise.

“Idi, idi!” povikase uglas. “Odlazi van!”



Ustuknuvsi pred bolnim uvredama i tvrdim
predmetima, Bugi se okrene 1 potréi prema izlazu.
Prvi puta u ztvotu ugledao je danju svjetlost.

“Idi... Idi”, urlali su za njim.

Brisu¢i suze, prestravljen, pohitao je prema otvoru u
stijent...

qLife 29
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...prema bljestavoj svjetlosti

izvanjskog svijeta.




Poglavlje 3.
U kojem se Bugt
otvara prema
svijetu

qLife 31
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O samucen iznenadnim napadom svoijth prijatelja,
nastavio je trcati sve dok je imao snage. Tada, potpuno
iscrpljen, pao je na tlo.

Dugo vremena je lezao na zemlji, posve zbunjen,
jecajuci u suzama.

“Zasto se ekipa okomila na mene, tako naglo 1
agresivno? Sto sam im ucinio? Ta samo sam ih
nesto upitao. A pitanja su bila posve jednostavna 1
opravdana.”

Barem se njemu tako cinilo...



Tada se pribrao, obrisao suze 1 po prvi puta pogledao
oko sebe.

Ostao je bez daha.
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Izvanjski svijet je bio jako, jako velik - mnogo veéi nego
sto je Bugi itkada mogao zamisliti.

Pred njim su se ukazala brojna prekrasna stvorenja.
Shvatio je da je neke od njih ve¢ ranije susreo, u vidu
sjena na zidu pecine. No, sada su ta bica bila mnogo
interesantnija, potpunija 1 istinski lijepa.

i



S velikim strahopostovanjem prema novom svijetu,
Bugi zapoce istrazivati...
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Nakon nekog vremena, tumarajuc¢t uokolo u drustvu
razlicitih kreatura, u daljini ugleda siluetu nalik ¢ovjeku

koji sjedi na padini brda.

Priblizivsi se, shvatt da se doista radi o ¢ovjeku —1 to
veoma starom.



“Bok, ja Bug1”, povice dok se priblizavao starcu.

“A ja sam Prorok istine i izvor mudrosti koji sjedi u planini.

Ako ti je draze, moze§ me zvati Hrenork. Izvoli sjesti.”

Bugi sjedne uz Hrenorka.

1di a dolazi$ 1z pecine”’. rece Hrenork.
“Vidim da dolazis iz pecine”, rece Hrenork

“Dobrodosao u vanjski svijet. Ti si prvi koji je uspio
izadl. Jest It koga poveo sa sobom?”

“Ne. Bugi sam. Kako znas Bugi dosao 1z pecine?”
“I'voja gramatika. Naprosto je strasna”, odgovori mu

Hrenork. “Oduvijek sam se pitao zasto pecinski ljudi
govore na taj nacin? Strasno. Nevjerojatno iritantno.”

qLife 39
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Bugi se malcice postidio, a Hrenork nastavio: “Cekam
dan kada ce ljudi 1zac1 iz peéina kako bi iznova naselili
Zemlju.”

Bugi se zacudio: “Zar postoje neke druge spilje?
U kojima zive neki drugi ljudi?” (Svjestan vaznosti
konjugacije sada je dobro pazio na koji ¢e nacin
pretvarati svoje misli u riject.)

“Naravno. Mnoge spilje. I mnogi ljudi. Svugdje
uokolo”, rece Hrenork tuzno zure¢i u daljinu. “Nikada
ne izlaze. Ne vjerujem da ¢e ikada nauciti.”



“Ne razumijem. Zasto bi netko odabrao zivot u pecini
pored ovakvog divhog svijeta?” upita Bugi.

Ugodno se smjestivsi, Hrenork odgovort:

“Sve je pocelo davno ranije,
prije mnogo, mnogo godina...”

qLife
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Nama je posao na
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Nazovite 0800 300 003 i pretplatite se.
Odjel prodaje pretplate:

Tel: 01/ 5551555 | Fax: 01/ 5551544

E-mail: pretplata@business.hr | www.business.hr




Poglavlje 4.
Prica o
podijeljenom
plemenu
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Priéa zapocinje u davnom neolitu”, rece Hrenork.
“I'voji su preci ztvjeli u zajednistvu, u velikom plemenu,
ovdje na ovim poljima. Brojnost plemena iz godine u
godinu stalno se povecavala. Bila su to lijepa i sretna

vremena.”

“Nazalost, kako su godine prolazile oskudna zemlja
viSe nije uspijevala prehraniti sve brojnije stanovnistvo.
Doslo je do nestasice pa su ljudi gladovali. Tada su
shvatili da moraju nesto poduzeti ako zele prezivjett.

44 qLife
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“Ocaj 1h je primorao da se okupe na sastanku.
Nakon dugotrajnog vije¢anja plemenski mudraci su
odlucili: ‘Izgradit cemo visoke kule kako bi nam
pogled dosegnuo Sto je viSe moguce u daljinu.
Kada naucimo vise o zemlji koja nas okruzuje znati

0

¢emo §to nam je dalje ciniti.

“Tako je 1 bilo.”

qLife
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Hrenork zastane kako bi uhvatio zraka. Zatim je
nastavio:

“Nakon nekog vremena ljudi se vratiSe pred plemenske
mudrace.

‘Jeste i 1zgradili kuler upitali su mudraci.
‘Jesmo*, odgovorise ljudi.

‘Jeste i vidjelt cega ima uokolo? Promotrili 1 proucili

krajolik?’
‘Da, da, jesmo!” povikase ljudi uglas.

‘Onda, §to nam je dalje ¢initi?®”



“Moramo napraviti posebne koSare za skupljanje hrane
1 skladista za njenu pohranu. Pored toga, moramo
nauciti obradivati platno. Samo ¢emo tako prezivjeti na
ovim prostorima”; zakljucila je prva grupa.

“Nije tocno! Moramo napraviti koplja, klopke 1 druga

pomagala za lov. Samo ¢emo tako prezivjeti na ovim
prostorima”; ukljucila se u diskustju druga skupina.

! Baske®

qLife 47



48 qLife

“Posvetimo li dragocjeno vrijeme izradi koplja, klopki
1 drugih pomagala za lov, nase ¢e pleme sigurno
izumrijeti”, bunili su se pripadnici prve grupe.

“Gluposti! Istina je upravo suprotna. Posvetimo li
vrijeme kosarama i skladistima, tkanju platna 1 slicnim
glupostima, tek e tada pleme sigurno izumrijeti”, vikali
su drugi.

Hrenork je nastavio: “Situacija je posve zbunila
plemenske mudrace.”

“I mene takoder”, priznao je Bugi 7 82

dok je sirom otvorenih ociju ﬁg . Jhns
7R

[ i

napeto slusao Hrenorka 1 nervozno

cuclao kamen. “I... Sto se zatim

dogodilo?”

“Posvadali su se! Sto bi se drugo
dogodilo?!”



Prva je grupa porucila drugoj: “Oruzje ubija. Baviti se
izradom oruzja barbarsko je djelo. Niste nista drugo

')7

nego obicni barbari

Prozvani su im na to hitro odgovorili: “Sjediti mirno
1 plestt kosare dok nam ljudi umiru od gladi... To
mogu samo kukavice! Niste nista drugo nego obicne

P)

kukavice

I tako je sve pocelo:

“Barbari!”
“Kukavice!”

“Divlje zvijeril”

“Glupi pacifistil”

Premda Bugi nije znao $to znaci pojam “pacifisti”,
Hrenorkovo izlaganje u njemu je budilo bolna sjecanja
iz nedavno napustenog doma kada su ga njegovi
prijatelji nazivali pogrdnim izrazima “zaluden” 1
“narcisoidan”.

qLife 49
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“I... Sto se tada dogodilo?” upitao je Bugi.

Hrenork na trenutak zasuti tuzno zureci u daljinu.
Nedugo zatim opet je progovorio:

“Pleme se podijelilo. Prva je skupina plela kosare.
Druga je proizvodila koplja. Nakon nekog vremena
druga grupa je kopljima natjerala prvu u bijeg u
okolne planine gdje su pronasli zaklon. Ubrzo zatim,
‘kopljanict’ su se posvadali medu sobom 1 na koncu se
okrenuli jedni protiv drugih. Dogodio se pravi pokol;.”




“/naci, doista se radilo o ‘barbarima’ 1 ‘kukavicama’™’,
mudro je primijetio Bugt.

“Ne. Barem to nisu bili u pocetku. No, tijekom
vremena grupe su to doista postale. Obiljezja koja su
jedni drugima pripisivali pretvorila su se u stvarnost.
Interesantan proces, zar ne?”” upita Hrenork.

Iako mu je sve to bilo jako zanimljivo, Bugi nije bio

siguran da bas sve razumije. Stoga je odlucio “stati na
loptu” 1 0 svemu dobro promisliti.

qLife
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i

“U redu. Ali, gdje su sada svi1 t1 ljudir” upita Bugi.

“U pecinama. Zive u pecinama’”, ttho odgovori
Hrenork.

Bugi 1 Hrenork nastavise sjediti u tisini zamisljeno
zureci prema horizontu ogromne, napustene zemlje.



Poglavlje 5.

U kojem se prica
o podijeljenom
plemenu
dublje istrazuje
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U pokusaju da shvati Hrenorkovu pricu Bugijev um
radio je punom parom. Prisjecao se vlastitog iskustva u
pecini. Osjecao je kako je ono, na neki poseban nacin,
povezano s tom pricom. No, poveznicu nije uspijevao
otkriti. U tim je trenucima gorko zazalio sto njegov
pred-evolucijski neo-korteks nije razvijeniji. Smatrao

je da bi tada sigurno razumio puni smisao Hrenorkove
price.

Na koncu Bugt upita: “Zasto se pleme uopce razislo?
Zasto su 1h koplja 1 kosare podijelili? Bugi to ne
razumije.”

Starceve se oci zamaglise. “Odlicno pitanje! Vratimo se
sada na pocetak. Sto # mislis, zasto su se razisli?”



Nakon poduzeg razmisljanja
Bugi odgovori:

“Nisam sasvim siguran.
Cini mi se da to ime veze sa sjenama na zidu...”
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Buducdi da Prorok istine ovaj put nije njega razumio,
nastavio je svoje izlaganje:

“Hm?”, pazljivo je birao rijeci. “Moguce je da svi mi
stvarnost vidimo iskrivljeno — poput sjena na zidu
pecine. Budu¢i da krivo vidimo, na temelju toga
pogresno djelujemo.”

“Odlicno Bugi”, odgovori mu Hrenork. “No, 1pak te
moram malo ispraviti. Problem nije u tome da £rzvo
vidimo ve¢ u tome §to je nasa slika nepotpuna. Upravo se
to desilo nasim precima. Prati me da ti nesto pokazem.”



i

Tiho se uputise u dugu setnju prema istoku ravnice.
Nakon nekog vremena naisli su na staru kulu koju su
izgradili njthovi pradjedovi. Iako je bila u veoma losem
stanju, jos se uvijek mogla koristiti.

“Popni se gore 1 pogledaj uokolo”, rece Hrenork
Bugiju.

Bugt se oprezno uspe trosnim kamenim stepenicama
koje su spiralno uzlazile do vrha.
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S vrha kule pogled je pucao na istocni horizont; surove,
kamenite pasnjake nastanjene bizonima, jelenima i
fazanima.

Pomislio je kako bi covjeku na tako surovim prostorima
napucenim divljim Zivotinjama zasigurno trebalo koplje,

klopka 1 druga pomagala za lov.

58 qLife




Namrsten, Bugi side niz stepenice.
“Hajdemo dalje”, pozva ga Hrenork.

UputiSe se u suprotnom smjeru. Nakon nekog vremena
stigli su do druge oronule kule.

Bugi se klimavim stepenicama opet uspeo na vrh.
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S vrha tornja sada je motrio zapadni horizont; bogatu
zemlju na kojoj je rasla vinova loza, kukuruz 1 divlji
pamuk.

Pomislio je kako bi covjeku na ovako bogatoj zemljt
sigurno zatrebale kosare, skladista 1 tkalacko umijece.
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U tom trenutku je shvatio zasto se pleme razislo.
Dva razlicita tornja, dvije razlicite perspektive!

“Mi1 vidimo samo fragmente, samo djelice cjeline”,
mrmljao je sebi u bradu.

Dugo je vremena ostao na tornju, zamisljeno gledajuci
u daljinu.
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Napokon se pojavio u podnozju kule, vidno uznemiren.

“Ment je sve to besmisleno. Zasto se dijeliti? Zasto se
svadati zbog razlicitih stajali§ta? Zasto nisu zamijenili
kule? Tako b1 se odmah razumjeli”, uzbudeno je
govorio Hrenorku.

“Situacija se cint prilicno jednostavnom, zar ner”
odgovori Hrenork. “No, praksa pokazuje da nije bas
tako. Praksa pokazuje da se ljudi medusobno dijele 1
¢esto se bore jedni protiv drugih. Sto ti misli§, zasto se
to dogadar”

Iako nije bio posve siguran u odgovor, znao je da

se ljudi jako uznemire kada netko dovede u pitanje
njthova uvjerenja ili kad netko predlozi drugaciju
perspektivu gledanja na stvarnost. Nakon toga, vrlo
brzo jedni druge pocinju nazivati fudacima, barbarima ili
kukavicama... nakon cega obicno zrakom polete zdjele 1
smrtonosna koplja.

Bugi osjeti da se u tome krije nesto vazno te da o
svemu mora mirno promisliti.



Iznenada se okrenuo.
(14 : s 9y v

Bugi se sada vraca”, rece.
“Gdje ides?” upita ga Hrenork.

“Natrag u pecinu. Moram javiti ekip1 §to sam sve vidio
1 naucio. Nakon toga vise se necemo dijeliti, skrivati po
pecinama 1 hraniti suhim liS¢em.

Moram im pomoci da se zajedno popnemo na nove
kule. Jer, samo nam gaednistvo moze pomoct da
prevladamo ogranicene, fragmentirane perspektive
1 sagledamo Istinu u cjelini. Tada ¢e nasa zajednica
1znova dozivjett procvat. Moc¢i ¢emo jestt meso, piti
vino, graditi nastambe 1 iznova naseliti ovu zemlju.”

qLife 63



64 qLife

“Budi oprezan”, upozorio ga je Hrenork.

“Sjett se samo koliko je tebe boljelo napustiti pecinu,
unatoc tvojem posebnom karakteru, znatizelji 1 pameti.
Zamisli onda koliko ¢e tesko biti drugim ljudima kojt ne
posjeduju tvoje vrline? Zivijeti u peéini njima je sasvim
u redu.”

“Ali, kada im 1spricam novosti o fantasticnom novom
svijetu sigurno ¢e pozeljett da mi1 se pridruze. Istog
trenutka ¢e pohitati za mnom prema 1zlazu!” rece Bugi
1 krene prema pecinama. “Vjeruj mi Hrenork, svi ¢e oni
pozeljett da vide svijet iz nove perspektive!”

“Cekaj Bugi! Stani! Cekajl” povi¢e Hrenork za njim.

No, Bugi je ve¢ daleko odmaknuo.



Poglavlje 6.
U kojem se
Bugi vraca kuci

qLife
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Nakon dugog puta Bugi se sasvim priblizio ulazu u

svoju staru pecinu.



Duboko iz grotla do njega su dopirali priguseni glasovi
Unge, Bunge, Ogtja 1 Trevora kao 1 poznati zvukovi
grickanja uginulih suhih skakavaca. (Bugi je sada jako

dobro znao koliko je takav zivot odvratan.)

Bugijevo strce pucalo je od tuge i1 straha. Hoce li njegovi
prijatelji opet pokazati svoju agresivnu stranu? Hoce li
ga napasti kad im objasni od kuda dolaze sjene na zidu 1
kako 1zgleda novi1 svijet 1zvan pecine?

Ili ¢e mu se pridruziti u propitivanju svojih dubokih
vijerovanja?s
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Drhtedi, duboko udahne i ude.

“Ako oni ne Zele uciti’, razmisljao je dublje ulazeci u
polumrak pecine, “nadi éu druge koji to Zele.”




“Na koncu, Hrenork je rekao da u pecinama Five stotine drugih
udi...”
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No, Hrenork nije bio u pravu. Ne radi se o stotinama
<

ve¢ o milijunima ljudi koji 1 dalje nastavljaju zivjeti u
‘pecinama’ svojih vlastitih uvjerenja.




Kraj
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ene
neadertala:
dublji uvid

U pricu

David Hutchens

S acekajte trenutak. Nemoijte odloziti casopis.

Bududi da ste se u proslim brojevima glife-a vec susreli s nasim alegorijskim pricama, vierojat-
no ste sada pomislili kako “ovi ‘dublji mvidi n pricw’ nisu toliko zabavni kao strip”. Tako razmi-
$ljati sasvim je u redu. Razumijem vas potpuno. Zelite li preskoditi teoretski dio i uzivati u vla-
stitoj interpretaciji stripa, slobodno to ucinite. Prava snaga metafore dolazi do izrazaja samo
onda kad ¢itatelju ostavlja moguénost da sam, na svoj vlastiti nacin, objasni njihov smisao.

Gledano iz druge perspektive, dokazano
je da se efikasnost ucenja znacajno produ-
bljuje ako ga dopunimo reflektiranjen: 1 ek-
sperimentiranjern. Upravo se u tome odrazava
prava svrha teksta koji slijedi: potaknuti i
olaksati reflektiranje dok istrazujete teme
opisane u stripu Sjene neandertala. Dakle, iz-
bor je na vama. Mozete slobodno uzivati
u pric¢i “onakvoj kakva jeste” ili pak dublje
zaroniti, u vlastito, osobno istrazivanje.

