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John P. Kotter je profesor na Odsjen
liderstva pri Harvard Business School i
ugledni predava’. Diplomirao je na MIT-n, a
1972. godine je postao stalni predavac na
Harvard Business School. Redovni profesor
na toj poslovnoj Skoli postaje 1980. godine i
sa 33 godine ulazi n povijest tog svencilista
kao jedan od najmiadib profesora. Napisao je
mmnostvo knjiga od kojih je za sedam
najprodavanijib primio prignanja i nagrade.
Mnoge su postale bestseler, kao npr.:
Leading Change, Corporate Culture and
Performance i A Force for Change: How
Leadership Differs from Management.

Dobitnik _je mnogih priznanja i nagrada:
Excxon Award ga inovacije u oblikovanju
programa za Gradnate Business School,
Johnson, Smith & Knisely Award za
otvaranje novih perspektiva u poslovnom
liderstvn, McKinsey Award za najbolji
lanak u lasopisu Harvard Business Review
te Global Business Book Award za
Matsushita Leadership n casopisu Financial
Times.

Vodenje promjena
Razgovor s John Kotterom

U ovom broju q21 prenosimo Vam razgovor s profesorom
Johnom P. Kotterom s Harvard Business School u kojem se
govorti o organizacijskim promjenama, brzini kojom se one
odvijaju, otporu promjenama te vodstvu i menadzmentu.

Trenuta¢no radite na knjizi The Leading Change
Fieldbook. Mozete li nam otkriti neke detalje vezane uz
nju?

John Kotter: Knjiga je organizirana na jednak nacin kao i knjiga
Leading Change obzirom da je njezina struktura vrlo dobro
prihvacena. Bavi se tematikom opseznih promjena u tvrtkama te
istrazuje razlicite vrste promjena kao $to su pokusaji stvaranja ili
mijenjanja strategije, spajanja i kupovine tvrtki, zatim
implementacije velikih I'T sustava ili uvodenja internetske
trgovine. Za potrebe ove knjige obavljeno je dvjestotinjak
razgovora u otprilike pedeset tvrtki u SAD-u, Kanadi,
Ujedinjenom Kraljevstvu, Juznoafrickoj Republici i Australiji.

Kao $to se moze primijetiti iz samog naslova, okosnicu ¢ine
razgovori s prakti¢arima. Knjiga je napisana za menadzere i
zaposlenike na svim razinama, odnosno za siru publiku koja i
sama sudjeluje u uvodenju znacajnih promjena.

Glavni dio knjige ¢ine price ljudi koji aktivho sudjeluju u
nastajanju promjena te lekcije koje su oni naucili, odnosno

Sve su price i lekcije kratke 1 usmjerene ka odredenom cilju.
Govore o stvaranju vizije, izgradnji vode¢ih smjernica ili pak o
unosenju osjecaja urgentnosti u tvrtku. Buduci da se radi o skupu
kratkih prica, ne moraju se ¢itati po redu, od pocetka do kraja.
Moguce je jednostavno otvoriti Sadrgaj, pronaci ono §to vas
zanima i u roku od petnaest minuta odsetati prepuni novih ideja
koje Cete istoga dana upotrijebiti.

Khnjiga nije osmisljena za donosenje nekih posebnih, velikih
zakljucaka. Osnovna struktura, koju smo prvi puta upotrijebili u
knjizi I eading Change, nastavlja se baviti opisivanjem stvarnosti te
tako postaje koristan nacin razmisljanja. Znacajno je to da ljudi
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u organizacijama jo$ uvijek imaju problema s
provodenjem odredenih promjena te kada
uistinu pokusaju nesto promijeniti, rezultati
obi¢no nisu bas dojmljivi. No, obzirom da se
opseg promjena iz dana u dan sve viSe povecava,
moze se zakljuciti da organizacije 1 ljudi koji u
njima rade moraju postati uspjesniji u njihovom
provodeniju.

U kontekstu opseznih promjena, ljudi su
prirodno skloni koristiti se modelom kojeg
nazivam "odlu¢i i primijeni". Navedeni model
se temelji na principu razdvajanja funkcije
"odlucivanja" i "ptrimjene" po kojem osobe koje
istrazuju i proucavaju nesto, moraju traziti
odobrenje za primjenu novo otkrivenog znanja
od donositelja odluka (eng. decision makers).
"Primjena” se odnosi isklju¢ivo na odgovornosti
rasporedivanja zadataka, vremena za izvrsenje
tih zadataka i resursa za izvrSenje zadataka,
pripreme papirologije i organiziranja sastanaka.
Opisani mehanizam u praksi veoma lose
funkcionira zato §to nema kvalitetne pripreme
niti kvalitetnog pracenja procesa promjene. lako
je osmisljen za male promjene u uvjetima
stabilnosti, jos se uvijek ¢esto koristi. To je novo
promisljanje koje sam iznio u knjizi.

