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"Ako ne znate kamo idete, zavrsit ¢ete negdje drugdje."
Yogi Berra

Tako sami sebe nazivamo "ljudskim bié¢ima", kada izbliza
proucimo vlastito ponasanje, to¢nije bi bilo nazvati se "ljudskim
¢initeljima". Cesto se ¢uju rije¢i "nemoj samo sjediti i uzaludno
troditi vrijeme - ucini nesto korisno" koje nas pokrecu na akciju, i
to bez previse razmisljanja o tome §to uistinu ¢inimo. No,
"unapredivanje" postojecih procesa ¢esto moze nepotrebno
trositi vrijedne resurse bez stvaranja znacajnih koristi za
organizaciju. Nadalje, nepromisljena implementacija strategije
moze dovesti do pojave nenamjernih posljedica koje dodatno
pogorsavaju situaciju.

Nedavno su se ljudi iz odjela Istragivanja i razvoja najveéeg
svjetskog proizvodaca zrakoplova Boeing, radeéi na novom
projektu, nasli u potpuno nepoznatom podrucju. Morali su
kreirati novu infrastrukturu liderstva kojom bi spojili ucenje koje
nastaje na radnom mjestu s vise strukturiranim ucenjem u
ucionici. Takva infrastruktura je trebala obuhvatiti vise
organizacija, njihova razlicita predstavnistva, lokacije i samo
osoblje. Iskusenje da se odmah krene u akciju bilo je vtlo snazno.
No, voda i ¢lanovi tima su na vrijeme shvatili da ée pazljivo
razvijanje strategije dugoroc¢no biti mnogo ucinkovitije. Kako bi
uspjeli u svojim namjerama i to na sustavan nacin, razvili su
posebnu Operativnu strateskn mapu koja ¢e usmjeravati sve njthove
daljnje aktivnosti.

Metodologija operativnog mapiranja

Razvijanje strateSke mape nije nikakva novost. Naime, gotovo
svaka metodologija za organizacijski razvoj, poput #pravijanja
kvalitetom (eng. total quality management), reingenjeringa (eng. business
process reengineering) 1 sustava uravnotezenih ciljeva (eng. balanced
scorecard), preporucuje stvaranje neke vrste mapa kako bi se

pospjesilo razumijevanja organizacije i procesa u organizaciji.
Svaka od navedenih metoda ima svoje prednosti i nedostatke.
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Buduci da mape opisuju stvarnost - ali pri tome
NISU stvarnost - izuzetno je vazno odabrati
metodu koja najbolje obuhvaca sustinu sustava
te pomaze organizaciji da na najucinkovitiji
nacin stvori strategiju.

Metoda operativnog strateSkog mapiranja
(eng. Operational Strategy Mapping - OSM) spaja
elemente triju disciplina - dinamike sustava,
vjestog moderiranja i sustava uravnotezenih
ciljeva. Koristenjem OSM-a, tim za stratesko
planiranje i implementaciju moze jasno izraziti
ciljeve strategije, nacin na koji ona funkcionira te
ukazati na nezeljene posljedice koje bi mogle
nastati. U procesu razvijanja OSM-a, ¢lanovi
tima razvijaju razumijevanje i posvecenost
cjelokupnom planu.

SUSTAV
URAVNOTEZE-
NIH CILJEVA
*Meta-proces
*Odredivanje
prostornih
komponenti

DINAMIKA
SUSTAVA
*Paradigma "kako
funkcionira svijet"
*Jezik dijagrama

zaliha i toka

OPERATIVNO
STRATESKO
MAPIRAN]JE

VJESTO
MODERIRANJE
*Mikro-proces
"kako modetirati

*Modeli grupne
djelotvornosti

Metoda operativnog strateskog mapiranja (OSM) spaja elemente triju
disciplina - dinamike sustava, vjestog moderiranja i sustava uravnotezenih
ciljeva - kako bi se stvorili procesi i proizvodi koji unapreduju stvaranje i

implementaciju promjena u organizaciji.

Dinamika sustava

Metoda OSM-a se koristi mapiranjem dinamike
sustava i paradigmom o nacinu funkcioniranja
svijeta u njenoj pozadini. Dinamika sustava koristi
se dvjema vrstama vizualnog prikazivanja:

1. dijagramima kauzalnih krugova;

2. dijagramima zaliha i toka.