Jos ste uvijek s nama? Ako je tako, tada
ste slicni Bugiju 1 zudite za dubljim

razumijevanjem! Jedino tim putem mo-
zete dosegnuti vise razine slozenog ljud-
skog iskustva. Ipak, moram vas upozoriti
da ¢emo u nastavku teksta propitivati vase
razmi$ljanje 1 istrazivati na koji nacin per-
cipirate i interpretirate svijet u kojem zivite
bududi da se cesto, a to je 1 Bugi naucio,
takav proces pokazuje veoma zahtjevnim i
bolnim. Stoga, ako na bilo koji nacin osjeti-
te neugodu, emocionalnu ili dusevnu bol,
nemojte od njih bjezati - istinsko ucenje
bas se tamo nalazi, s druge strane boli i
neugodel!
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Strip prica Sjene neandertala zapravo se od-
nosi na mentalne modele - pojam kojeg je
1940-ih godina osmislio $kotski psiholog
Kenneth Craik. Za mentalne modele se
moze reéi da oni predstavljaju duboko usvoje-
na nyjerenja, predodzgbe i pretpostavke koje gajino
0 sebi, svijetn i nasim organizacijama te o nacinu
na koji se u njih uklapano.

Spominjanjem mentalnibh modela ne govori-
mo o nekoj apstraktnoj akademskoj mate-
riji ve¢ o jednoj posve stvarnoj, jednostav-
noj ideji neobi¢no vaznoj i primjenjivoj u
svakodnevnom zivotu; obitelji, poslu, $koli,
politici i drugim podrucjima ljudskog dje-
lovanja koja traze od nas da se razumijemo
i slozimo s drugim ljudima koji “vide stvar-
nost” na drugaciji nacin.

Osim toga, mentalni modeli vopée nisu ne-
§to novo. Parabolu o peéini koja govori o
skupini ljudi 1 sjenama na zidu koje oni po-
istovjecuju s pravom stvarnoscu u svom je
¢uvenom djelu Drgava davno prezentirao
grcki filozof Platon. U Platonovoj original-
noj prici jedan pripadnik grupe iznenada
otkriva pravu istinu o prirodi i izvoru sjene

Za mentalne modele se moze
reci da oni predstavljaju duboko
usvojena uvjerenja, predodzbe i
pretpostavke koje gajimo o sebj,
svijetu I nasim organizacijama te o

nacinu na koji se u njih uklapamo.

te ubrzo zatim, nakon pokusaja da svoju
spoznaju podijeli s drugima, biva ubijen.
Stoga Platon zakljucuje: “Svi smo mi isti...
gavedent pecinski ljudi koji svoje djelovange temelje
na nepotpunoy i iskrivijengj percepciji realnosti...
prugajuci nasilan otpor prema svemn i svakone
tko istu dovode u pitanje!”

Majko milal Navedena konstatacija namece
neka teska i ozbiljna pitanja:

* Hej, $to je to pogresno u mojoj percepciji
svijeta?

* Zbog ¢ega ljudi tako ¢esto odbacuju istinu
kada je ona toliko o¢igledna?

* Kakve to veze ima sa mnom i s mojom
organizacijom?

Poc¢nimo s posljednjim pitanjem. Ono je
posebno vazno budud¢i da mnogi mentalni
modeli svakodnevno ogranic¢avaju razvoj
nasih organizacija. Brojne studije slucaja o
sjajnim idejama koje nikada nisu zazivjele
u praksi potvrduju takvu tvrdnju. Iskustvo
takoder. A za$to se to desava? Jednostavno
zato $to nisu uskladene s prevladavajudim
uvjerenjima ili pretpostavkama.

Navedena tvrdnja moze se lijepo ilustrirati
na primjeru $vicarske industrija satova koja
je godinama neprikosnoveno dominirala
globalnim svjetskim trzistem. U jednom
se trenutku pojavila nova, kvarcna tehno-
logija, koju $vicarski proizvodaci nisu htjeli
koristiti jer nije bila uskladena s njihovim
mentalnim modelomr po kojem su satovi me-
hanicki, “tiktakajuéi” uredaji. S druge stra-
ne japanski proizvodaci, a prije svih tvrtka
Sezko, istu tehnologiju su hitro usvojili $to
im je pomoglo da u relativno kratkom vre-
menskom periodu preuzmu od Svicaraca
znacajan dio svjetskog trzista. Stoga je lako
zakljuciti da uzrok znacajnog smanjenja



udjela Svicarskih proizvodaca na global-
nom trzistu satova lezi u njithovoj ovisnosti
o mentalnom modelu: “Sat je prije svega
mehanicki, ‘tiktakajuéi uredaj’ $to ga cini
pozeljnim kod kupaca.”

Vjerojatno ste se vec susreli s raznim ispo-
litiziranim sukobima u vasoj organizaciji
(ako niste ne brinite, prije ili kasnije sigut-
no Cete prozivjeti to iskustvo) - kada se lju-
di polariziraju u frakcije koje jedna drugoj
dodjeljuju epitete poput “kratkovidni” i
“sebi¢ni”. Uronite li u sustinu takvih kon-
flikata nai¢i ¢ete na niz razlicitih uvjerenja
u korijenima njihovog ponasanja.

Sli¢no je i s religijama. lako se one, pojedi-
nacno gledano, zalazu za jedinstvo i ljubay,
ljudi u njima cesto traze (I pronalaze) ra-
zlicitosti koje ih odvajaju od drugih ¢ineéi
taj bezdan iz dana u dan sve $irim 1 $irim.
(Povijest obiluje raznim strahotama poci-
njenim u ime Bozje ljubavi.) Slicnu dinami-
ku pronalazimo u nasim obiteljima. Glavni
uzro¢nik konflikta u takvim situacijama
obicno su mentalni modeli.

Razmotrimo sada poblize mentalne mode-
le i snagu koju u sebi kriju.

Dakle, o ¢emu se zapravo radi kada govo-
rimo o “mentalnim modelima”? Na koji
nacin funkcioniraju? U nastavku navodimo
nacela koja nam pomazu osvijestiti i razu-
mjeti sustinu koncepcije.

1. Svaki ¢ovjek posjeduje
vlastite mentalne modele

I vi posjedujete svoje mentalne modele jer
“ne imati” mentalne modele jednostavno
nije moguce. Edward de Bono, ugled-
ni znanstvenik na podruéju znanosti o
spoznaji, o tome kaze: “Mentalni modeli

| vi posjedujete svoje mentalne

modele jer “ne imati” mentalne

modele jednostavno nije moguce.

rezultat su fizioloskih procesa pomocu
kojih neuronske mreze naseg uma katego-
riziraju i organiziraju beskonacne tijekove
kompleksnih informacija koje kontinu-
irano primamo. Kada um ne bi obavljao
ovu funkciju na opisani nacin, posve bi
se zbunili uvijek iznova kada bi ugledali
automobil drugacdijeg tipa. Sre¢om, um je
dovoljno efikasan da moze re¢i: ‘Ooo, po-
gledaj samo - kotaci, vrata - ovaj bi objekt
zasigurno trebalo smjestiti u kudicu pod
nazivom ‘automobil’” Upamtite da men-
talni modeli, sami po sebi, ne predstavljaju
ni dobru niti losu kategoriju - ve¢ meto-
du kojom se vas um koristi da bi sam za
sebe uredio slozen i kompliciran svijet.
Neprilike nastaju kada um funkcionira pre-
vise revno 1 kada sve novo $to vidimo nasil-
no guramo u “kudice” koje su nam u pros-
losti dobro sluzile.

Nije samo covjek kao pojedinac posjed-
nik mentalnih modela. Kada se pojedinci
udruze 1 zajednicki nesto rade tada skupina
ili organizacija fakoder razvija svoje poseb-
ne mentalne modele. Organizacije, obitelji
i vlade drzava... Sve one vode se duboko
usvojenim kolektivnim uvjerenjima i pret-
postavkama, dakle mentalnim modelima.
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Jedan od kolektivnih mentalnih modela u
SAD-u koji ¢ini samu sustinu tamosnjeg
drustva odnosi se na pravo “stremljenja ka
sre¢i”. Svaki Amerikanac polaze pravo na
sreCu 1 na srecu gleda kao na svoje “neo-
tudivo pravo”. Tek su se rijetki pojedinci
drznuli dovesti u pitanje istinitost ovog
svjetonazora. Dakle, radi se o mentalnom
modelu koji konkretno i svakodnevno utje-
¢e na zivote svih Amerikanaca, na njihove
karijere, odnose, pa ¢ak 1 sudske procese.
(Ovdje je potrebno primijetiti da Sirom
svijeta egzistiraju brojne ljudske zajednice
koje ne podrzavaju takvo promisljanje o
sreci.)

2. Mentalni modeli odreduju
kako gledamo i sto vidimo

Nasa percepcija uopée nije precizna u mjeri
u kojoj mi u to vjerujemo bududi da stvar-
nost koju percipiramo uvijek prolazi kroz
filtere nasih mentalnih modela. Ako vide-
no nije uskladeno s “putokazima” u na-
$oj glavi, vrlo je vjerojatno da ¢emo novu
stvarnost jednostavno odbaciti, obiljeziti
je kao “neistinitu” ili je pak uopce necemo
zamijetiti.

Ako videno nije uskladeno s

“putokazima” u nasoj glavi, vrlo je
vjerojatno da ¢emo novu stvarnost
jednostavno odbaciti, obiljeziti je
kao “neistinitu” ili je pak uopce

necemo zamijetiti.
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Poznajem kolegicu koja se navedenim
pretpostavkama koristi prilikom izvodenja
vjezbe na treninzima osobnog razvoja: od
polaznika trazi da pomno promotre njezi-
no lice 1 opiSu uocena facijalna obiljezja.
Polaznici se obi¢no usmjere na njezin nos,
kosu, o¢i, usta itd. Nakon bezbrojnih po-
kusaja 1 ponavljanja vjezbe nitko se od njih
nikada nije sjetio malog udubljenog troku-
tica smjestenog izmedu nosa i gornje usne.
Kako u zapadnjackoj kulturi ne postoji
neki uobicajeni naziv za taj dio ljudskog
lica, promatrac¢i ga ispustaju iz svoje per-
cepcije i jednostavno ga “ne vide”. (Sami
se prisjetite, kada se posljednji put zapazili
ovo podrudje na licu bra¢nog partnera ili
prijatelja?)

Nedavno mi je u ruke dosla fotografija gu-
sto naseljene ulice u centru Hong Konga.
Posto sam Amerikanac, slika mi je preno-
sila samo zbunjujuéu dzunglu informacija:
ulicnih znakova, izloga trgovina i neonskih
svjetala dodatno “ukrasenih” cudnim ki-
neskim simbolima. No ipak, unato¢ sloze-
nosti fotografije gotovo trenutno paznju
mi je privukao mali znak - poznati zlatni
lukovi McDonaldsoveg logotipa. Nije ni ¢ud-
no jer ljudski um u kaoti¢nim uvjetima
bas tako funkcionira: hvata se za poznato
dok istovremeno ignorira druge podatke i
informacije.

lako nas navedena konstatacija u prvom
trenu moze uznemiriti, na nju treba gledati
iz druge perspektive: postoje mnoge “istine” i
pravo  bogatstvo neiskoristenth noguinosti - koje
smo sami odbacili ato Sto nisu uskladeni s nasim
mentalnim modelima. 1sto nam otkriva i strip
prica: da peéinski ljudi Zive i danas, u mo-
dernim gradovima suvremenog dobal U
odredenoj mjeri svi mi nastavljamo “Zivjeti
u svojim peéinama” potpuno slijepi i ne-
svjesni velicine i Sirine svijeta izvan dosega
naseg perceptivnog horizonta.



Za vase promisljanje:

* Promislite o nekoj nedavnoj suge-
stiji ili komentaru upucenoj od stra-
ne partnera ili poslovnog suradnika.
Da li je mozda u vama uzrokovala
uznemirenost ili neki oblik frustraci-
je? Nakon $to se “situacija slegnula”
jeste li jo§ jednom o svemu promi-
slili? Ne krije li mozda sugestija u
sebi odredenu kolicinu istine? Jeste
li mozda, nakon spoznaje da odba-
civanje sugestije ili komentara nije
ispravno, iznova osjetili bol? U kojoj
mjeri su primljene informacije su-
protne vasim dubokim uvjerenjima
o sebi?

* Sjetite se osobe koja kontinuirano
stvara iste obrasce ponasanja, posve
ocigledne svima drugima osim njoj
samoj. Sto mislite, zasto se to doga-
da? Promislite o sebi: postoji li mo-
guénost da 1 vi imate slicne “skjepe
tolke percepeize”’ o sebi? (Ovdje ¢u vam
rado pomoc¢i kako vase razmisljanje
ne bi sluc¢ajno krenulo u krivom
smjeru: sigurno ih imate!)

3. Mentalni modeli
usmjeravaju razmisljanje i
djelovanje

Bugi je u stripu zapoceo aktivno propiti-
vati vlastito razmisljanje kada se zapitao:
“Sto ako mi uopce ne vidimo pravu stvar-
nost?” Inicijalni mentalni model peéinskih
ljudi “Igvan pecine nema egzistencije’ snazno
je utjecao na njihovo razmisljanje i njiho-
ve osobne sustave uvjerenja (primjerice,
uvjerenje kako “izvan pecine zivi veliki
ludi Bog”). Zatim su sustavi uvjerenja i

Uvodenje kvalitetnih novih

mentalnih modela u industrije

i

obicno vodi prema revolucionarnim

promjenama.

nacin razmisljanja utjecali na njihovo po-
nasanje: nikada nisu izlazili iz pecine iako
je takav stil Zivota podrazumijevao “go-
$¢enje” uginulim insektima i cuclanje ka-
menja. Rije¢ju, mentalni modeli znacajno
suzavaju raspon aktivnosti koje bi mogli
poduzeti.

Ovaj fenomen oslikavaju brojni primjeri iz
poslovne prakse. Primjerice, od 1915. do
1955. godine Coca-Coln ste mogli kupiti is-
kljucivo u poznatoj boci od 6,5 unci koja je
odigrala klju¢nu ulogu u pocetnom marke-
tinskom uspjehu tog bezalkoholnog pica.
Tijekom tog razdoblja boca od 6,5 unci
smatrana je svetinjom za identitet njihove
robne marke pa je prevladavalo uvjerenje
da se zapravo radi o “jedinom nacinu” pro-
daje Coca-Cole. Dugo vremena je uprava
tvrtke odbijala promijeniti ambalazu, ¢ak i
nakon znacajnog gubitka trzisnog udjela u
korist Pepsija. No ipak, pritisnuti problemi-
ma, u jednom su trenutku odlucili preispi-
tati svoje mentalne modele 1 istraziti nove
moguénosti.

Uvodenje kvalitetnih  #ovih  mentalnih
modela u neke industrije obicno dovodi
do revolucionarnih promjena. Tako su
primjerice tvrtke Federal Express 1 Apple
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Vlastite zakljucke o “krajoliku” (ili

bilo kojoj drugoj temi) rijetko kada

povezujemo s Vlastitim mentalnim

modelima. Suprotno tome, videno

1zjednacujemo s cinjenicom.
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computer razvili nove proizvode i usluge
kojima su analiti¢ari prognozirali crnu bu-
ducnost. Na njihovu srecu, dogodilo se
upravo suprotno: novi proizvodi i usluge
kompanijama su osigurali lidersku pozici-
ju na trzistu. Primjer za to je i tvrtka De//
Computer koja je takoder promijenila men-
talne modele ljudi o distribuciji i prodaji
racunala.

Za vase promisljange:

* Prisjetite se situacije (osobne ili
profesionalne) kada niste uspijevali
ostvariti zeljene rezultate. Koje su
vas aktivnosti dovodile do neze-
ljenih rezultata? Koji vas je nacin
razmisljanja poticao da poduzimate
bas te akcijer (Mnogo je efikasnije o
ovim pitanjima promisljati u drus-
tvu prijatelja ili mentora jer vam oni
mogu pomodi u osvjestavanju vasih
mentalnih modela.)

* Prisjetite se situacije kada su vam
novi mentalni modeli osigurali izu-
zetne rezultate.

4. Mentalni modeli nas
navode da svoje zakljucke
izjednacavamo s ¢injenicama

Sukob unutar plemena Bugiju se ucinio po-
sve apsurdnim. Naravno da su nesuglasice,
rat i pokolj mogli jednostavno izbjeéi, samo
da je netko rekao: “Hej, stanite trenutak!
Radi se o dva razlic¢ita tornja i dvije razlic¢ite
perspektive. Ne gledamo u isti krajolik!”

S druge strane opisana situacija vierojatno
i nije toliko apsurdna. Metafora je posve
ispravna: vlastite zakljucke o “krajoliku” (ili
bilo kojoj drugoj temi) rijetko kada pove-
zujemo s vlastitim mentalnim modelima.
Suprotno tome, videno igjednacujemo s linjeni-
com. Stovise, naa nam uvierenja izgledaju
toliko ocigledna da cesto ostajemo izne-
nadeni $to drugi ljudi istu situaciju vide na
posve drugaciji nacin. Bududi da vlastita
uvjerenja Stitimo od propitivanja, mentalni
modeli dugo vremena, ponekad i cijeloga
zivota, ostaju skriveni.

Zamislite sada situaciju rastue napetosti
u odnosima radnika i menadzera. Tesko je
povjerovati da ¢e menadzer sam sebi reéi:
“Po majem mentalnom modelu radnici nisu_jako
marljiv’. Umjesto toga, mnogo je vjerojat-
nije da ¢e ovako razmisljati: “Radnici nisn
marljivi i gotove”. Razlika izmedu ovih izja-
va, iako mozda tako ne izgleda, ogromna
je. U drugom primjeru menadzer uopée ne
pomislja da je njegovo uvjerenje samo nje-
gov mentalni model, ¢ime sebi i drugima
otezava propitivanje. Izricanjem recenice
“radnici nisn marfiv’ u formi cinjeni¢nog
iskaza menadzer ‘“zatvara” situaciju za
promjene.