Mnago ste se bavili proucavanjem vodstva u Japanu. Da
1§ ste primijetili neke razlike izmedn zapadnjaikog i
Japanskog nacina npravijanja? Da li su mogda neke
kaulture bolje od drugib kada je u pitanju nvodenje
promjena u ovom brzom svijetu u kojem danas Zivimo?

JK: Kultura ponekad ima veliki utjecaj, a
ponekad ga uopce nema. Govorimo li o
detaljima, vazno je naglasiti da razlike u svijetu
postoje. No, s druge strane ljudi su ljudi, a velike
organizacije su velike organizacije... pojedini
obrasci se ponavljaju i posvuda su jednaki, kako
u zemljama treceg svijeta tako i u razvijenim
zemljama.

Govorimo li o tome da su neke kulture bolje
"opremljene” za promjene od drugih, tada
mislim da klju¢nu ulogu u tome ima brzina.
Gledajudi u cijelosti, ako je ritam kulture spor

tada ta "sporost" postaje kljucno polazisno mjesto
od kojeg sve krece, §to moze predstavljati problem
u danasnjem suvremenom svijetu koji je sve brzi i
brzi... No, sada govorimo o apstraktnim
pretpostavkama. Osobno nikada nisam proucavao
takvu situaciju.

Takoder se trebamo pozabaviti pitanjem
obrazovanja. Naime, u kulturi koja ne cijeni
obrazovanje mogu nastati veliki problemi. Kao
primjer mogu navesti SAD, gdje postoji jasna
korelacija izmedu stupnja obrazovanja i velicine
dohotka obzirom da zivimo u svijetu sve slozenijih
zanimanja prozetih sve slozenijom informatickom
tehnologijom.

U svojim knjigama jasno razgranicavate liderstvo i
menadiment. Zasto?

JK: Razdvajanje je kotisno jer ljudima omogucava
jednostavan uvid u ono $to rade ili pak ne rade.
Problem je u tome $to u velikim organizacijama
mora postojati veliki broj menadzera kako bi one
mogle funkcionirati, proizvoditi odnosno odrzavati
svoje postojece sustave na okupu. Takav je pristup
jednostavan te kod njega ljudi relativho dobro
upravljaju sami sobom. No, navedeni model
funkcionirao je u sporim, stabilnim uvjetima kada su
organizacije imale snaznu trzisnu poziciju, kada su
bile pod zastitom drzave ili kada su bile
monopolisti.

Organizacije tada nisu imale potrebe za velikim
promjenama te su mogle funkcionirati bez
izrazenog vodstva. Treba napomenuti da vodstvo i
menadzment u navedenom kontekstu nisu povezani
s hijerarhijom, ve¢ s ponasanjem ljudi. No, s
povecanjem brzine u svijetu sve se mijenja. Dolazi
do sve vece potrebe za promjenama te potreba za
kvalitetnim vodstvom, kako bi sve veci broj ljudi te
promjene mogao pratiti, postaje sve izrazenija.
Tvrtke koje imaju problema s opisanim procesom,
koje su premalo vodene i kojima se previse
menadzerira, sigurno propadaju.

U mojoj knjizi su opisani uspjesni procesi promjena
koji se uglavnom temelje na 70% vodstva i 30%
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menadzmenta. No, prosjecne tvrtke obicno idu
drugim putem, gdje se promjene provode sa
70% menadzerskih procesa, dok 30% odlazi na
proces vodenja. Takva situacija ne funkcionira
bas najbolje.

U knijizi John P. Kotter on What Leaders
Really Do pisali ste o meduovisnosti lidera i
ostalih Jjudi unutar organizacije. Koliko su
uistinu meduljudski odnosi vaZni?