Kako bi grupa ¢im prije prihvatila terminologiju i
zapocela s procesom mapiranja, sugerira se
koristenje dijagrama kauzalnih krugova koji znaju
biti veoma korisni kod isticanja znacajnih
meduodnosa i veza koje Ce utjecati na strategiju ili
na koje e strategija utjecati.

Bududi da OSM istrazuje pitanja poput: "Na koji
nadin sustav funkcionira/ée funkcionirati", tim za
izradu strategije ¢e se eventualno morati koristiti
dijagramom zaliha i toka kako bi stvorili
"operativni" fokus. Iako to moze zahtijevati vise
vremena od izrade dijagrama kauzalnih krugova,
vrijednost koja nastaje iz tog dodatnog napora
razlikovanja izmedu stanja i aktivnosti koje
mijenjaju to stanje drasti¢no ¢e povecati ozbiljnost i
kvalitetu dijaloga o strategiji. Uz pomo¢ dijagrama
zaliha i toka grupa moze kvalitetnije sagledati
pojedine ¢imbenike strategije koji za vrijeme
implementacije mogu proizvesti nezeljene
posljedice.

Paradigma dinamike sustava trazi od nas da manje
razmiSljamo o organizaciji u terminima jednokratnih
dogadaja i izoliranih funkcija, a vise u smislu
kontinuiranih, dinamickih i integriranih procesa. Za
implementaciju OSM-a nuzno je da tim razumije da
je strategija "u stalnom nastajanju” tijekom vremena, s
prirodnim padovima i pomacima, te da ¢e vrlo
vijerojatno zahtijevati podesavanje i sinkronizaciju
pojedinih elemenata. Pristup dinamike sustava
nalaze i1 potrebu da se utvrde sile koje mogu usporiti
ili blokirati implementaciju. On takoder nudi
smjernice o tome na koji nacin predvidjeti prirodna
kasnjenja u sustavu. Prepoznavanje tih kasnjenja od
vitalnog je znacaja za stvaranje djelotvornog plana
implementacije.
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Vjesto moderiranje

Vjesto moderiranje temelji se na radovima Rogera
Sechwarza te ¢ini okvir za izgradnju OSM-a. Nudi
nam alate uz pomo¢ kojih mozemo procijeniti
jesmo li ukljucili prave dionike, koliko je
djelotvorna dinamika grupe te nas savjetuje o
tome na koji nacin treba moderirati razgovore o
stvaranju i testiranju korisnosti plana. Obzirom
da vjesto moderiranje koristi jasan pristup za
razvoj zajednickih mentalnih modela (kako o
sadrzaju projekta tako i o procesima u grupi),
prirodno se uklapa u pristup dinamike sustava
kod mapiranja. Dodatne informacije mozete
pronadi na adresi www.schwarzassociates.com.

Sustav uravnoteZenih ciljeva (eng. Balanced
Scorecard - BSC)

Treca disciplina ugradena u OSM metodologiju,
sustav uravnotezenih ciljeva autora Kaplana 1
Nortona, postala je veoma popularnom zbog
pomodi koju pruza kompanijama i
organizacijama javnog sektora kod stvaranja i
pracenja vizualnih strateskih dijagrama kao
dijelova trajnog interaktivnog procesa ucenja.

Usmjerenost BSC-a na cetiri vrste ciljeva -
financijske, ciljeve vezane za klijente, interne
procese i ucenje - pruza nam korisne smjernice
koje osiguravaju da Ce strateski plan pokrivati
razlicite aspekte organizacijskog zivota.
Medutim, jezik dijagrama zaliha i toka bolje
opisuje nacin funkcioniranja procesa od BSC-a
te stoga oni mogu posluziti kao temelj za
rac¢unalno simuliranje u buduénosti, ukoliko tim
taj daljnji korak procijeni korisnim.

Koraci za kreiranje OSM-a isti su kao i za BSC.
Kaplan i Norton u knjizi The Strategy-Focused
Organization (Harvard Business School Press,
2000.g.), naglasavaju da strateski menadzment
treba slijediti Cetiri osnovna nacela:

1. Prevodenje strategije u operativie uvjete,
2. Uskladivanje organizacije sa strategijom,

3. Udiniti strategiju svakodnevnim zadatkom svih
zaposlenika,
4. Uciniti strategiju trajnim procesom.

Kao sto Cete vidjeti u nastavku teksta, tim za ucenje
u organizaciji Boeing je za vrijeme razvijanja i
koristenja OSM-a slijedio navedene korake.