Stoga se u kontekstu mentalnih modela
kontinuirani izazov odnosi na njihovu /den-
tifikacijn 1 osyjestavanje ¢ime im oduzimamo
skrivenu snagu kojom vladaju nasim bicem.



Za vase promisljanje:

* Prisjetite se situacije kada je netko
od prisutnih svoj mentalni model
izjednacio s cinjenicom. Kakav je
bio odgovor prisutnih? Mozete li se
prisjetiti situacije kad ste i sami na-
pravili isto?

* Sljededi put kada se osjetite povri-
jedeni ili frustrirani sugestijama dru-
gih promislite o tome $to biste ih
mogli upitati kako bi bolje razumjeli
njihove mentalne modele? Na koji
nacin im mozete pomoéi da bolje
shvate vase mentalne modele?

5. Nepotpunost: klju¢no
obiljeZje mentalnih
modela

Ni jedan covjek koji koraca Zemljom ne
moze cjelovito percipirati svijet. Bududi da
je svijet veoma kompleksno mjesto nitko
ne posjeduje takve perceptivne kapacitete
koji bi mu omogudili prikupljanje cjelovi-
tog seta podataka. Iz toga proizlazi da su
podaci i informacije koje uzimamo u raz-
matranje uvijek nepotpuni.

Svatko od nas, poput zaracenih strana iz
strip price Sjene neandertala, za zivota gradi
svoj vlastiti toranj s kojeg se pogled pro-
teze na jedinstveni krajolik. Usprkos tome,
jedni od drugih ocekujemo da stvarnost
u okruzenju vidimo na posve isti nacin.
Primjerice, grupe ljudi mogu se gotljivo
angazirati na nekom politickom pitanju a
da nikada ne ostvare zajednicko rjesenje.
Buduéi da zZive u razlicitim tornjevima s
razlicitim perspektivama, o istom proble-
mu uvijek razlic¢ito zakljucuju sto tijekom
vremena dodatno poveéava nepovjerenje.

Vrijeme prolazi a oni nikako da shvate za-
$to drugi ne vide isto.

Kada se nepotpuni mentalni modeli suda-
re na opisani nacin involvirani pojedinci
obicno osjete uznemirenost koja zatim po-
tiCe defangivno ponasanje. Vierojatno ste to i
sami dozivijeli kada je netko kritizirao va$
stil rada, ponasanja, oblacenja, odgajanja,
razmisljanja 1 slicno. Kada netko dovede u
pitanje nase mentalne modele ili nam uka-
ze na njihovu manjkavost, osje¢amo kao da
nam “tlo nestaje pod nogama”. U takvim
okolnostima instinkt zastite cesto proizvo-
di agresivne manifestacije kojima branimo
vlastiti svjetonazor.

i

Kada netko dovede u pitanje nase

mentalne modele ili nam ukaze na

njihovu manjkavost, osje¢amo kao

da nam “tlo nestaje pod nogama’.

Da je tome tako potvrduje povijest kroz Zi-
votne price brojnih iznimnih ljudi. Njihovo
je radikalno promisljanje otkrivalo ograni-
¢enja tadasnjih ustaljenih mentalnih mode-
la pa ih je zajednica radi toga cesto odba-
civala, zatvarala a u nekim slucajevima cak
1 ubijala. Primjerice, Galileova tvrdnja da
se “Zemlja okrece oko Sunca” znacajno
je utjecala na tadasnju vlast pod snaznim
utjecajem crkve koja je ¢vrsto vjerovala
da je Zemlja fizicko srediste Univerzuma.
(Interesantno je napomenuti da geocentritki
syjetonazor nikada nije u potpunosti nestao.
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Pod nazivom Moderni geocentrizam u novije
vrijeme okuplja sve vise znanstvenika koji
nastoje dokazati da se Sunce ipak okre-
¢e oko Zemlje — op. ur.) Godine 1663.
Galileo je osuden na dozivotni zatvor jer je
predlozio drugaciji mentalni model. Sli¢nu
pouku nam pruzaju svijedocanstva o M.L.
Kingu, Isusu Kristu ali i mnogim drugim
ljudima koji se ¢ak i danas kaznjavaju zbog

kritiziranja vladajucih elita.

Za vase promisljange:

* Promislite o tome na koji se nacin
metafora “raglicitih tornjeva i razlicitih
perspektiva”’ uklapa u vas zivot. U ko-
jem “fornju” vi zivite? Takvo bi vam
promisljanje moglo pomo¢i da osvi-
jestite vlastita uvjerenja o liderstvu
1 motivaciji, politickim i gospodar-
skim pitanjima, teologiji, braku, lju-

bavi, odgoju djece...

* Na koji nacin vas vasa uvjerenja
vode u nesuglasice i “slijepe ulice”
u odnosima s drugim ljudima koji
zive u nekim “drugim tornjevima”
pa stoga “krajolik” vide iz drukcije

perspektive.

Jednom usvojeno, pojedinacno
uvjerenje o svijetu i stvarnosti sve
se vise ukorjenjuje bududi da stalno
selektiramo (“vidmo') samo one
podatke i informacije koji takvo

uvjerenje podrzavaju.
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6. Mentalni modeli utje¢u na
rezultate koje ostvarujemo
pa se onda tim putem
samoosnazuju

Jednom usvojeno, pojedinacno uvjerenje o
svijetu 1 stvarnosti sve se vise ukorjenjuje
bududi da stalno selektiramo (“vidimo™)
samo one podatke i informacije koji takvo
uvjerenje podrzavaju.

Vratimo se opet na Coca-Colu. Jeste li se
ikada upitali zasto je Coca Cola Company
uvela na trziSte nesretni novi proizvod
naziva New Coke? Radi se eklatantnom
primjeru samoosnazuju¢ih mentalnih mo-
dela. Tijekom 80-ih godina trziste bezal-
koholnih pica uslo je u fazu stagnacije pa
su lideri tvrtke Coca Cola Company poceli
vierovati kako su njihovi potrosaci zasi¢eni
standardnim okusom proizvoda. Trzisna
istrazivanja i razni testovi na kojim je New
Coke u omjeru 5:1 vodio pred standardnim
proizvodom dodatno su potkrijepili njiho-
ve sumnje. Tek su kasnije shvatili da je po-
cetno uvjerenje - “ljudi su zasi¢eni starim
okusom” - utjecalo na pitanja istrazivaca
§to je povratno utjecalo na potvrdu po-
cetnih uvjerenja. Shodno tome, istrazivaci
nisu postavili kljuéno pitanje: “Sto mislite o
tome da staro pice gamzijenino novim?” koje
bi otkrilo strastvenu lojalnost potrosaca 99
godina starom brendu. Na njihovu Zalost,
takvo pitanje se nije postavilo jer nije od-
govaralo mentalnom modelu lidera tvrtke.

Ljudi uvijek iznova prozivljavaju fenomen
samoosnazivanja. Primjera radi, zamisli-
mo da ste prihvatili uvjerenje po kojem
su tinejdzeri izvor mnogih problema u
zajednici. Svaki put kada se netko od njih
nade u situaciji koju vi ocijenite “proble-
maticnom” vasa ce percepcija pokrenuti
uvijek isti mehanizam: “Aha... Dobro sam
rekao! TinejdZeri su doista problematic¢nil”

i



S druge strane, kada uocite da se netko od
njih uljudno ponasa informaciju ¢ete od-
baciti i zanemariti na isti nacin na koji sam
ja zanemario kineske znakove na fotografiji
Hong Konga. Ako ih ipak ne zanemarite u
potpunosti tada Cete sigurno zakljuciti kako

1>

se radi “o iznimci koja potvrduje pravilo

No, radi se samo o pocetku jednog zacu-
dujuceg procesa. Naime, nakon §to pri-
hvatimo neko uvjerenje i1 kontinuirano
“selektiramo” osnazujuce informacije, nase
se iskustvo istome polinje prilagodavati kako bi
uyjerenje pretvorilo u realnost.

Sjecate li se da je u prici Hrenork primijetio
kako su “barbari ““ 1 “kukavice” doista posta-
/i onakvima kakvim su ih drugi percipirali?
Zelimo li razumjeti na koji se nacin taj pro-
ces razvija, vratimo se na slucaj osobe koja
vieruje da su “tinejdzeri izvor problema”.
Bududi da se mentalni modeli takve osobe
sve dublje ukorijenjuju, tijekom vremena
pocinju utjecati na ponasanje: u odnosi-
ma s tinejdzerima osoba ¢e vtlo vjerojatno
isijavati prikrivenim ili otvorenim nepri-
jateljstvom $to Ce tinejdzere potaknuti da
odgovore istom mjerom; na agresivan ili
negativan nacin. Tako ¢e percepcija oso-
be sada kona¢no zadobiti prave, realne 1
nepobitne argumente u prilog izvornog
uvjerenja. Stoga mozemo zakljuciti kako
se osoba nalazi u spiralnom obrascu gdje
iskustvo utjece na percepciju, a percepcija
utjece na iskustvo. Prekid opisane dinamike
i obrasca Cesto se pokazuje veoma zahtjev-
nim zadatkom.

Navedeno nacelo u cijelosti se moze pri-
mjeniti u zivotu organizacija. Tvrtka koja
vjeruje da je trziste zasieno tesko dolazi
do nove prodaje dok tvrtke koje istinski
vieruju da je “inovativnost obiljezje svih
zaposlenika” uspijevaju angazirati dublje
izvore stvaralastva.

Nakon $to prihvatimo neko
uvjerenje | kontinuirano

“selektiramo” osnazujuce

informacije, nase se iskustvo istome

pocinje prilagodavati kako bi

uvjerenje pretvorilo u realnost.

Pouka: nacin na koji vidimo svijet direktno
utjece na nase Zskustvo svijeta. Tek kada pro-
mijenimo “nacin na koji vidimo” mozemo
promijeniti svoju ulogu i posti¢i drugacije
rezultate. Stoga klju¢ za osobite, duboke i
trajne promjena trebamo potraziti upravo
u ovom procesu.

Za vase promisljanje:

* Na koji nacin mozemo dinamiku
samoosnazivanja uvjerenja dovesti
u kontekst rasizma? Sukoba genera-
cija? “Problematicne djece” uspjes-
nih roditelja? Kompanija koje se ne
zele promijeniti - ¢ak i kada gube
klijente?

7. Mentalni modeli Cesto
nadZive svoju korisnost

Pozor! Pogresno je zakljuciti da su svi
mentalni modeli losi ili nerazumni. U tre-
nutku stvaranja oni doista posjeduju vilo
stvarnu funkciju. Osoba koja vjeruje da su
“tinejdzeri izvor problema” svoj je model
vjerojatno razvila jo$ u ranom djetinjstvu,
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pod utjecajem nekog nestasnog tinejdzera
sklonog svakojakim psinama.

Kreirani mentalni model u tom je trenut-
ku svrhovito obavljao svoju funkciju ra-
zvoja sposobnosti te osobe (djeteta) da se
uspjesno nosi s opasnostima realnih Zivot-
nih okolnosti.

Pravi se problem javlja kad mentalni model
zastari - a pojedinac se za njega i dalje ¢vrsto
pridrzava. Vrijeme prolazi a davno stvore-
ni scenarij “tinejdzeri su problemati¢ni” i
dalje ostaje aktualan - iako tako mozda ne

Vjerojatno | sami pretpostavljate

koliko je bolno “obnavljati mentalne

modele”.
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bi trebalo biti. Percepcija realnosti te oso-
be tijekom vremena sve se vise iskrivljava
- poput sjena na zidu pecine.

Upravo zato, kako bi odrzali na Zivotu nji-
hovu svrhovitost, mentalne modele treba-
mo kontinuirano obnavljati. S vremena na
vrijeme trebamo ih preispitati “iznosenjem
na povrsinu” kako bi provijerili njihovu
ispravnost. Tada ¢emo otkriti da neki od
njih jos uvijek vrijede i da primjereno odra-
zavaju stvarnost. No, sigurno ¢emo otkriti i
one druge, posve iskrivljene, koje bi trebali
trenutno odbaciti bududi da realnost vise

ne odrazavaju na primjeren nacin. lako bo-
lan, opisani proces nalazi se u korijenima
svakog razvoja.

Nova otkrica u svijetu znanosti uvijek
pokrenu dramaticni proces preispitivanja
tekuc¢ih uvjerenja i pretpostavki. Jedno
od njih se desilo bas u vrijeme nastajanja
ovog teksta kada su znanstvenici objavili
da su uspjeli izmjeriti masu 1 tezinu neutro-
nu, najsitnijoj subatomskoj cestici. Kako
se do sada smatralo da neutroni #e pogjedn-
Ju takva svojstva ovo zapanjujuce otkrice
primoralo ih je da iznova razmotre funda-
mentalnu prirodu materije do te mjere da
je cak i teorija “Velikog praska” dovedena
u pitanje. Staro uvjerenje o prirodi neutro-
na dobro im je sluzilo u proslosti. No, na-
kon otkri¢a novog modela od njih se trazi
da se vrate u laboratorije kako bi uskladili
znanstvene c¢injenice s novinom.

Vijerojatno i sami pretpostavljate koliko je
bolno “obnavljati mentalne modele”.

U danasnje vrijeme, organizacije Sirom
svijeta svjesnije prate zamke i nesigurno-
sti turbulentnog okruzenja koje svugdje
poticu sli¢ni scenarij: urgentna potreba
za promjenom vodi do stvaranja frakcija
koje se zestoko polariziraju. S jedne stra-
ne “konzervativei” se bore za odrzanje
“identiteta” ili “starog pristupa, kakav je
oduvijek bio”. S druge strane su “libera-
1i” koji sve zesce proklamiraju novi slogan:
“Promjena ili smrt”.

U takvoj situaciji neprovjereni mental-
ni modeli fiju¢u uokolo poput puscanog
zrnja svakodnevno odnoseéi nove zrtve.
Povijerenje je na niskim razinama a defan-
zivnost raste. Otvoreno 1 vjesto propitiva-
nje mentalnih modela uz pomo¢ kvalitet-
nog dijaloga jedino ih moze spasiti...



Uz ljestve do pedine

Formiranje mentalnih modela odvija se po-
stupno, tijekom vremena, u svakodnevnom
procesu primanja novih informacija iz
izvanjskog svijeta i zaklju¢ivanja. Tek kada
osvijestimo spomenuti mehanizam mocdi
¢emo ovladati tim snaznim ali skrivenim
procesom.

Ljestvica zakljucivanja korisni je alat koji nam
u tome pomaze. Osmislili su je ugledni

znanstvenici na podrucju “znanosti o dje-
lovanju” (eng. Action science) Chris Argyris
i Donald Schén. Ljestvica zakljulivanja nam
pomaze u prac¢enju mentalnih procesa (tzv.
“skokovitog zakljuc¢ivanja”) koji nas navo-
de na formiranje i odrzavanje mentalnih
modela.

Sastoji se od sljedecih koraka (Citanje za-
pocnite pri dnu ljestvi, s Korakom 1.):

Ljestvica zakljucivanja

T SR
i
Usvajam uvjerenja a
A
Stvaram zakljucke
A

Kreiram pretpostavke

A
Pridodajem smisao
A

Odabirem podatake iz n
grupe neposredno vidljivih

a Poduzimam akciju

4,
3Ny IUAISYR|JoY

<

Ostvarujem rezultate

Neposredno vidljivi podaci

Razmotrimo Bugijevo iskustvo u odno-
su s prijateljima, prije negoli je protjeran.
Njihove se interakcije mogu pratiti pomocu

Ljestvice zakljucivanja:
*Grupa zapocinje interakcije pri dnu
ljestvice, okruzena brojnim  vidljivim




Skokovito zakljucivanje odvija se

u tiSini - cak I viSe puta tijekom

jedne interakcije.Vremenom, u

kombinaciji s aktivnostima unutar

refleksivnog kruga, definira nase

mentalne modele o svijetu.
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podacima iz okruzenja (Unga, Bunga, Ogi,
Bugi i Trevor muvaju se po pecini, crtaju
po zidovima, jedu suho lis¢e),

* U jednom trenutku grupa se fokusira na
specifiénu informaciju - Bugi se pita: “Sto
ima izvan peciner”

* Njihova interpretacija njegove izjave:
“Bugi tvrdi da mi nismo u pravu’,

* Kreiraju pretpostavke: “Bugi je poludio”,
“Bugi je narcisoidan”,

e Stvaraju zakljucke: “Bugi Zeli sve unistiti”,
¢ Usvajaju uvjerenje: ““To bi mogao biti nas
kraj.”

Sada zaokrecu oko “refleksivnog kruga”,
dijela Ljestvice zakljulivanja koji osnazuje
mentalne modele:

* Poduzimaju akciju: nareduju Bugiju da
odmah napusti pecinu, gadaju ga raznim
predmetima,

* Ostvaruju rezultat: Bugi doista napusta
pecinu,

* Rezultati njihove akcije utjecu na podat-
ke koje “odabiru” u narednom procesu
zakljucivanja. Mozemo pretpostaviti da
su nakon Bugijeva odlaska, posto se nije
vratio, nakon izvjesnog vremena vodili sli-
¢an razgovor: “Bili smo u pravu! Bugi se
nije vratio. Mora da je pao u bezdan ili ga
je progutao zmaj. Ma ne, vjerojatno ga je

veliki zlocesti Bog zgazio poput crva... Sve
u svemu, bili smo u pravul”

Netom opisano skokovito zakljucivanju
odvija se tijekom svakog razgovora:

* Odabirem podatke: “Na jutarnjem sa-
stanku predlozio sam sjajnu ideju, no naza-
lost, nitko nije reagirao”,

* Pridodajem smisao: “Nema reakcije na
moju ideju”,

* Kreiram pretpostavke: “Nitko ne cijeni
moje ideje, iako su neprocjenjivo vrijedne
za ovaj tim”,

* Stvaram zakljucak: “Bolje mi je da Sutim i
da na sastanku nista ne govorim”,

e Usvajam uvjerenja: “Vjerojatno nisam
kompetentan.”