Izgradnja OSM-a u Boeingu

Organizacija Boeing djeluje na sirokom
geografskom prostoru, unutar razlicitih industrija i
na razli¢itim znanstveno-tehnoloskim podrucjima.
Iako je organizacijska kultura prvenstveno
usmjerena na formalno ucenje, odluka da se
financira inicijativa za razvoj liderstva unutar tvrtke
rezultat je razumijevanja da se vise od 80% ucenja i
razvoja lidera dogada na radnom mjestu. Projekt
pod nazivom "Workplace Leadership Initiative"
ujedinio je formalno i neformalno ucenje te podrzao
ucesnike u njihovoj potrazi za odgovaraju¢im
programom osobnog osposobljavanja. Za uzvrat,
zaposlenici su programu doprinijeli razvojem
vlastitih sadrzaja kroz individualne i zajednicke
prostore na web stranici, koji su zatim ukljuceni u
cjelokupni program. Poseban izazov u provodenju
programa se sastojao u stvaranju cjelovite slike iz
posebnih, odvojenih i fragmentiranih dijelova. Iz
tog je razloga razvojni tim odlucio stvoriti OSM
kako bi u¢esnicima pomogao "mentalno simulirati"
provedbu inicijative.

Prevodenje strategije u operativne uvjete

Prva faza razvoja OSM-a zahtijeva prikupljanje svih
potrebnih podataka i informacija o projektu te
sastavljanje nesluzbene strategije. Podaci 1
informacije se obi¢no prikupljaju telefonskim
intervjuiranjem strucnjaka. Proces intervjuiranja ima
dva cilja:

1. Sakupljanje informacija od svih zainteresiranih
strana,

2. Stvaranje razumijevanja i posvecenosti sudionika
procesu 1 izradi dijagrama.
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Voda tima spomenutog projekta raspolagao je
znanjem i informacijama potrebnim za stvaranje
pocetnog dijagrama.

No, zabrinjavala su ga sljede¢a podrudja:

1. stvaranje pocetnog sustava "fiderstva na radnom
mjest”,

2. poticanje entuzijazma kod potencijalnih
korisnika,

3. dobivanje podrske viseg menadzmenta (koji
mozda nisu korisnici, no znacajno utjecu na
cjelokupnu inicijativu).

Voda tima je postavio nekoliko pocetnih
hipoteza o tome kako bi sustav trebao
funkcionirati, no ubrzo je shvatio da ce te
primarne pretpostavke kvalitetnije artikulirati
kroz proces izgradnje OSM-a. Takoder je
pretpostavljao da ¢e mu OSM pomodi da
ucinkovitije ujedini pretpostavke tima te da
testira ispravnost integriranih pretpostavki koje
¢e u konacnici predstaviti viSem menadzmentu.

Na temelju pocetnih razgovora, grupa je odlucila
usmjeriti osnovnu strukturu mape na krajnje
korisnike sustava. U ovom slucaju osnovna
struktura (koja se Cesto naziva kosturom ili
glavnom karikom modela), pretpostavlja da se
korisnike moze potaknuti na prijelaz iz stadija
nesvjesnosti o postojanju WLS-a (Workplace
Leadership System) u stadij svjesnosti o postojanju
1 mnogim vidovima primjene WLS-a. Nakon sto
ucesnici isprobaju 1 koriste WLS, oni mogu
postati njegovim Zagovarateljima - ili Oponentina.

Dijagram zaliha i toka vizualno prezentira
kretanje ljudi iz jednog stadija u drugi. Zalihe
(kucice) oznacavaju skupine ljudi (koliko se ljudi
nalazi u odredenom stadiju u odredenom
trenutku vremena), dok tokovi (krugovi)
predstavljaju procese koji pomicu ljude kroz
razlicite kudice. Inicijativa bi trebala pazljivo
upravljati kretanjem od Nesyjesnog prema
Swvjesnome, te time osigurati pojavu Zagovaratelja i
ograniciti kretanje prema Oponentima WL
sustava. Tim provodi sate i sate u daljnjem

definiranju karakteristika kucica, postavljajuci
sljedeca pitanja:

1. Kakvih su osobina osobe u kuéici?

2. Postoji li neki bolji naziv za kucicu?

3. Nedostaje li nesto u glavnom lancu?

Nakon $to se usredotocio na kudice, tim je poceo
razmisljati o strateskim implikacijama, analizirajuci
$to bi to moglo pokretati svaki krug. Ubrzo su
shvatili kako ne mogu izravno utjecati na kuéice.
Naime, shvatili su kako moraju osmisliti politike
usmjerene na procese pokretanja ljudi iz jednog
stadija u drugi. Zakljucili su da mogu direktno
utjecati na svjesnost putem PR (eng. public relations)
dogadaja. Ljudi ¢e se pridruzivati Zagovarateljima ako
se budu Sirile pozitivne informacije o Inicijativi;
njihovo osobno iskustvo s WL sustavom ¢e utjecatt
na broj Zagovaratelja ili Oponenata, $to je iskustvo
pozitivnije to je veéi broj Zagovaratelja.

Kao $to to obi¢no biva, tim je uocio slabosti
prilikom definiranja primarnih pretpostavki
strateskog plana. Prvenstveno se to odnosilo na
povezivanje znacajki ucece inicijative u samo jednu
kudicu. Stoga su predlozili tri vrste znacajki:

1. Korisni sadraj,

2. Obiljezja,

3. Jednostavnost upotrebe.

U procesu razvoja tih znacajki tim je poceo sve vise
cijeniti razinu preciznosti OSM-a koji uvelike
pridonosi rasvijetljavanju ¢esto vrlo nejasnih i
"maglovitih" procesa.

Radedi na unapredenju pocetnih pretpostavki, tim je
uocio jasna ciklicka kretanja koja su zatim htjeli
dodatno pokrenuti. Naime, vazan element WL
sustava jest mogucnost da korisnici dodaju vlastiti
sadrzaj, mudrost i stru¢na znanja, pri cemu
Zagovaratelji mogu najvise doprinijeti. Sto je sadraj
programa opsezniji, to je ukupno zadovoljstvo
sudionika vece (tim je to nazvao "Vau" efektom), te
je vtlo vierojatno da Ce se stvoriti veéi broj
Zagovaratelja jer visoka razina zadovoljstva ujedno
stvara i viSe Zagovaratelja. No, tim je zatim shvatio da
granice rasta ove spirale proizlaze iz ¢imbenika
"Jednostavnost upotrebe”. Pretpostavka je da Zagovaratelji
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vijerojatno nece dodavati nove sadrzaje ako je
postupak dodavanja previse kompliciran, sto ¢e
u znatnoj mjeri otezavati pokretanje ciklusa.

U postupku izrade dijagrama tim je uocio i
tamnu stranu implementacije o kojoj nisu ranije
raspravljali. Radi se o porastu broja Oponenata
inicijative. Isprva su se osjecali nemoc¢no da
utjecu na eventualni porast broja Oponenata
unutar organizacije. No, nakon rasprave su
shvatili da postoji moguénost tjesenja i tog
problema.

Shvatili su da, ako potencijalne Oponente
prepoznajn dovoljno rano i pritom ih pazljivo
saslusaju, tada mogu nastati dvije situacije:

1. stjecanje kvalitetnih povratnih informacija
kojim ¢e unaprijediti WLS,

2. da Oponenti prijedu u kategoriju Zagovaratelja.

Tim je vjerovao da se lako moze dogoditi da
¢vrsti 1 uporni Oponenti mogu lako postati
jednako tako ¢vrsti i uporni Zagovaratelji -
potrebno je jednostavno preusmjeriti njthovu
energiju. Navedeno je vtlo sli¢no aikido pristupu
otpory: umijesto da se izravno napadnu kriticke
povratne informacije, $to je pritodna reakcija,
energija se preusmjerava onkraj kritike i koristi
za unapredenje procesa. Tim je takoder bio
uvjeren da ¢e aktivno sluSanje stvarati
ZLagovaratelje.

Nadalje, grupa je dijagram nacrtala na velikoj
povtsini velicine zidne stijene. U sljede¢ih
nekoliko tjedana crtez je koristen na sastancima i
predstavljen menadzerima kao i ostalim
dionicima unutar Boeinga. Na taj su nacin u
raspravama i prezentacijama clanovi tima mogli
odsetati do dijagrama, pokazati na specificne
dijelove strategije o kojima su trenutno
razgovarali, te odmah dobiti povratne reakcije
prisutnih.

Kroz opisani proces dijagram se lagano
mijenjao, no osnovna struktura je ostala ista.
Tim je shvatio da stratesku mapu mogu
prezentirati dionicima bez pomodi savijetnika. U

tom su smislu oni "posjedovali mapu”, kao i
pretpostavke i implikacije koje utjecu na strategiju.
Crtez im je osiguravao okosnicu za vodenje
razgovora.