Moje napredovanje po ljestvici pokrece
Reflefesivni krug:

* Poduzimam akciju: isklju¢ujem se, na sa-
stancima samo Sutim,

* Ostvarujem rezultate: kolege vise ne tra-
ze moje misljenje. Registriram taj podatak
te iznova zaklju¢uyjem da je moje uvje-
renje potpuno ispravno: “Doista nisam
kompetentan.”

Skokovito zakljucivanje odvija se u tiSini
- ¢ak i vise puta tijekom jedne interakcije.
Vremenom, u kombinaciji s akcijama re-
fleksivnog kruga, definira nase mentalne
modele o svijetu.

Pokusajte sada sami vjezbati. Osvrnite se
na konflikt sukobljenih frakcija plemena
(4. “barbara” i “kukavica”). Pratite dinami-
ku sukoba u kontekstu Jestvice zakijucivanja
1 refleksivnog kruga. Nakon toga se prisjetite
skokovitog zakljucivanja tijekom nekog ne-
davnog dogadaja. Pomno pratite svoje vla-
stito promisljanje na isti nacin na koji ste
pratili promisljanje “barbara” 1 “kukavica”
iz strip price.



Uvid, sam po sebi, ne vodi automatski do

promiene. Cinjenica da ste sada shvatili me-
hanizam funkcioniranja mentalnih modela
neée iz vaseg osobnog i organizacijskog
zivota odmah ukloniti njihove negativne
ucinke. Umjesto toga morate nesto wiiniti
za svoju syjesnost. Istinsko ucenje nalazi se u
domeni akcije.

Suoceni sa zahtjevnim i opasnim proble-
mima u organizaciji, moramo umanjiti mo-
guénost da mentalni modeli ogranic¢e nasu
sposobnost efektivnog djelovanja. To ¢emo
posti¢i tako da osvijestimo njihovo prisu-
stvo, te da zatim zapocnemo otvoreno pro-
pitivati nase razmisljanje u kontekstu Jestvice
gakljulivanja. A ta viestina zahtijeva uvjez-
banost. U nastavku se navode smjernice
razvijene u savijetnickoj tvrtki Action Design
(Diana Smith, Bob Putnam i Phil Arthur)
za pracenje vlastitog i tudeg razmisljanja.

1. Prije svega uocite da se vasi zakljuc-
ci zasnivaju na vasim interpretacijama,
te da moZda nisu ocigledne &injenice
kako se to vama Cini:

* “Smatram da izvan ove pecine zivi veliki
zmaj. No, svjestan sam da se radi samo o
mojem uvierenju. Pitam se $to drugi misle o
tome...”

2. Nemojte zaboraviti da proces za-
kljucavanja u sebi krije vama nevidljive
rupe i pogreske:

*“Ako izadem iz peéine mislim da ¢u
nestati. Pitam se postoji li neka druga
mogucnostr”

* “Postoji li moguénost da nisam svjestan
pravog izvora ovih ¢udnih sjena na zidu
pecine?”

3. Potrudite se pojasniti izabrane podat-
ke koji su vas naveli na neki zakljuc¢ak:

* “Mislim da nam koplja i druga pomaga-
la za lov trebaju zato §to sam s prozora
na istocnom tornju vidio mnogo divljih
zivotinja,”

*“Bududi da razne bube i insekti stalno
ulaze u pecinu, pretpostavljam da tamo
vani ipak 7esto postoji.”

4. Glasno parafrazirajte smisao (zna-
cenje) do kojeg ste dosli sluSanjem da
bi provjerili jeste li ispravno razumjeli
sugovornika:

* “Jesam li ispravno shvatio kako o njima
misli§ da su barbari zato sto zele napraviti
koplja, a koristenje oruzja ti drzi§ barbar-
skim ¢inom?”

5. Pojasnite sugovorniku vasu osobnu
ljestvicu zakljuCivanja: pojedinacne
korake od odabira podataka preko in-
terpretacije do zakljucivanja i usvajanja
uvjerenja:

* “Pretpostavljam da sam te nazvao Tudim’
1 ‘narcisoidnim’ radi mojeg ¢vrstog uvje-
renja kako izvan peéine sigurno zivi veli-
ki zmaj. Zato sam, nakon $to si se glasno
zapitao o tome kako bi bilo da izademo,

Cinjenica da ste sada shvatil

i

mehanizam funkcioniranja mentalnih

modela nece iz vaseg osobnog

| organizacijskog Zivota odmah

ukloniti njihove negativne ucinke.
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tvoj poziv protumacio na osobnoj razini.
Jednostavno, doveo si u pitanje nesto u $to
osobno ¢vrsto vjerujem pa sam tvoje rijeci
interpretirao kao ‘nedostatak uvazavanja’.
Izgleda da to nije bila tvoja prava namjera?
Mozes i mi pomodi da shvatim zasto si to
rekao? Postoji li mozda jos neka dimenzija
tvojeg razmisljanja koje nisam svjestan?”

* “Navodim ti $to sam vidio i ¢uo pa na te-
melju toga zakljucio... (navesti podatke)”,

* “Do zakljucka sam dosao na temelju pret-
postavke kako... (navesti pretpostavku)®.

6. Otvoreno upitajte sugovornike uoca-
vaju li mozZda pogreske u vaSem naci-
nu razmi$ljanja. Takoder im dozvolite
da otvoreno iznesu svoju interpretaciju
dogadaja o kojem trenutno razgovarate:
* “Vidite li vi situaciju na neki drugi nacin?”
* “Uocavate li mozda propuste u mojem
razmisljanju?”

* “Pomogao bi mi da bolje razumijem kada
bi...

* “Mislis li da je pametno baviti se izradom
koplja i pomagala za lov? Jesam li dobro
promislio? Jesam li mozda nesto vazno
propustio?”

7. Uvijek imajte na umu da drugi ljudi
mogu doc¢i do drugacijih zakljucaka jer

Razvoj umijeca produktivnog

komuniciranja zahtjevan je i
naporan zadatak no u isto vrijeme
neobicno vazan Zelimo li unaprijediti

kolektivno razumijevanje.

se vode njihovom osobnom ljestvicom
zakljuCivanja i logikom koja je njima
posve u redu:

* “Ocito je da podupirem izradu oruzja za
lov. No, otvoren sam za drugacije razmi-
$ljanje. Ima li mozda netko drugacije mi-
sljenje o ovom problemu?”

8. ZatraZite od sugovornika da poja-
sne podatke koje su odabrali i znacenje
koje su istima pridodali:

* “Molim vas da mi pojasnite $to vas potice
da mislite kako izvan peéine zivi veliki ludi
Bog?”

*“Sto ste uocili u okruzenju? Sto vas na-
vodi da zakljucite kako je pravljenje kosara
opravdano?”

9. ZatraZite od sugovornika da vam poja-
sne pojedine korake u svom razmisljanju:
*“Sto vas je navelo na taj zakljucak?”

* “Pomognite mi da shvatim va$ nacin
razmisljanjar”

* “Pitam se da li mozda zaklju¢ujemo na
temelju pretpostavke koja glasi: (navesti
pretpostavku)?”’

* “Na koji nacin ste dosli do zakljucka da
sam ja ‘barbar’? Sto vas je na to navelo?”
*“Sto vas je navelo da o meni mislite da
sam ‘narcisoidan’?”

Pretpostavljam da su vam se neki od na-
vedenih primjera ucinili mucni i neugodni.
Ne brinite, uz stalnu vjezbu tijekom vre-
mena dostici ¢ete stupanj umijeca kada ce
opisani nacin komuniciranja iznenadujuce
glatko tedi. Tada se razgovor pretvara u
uzbudljivu i smislenu aktivnost koja po-
maze u osvjestavanju mentalnih modela te
samim time vodi ka visoj svijesti i ucenju,
radije nego prema blokadi i polarizaciji.
Razvoj umijeca produktivnog komunicira-
nja zahtjevan je i naporan zadatak no u isto
vrijeme neobicno vazan zelimo li unaprije-
diti kolektivno razumijevanje.

i



Mentalni modeli predstavljaju duboko
usvojena uvjerenja, predodzbe i pretpo-
stavke koje gajimo o sebi, svijetu i nasim
ofrganizacijama te o nacinu na koji se u njih
uklapamo.

Nasa percepcija svijeta koji nas okruzuje
utjece na nase iskustvo. Tek kada promi-
jenimo percepciju mozemo promijeniti
aktivnosti koje ¢e nas dovesti do znacajno
drugacijih rezultata.

Sedam nacela o mentalnim modelima:

1. Mentalni modeli prirodno su obiljezje
svakog ¢ovjeka,

2. Mentalni modeli determiniraju #a kgji
nacin gledamo 1 sz vidimo,

3. Mentalni modeli usmjeravaju nacin
razmisljanja 1 djelovanja,

4. Mentalni modeli nas navode da vlastite
zakljucke poistoviecujemo s (njenicama,

5. Nikada nisu cjeloviti,

6. Utjecu na rezultate koje ostvarujemo te
se tako samwoosnazguju,

7. Mentalni modeli ¢esto nadzive svoju
korisnost.

Mentalne modele kreiramo penjanjem po

tzv. Jestvici akljulivanja:

1. Odabiremo “podatke” iz grupe
vidljivih podataka,

2. Izabranim podacima pridodajemo
smisao/znacenje,

3. Na temelju izabranog smisla kreiramo
pretpostavke,

4. Na temelju pretpostavki stvaramo
zakljucke,

5. Na temelju zaklju¢aka usvajamo
uvjerenja.

Reflekesivni  krng osnazuje nase mentalne

modele:

6. Na temelju zakljucaka i uvjerenja
poduzimamo akciju,

7. Poduzeta akcija dovodi do rezultata
a ti rezultati utjecu na podatke koje
odabiremo u buduénosti — osnazujuci
tako na$ izvorni mentalni model.

NaSa percepcija svijeta koji nas
okruzuje utjece na nase iskustvo.
Tek kada promijenimo percepciju
moZemo promijeniti aktivnosti
koje ce nas dovesti do znacajno

drugacijih rezultata.

Pitanja i aktivnosti 3a grupnu
diskusiju

Propitivanjem novog razumijevanja
u procesu dijaloga znacajno una-
predujemo spoznaje do kojih smo
dosli individualnim reflektiranjem.
U tom duhu u nastavku teksta navo-
dimo neka pitanja i aktivnosti kako
bi vas potaknuli da s kolegama pro-
diskutirate iznesene ideje i koncep-
cije te da razmislite o tome na koji
bi vam nacin one mogle pomoc¢i da
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unaprijedite funkcioniranje vasih
organizacija.

Napomena: pojam “organizacija”
koristimo u kontekstu tima, odjela
ili ¢itave tvrtke. Stoga navedena pi-
tanja 1 aktivnosti mozete primijeniti
pojedinacno, na bilo kojoj razini, ili
pak na razini tvrtke kao cjeline.

* Osvijestite mentalne modele koje
vasa organizacija gaji o svojoj ulozi
u svijetur

* Na koji bi se nacin, u suradnji s ko-
legama, mogli angazirati u procesu
detektiranja i propitivanja aktualnih
mentalnih modela vase organizacije?
* Koji su najvedi izazovi s kojima se
vasa organizacija suocava? Na koji
bi nacin iskrivljeni, neprovijereni
mentalni modeli mogli doprinositi
problemu?

* Navedite primjer situacije kada je

vasa organizacija pokrenula “samo-
ispunjavajuce prorocanstvo” i kada
su ¢vrsta uvjerenja grupe doista uci-
nila da se to i dogodi?

*Jos jednom pregledajte materijale
o festvici zaklncivanja. Odaberite neki
konflikt kada se netko od ukljuce-
nih hitro uspeo po ljestvici “sko-
¢ivsi” direktno na zakljucak. Iznova
prodite kroz dinamiku konflikta
pazljivo prateci svaki korak dok se
uzlazno krecete po ljestvama. Da li
se percepcija involviranih u konflikt
promijenila?

*Jos jednom proucite smjernice za
osvjeStavanje vlastitog misaonog
procesa. Nakon toga, gore nave-
deni konflikt iznova proanalizirajte
sa svojim kolegama koristeci pita-
nja i izjave navedene u smjernicama.
Vjezbajte ne dulje od pola sata.
Cini li vam se ovakva komunikacija
prirodnijom?

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

@ increatus

Translated and reprinted by permission of Pegasus Communications Inc., 2007., all rights reserved. This article
was originally published under the English title: Shadows of the Neanderthal: Illuminatig the beliefs That 1.imit Onr
Organizations by David Hutchens, illustrated by Bobby Gombert

PEGASUS

COMMUNICATIONS

David Hutchens, poslovni savjetnik, stru¢njak za organizacijski
razvoj koji suraduje s mnogim velikim korporacijama poput

The Coca-Cola Company, Wal-Mart, IBM, GE, Nike ili Bank of
Apmerica kako bi im pomogao u implementaciji koncepcije

Uteée organizacije. Autor je kultne setije stripova Learning Fables
koja na duhovit i metaforicki nacin ¢itateljima priblizava slozene

koncepcije organizacijske teorije.
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Blazenka Vuk

E ; trip Sjene neandertala na jednostavan 1 slikovit nacin govori o istini i ¢jelozivotnom ucenju

te o njihovu meduodnosu kao sredistu osobnog razvoja ali i opstanka i napretka covje-

canstva. Autor stripa interpretira istinu ne kao ¢injenicu nego u ovisnosti o mentalnu sklopu,
koji se u literaturi o “organizaciji koja u¢i”’ naziva mentalnim modelom. Zato se moze reci
da istina nije ono $to je istina nego je istina ono $to netko dogivljava kao istinu (opis krajolika

s dva tornja s razlicitim pogledima na okolis).

Naime, svaka osoba ima vlastiti mentalni
sklop. Mentalni sklop ili model podrazumi-
jeva osobni nacin gledanja na sebe i svijet
oko sebe, odnosno odreduje okvir razmi-
$ljanja, ponasanja i djelovanja (Bugijev opis
zivota u spilji prije izlaska iz nje). Medutim,
vec¢ina nasih mentalnih modela ima po-
gresku, a time 1 iskrivljenu sliku stvarnosti
(iskrivljene sjene Zivotinja na zidu $pilje).

Nase ponasanje i djelovanje proizlazi iz
“ljestvice zakljucivanja”, kako taj mentalni
proces naziva Chris Argyris. Prema skali ili
ljestvici zakljucivanja, u podnozju ljestvice
najprije nesto promatramo (ponasanje, raz-
govor itd.). Nakon s§to to promotrimo, na
to u iducem koraku odnosno na iducoj ra-
zini primjenjujemo vlastita zapazanja. To je
skup vlastitih pravila prema kojima se svaki
pojedinac ponasa, razumije i tumaci pona-
sanje drugih osoba. Chris Argyris to naziva
teorijom akcije 11 akcijskom teorijom (nakon §to
je promotrio slike na zidu $pilje Bugi se za-
pitao kako su nastale). Vlastita nas tumace-
nja dovode do pretpostavki (Bugi na teme-
lju sjena na zidu dolazi do pretpostavke da
postoji svijet izvan $pilje), pretpostavke do

zakljuc¢aka (Bugi odlucio napustiti spilju),
a zakljucci, preko uvjerenja, do djelovanja

(Bugi napusta spilju).

Krecudi se na ljestvici odozdo prema gore,
ljudske misli postaju sve apstraktnije, a pri-
jetnja iskrivljenja slike stvarnosti sve je veca
zbog pogresaka mentalnog modela u pro-
cesu apstrahiranja, sto u konacnici rezultira
neprimjerenom akcijom (ostali $piljski ljudi
nakon zucne rasprave s Bugijem o moze-
bitnom zivotu i svijetu izvan $pilje protje-
ruju Bugije iz spilje).

Ljestvica zaklju¢ivanja s neprimjerenim
djelovanjem moze se uociti, primjerice, pri
svima dobro poznatom procesu donosenja
rebalansa drzavnog proracuna za tekucu
godinu, od promatranja, predlaganja Vlade
preko rasprava u Saboru do izglasavanja i
primjene. Reakcija na usvajanje proracuna
uslijedila je ve¢ drugi dan kada je zabilje-
zen nagli pad trgovine vrijednosnicama na
domacem trzistu kapitala zbog smanjenja
interesa investitora za ulaganje u domace
gospodarstvo (prema C. Argyris, to je petlja
razmisljanja).



Cijeli je taj proces krug koji se ciklicki po-
navlja i uzrokuje ponavljanje i povecanje
pogtreske. Tako stecena misljenje i stajalista
postaju dio mentalnog sklopa u kojemu ce
se filtriranjem radati istine o novim poja-
vama i odnosima. Krug se od vrha prema
dnu zatvara, petljiom razmisljanja (Argyrtis,
1993; Senge 1994).

Petlja razmisljanja sastoji se od dva kora-
ka - djelovanja i ucinka djelovanja (opis
povratka Bugija u $pilju 1 njegovih ocekiva-
nja u vezi s bude¢im suzivotom s Ungom,
Bungom, Ogijem i Trevorom). Pojedinci
nerijetko djeluju ne prema vlastitim pravili-
ma odnosno feoriji akcije, nego prema feoriji
# praksi unutar sljedeceg okvira:
1.ostvarivanje jednostrane kontrole;
2.maksimizacija pobjeda i minimizacija
poraza;
3.potiskivanje negativnih osjecaja;
4.inzistiranje na racionalnosti pod kojom

ljudi razumijevaju definiranje jasnih ci-
ljeva 1 procjenjivanje vlastitog ponasanja
s obzirom na postizanje ili nedostizanje
tih ciljeva (C. Argyrtis).

Opisani nacin omogucuje pojedincima izbje-
gavanje neugodnosti i prijetnje (primjerice,
bespogovorno slusanje naredaba nadrede-
nih). Takvim se ponasanjem blokira ucenje,
jer je objektivno promatranje stvarnosti
preduvjet procesa ucenja (C. Argyris). Stoga
pojedinac, da bi mogao uciti, mora ispraviti
pogreske vlastitth mentalnih modela. Prema
Argyrisu, to je moguce zehnikom lijevog stupca.

Tehnika lijevog stupca

Pri izvodenju vjezbe list papira podijeli se
na lijevi 1 desni stupac. U desni se stupac
zapisuje dijalog, a u lijevi neizgovorene mi-
sli, ono cega je sudionik/ca razgovora bila
svjesna, ali nije izrekla (primjer je naveden
u tablici).

Sto zaista mislim

Sto je reCeno

Svi kazu da je prezentacija naseg novog proizvo-
da bila katastrofalna...

Ja: Kako je bilo na prezentaciji?

Hrvgje: Hm... ne znam sto bih ti rekao.
Mislim da je prerano za bilo kakvu procje-
nu... Zna$, novim proizvodom ulazimo u
jedan novi trzisni segment, pa je potrebno
pricekati reakcije.

ZLar njemu aista nije jasno da je pregentacija
bila katastrofalna?

Ja: U redu... koji su tvoji daljnji planovi?
Vjerujem da ima$ pravo kada kazes da tre-
ba pricekati na reakcije... Ipak je to novi
segment.

Strab ga je pogledati istini u ofi. Kada bi barem
imao malo vise samoponzdanja mogao bi nesto
nauditi i3 ovakvib situacia.

Hrvoje: Nisam bas siguran. Mislim da treba
jednostavno cekati i vidjeti sto ¢e se dalje

dogadati.

Ne mogu vierovati da i nije jasno kolifo nas je
njegova prexentacija unazadila.

Ja: Mozda si u pravu... Medutim mislim da
ipak trebamo nesto poduzeti.

Moram: pronadi nacina da oveg monka motiviran.

Izvor: P. Senge: Peta disciplina, Mozaik knjiga, Zagreb, 2003., str. 193.
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Prema Argyrisu, podudaranjem lijeve i
desne strane pocinje sustinsko ucenje.
Uvjezbavanjem te tehnike razvija se krea-
tivnost. Da bi ucenje bilo djelotvorno, po-
trebno je priznati pogreske 1 prihvatiti do-
bronamjerne kritike jer se samo tako moze
napredovat i razvijati (Bugijeva razmisljanja
nakon povratka u $pilju).

Bez prilagodbe promjenama nema razvo-
ja ni napretka Covjecanstva, a prilagodbe
promjenama nema bez ucenja. To je jos
Platon znao i o tome napisao 400 godina
prije Krista u Republici. U doba globalizacije
i u sve turbulentnijim uvjetima Zivljenja i
djelovanja ucenje postaje pitanje opstanka i
to ucenje tijekom cijelog radnog vijeka. Taj
tip ucenja teorija 1 praksa prepoznaju kao
cjelozivotno ucenje.

Cjelozivotno ucenje podrazumijeva ucenje
tijekom cijeloga zivota radi unapredenja
postojecih i stjecanja novih kompetencija i
osuvremenjivanja znanja nuznih za ucinko-
vito obavljanje svakodnevnih zadataka i po-
stizanja vece konkurentnosti na globalnom
trzistu. Na taj se nacin pojedinci sve ak-
tivnije ukljuc¢uju u sva podrucja djelovanja
drustva, od drustvenoga i gospodarskoga
do politickoga. Time sami upravljaju svo-
jom sudbinom i preuzimaju odgovornost

za svoju buduénost i buduénost svojih po-
tomaka. Stoga cjelozivotno obrazovanje
sve vise poprima obiljezja svakodnevnog
zivotnog stila sve veceg broja ljudi. Svijest
o vaznosti 1 ulozi ucenja i obrazovanju u
sve veceg broja pojedinaca u Hrvatskoj (ze-
mlji znanja, prema sloganu MZOS-a) obra-
zovanje se sve vise pretvara u brzorastucu
industriju (zabiljezena najvisa stopa rasta
zaposljavanja u obrazovanju).

Na kraj se vratimo pocetku komentara i
vaznosti mentalnog modela za bolje me-
dusobno razumijevanje. Koliko je mentalni
model presudan za razumijevanje i ucenje, a
time i za uspostavljanje suradnje i vznz-vin od-
nosa te za postizanje globalnog mira u svije-
tu odnosno smanjenja konflikata, napetosti
1 trzavica, govori i ovaj komentar. Naime,
pti kraju pisanja ovoga komentara procitala
sam ovakva zapazanje o istom sttipu:

- “Sjene neandertala krasna je prica o strahu.”
- Peter Senge, autor Pefe discipline.

Sjene neandertala porucuju nam: djelujmo
nakon $to smo problem razmotrili sa svih
strana (s jednog i drugog tornja kako pise
na stranicama stripa) za dobrobit nas sa-
mih i svih ostalih u nasemu uzem 1i Sirem
okruzju.

BlaZenka Vuk, magistar znanosti, stru¢na urednica za
ekonomiju, pravo i politiku u poduzeéu Skolska knjiga.
Do sada je strucno uredila vise od 150 objavljenih
naslova. Clanica je HUPS-a i vi$a predavacica upravljanja
i menadzmenta te zagovornica cjeloZzivotnog ucenja,

drustveno odgovornog ponasanja i odrzivog razvoja.
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“Mi ne uvjeravamo ljude,
dajemo im razloge da se sami uvjere.”

Michael Levine
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Mentalnl modeli:

utjecaj na
implemen
strateskih

Jon Kohl

faciu
dlanova

ko vas tako nesto zanima, u menadzerskim uredima svugdje u svijetu naiéi ¢ete na po-
lice pretrpane raznim planovima. Nakon kratkog vremenskog perioda provedenog u
sredi$tu pozornosti danas mirno pocivaju polako i sigurno tonuéi u zaborav. Unatoc¢ slavlju
uprava koje na raznim konferencijama slavodobitno prezentiraju “upravo osmisljen novi
strateski plan” svi mi dobro znamo da su njihova “remek djela” kratkog vijeka trajanja, vije-

rojatno ¢ak i mrtva u samom trenutku rodenja.

Zacudo, organizacije Sirom svijeta i da-
lje nastavljaju s marljivim osmisljavanjem
uvijek novih strateskih tvorevina unapri-
jed spremne na njihov neslavni zavrsetak.
Uzroci takvih neuspjeha duboko su skri-
veni u formi mentalnib modela koje lideti,
menadzeri, razni drugi planeri i donatori
koriste za razumijevanje poslovnih proce-
sa 1 proizvoda odredenog poduzeca. Iako

navedeni problem susre¢emo u mnogim
institucijama i poslovnim poduzecima,
u ovom tekstu ¢emo pokusati rasvijetliti
funkcioniranje takvih modela na konkret-
nom primjeru organizacija koje se bave
upravljanjem prirodnim parkovima.

Prirodni parkovi i rezervati, bilo da se radi
o javnim ili privatnim, velikim ili malim,
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dio su drustvene zajednice u mnogim ze-
mljama svijeta. U kontekstu planiranja svi

oni, bez obzira na svoja obiljezja, susre¢u
se sa slicnim problemima. “Planiranje” je
dokazano najcesce koriStena menadzer-
ska funkcija upravitelja. Medutim, ¢ini
se kao da je neka “crna rupa” zaposjela
dugacki hol koji se proteze od pocetne
namjere planera do implementacije plana
u praksi.

Strateski plan moze preuzeti razne obli-
ke. Primjerice, strateski pristup se koristi
u izradi razvojnog plana, plana turisticke
djelatnosti, financijskog plana ili plana za-
stite. Pri tome menadZeri parkova u proces
planiranja ulaze apsolutno uvjereni da ¢e se
plan na kraju implementirati. Da nije tako,
ni jedan direktor nikada ne bi odlucio po-
trositi velike novce 1 bezbrojne radne sate
na projekt koji ¢e u ladici skupljati prasinu
u drustvu drugih starih dokumenata iste
sudbine.

Pa ipak, tijekom samog procesa, lideri i
menadzeri nesvjesno sami podizu barijere
koje ometaju implementaciju planova i
sami miniraju projekte koje stvaraju s to-
liko Zara. Poput tihih mehanizama, u po-
zadini njihove svijesti bruje razne sustavne

Lideri i menadzZeri nesvjesno sami

podizu barijere koje ometaju

implementaciju planova i sami

miniraju projekte koje stvaraju s

toliko Zara.
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strukture koje ih nesvjesno ometaju umje-
sto da im pomazu u radu. Kada bi lideri i
menadzeri samo na trenutak zastali kako
bi pokusali bolje razumjeti svoje mentalne
mebanizme - tj. modele - mogli bi ih tran-
sformirati 1 tako znacajno umanjiti mo-
guénost da odredena ogranicenja zaustave
proces.

Vise je znanstvenih studija ukazalo na op-
sege neuspjesnih implementacija strateskih
planova (Burby, 2003.; Lachapelle et al.,
2003.; Lane, 2003.). Praksa pokazuje isto.

Svaki imalo iskusniji menadzer u svojoj ot-
ganizaciji vec¢ je naiSao na poneki primjer
neuspjesnog planiranja pa tako i upravite-
lji prirodnih parkova u sredi$tu zanimanja
ovog teksta.

Pocetkom 2000. godine, dok sam radio na
prostoru Mesoamerike (eng, Mesoamerica
- prostor srednje Amerike koji se prote-
ze od centralnog Meksika na sjeveru do
Hondurasa i Gvatemale na jugu - op. ur.)
kao konzervator i upravitelj parkova, redo-
vito sam kolegama ukazivao na seriju jav-
nih planova Dominikanske Republike koji
su neposredno nakon izrade posve iScezli
iz domene javnog interesa.

Isto se dogodilo u Gvatemali gdje skupi i
pomno osmisljeni plan razvoja ekoturizma
u rezervatu Cerro San Gil jos uvijek ¢eka na
“bolje dane”. Ista situacija je u Meksiku.
Planovi razvoja Sian Ka'ana 1 Cerro Grande
Manantlana nakon objave u medijima jos$
1 danas mirno pocivaju u ladicama lokal-
nih menadzera i ¢ekaju da netko s njima
nesto napravi. Nacionalni park La Tigra u
Hondurasu kao i ugledni Nacionalni park
Galapagos razvili su posebne strateske pla-
nove upravljanja prirodnim potencijalima
koji su nedugo nakon objavljivanja i kratke
bure nestali bez traga.



Problemi u implementaciji planova uglav-
nom se javljanju zbog uvjerenja i pretpo-
stavki, dakle mentalnibh nwodela menadzera.
Sto je posve razumljivo buduéi da sva-
ki covijek, ako ne prode kroz specifi¢ni
trenazni proces, nailazi na poteskoce u
osvjestavanju vlastitth duboko usadenih
ideja. Kako ostaju neotkriveni, mentalni
modeli utjecu na ljude pa oni neprestano
ponavljaju iste obrasce ponasanja. (Vidi:
Prica o neuspjehn: stratesko planiranje u orga-
nizacijama koje upravljaju prirodnim parkovi-
ma.) Medutim, jednom kada ih lideri i me-
nadzeri prepoznaju brzo ¢e shvatiti kako
se zapravo radi samo o njihovim vlastitim
pretpostavkama a ne i o “pravoj istini”.
Kada razviju sposobnost da svoje pro-
misljanje ne izjednacuju s “neospornom
istinom” mnogo jednostavnije modeliraju
vlastite pretpostavke te dolaze u situaciju
da ih jednostavno zamijene novim inter-
pretacijama stvarnosti.

Ako se sada vratimo tradicionalnom naci-
nu razmisljanja upravitelja parkova, nailazi-
mo na cijeli niz pretpostavki koje znacajno
utjecu na proces planiranja i koje se mogu
grupirati u Cetiri osnovne kategorije:

* Ucenje 1 konzultanti,

* Proces planiranja,

* Priroda plana,

* Format plana.

lako proizvoljan, ovakav nacin razvrstava-
nja citatelju pomaze u organiziranju vla-
stitog mentalnog modela radnog naziva
“mentalni modeli koji pojasnjavajn ogranice-
nja u implementaciji planova”.

Dijagram uzro¢no-posljedi¢ne petlje u
nastavku zorno prikazuje tradicionalni

klasicni model planiranja na kojeg uobi-
¢ajeno nailazimo kod menadzera prirod-
nih parkova. Obi¢no je snazno usmijeren
na upravljacke resurse i ekspertizu kon-
zultanata, a malo (ili ¢ak nimalo) na wucenje.
Ovakav model ne pokazuje snagu 1 utjecaj
odnosa ve¢ se o njima zakljucuje na teme-
lju prisustva ili odsustva pojedine varijable.
Primjerice, varijabla “ucenje” ne pojavljuje
se u ovom modelu, ne zato $to menadzeri
ne razmisljaju o wéenju veé zato $to wucienje u
njihovim mentalnim modelima nije toliko
vazno. (Umjetnost uc¢inkovitog modelira-
nja sustava sposobnost je ukljucivanja $to
manjeg broja varijabli a da iste i dalje kva-
litetno reprezentiraju funkcioniranje susta-
va kao cjeline.) Takav model, gledano kroz
prizmu klasicnog menadzmenta, odgovara
na sljedece pitanje: “Kakav je odnos izme-
du strateskog planiranja i menadzerskih
problemar”

Utvrditi pravu “polazisnu tocku” u grafic-
kom prikazu funkcioniranja slozenih su-
stava jednostavno nije moguce. U nasem

Kako ostaju neotkriveni, mentalni

modeli utjecu na ljude pa oni

neprestano ponavljaju iste obrasce

ponasanja.
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Prica o neuspjehu: stratesko planiranje
u organizacijama koje upravljaju

prirodnim parkovima

|. Uprave i donatori angaZiraju skupe
vanjske konzultante te ih zaduZuju za
izradu strateskog plana.

2. Konzultanti odrzavaju radionice s
dionicima.

3. Konzultanti prikupljaju informacije koje
zatim analiziraju.

4. Daleko od “mjesta dogadaja”, od
uprave parka, produciraju lijepo
uvezene planove kojima obicno
pridodaju mnostvo lijepo uredenih
priloga. Takvi planovi obi¢no ne
ukljucuju operativne elemente poput
budzeta i hodograma koji bi definirali
$to ce se raditi, kada ce se raditi i
tko e izvoditi planirane aktivnosti.
Obi¢no sadrze preporuke umjesto
obveza (Sto upucuje na to da se prije
radi o studijama nego o strateskim
planovima).

5. Konzultanti prezentiraju gotove
planove i zatim napustaju sustav.
Njihov je posao zavrsen a ugovor
ispunjen.

6. Zapocinje slavlje i razmetanje. Uprava
komunicira s medijima i ponosno im
objavljuje radosnu vijest. Javnost se
obasipa prekrasnim pamfletima.

7. Ako im se posredi, uprava parka
dolazi u posjed drzavnih sredstava
u roku od godine dana (Sto ovisi o
pojedinoj drzavi). Medutim, sredstva se
obi¢no odobravaju neposredno nakon
pocetka implementacije plana.

8. Za implementaciju uprava obicno
odabire aktivnosti koje bi vrio
vjerojatno odabrala i bez nekog
posebnog plana - dakle one aktivnosti

koje su menadZeri doista namjeravali
provesti.

9. Posto uprava nije naucila koristiti plan

tijekom njegova razvoja ni sada

ne namjerava to uciniti. Po

njima, ucenje nema neke veze s
implementacijom. Menadzeri i planeri
nisu isti ljudi.

| 0. Tijekom sljedecih Sest mjeseci
implementacija se odgada jednom ili
vise puta pa zbog toga plan sve vise
zastarijeva. Bududi da je profesionalno
izraden i lijepo uvezen, nitko ne
pomislja da bi ga trebalo prilagoditi
novim zahtjevima.

.PaZnja dionika sve se vise okrece
novim problemima koji se javljaju na
horizontu. Lideri i menadzeri odlazu
planove na stranu,‘‘samo na tren”
kako oni vole redi, dok se ne ukaze
prava prilika za energi¢nu i hitru
implementaciju.

| 2. Planovi ostaju po strani, mirno
pocivajudi na policama ureda. Uprava
sada tvrdi kako “nema dovoljno novca,
vremena ni ljudi” neophodnih za
implementaciju.

| 3. Polako ali sigurno spusta se zastor na
pozornici. Neko¢ popularan, strateski
plan parka nastavlja tonuti i sve se vise
pretvarati u gomilu obi¢nog papira.

| 4. Prolaze godine. Povjerenje dionika u
proces planiranja erodira.

I 5. Pojavljuju se novi donatori koji misle
da je doticnom parku prijeko potreban
“strateski plan razvoja”. Uprava se
hvata za mamac.

| 6. Prica pocinje opet ispocetka.