Uskladivanje organizacije sa strategijom

Drugi korak procesa je uskladivanje organizacije sa
strategijom. Tim je to napravio uz pomo¢ mape
koja im je pomogla da razviju projektni plan.
Usmyjerili su se na tokove (odvijanja procesa) na
mapi, te pojedincima podijelili zadatke. Iako su
mogli koristi slozene racunalne programe za
projektno planiranje, izabrali su jednostavno
unosenje dijelova dijagrama u program Exve/ te su
zatim tim dijelovima pridodali uloge i odgovornosti.

Rezultati inicijative

Na projektu se jos uvijek radi, no rezultati razvoja
OSM-a ve¢ su vidljivi. Najznacajnije od svega je to
§to je tim svoje pocetne napore usredotocio na
sedmodnevnu radionicu kojoj je cilj bio pokrenuti
"pokretacki ciklns" u pozadini projekta s ciljem da sto
prije saznaju ¢im vise o potencijalnim Zagovarateljinia
i Oponentima. OSM je pomogao ¢lanovima tima
prilikom testiranja jednostavnosti kotistenja,
svojstava i korisnosti sadrzaja inicijative kako bi se
postigao "Vau" efekt, odredio broj ljudi po
razlicitim kategorijama i analizirala kvaliteta njihovih
iskustava.

Posljedica njihovog istrazivanja je bila promjena
koncepcije web stranice koja im je vjerojatno
ustedjela ogromni dio budzeta. Eksperiment
pokretanja ciklusa im je mnogo pomogao da
unaprijed nauce vaznu lekciju.

Tim je bio veoma zadovoljan kada su uvidjeli da
pocetne pretpostavke strateSke mape vrijede ¢ak i
nakon promjene nekih ¢cimbenika. Koristena
metodika se potvrdila u praksi, tj. omogudila im je
ispitivanje implikacija implementacije strategije bez
da su morali vrsiti promjene u strateskoj mapi svaki
put kada bi mijenjali osnovni program.
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Utiniti strategiju svakodnevnim zadatkom korigirati sadasnje. Cak i tada, i dalje ée koristi isti

svih zaposlenika OSM model kojeg su zajednicki razvili za izgradnju i
implementaciju strategije u mjesecima koji dolaze.

Drugi rezultat OSM-a jest razvijanje zajednickog

jezika unutar tima. Nova je terminologija

objasnila strateske pretpostavke i poboljsala Primjena metodologije u vasoj organizaciji

kvalitetu razgovora. Stvorila je okruzenje u

kojem je strategija postala svakodnevni zadatak Zelite li koristiti OSM model kao pomo¢ u procesu

svih zaposlenika. Naime, kada se ljudima pruzi strateskog planiranja 1 implementacije strategije,

moguénost da pokazu na mapi podrucja o navodimo vam ono §to smo mi sami naucili:

kojima Zele govoriti, svima je odmah jasno $to

ustvari zele reéi. Zajednicki jezik je dodatno 1. Dijagram u pocetku nece biti savrSen. Ucenje

utjecao i na porast prijateljstva medu ¢lanovima nastaje u procesu stvaranja mape. Vazno je da sto

tima. ranije napravite prototip. Zatim osigurajte timu za
razvoj strategije da prototip kritizira i preoblikuje

Prilikom razvoja strategije menadzment je u kako bi na kraju postao "njihovo vlasnistvo".

vecini slucajeva upoznat s temeljnim

pretpostavkama, dok te iste pretpostavke 2. Sto prije definirajte "glavni lanac".

ljudima zaduzenim za implementaciju ¢esto Upotrijebite ga zatim za postavljanje pitanja o tome

ostaju nepoznate. OSM u tome pomaze kako sustav funkcionira te koje su eventualne

ujedinjujuéi pretpostavke citavog tima, $to stvara nehoti¢ne posljedice odredenih aktivnosti.

koheziju unutar grupe cinedi strategiju,

implementaciju i rezultate "vlasnistvom sviju". 3. Usredotodite se na analizu glavne dinamike.
U slucaju iz ovog teksta tim se usmjerio na stvaranje

Postupak je takoder koristan zato §to ¢lanovima pokretackog ciklusa. Postavljali su pitanja vezana uz

tima osigurava "siguran prostot" unutar kojega taj ciklus, ispitivali su njegovu korisnost i

mogu biti sasvim iskreni tijekom implementacije vjerojatnost nastanka, te su na kraju razvili potpuno

strategije. To im je pomoglo da negativne novi pristup cjelovitom projektu.