Slikal: Mentalni model tradicionalnog strateskog planiranja
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primjeru, kako bi citatelji lakse pratili tijek,
za pocetak odabiremo vatijablu Uséena po-
treba planiranja u gornjem lijevom uglu dija-
grama. Navedena potreba povecava pritisak
da se planovi osmisle $to nadalje povecava in-
tenzitet i opseg planiranja (nakon $to je proces
pokrenut). Varijabla kvaliteta plana propor-
cionalna je intenzitetu i opsegu planiranja;
§to je intenzitet vedi to je veda kvaliteta plana.
Suprotno takoder vrijedi: Sto je intenzitet
manji manja je i kvaliteta plana. Nadalje, $to
je kvaliteta plana veca to bi brzina implemen-
tacije plana takoder trebala biti veca. A §to
je implementacija brza, to Ce broj provedenih
menadZerskih aktivnosti takoder biti vedi pa

¢e se radi toga magnituda menadgerskib pro-
blema smanjiti (ugrozena bioraznolikost lo-
kaliteta, politikanstvo u sustavu, budzetski
manjkovi i slicno). Ako se takvi problemi
ublaze, smanjit Ce se 1 #ocena potreba za po-
kretanjem novog kruga planiranja a dona-
tori ¢e svoja sredstva vjerojatno usmjeriti u
sustave s izrazenijim problemima koji za-
htijevaju urgentnu intervenciju.

U situacijama kada donatori osiguraju iz-
dasnija sredstva, intenzitet i opseg planira-
nja se povecavaju (primjerice, povecava se
broj radionica i sudionika), park unajmlju-
je kvalitetnije konzultante i rasporeduje
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sredstva za druge neophodnosti vezane
uz implementaciju. Strucnost konzultanta od
odlucujuce je vaznosti za kvalitetu plana.
Kapacitet implementacije obicno ovist o dostu-
pnim resursima nakon odobrenja plana (novac,
vrijente, osoblje). Neovisno o odnosu parka
kao organizacije i donatora, vlada drzave
snazno utjece na proces kroz vlasnistvo
nad prirodnim resursima i kroz razne “po-
liticke igre” i birokratska nadmetanja (to je
posebno vidljivo tijekom procesa odobre-
nja plana) §to upravi parka moze prouzro-
¢iti dodatne probleme.

Godine 1999. Nacionaini park Pico Bonito
u Hondurasu dobio je sredstva za izradu
javnog plana. Od partnera, Rare Center for
Tropical Conservation’, zatrazili su pomo¢ u
angaziranju kvalitetnih savjetnika. Nakon
§to su uzduz 1 poprijeko pretrazili Juznu
Ameriku u potrazi za uspjesnim planovi-
ma 1 metodologijom, te nakon s$to takve
nisu pronasli, Rare je ponudio stru¢nu po-
mo¢ za razvoj nove metodologije plani-
ranja pod uvjetom da osoblje Nacionalnog

Isto kao $to je iz gornjeg prikaza uklonjena
varijabla uéenje uklonjena je i varijabla barzje-
re. U prikazanom modelu, u slucaju eventu-
alnih problema menadzeri se mogu pozvati
jedino na “nedostatak resursa” jer se ostala
ogranicenja ne ocekuju pa se stoga pretpo-
stavlja kako uopée “ne postoje”.

Spomenuta slepoca igra kljucnu ulogn u nenspjes-
nim implementacijama. Sve dok se ogranicenja
ne osvijeste struc¢no osoblje ne moze po-
modi upravi da ih ukloni.

Upravo zbog toga je izuzetno tesko osigu-
rati pomo¢ u ranom stadiju problema $to
predstavlja poseban fenomen koji je vidljiv
u mnogim segmentima ljudskog Zivota.
Primjerice, sve dok lije¢nici na psihicke pro-
bleme nisu poceli gledati kao na izljecivu
bolest uma, umjesto da ih percipiraju kao
djelovanje crne magije, pacijenti nisu mogli
primiti stru¢nu pomo¢. No ipak, u kontek-
stu ogranicenja strateskog planiranja, jedan
je program ipak evoluirao do te mjere da
je uspio u ranoj fazi detektirati i ukloniti
duboka uvjerenja 1 pretpostavke. Radi se
o Rare Center for Tropical Conservation’s Public
Use Planning Program.

parka Pico Bonito sudjeluje u samom pro-
cesu. Predsjednik Rare Centera potrudio se
da svojim kolegama pojasni cilj: osmisliti
program koji ¢e izbjedi klasicne implemen-
tacijske probleme tradicionalnog strateskog
planiranja. Dostizanje navedenog cilja za-
htijevalo je od ukljucenih da prije svega zden-
tificiran 1 klasificiraun takvu vrstu problema.

Sest mjeseci kasnije uprava parka predstavi-
la je u javnosti prototip za javnu upotrebu



E.F. Schumacher je pisao o razvoju u svom djelu Small is Beautiful: Economics

as if People Mattered:

“Razvoj ne pocinje s proizvodima vec s
ljudima i njihovim obrazovanjem, organiza-
cjom i disciplinom. Bez navedena tri ¢im-
benika resursi ostaju skriveni i neiskoristeni
pa predstavljaju tek puki potencijal. Neke
su zajednice iznimno bogate a bogatstvo
su stvorile na iznimno siromasnoj sirovin-
skoj bazi. Nakon rata u mnogim smo prili-
kama svjedodili primatu nevidljivih ¢imbe-
nika kada su mnoge zemlje, bez obzira na
stupanj devastacije, samo uz pomoc obra-
zovanja, organizacije i discipline proizvele
razlicita “gospodarska cuda”. Zapravo, o
“Cudima” govore samo oni pojedinci koji
uspijevaju vidjeti tek vrh ledenjaka. lako
je u ratnim strahotama taj vrh ledenjaka
posve unisten, temelji nacija u vidu obra-
zovanja, organizacije i discipline i dalje su

Zivo postojali.”

kojeg su njihovi menadzeri sami osmislili.
Radilo se o prvom takvom planu u povije-
sti Hondurasa i Rare Centera. Godinu dana
kasnije uprava parka i Rare Center unaprije-
dili su metodologiju i razvili drugi prototip.
Godine 2001. Rare Center i UNESCO po-
krenuli su World Heritage Partnership koji je
prosirio opseg financiranja na druge lokacije
u Mezoamerici i Indoneziji: Nacionalni park
Komodo 1 Nacionalni park Ujung u Indoneziji
te Nacionalni park Tikal u Gvatemali.

The Public Use Planning Program, kako je kasni-
je nazvan, svoju je potragu za ogranic¢enjima
uskoro osnazio mudrim porukama uvaze-
nog ckonomiste E.F. Schumachera koiji je
u svojoj knjizi Swall is Beantiful porucio da
istinski razvoj ovisi o razini obrazovanost,
organiziranosti 1 discipline. Rare Center je
njegovu poruku integrirao u filozofiju pro-
grama prometnuvsi je u glavno oruzje bor-
be protiv implementacijskih barijera. Cijeli

“Stoga klju¢ne probleme razvoja moramo
potraziti upravo u ovoj sferi. Ako su primarni
uzroci siromastva nedostaci u kontekstu nave-
dena tri cimbenika tada uklanjanje siromastva
prvenstveno i direktno ovisi o uklanjanju bas
tih nedostataka. Ovdje pronalazimo razloge
zbog koji razvoj nikada nece biti ¢in tvorbe,
nikada ga se nece modi naruditi, narediti, kupiti
ili sveobuhvatno planirati. Vrlo je jednostavno:
razvoj traZi evoluciju. Razina obrazovanosti
ne moze “naglo poskocit”; radi se o suptil-
nom procesu postepenog napredovanja.
Sposobnost organiziranja takoder ne moze
“naglo poskoditi” ve¢ postepeno evoluirati
kako bi se prilagodila promijenjenim okol-
nostima. Isto se odnosi i na disciplinu. Sve tri
kategorije moraju polagano evoluirati. Stoga
je glavni zadatak svake ‘razvojne politike’ samo
jedan: ubrzati tu evoluciju...”

pristup na kraju se sveo na jednu recenicu
koju je svaki menadzer parka morao dobro
razumjeti: Stratesko planiranje u  nacionalnim
privodninm parkovima nece pridonijeti koristima u
smisln oluvanja prirodnih bogatstava ako menadze-
7l ne ovladaju potrebnim vjestinama za stvaranje i
implementaciju viastitih strateskib planova.
Implikacije ove poruke su radikalne.
Ukazuju na posve novi pristup planiranju
koji se usmjerava na nevidljive barijere te ih
smatra istinskim izazovima na koje ¢emo
uvijek nailaziti u procesu strateskog plani-
ranja. Detektiranje nevidljivih barijera po-
stize se razumijevanjem mentalnih modela
menadzera koji sami, obi¢no nesvjesno,
kreiraju ograni¢enja. Bez ikakve posebne
namjere Rare Center je tako poceo koristiti
sustavno razmisljanje da bi zaobisao pre-
preke u izradi strateskih planova prirodnih
parkova, duboko usadene u umove njiho-
vih menadzera.

i
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Dijagram uzro¢no-posljedi¢ne petlje u
nastavku teksta eksplicitno prikazuje va-
tijable barijere u implementaciji 1 ucenje u orga-
nizacji kod mentalnih modela upravitelja.
Istrazivanje mozemo zapoceti s varijablom
kvaliteta plana u gornjem desnom uglu. S
podizanjem kvalitete plana, uprava dolazi u
priliku da ga brze implementira (jer se kva-
litetniji planovi uvijek lakse implementira-
ju). Prolaskom vremena i tijekom procesa
implementacije menadzeri pronalaze nove
pristupe i metode za dodatno unapredenje

osnovnog plana (eksperimenti, povrat-
ne informacije). Drugim rijecima, brze ¢e
uiiti, $to ¢e opet ubrzati implementaciju.
Vremenom, buduéi da organizacija sada
uci, dolazi do institucionalizacije znanja
koje se ogleda u povecanju kapaciteta me-
nadzera za upravljanje parkom (upravljacki
prirucnik, kultura organizacijskog ucenja,
osoblje sposobno uciti, ljudi koji nauceno
u procesu planiranje primjenjuju na druge
menadzerske funkcije, pravila koja ureduju
identifikaciju i primjenu naucenog 1 sli¢no).

Slika 2: Novi mentalni model strateskog planiranja
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Povecani kapacitet menadsera pomaze organi-
zaciji identificirati i izbje¢i do tada nevidljive
batijere. Pored toga, vedi kapacitet menadze-
ra pozitivno utjee i na povelanje kvalitete
Plana $to nadalje povecava kvalitetn odlucivanja
a smanjuje zagnitudu menadserskib problema pa
se tako reducira pritisak i potreba za izradom no-
vih planova. U opisanom modelu menadzeri
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se kontinuirano bave planiranjem jer ga sma-
traju sastavnim dijelom standardnog procesa
rada (operativno upravljanje i planiranje inte-
griraju se u jedinstvenu funkciju) tako da ne-
staje potreba za novim donacijama i potreba
za stru¢nom podrskom konzultanata (zbog
Cega se ove vatijable vise ne pojavljuju u mo-
delu). U okviru modela takoder je uputno




primijetiti viSestruka kasnjenja koja nam
ukazuju da je Zgradnja kapaciteta dugotrajni
proces, mnogo duzi od vremenskog trajanja
klasi¢nog ugovora konzultanta.

Unatoc¢ tome $to su mnogi mentalni mo-
deli raznih pojedinaca, organizacija, indu-
strijskih sektora ili cijelih kultura kontra-
produktivni, cesto ostaju neprimijeceni.
Buduéi da ostaju neosvijesteni, glavni su
uzrok ucestalih neuspjeha iako su kao ta-
kvi za¢udujuce ociti drugim pojedincima ili
grupama koji svoj zivot i djelovanje baziraju
na drugacijim uvjerenjima i pretpostavka-
ma. Slicno se dogada u procesu strateskog
planiranja razvoja prirodnih parkova kada
menadzeti pretpostave da ¢e njihov sljedeci
pokusaj “sigurno biti uspjesan” za razliku
od prethodnog kada je pomno osmisljeni
plan zavrsio u kosari za smece. Tablica u
nastavku teksta nastoji identificirati neka
vazna uvjerenja koja Cesto ometaju imple-
mentaciju kao i neke aktivnosti koje me-
nadzerima mogu pomodi da iste zaobidu
ili barem ublaze. Mnoge su “posudene” iz

Unatoc tome $to su mnogi
mentalni modeli raznih pojedinaca,
organizacija, industrijskih sektora

ili cijelih kuttura kontraproduktivni,

i

Cesto ostaju neprimijeceni.

ranije opisanog klasicnog modela dok su
druge s njime nepovezane.

lako je tablica osmisljena za potrebe ra-
zvoja prirodnih parkova, menadzeri i drugi
dionici ukljuceni u proces strateskog plani-
ranja na drugim podrucjima zasigurno ce
prepoznati mnoga ogranicavajuca uvjere-
nja koja i sami susrecu u praksi.

Tablica I: Uvjerenja, ogranicenja i odgovori

Menadzeri pretpostavijaju...

Ucenje i konzultanti

U prisustvu adekvatnih resursa,
menadzeri organizacija koje
upravljaju parkovima vec
danas raspolazu potrebnim
kapacitetom za implementaciju
strateskog plana.

Uzrok neuspjesne
implementacije lezi u
nedostatku resursa i drugim
vanjskim cimbenicima
(nesposobnost menadzmenta
nikada nije uzrok).

Ogranicenja

Menadzeri ne posjeduju
upravljacke kapacitete
potrebne za kreiranje i
implementiranje strateskog
plana.

Sposobnost kreiranja i
implementiranja strateskih
planova nikome nije Bogom
dana. Strateski plan predstavija
suptilno i sofisticirano
pomagalo koje zahtjeva
obucenost i iskustvo za
ucinkovito rukovanje.

Strategije odgovora

Strucnjaci bi trebali prepoznati
realne kapacitete menadzera
prije pocetka planiranja i
ukloniti njihovo pretjerano
samopouzdanje osvjestavanjem
limita.

lako su mnoge sposobnosti
tehnicke prirode (npr. koristenje
nadzornog sustava), sposobnosti
viSe razine umjesnosti (npr.
ucenye, disciplina i organiziranost)
teZe je artikulirati. Primjerice,
samo disciplinirano poduzece
moze redi jesno i glasno "ne"
ponudi novcanih sredstava
namijenjenoj razvoju izvan
strateskih prioriteta.
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MenadZeri pretpostavijaju...

Ucenje i konzultanti (nastavak)

Konzultanti su centar znanja.

Ucenje ne utjece znacajno na
performanse organizacije.

Tehnicka podrska konzuftanata
kratkorocne je prirode bududi
da upravi ne treba pomoc u
implementaciji plana.

Konzultanti znaju sve sto je
potrebno.

Za eventualni neuspjeh krivac
Ce biti konzuftant.

Uspjeh ovisi o stru¢nom znanjuy,
¢ak i kada ono dolazi izvan
okvira zajednice.

Znanje strucnjaka snaznije
utjece na konacne rezultate od
posvecenosti dionika.

Ogranicenja

Menadzeri se ne trude
nauditi na koji nacin kreirati i
implementirati strateski plan.

Ucenje se eksplicitno ne
spominje u procesu planiranja ili
implementacije.

U procesu planiranja
menadzZeri nastoje delegirati
na konzultante Sto je vise
moguce posla ¢ime sami
sebe zakidaju za ucenje

i unapredivanje vlastitih
upravljackih kapaciteta.

Vanjski konzultanti oduzimaju
"vlasniStvo" dionicima pa
tako negativno utjecu na
implementaciju.

Losa strana usluge tradicionalnih
konzultanata ocituje se u
anemicnosti dionika koji nisu
angazirani u procesu. Radi toga
strateski plan nikada ne postaje
“njihova beba".

Preporuke vanjskih
konzultanata ne
implementiraju se.

MenadZeri ne razlikuju studije
od planova. Studija je dokument
koji sadrzava preporuke. Istinski
strateski planovi ne sadrze
preporuke vec obveze.

i

Strategije odgovora

Strucnjaci bi u proces trebali
ugraditi alate za ucenje (npr:
"sustavna otkrica", razni
dokumenti, primjena naucenog
u praksi, periodicne evaluacije,
treninzi i slicno).

Donatori bi trebali financirati
tehnicku potporu na srednje
duge rokove (Cetiri do Sest
godina) kako bi pomogli
menadzZerima da nauce koristiti
se strateskim planom.

Parkovi bi trebali unajmiti
iskusne strucnjake na podrucju
liderstva i organizacijskog
razvoja.

Opis posla konzultanta trebalo
bi svesti na organizaciju i
provodenje radnih sastanaka.
Opsezne analize i stvaranje
materijala trebalo bi prepustiti
dionicima (pod stalnom paskom
konzultanta).

Kod angaziranja konzultanata
potrebno je ostvariti svojevrsni
balans: izmedu stru¢nosti i
povjerenja koje dionici gaje
prema njima. Struéni konzuttanti
primjenom participativnih
pristupa mogu stvoriti osjecaj
vlasnistva na planom kod
dionika. No, Sto su vise "vanjski"
to e teze ostvariti taj cil].

Konzultanti se s dionicima
moraju odmah dogovoriti jesu
li angaZirani na izradi studije ili
strateskog plana. Ako se radi o
potonjem tada moraju inzistirati
na tome da dionici preuzmu
obveze, a ne preporuke.



MenadZeri pretpostavijaju...

Proces planiranja

Strucno, znanstveno
utemeljeno znanje mnogo

je vaznije za planiranje od
osobnih vrijednosti i iskustva.
Stoga su strucni stratezi vazniji
od subjektivnih, svadljivih i
needuciranih dionika.

U krajnjoj liniji strateski

plan konacno je vlasnistvo

I odgovornost nadleznog
upravljackog tijela parka, radije
negoli kolektivni uradak svih
dionika. Stoga menadzeri
moraju sacuvati kontrolu nad
planom kako bi se isti pravilno
implementirao.

Menadzeri su sposobni i
voljni transformirati planom
definirane strategije u
konkretne aktivnosti.

Vrijeme koje protekne izmedu
zavrsetka strateskog i pocetka
operativnog planiranja nema

negativni utjecaj na motivacijy,
znanje i momentum stvoren u
procesu strateskog planiranja.

Jednom kada se vizija pojasni,

implementacija se lako provodi.

Menadzeri ce se potrebnim
suglasnostima baviti kada za to
dode vrijeme.

Ishodovanje suglasnosti je
proces koji se ne mijenja
(uvijek je isti).

Ogranicenja

Uprave parkova ne ukljuéuju
dionike u proces planiranja
na adekvatan nacin. Slijedom
toga, dionici ometaju ili
aktivno sabotiraju proces.

Burbyjeva studija iz 2003.
godine sugerira da je
uklju¢enost dionika u proces
planiranja u pozitivnoj korelaciji
s uspjesnim implementacijama.
Stoga je istinska i dobro
osmisljena participacija itekako
pozeljna.

Menadzeri prirodnih parkova
nisu sposobni transformirati
strategiju u operativne
mehanizme za implementaciju.

Strateski planovi Cesto se
kreiraju na posve drugim
mjestima i u razli¢ito vrijeme
od operativnih planova koji
iz njih proizlaze (budzet, plan
implementacije, logistika).

Implementacija strateskih
planova cesto zapinje na
prikupljanju potrebnih
suglasnosti.

A. Lane u svojoj studiji iz

2003. godine izvjestava kako
80% anketiranih menadzera
zasticenih prirodnih rezervata
Hondurasa klju¢nu zapreku za
implementaciju plana pronalaze
u "ishodovanju potrebnih
suglasnosti.

i

Strategije odgovora

Traze se konzultanti s
iskustvom u organiziranju i
provodenju participativnih
procesa te u analizi dionika.

Konzultanti bi trebali svima
objasniti da zajednistvo i
suradnja znacajno povecaju
izglede za konac¢nu
implementaciju i odrZivost
rjeSenja.

Konzultanti bi trebali potaknuti
dionike na stvaranje zajednicke
vizije plana u kojem je
nadlezno tijelo parka samo
jedna od zainteresiranih strana.

Konzultanti bi trebali ugraditi
operativno u stratesko
planiranje umjesto da ih
ostave odvojene u prostoru i
vremenu. Stoga bi strateskim
planom svakako trebalo
budzetirati vrijeme i novac na
period od tri do pet godina.

Konzultanti bi u pripremnu
fazu procesa planiranja trebali
ukljuciti istrazivanje ishodovanja
potrebnih suglasnosti. Na taj
nacin pomazu menadzerima
da uvide eventualne prepreke
koje ce se kasnije tesko ukloniti.
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MenadZeri pretpostavijaju...

Proces planiranja (nastavak)

Znanstvena istrazivanja
neophodne su komponente
strateskog planiranja.

Znanstvena istrazivanja
osiguravaju mnogo kvalitetnije
podatke i informacije od
metoda participativnog
IstraZivanja koje se temelje na
tacitnom znanju ljudi.

Strateski planovi moraju
sadrzavati baze podataka i
razne druge popise bez obzira
Sto korisnici plana vec sada
imaju osiguran pristup takvim
informacijama.

Standardni proces planiranja
predstavlja adekvatnu
tehnologiju koja se u dovoljnoj
mjeri usmjerava na prioritetne
probleme i potrebe parka.

Ekspertni proces uvijek ce
iznjedriti sve klju¢ne probleme.

Nikakvi posebni koraci nisu
potrebni da bi se rijesili kljucni
konflikti.

Moguce je simultano se baviti
planiranjem i eventualnim
drugim urgentnim potrebama.

Ogranicenja

Znanstvena istrazivanja u
vrijeme planiranja obi¢no su
toliko dugotrajna da dionici
postupno izgube interes.

Na pocetku procesa
planiranja uprave prirodnih
parkova Cesto ne uspijevaju
adekvatno definirati ciljeve sto
implementaciju obi¢no skrece
na pogresni put.

O navedenoj implementacijskoj
barijeri vise se moze procitati u
studiji Lachapelle et al. (2003.).

Nefleksibilne metodologije
znacajno povecavaju
mogucnost da strateski plan ne
otkrije pa stoga ni ne ponudi
rjesenja za klju¢ne probleme.

O navedenoj implementacijskoj
barijeri vise se moze proditati u
studiji Lachapelle et al. (2003.).

Novi problemi i programi lako
mogu odvratiti pozornost
dionika od procesa strateskog
planiranja.

Stratesko planiranje trazi
maksimalnu koncentraciju i
posvecenost od svih ukljucenih
dionika kao i spremnost na
ulaganje dodatne koli¢ine
energije u proces. U situacijama
kada se menadzment bori

s drugim problemima,
administrativnim, upravijackim i
sli¢no, nije sposoban potpuno
se posvetiti planiranju.

i

Strategije odgovora

Ako se znanstveno istrazivanje
ne moze izbjedi, tada ga kao
komponentu treba odvojiti od
procesa planiranja.

Organizacije koje upravijaju
prirodnim parkovima trebale
bi zamijeniti znanstveno s
participativnim istrazivanjem
uvijek kada je to moguce.

Konzultanti bi trebali pomoci
menadzerima da proces
planiranja prilagode svojim
specificnim potrebama.
Prilagodavanje se zatim
formalizira u vidu konacnih
cilieva procesa.

Konzultanti bi uz pomod
iskustva i prema potrebi trebali
hitro mijenjati metodologiju
kako bi mogli pristupiti kljucnim
problemima.

Takoder bi trebali znati vjesto
manipulirati kljucnim konfliktima
kako bi se o njima moglo
otvoreno raspravijati.

Donatori bi trebali kvalitetno
procijeniti spremnost
menadzmenta prije nego Sto se
zapocne sa samim planiranjem.
Stratesko planiranje trazi
potpunu posvecenost. Ako

se na obzoru pojavljuju drugi
urgentni problemi tada ce
odgoda pocetka vjerojatno biti
mudro rjesenje.



MenadZeri pretpostavijaju...
Priroda plana

Kredibilitet na jednom
podrudju automatski kvalificira
konzultanta.

Za uspjesnu implementaciju
potrebni su samo adekvatni
resursi. Pomanjkanje resursa
glavni je uzrok neuspjesne
implementacije.

MenadZeri moraju planirati sve
svoje potrebe, bez obzira na
dostupnost resursa.

Strateski plan se azurira tek
po isteku njegove roc¢nosti (tri,
pet ili deset godina) ili u slucaju
cjelovitog redizajna.

Strateski plan sam ce po sebi
rijesiti sve kljucne probleme.

Format plana

Plan mora biti opsezan.

Respektabilnost je
proporcionalna kolicini
metodoloskih, kartografskih i
tehnickih informacija te kolicini
dodataka, tablica i grafikona.

Vizualna komunikacija manje je
vazna za implementaciju plana.

Ureden, otisnut i uvezen
primjerak i dalje je "Zivi
dokument",

Ogranicenja

Neadekvatna tehnicka
kvaliteta uzrokuje probleme u
implementaciji plana.

Menadzeri ne uspijevaju
implementirati planove za
Sto obicno krive "nedostatne
resurse".

Pod pojmom "resursi" obi¢no
podrazumijevamo novac, vrijeme
i judstvo.

Plan se nikada ne azurira zbog
Cega polagano zastarijeva

pa se zato ne moze nositi

s tekudim izazovima. Sve to
negativno utjece na uspjesnost
implementacije.

Cesto se detava da viade dr¥ava
raznim propisima zabrane
menadZerima intervenciju
tijekom formalnog roka trajanja.

Menadzeri previse ocekuju od
strateskih planova. Kada se
njihova ocekivanja ne ostvare,
pocinju gubiti povjerenje

sto negativno utjece na
implementaciju.

Plan nije prilagoden
korisnicima $to dionike
odvrac¢a od njegovog
koristenja. Iz tog razloga
samo su rijetki pojedinci
u potpunosti upoznati sa
sadrzajem.

Strategije odgovora

Menadzeri bi trebali potraziti
dokazano uspjesne konzultante i
metodologiju.

Konzultanti bi trebali ispravno
procijeniti raspolozivost resursa.
Takva procjena veoma je vazna u
kasnijem procesu planiranja.

Operativni planovi (budzeti,
planovi implementacije)
osiguravaju menadzerima jasniju
projekciju uporabe resursa na
raspolaganju.

Pored sredstava za planiranje,
donatori moraju osigurati i
resurse za implementaciju.

Konzultanti bi u plan

implementacije trebali diskretno
ugraditi i "plan azuriranja" koje bi
se Cesce provodilo tijekom prve
i druge godine implementacije...

Konzultanti bi trebali upozoriti
menadzere da nove spoznaje
mijenjaju definirane planove.

Uvijek ce se javijati "novi
problemi" isto kao sto ce se
Cesto dogadati da "rijeseni
problemi" iznova eskaliraju.
Planirani ciljevi moraju biti
realisticni i ostvarljivi.

Konzultanti bi se trebali
unaprijed usuglasiti s
menadzerima oko formata
strateskog plana.
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MenadZeri pretpostavijaju...

Politicki kontekst

Proces strateskog planiranja
ne bi se trebao koristiti za
rjesavanje sukoba.

Nadlezno tijelo za
upravljanje odgovorno je za
implementaciju plana.

Fizicke barijere

"To se nama ne moze
dogoditil"

"To se nama ne moze
dogoditi!"

Ogranicenja

Borba za prevlast medu
dionicima paralizira
osmisljavanje i implementaciju
plana. Iz tog razloga planovi
ne mogu potaknuti pozitivne
promjene.

O "barijerama modi" koje
podizu organizacije kako bi u
Sto vecoj mjeri kontrolirale
proces vise se moze saznati u
radu Lachapelle et al. (2003.).

Implementacija plana
snazno je povezana s
javnim institucijama. Kada
se promijeni vlada mijenjaju
se i ljudi a kad se promjene
ljudi s njima nestaje
institucionalizirano znanje
steceno u dotadasnjem
procesu planiranja.

Lane (2003.) izvjescuje kako
je 87% anketiranih menadzera
zasticenih prirodnih rezervata
u Hondurasu navelo da

su "promjene u viadi"

klju¢na prepreka uspjesnoj
implementaciji planova.

Pozar, krada ili pad
rac¢unalnog sustava mogu
prouzroditi fizicki gubitak
plana.

Razne katastrofe, bilo da se
radi o politi¢kim ili prirodnim
katastrofama, mogu

negativno utjecati na proces
osmisljavanja i implementacije
strateskog plana.

i

Strategije odgovora

Okupljanje sukobljenih strana
na zajednickoj radionici

najbolji je odgovor na ovakve
probleme. Na radionici

se sukobljenim stranama
osigurava prostor za slobodno
iznosenje stajalista a konzultant
ih vodi prema zajednickom
win-win rjesenju.

Konzultant bi trebao ¢im ranije
identificirati potencijalne izvore
sukoba.

Tesko je bilo Sto reci na temu
"promjene u vladi" osim da
su posljedice takvih promjena
predvidljive.

Menadzeri i donatori ne bi
trebali zapocinjati planiranje
u izbornim godinama kada se
ocekuju promjene drzavnih
sluzbenika.

Konzultanti bi se trebali
pobrinuti za fizicku zastitu
dokumentacije.

Ako postoji najmanja
mogucnost za pojavu bilo
kakve vrste katastrofe, uprava
parka ne bi trebala ulaziti u
proces strateskog planiranja.



Tolika uvjerenja i pretpostavke (gornja

tablica iznosi samo neke od njih) povlace
za sobom pitanje: “Od kuda one dolaze?”
Zakljuciti da se radi tek o pukoj slucajnosti
sigurno nije mudro. Stoga bi alternativno
objasnjenje moglo biti da pocivaju na jos
dubljim uvjerenjima 1 pretpostavkama,
odavno prisutnim u sustavu: starom na-
¢inu gledanja na svijet 1 zivot ciji korijeni
sezu u davnu proslost, 300 do 400 godi-
na unazad. U tim vremenima mozemo
lako pronaéi klice danadnjih uvjerenja
koja znacajno utjecu na proces strateskog
planiranja.

Svijetonazor koji je u 17. stolje¢u nastao na
zasadima Newtonovog poja$njenja stvar-
nosti jo$ i danas, u ovim modernim vre-
menima, snazno utjece na covjekovu per-
cepciju svijeta. Newton je, pored ostalog,
tvrdio da se interakcije objekata uvijek
mogu opisati pomocu gibanja. Ako nam
je poznata grada, brzina i putanja objekta
tada lako mozemo predvidjeti na koji ¢e
nacin promatrani objekt utjecati na neki
drugi objekt. Gledano iz ove perspektive,
svijet i problemi na koje u njemu nailazi-
mo uvijek su stabilni, linearni i predvidljivi,
poput biljarskih kugli u medusobnom sra-
zu. Rene Descartes, otac redukcionizma, jos
je ranije ustvrdio kako je slozenu cjelinu
jednostavno razumijeti ako je rastavimo
na komponente koje ¢emo zatim minu-
Dakle,
funkcioniranja komponenti uvijek nas

ciozno prouciti. razumijevanje
vodi do razumijevanja cjeline. Newton 1
Descartes stoga se smatraju utemeljitelji-
ma “mehanicistickog svjetonazora” koji
se duboko usadio u mentalne modele ljudi
i ucinio da oni vjeruju kako je svijet u ko-
jem zivimo predvidljiv, stabilan, linearan i
kontrolabilan.

U skladu s time, ako se bas svi problemi
mogu razumjeti, tada rjesenja za te proble-
me u potpunosti ovise o dostupnim resut-
sima, bilo da se radi o vtemenu, novcu ili
ljudima (koji se u konacnici uvijek svode
na novac) a ne o eventualnim pogresnim
perspektivama ili pak o potrebi da ne nesto
novo nauci.

Nadalje, ako resursi predstavljaju jedi-
no bitno ogranicenje tada planiranje nije
drugacije od jednostavnog birokratskog
procesa usmjerenog na “prikupljanje resut-
sa”. Osim toga, vrijeme koje se od lidera
1 menadzera trazi za planiranje u stalnom
je nadmetanju s vremenom koje oni traze
za rje$avanje operativnih problema koji su
im zbog svoje konkretnosti, opipljivosti i
dohvatljivosti mnogo drazi. Shodno tome,
planiranje i operativho upravljanje razdvo-
jili su se u dva potpuno odvojena procesa.
Nazalost, visi menadzeri kontinuirano na-
stoje zadatke planiranja delegirati na nize
razine i vanjske konzultante te sudjelovati u
procesu “samo kada je to potrebno” kako
bi im ostalo dovoljno vremena za rjesava-
nje kriznih situacija.

Vrijeme koje se od lidera i

menadZera traZi za planiranje u

stalnom je nadmetanju s vremenom

koje oni traZe za rjesavanje

operativnih problema koji su im

zbog svoje konkretnosti, opipljivosti |

dohvatljivosti mnogo drazi.
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Jaz izmedu razmisljanja (planiranje) i dje-

lovanja (operativho upravljanje) nega-
tivho utjeCe na proces implementacije.
Mnogobrojni strateski planovi, parcijal-
no ili potpuno, nestaju u tom bezdanu.
Davanje prednosti resursima nad ucenjem
i djelovanju nad razmisljanjem dovelo je
do pojave mnogobrojnih medupovezanih
barijera koje ometaju uspjesnu primjenu.
Primjerice, umjesto da misle o korisnosti
menadzeri svoju paznju posvecuju izgledu
i formatu plana kako bi zadobili postova-
nje i pribavili resurse. Planiranje nastoje

Koje su eventualne alternative tradicional-
nom redukcionistickom pristupu  plani-
ranju? Suvremeni pristup sustaviog razmi-
Sljanja stvarnost ne percipira kao skupinu
zasebnih komponenti povezanih uzro¢no-
posljedi¢nim vezama, ve¢ kao kompleksan
sustav s visestrukim povratnim informa-
cijama 1 kasnjenjima. Organsko-holisticki
svjetonazor nam porucuje da je svijet u
kojem zivimo zgugetno sogen, kaotitan, stalno
promyjenyiv i nepredvidljiv pa ga radi toga nitko

Organsko-holisticki svjetonazor

nam porucuje da je svijet u kojem

ZIVimo 1zuzetno slozen, kaotican,

stalno promjenyiv i nepredvidljiv

pa ga radi toga nitko ne moze u

potpunosti razumjeti.
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outsourcati struc¢njacima izvan organizaci-
je posve se oslanjajudi na izvanjsku eksper-
tizu kako bi ustedjeli vrijeme i impresio-
nirali potencijalne donatore. Ne zamaraju
se mehanizmima koji povezuju strategiju
i takticku implementaciju $to dovodi do
toga da planovi u stvarnom zivotu brzo
umiru, netom po izlasku iz laboratorijskih
uvjeta ureda. Na isti nac¢in mnoga druga
uvjerenja i pretpostavke mogu se povezati
s temeljnim uvjerenjima mehanicistickog
svjetonazora ¢iji korijeni sezu davno u
proslost.

ne moze u potpunosti razumjeti. No ipak,
struc¢njaci su ustvrdili da se koristi “naceli-
ma” dinamike sustava.

Da bi preziviele u takvom okruzenju, ot-
ganizacije moraju kontinuirano #it; kako
bi uspjele odrzati pravilno razumijevanje
konteksta poslovanja koje se stalno mi-
jenja te kako bi mogle kreirati ucinkovita
rjesenja dinamickih 1 kompleksnih proble-
ma. Gledano iz ove perspektive, stratesko
planiranje sve vise postaje integralna kom-
ponenta procesa kojim lideri i menadzeri
aktivno preoblikuju svijet.