povratne informacije o WLS-u ne odbacuju

olako, ve¢ da ih koriste za unapredenja cijelog 4. Mapu prikaZite na jednoj stranici. Suocili smo

procesa. Obzirom da je strateSka mapa se s velikim problemima kada smo pokusavali

sugerirala da pozornost moraju posvetiti osnovnoj mapi pridodati nove detalje.

potencijalnim Oponentima, te na taj nacin stvoriti Razumijevanje se nije povecavalo, ali slozenost jest.

pozitivne trendove, ¢lanovi tima su rado Dodatne mape mozete napraviti i kasnije.

prihvatili pocetne kritike i inkorporirali pojedine

konstruktivne komentare u plan implementacije 5. Prototip modificirajte jedino u prisustvu

strategije. cijelog tima. U suprotnom slucaju necete postici

posvecenost potrebnu za implementaciju novih
ideja. Dodatno tome, u postupku promjene ¢e vam

Uctiniti strategiju trajnim procesom vtlo vjerojatno promaknuti nesto vazno.

U kontekstu kontinuiranog ucenja, clanovi 6. Simulacijske modele razvijajte samo u mjeri
Boeingova tima se mogu odluciti na detaljnije i do koje njihove koristi opravdavaju uloZeno
dublje pristupanje pojedinim dijelovima mape. vrijeme i sredstva. Stvaranje simulacijskih modela
Istrazuju potencijalne koristi razvoja modela za obi¢no predstavlja vilo zahtjevan proces. Nekada
simulaciju pojedinih aspekata rada. Nadalje, mogu proc¢i mjeseci dok se razvije adekvatan
grupa moze napraviti dodatne mape ili pak rac¢unalni model kojim mozemo simulirati
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Tema mjeseca: Stratesko promisljanje

Clanak: Operativno stratesko mapiranje: nienje i implementacija u kompaniji Boeing
Chris Soderquist i Mark Shimada

implementaciju strategije. Ljudi ¢esto podlegnu P E G ﬁ S U S

zelji da stvore "Model svih modela" $to ih moze SR AT

navesti na krivi put. Boeingov tim iz ove price

bolje razumiju dinamiku implementacije.

Tleo

OSM metodologiju potencijalno mogu koristi o o
sve organizacije. Postupak osmisljavanja
jednostavne strategije organizacije koju je
moguce prikazati na jednoj slici u obliku
dijagrama zaliha i toka, stvara nove strateske
uvide i posveéenost implementaciji. Ukoliko se
va$a organizacija bori s osmisljavanjem ili
implementacijom strategije, izrada OSM modela
bit ¢e vam itekako korisna. OSM je izvrstan alat
za medusobno razumijevanje dionika koji
znatno utjece na kasnije donosenje kvalitetnih
odluka u svakodnevnim realnim poslovnim
okolnostima.

e  Ukoliko niste spremni ili niste u mogucnosti
primijenitit OSM model za stratesko mapiranje,
pokusajte ga upottijebiti za neki novi projekt ili
inicijativu. Na taj nacin ¢ete nauciti koristiti nove
alate, shvatiti cjelokupan proces od pocetka do
kraja te osmisliti plan implementacije 1 otkriti
nehoti¢ne posljedice.

e Ukoliko vasa organizacija ve¢ posjeduje
kvalitetno osmisljenu strategiju, tada ju uz
pomo¢ OSM modela mozete analizirati iz
perspektive zaliha i toka. Sto su zalihe? Koji ih
procesi pokrecu? Koji procesi poktrecu ljude iz
jednog stadija u drugo? Gledanje na strategiju iz
te perspektive moze znatno unaprijediti
efikasnost vase intervencije jer vas usmjerava na
podrucja na koja imate utjecaj i udaljava od
podrucja na kojima su vase aktivnosti obi¢no
beskorisne.

e U procesu analize odnosa zaliha i toka pokusajte
pronadi mjesta koja omogucavaju da se
djelotvornom akcijom uklone zapreke za
pokretanje "pokretackih ciklusa". To su podrudja
na kojima se uspjesnost izgraduje na uspjesnosti.
No, budite oprezni i cuvajte se podrucja gdje se
pogreske izgraduju na pogreskama.

Janice Molloy

. .. . . Copyright: Pegasus Communications, 2003. g.
postavio si je zadatak razvoja tek nekoliko Uﬁ{ﬁf Mﬂ,}fg T i “

dodatnih malih modela koji ¢e im pomo¢i da Lektura: Sanjin Lukari¢
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