Posto je ucenje integralna komponenta kre-
iranja ucinkovitih rjesenja holisticki svjeto-
nazor nas upozorava da lideri i menadzeri
ne bi trebali razdvajati planiranje od opera-
tivhog upravljanja. Shodno tome, trebali bi
usvojitl tzv. Pristup adaptivnog liderstva koji je
pokazao i dokazao svoju ucinkovitost kod
upravljanja  kompleksnim  ekosustavima
u kojima strucnjaci planirajn, (ine, primajn
povratne informacije te zatim poboljsavajn svoy
pristup u kontinuiranom kruznom procesu.



Slika 3: Pristup adaptivnog liderstva

Planiranje

—

Povratne
informacije

-

Djelovanje

Ucinciu
izvanjskom

svietu

Opisani pristup ukida potrebu za jedno-
kratnim kampanjama planiranja koje aut-
sajderi koriste za produciranje dotjeranih
i vizualno atraktivnih dokumenata male
ucinkovitosti. Suprotno tome, lideri i me-
nadzeri bi trebali kreirati $jvuce dokumente

Lideri, menadZeri, donatori i konzultanti
trebali bi suradivati (zajednicki raditi) na
promjeni mentalnih modela u procesu pla-
niranja. Medutim, tako nesto zahtjeva usva-
janje novog holistickog svjetonazora koje
planiranje postavlja u samo srediste konti-
nuiranog ucenja i izgradnje kapaciteta, radi-
je nego na periferiju zbivanja. U knjizi Peta
disciplina autor Peter Senge Citateljima nudi
pet temeljnih disciplina neophodnih za
uc¢inkovito upravljanje slozenim sustavima:

1. Osobni razwej se bavi integracijom uma i
intuicije u kontinuiranom procesu osvje-
$¢ivanja nase povezanosti sa svijetom dok
predano radimo na interesima cjeline,

koji ¢e se kontinuirano azurirati u skladu
s promjenjivim uvjetima, ciljevima i kon-
tekstu poslovanja. Nakon sto neki pri-
stup iskusaju nauceno ¢e zapisati kako bi
kasnije svoje strategije prilagodili novim
spoznajama.

2. Upravljanje mentalnim modelima (aviere-
njima) ukljucuje identificiranje, pojas-
njavanje 1 mijenjanje mentalnih modela
pojedinaca i organizacije. Takoder obu-
hvaca i ona uvjerenja i pretpostavke na
kojima se promatrani mentalni modeli
temelje,

3. lzgradnja gajednicke vizzje motivira dio-
nike da se posvete stvaranju zajednicke
buducnosti,

4. Timsko unéenje trazi da se pronicljivo raz-
mislja o kompleksnim problemima te
da se inovativno i koordinirano djeluje
kako bi se isti rijesili,
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5. Sustavno razmisljanje liderima i menadze-
rima osigurava kvalitetno razumijevanje
stvarnosti kako bi kreirali strategije koje
¢e im pomodi da ostvare zajednicku
viziju.

Iz svega navedenog jednostavno se zaklju-
cuje da je kapacitet za ucenje kljucna kvaliteta
koju bi menadzeri prirodnih parkova, ali i
svih drugih organizacija, trebali posjedova-
ti. Ucenje im pomaze da testiraju hipoteze,
kontinuirano preispituju i mijenjaju svoje
mentalne modele prilagodavajuéi se tako
promjenjivim okolnostima u okruzenju
jer se pokazalo da je “zatvorenost uma”,
koja poti¢e stvaranje krutih i nepokretnih
mentalnih obrazaca, glavni izvor svakoja-
kih problema. Nazalost, onim liderima i
menadzerima koji uvijek “znaju” kako ce
rijesiti svoje probleme - “samo kada bi na

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

@ increatus

Struéni prijevod

raspolaganju imali vise resursa,” kako oni
vole kazati - ovaj tekst nece ba$ previse
pomoci.

Uvjerenje da je svijet stabilan, linearan,
predvidljiv i kontrolabilan jednostavno nije
ispravno. Unato¢ tome, i dalje snazno poti-
Ce stvaranje sustavnih struktura koje se bave
kreiranjem lijepo dizajniranih i bogato uve-
zenih dokumenata umjesto da na stratesko
planiranje gledaju kao na vazni menadzerski
alat. A te strukture, bilo da se radi o prirod-
nim parkovima ili multinacionalnim kot-
poracijama, nece se modi promijeniti sve
dok ne osvijestimo mentalne modele koji
im daju snagu i mo¢. Jednom kada se tako
nesto dogodi, kada shvatimo zusto 1 kako
mislimo to $to mislimo, uspjet ¢emo rijesi-
ti slozene svjetske, organizacijske 1 osobne
probleme kojima danas robujemo.

Translated and reprinted by permission of Sol., Society for Organizational Learning, 2007., all rights reserved.
This article was originally published under the English title: Mental Models That Block Strategic Plan Inmplementation

in Reflections journal.

society for S e

organizational learning

Jon Kohl, poslovni savjetnik i publicist, sedam godina
je suradivao s Rare Center for Tropical Conservation’s

na razvoju programa za upravljanje prirodnim
parkovima. Nakon toga je pristupio World Heritage
Centern UNESCO-a kako bi unaprijedio sustavni
pristup inicijalno razvijen u Rarex.




-

Posjetite najznacajnija
poslovna dogadanja u regiji.

9. SEE HUMAN RESOURCE MANAGEMENT ARENA 2010

Konferencija o upravljanju ljudskim resursima

12. listopad 2010., Hotel Regent Esplanade, Zagreb
REGIONALNA KONFERENCIJA PREHRAMBENE INDUSTRIJE | RETAILA 2010

26. listopad 2010., Hotel Regent Esplanade, Zagreb

REGIONALNA KONFERENCIJA O ZASTITI OKOLISA

23. studeni 2010., Hotel Regent Esplanade, Zagreb

REGIONALNA KONFERENCIJA O ENERGETSKOJ UCINKOVITOSTI 2010

o4 studeni 2010., Hotel Regent Esplanade, Zagreb

o
7]~ infoarena

Your business intelligence and network partner.

ViSe informacija potrazite na www.infoarena.hr




118 gLife

Nikola Niksic

pripremi za pisanje ovog teksta prisjetio sam se dijaloga od prije 25 godina kada mi
je kao mladom voditelju racunovodstvenog sektora ponudeno da preuzmem funkciju
v.d. direktora poduzeca u kojem sam tada radio godinu dana. Zbog odredenih problema
u poslovanju direktor je smijenjen. Ponuda i situacija veoma su me iznenadili. A jos i vise
to $to nekolicina starijih, iskusnih “macaka”, nije pokazala Zelju da prihvati odgovornost.
Najiskusniji od njih, pomoénik direktora, na kolegijima uvijek aktivan i kritican, na moje pi-

tanje o tome zasto ne preuzme vodenje poduzeca odgovorio je: “E mwj kunse, jedno je pametno

pricati, a drugo je pametno raditil”

Cetvrt stolje¢a kasnije, promisljajuci o ne-
uspjesima izrade i realizacije poduzetnickih
strategija, prisjecam se Goetheovih rijeci:
“ZLnanje nije dovoljno, moramo ga primijentti.
Volja takoder nije dovoljna jer je moramo provesti
u djelo.”

Jednostavno, tek PREDANIM RADOM i
marljivoséu stjecu se prava znanja, uspjesno
provode promjene, postize svekoliki uspjeh
i zadovoljstvo, izvrsnost 1 dugovje¢nost
prezivljavanja na trziStu. Na zalost, unatoc
tome $to se svi mi ponosimo Drazenom
Petrovicem zivot kojega simbolizira uspjeh
utemeljen na talentu i predanom trudu
(radu), analizom dostupnih informacije
zakljucujem da u nas postoji tek mali broj
osoba spremnih na ZRTVOVANJE, od-
nosno bezuvjetno ulaganje energije 1 vre-
mena u osobni razvoj i razvoj organizacija
kojima pripadamo (obitelj, poduzece, drza-
va). U takvoj situaciji, u okolnostima u koji-
ma se kao zemlja nalazimo, teSko mozemo
ocekivati pozitivhe promjene.

Osobno sam uvjeren da se tim, na prvi po-
gled primitivnim i jednostavnim “fizickim”
pristupom (rad, disciplina, $rtvovanje) mogu
rijesiti mnogobrojni problemi vezani uz
iztadu i provedbu strategija buduéi da se
predanim radom nagon i genetika zamje-
njuju razumskim odlucivanjem. Predani
rad dovodi do razli¢itih zskustava a time i
do stvaranja gzanja kojima se osnazuju
kvalitete poput “hrabrosti” i “inovativ-
nosti”. Pravi bi savjet stoga bio: kombi-
nacija DISCIPLINE I KREATIVNOG
PRISTUPA ili kombinacija Sengeove Pefe
discipline 1 Sun Tzuovog Umijeca ratovanya.

Izuzetnu pricu o sinergiji “ucece organi-
zacije” 1 strateSkog menadzmenta u svojoj
knjizi Kako $ivot imitira Sah ispricao je biv-
81 svjetski Sahovski prvak Gari Kasparov.
U knjizi zaklju¢uje da je u zivotu najvaz-
nije “igrati svoju igru”. Prevedeno na
jezik poduzetnistva “igrati svoju igru”
znaci prepoznati i uvaziti TEMELJNE
VRIJEDNOSTI LJUDI jer temeljne




vrijednosti, poput konzervativnosti, tradicie,
agresivnosti, inovativnosti 1 posveéenosti kvaliteti
snazno utjecu na odabir strategije.

Mnogi menadzeri upustaju se u proces krei-
ranja strategije potaknuti materijalnim stjeca-
njem, ambicijom i tastinom a bez cjelovitog
sagledavanja temeljnih vrijednosti organiza-
cije za koju su odgovorni. Takve strategije,
stvorene bez upornog i visestrukog propi-
tivanja u raznim smjerovima unutar i izvan
organizacije, raznih interesnih skupina,
uglavnom se ne prihvacaju od cjeline pa sto-
ga uglavnom ostaju nerealizirane. Dionike
na koje se strategija odnosi ne ukljucuje se
na pravi nacin u proces izrade pa zbog toga
oni kasnije nisu posveceni, nisu spremni ek-

sperimentirati, preuzeti rizik i odgovornost.

Neovisno o veli¢ini poduzeca, izrada i im-
plementacija strategija 1 taktika obiman je
1 slozen proces trajnog karaktera koji tra-
71 participiranje vecine djelatnika svih po-
slovnih funkcija i hijerarhijskih razina koji
se kroz timski rad, u otvorenoj i iskrenoj
komunikaciji, kontinuirano obrazuju ¢ineéi
time da “bogati postanu jo$ bogatiji”.

Uz to, varijabla VRIJEME takoder je veliki
neprijatelj stratega i strategija. Zbog podcje-
njivanja, loseg planiranja i povrsnog defini-
ranja prioriteta koje vodi do pomanjkanja
vremena, u procesu izrade strategije i takti-
ka previse se oslanjamo na refleksivne reakcije
zbog kojih zanemarujemo strateske namje-
re. Pod pritiskom kratkorocnih ciljeva, kao
posljedica nestrpljivosti 1 neznanja, cesto
mozemo cuti: “Hajdemo na brzinu izradi-
ti tu novu strategiju, pa onda idemo dalje.”
Organizacije koje na opisani nacin vrednu-
ju proces planiranja izlazu se velikom riziku
1 uvelike ovise o faktoru srece. U procesu
izrade strategije kvalitetna analiticka pri-
prema izuzetno je vazna. A pod pojmom
“kvalitetna” podrazumijevam da izbjegava

zamku prejakog naglasavanja “prikupljanja
podataka” i analize buduci da kvantiteta ne
jamci kvalitetu a ometa fokusiranje pa tako
dovodi do kasnjenja i gubitka vremena.

U kontekstu menadze-
re je izuzetno vazno stalno provjeravati
RAVNOTEZU zadovoljstva svih intere-
snih skupina (eng. stakeholder concepl): “Jesu

strategije, za

i svi zadovoljni: nasi vlasnici, djelatnici,
menadzeri, kupci, dobavljaci, financijeri,
lokalna zajednica, sindikati?” Negativan
odgovor na ovo pitanje trazi od njih hitnu
intervenciju u smislu otklanjanja neravno-
teze jer ¢e ona prije ili kasnije prouzrociti
neku vrstu nepogoda.

Prilikom izrade i pracenja provedbe strate-
gije uputno je sustavno poticati i koristiti se
MASTAN]EM I SANJARENJEM bududi
da kreativnost, toliko trazena kvaliteta u
svijetu biznisa, zahtjeva hrabro napustanje
sigurnosti. Takvo balansiranje, izmedu do-
sljednosti 1 fleksibilnosti, vodi na sklizak te-
ren na kojem ¢emo se osjecati sigurnije ako
smo dobro razradili nekoliko mogudih sce-
narija (minimalno 3) i time negativni faktor
iznenadenja smanjili na razumnu mjeru.

Vrlo je vazan odnos izmedu STRATEGIJE
i TAKTIKA. Strategija kao skup ciljeva
koje treba ostvariti vrlo je apstraktna tvo-
revina dok su taktike vrlo konkretne u de-
finiranju pristupa koji ¢e osigurati ostva-
renje cilja. Stoga je kvalitetna povezanost
strategije i taktika jedan od glavnih kljuceva
uspjeha o kojem Sun Tzu kaze: “Stategija
bez, taktike najsporiji je put do pobjede, a taktika
bez, strategije Jvnk je prije poraza.” Dobra takti-
ka ne pomaze kada je strategija losa a dobra
strategija lako propada kada je taktika losa.

Znatnu pozornost u procesu stratesko

P [2 g
planiranja treba osigurati #laganju u obra-
govanje te prodaji nekorisne imovine buduci
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da kvalitetno organiziran sustav obrazo-
vanja jamacno pospjesuje implementaci-
ju strategije eliminacijom pasivhog i re-
aktivnog nadina razmisljanja. Sto se tice
prodaje imovine, emocije ili nagon za
posjedovanjem cesto nas sprecavaju u ra-
zumnoj procjeni njene prave vrijednosti.
Bezvtijednu imovinu treba hladnokrvno
prodati i dobiti za nju $to vise dok je to
jos uopce moguce. Bolje dobiti nesto sada
nego nista kasnije.

Promisljajuci o tekstu Mentalni modeli: utjecaj
na implementacijn strateskih planova ne mogu
a da se ne zapitam: “Koliko je samo sjaj-
nih strategija napisano, a da nisu u cijelosti
primijenjene? Da li je to uopce bitno? Tko
je za to kriv? Radi li se ba$ uvijek o neu-
spjehu?” Osobno smatram da neuspjesna
implementacija ne predstavlja uvijek “neu-
spjeh” u klasicnom smislu buduéi da nesto
“uvijek ostaje” kao posljedica predanog
rada, mastanja i koriStenja trenutno raspo-
lozivog znanja ljudi i drugih resursa. Iako
se moze dogoditi da uzmanjka srece ili da
je menadzment “ispred vtemena”, ne treba
gubiti vjeru da je napravljen dobar posao.
Opet ponavljam, predanim radom svaka
pogreska se moze brzo ispraviti i pretvoriti

u dragocjeno znanje i iskustvo buduéi da
su 7ove i neponate strategije i rjesenja koje trage
da se odustane od uvrijesenih pretpostavki posta-
li nasa svakodnevica. U takvom okruzenju u
kojem je “kaos postao red” veoma je vazno
istrazivati pogreske kako bi ih sutra mogli
otkloniti. I tako iz dana u dan: revizije stra-
teskih namjera, planova i taktika, rolling
budzeti, reorganizacije...

Rije¢ju, slobodni i bez straha zaplesimo ples
promyjenal

Lideri i menadzeri koji su u danasnjim uvjetima
poslovanja sposobni u sebi iznova otkriti dijete
koje istraguje i nei, Roji su sposobni pobjedi od do-
sade i starib pretpostavki, koji se ug to abavljaju
7 vesele, lakse Ce na sebe preuzeti odgovornost svojih
Jfunkcija i djelovati kao sluge, néitelji i konstruk-
tori. Samo takvi pojedinci, istinski “uienici”,
mogn u Svojin organizacijama potaknuti krea-
tivnu napetost i uyjeriti [jude da se na stvarnost
doista moze utjecati. Strategije i taktike proizasle
2z timova Roje vode takvi ljudi u mnogo velof myjeri
Jamie uspjeh i zadovoljstvo svib dionika. No, jako
nam takvi [udi trebaju, njib je gasada premalo.
Nadam se, ne zadugo.

Mladi, $to tefeate?

Nikola Niksi¢, ¢lan je SoL (Society for Organisational Learning)

Hrvatska, CMC (Certified Management Consultant), procjenitelj
izvrsnosti po EFQM modelu i ovlasteni racunovoda.

Od ukupno 30 godina radnog staza u Hrvatskoj i inozemstvu,
25 godina je proveo radeci kao menadzer u nekoliko poduzeca
odgovoran za financije, racunovodstvo i kontroling. Ujedno,
kao samostalni poduzetnik, 15 godina bavi se savjetodavtsvom,
ekonomskim uslugama te edukacijom poslovnih ljudi.



Unosi ravnotezu
u svaki obrok

Jamnica, gazirana prirodna
mineralna voda, potice razgradnju
hrane, ima blagotvoran uéinak

na probavu i time unosi

ravnotezu u nasu prehranu.

Kad je pijes, osjecas se bolje.
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