JK: Smatram da su veoma vazni i to u smislu $to
sama hijerarhija i formalni polozaj jednostavno
nisu dovoljni za uspjesno vodenje. Formalni
polozaj ne povezuje dovoljno ljude, odnosno
povezuje ih samo unutar odredene hijerarhije,
$to ne mozemo nazvati "meduovisnoséu". Ako
organizacija zeli uspjesno funkcionirati mora
stvoriti drugacije meduljudske odnose na
horizontalnoj ravnini, te odnose izmedu ljudi
razlicitih odjeljenja i sektora. "Osobne veze" su
tipicni primjeri takve vrste odnosa.

Bit ¢e zanimljivo promatrati ucinke Interneta i
intraneta na meduljudske odnose, obzirom da
oni povezuju grupe ljudi na nacin koji nije
osoban u tradicionalnom smislu rijeci. Pomocu
njih stvaramo odnose, iako se ne vidimo niti
osobno poznajemo. Takve virtualne zajednice
pomazu nam obaviti posao iako se ljudi nikada
ne vide licem-u-lice. Cinjenica je da vaznost
Interneta raste te ¢e biti vtlo zanimljivo
promatrati daljnji razvoj situacije.

Ukoliko se opseg promjena u poslovanju i samom Fivotn
nastavi i dalje povecavati, pretpostavka je da ce lideri
morati biti sve kreativniji i fleksibilnifi, ne samo kako
bi se prilagodili promyjenjivom okrugenjn vel kako bi
istinski vodils, radije negoli slijedili. Smatrate li da
Internet unosi nove izazove u navedeni proces?

JK: Vec je danas tako, a sigurno je da ¢e tako
biti 1 u buduénosti... Internet zasigurno donosi
nove izazove jer postoji odredena nesigurnost u
svezi njegove primjene i svthe. Pogledajte samo
na koji nacin ljudi pokusavaju uéi u biznis e-
trgovanja na Internetu. U velikom broju

slucajeva putovanje je prozeto nesigurnoscéu. Ljudi
ne znaju §to rade, a kako do sada nisu radili nista

sli¢cno nemaju izgradenu vlastitu "povijest", kao ni
povijest drugih osoba na koju bi se mogli osloniti.

Navedeno je postalo sredistem moga zanimanja.
Veliki broj tvrtki se pokusava ukljuditi u internetsku
trgovinu stvarajuci u tom procesu novu industriju.
Tvrtke i njihove strategije se stalno mijenjaju, a da
nitko uistinu nije upoznat s osnovnim "pravilima
igre" poput stvaranja pravog proizvoda, definiranja
njegove cijene i nacina distribucije. Mnogo je
nepoznanica, prili¢cno neshvatljivih u usporedbi s
tradicionalnim modelom poslovanja. Kreativnost i
inovacije su zasigurno od velike pomo¢i u ovakvim
okolnostima, kao i brzina, sposobnost te zelja i
interes da se izdrzi u kaoticnoj okolini.

Imate li dojam da bi se stav zaposlenika koji se
tradicionalno protive promjenama, dakle onib na
hijerarhijski nigim pologajima, mogao u dogledno vrijeme
mijeniti?

JK: Mozda. Zaposlenici zasigurno lakse prihvacaju
promjene jer vide da je njihovo uvodenje
neizbjezno. No, kada se otpor pojavi, nemoijte
odmah zaklju¢ivati kako su "ljudi krivi". Cinjenica je
da se svaki covjek, prije ili kasnije, opire promjeni.
Govorimo li o promjenama u tvrtkama, mogu reci
da sam se susreo s mnogim slucajevima u kojima su
izvrsni direktori i njihovi zamjenici najteze od svih
zaposlenika prihvacali promjene. Ponekad je
problem u srednjem menadzmentu, dakle dno
hijerarhije nije iskljucivi izvor otpora. Dno
hijerarhije najéesce razumije potrebu za promjenom
i prizeljkuje je obzirom da su pod pritiskom kupaca
i informati¢ke tehnologije gurnuti u "crnu rupu” iz
koje traze izlaz. Problem nije u njima, nego u ovoj
"izboc¢ini" u sredini.

Dakako, svatko moze predstavljati problem i u
nekim Cete situacijama problem pronadi u svim
ljudima. Razlog za nase usmjeravanje pozornosti na
sredinu lezi u ¢injenici da organizacije 21. stoljeca
upravo u tom segmentu genetiraju visak sto kod
ljudi stvara legitimni osjeéaj ugrozenosti. Oni tada
koce, umjesto da predvode promjene.
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U knjizi What Leaders Really Do, istrazili
ste takve situacije i na€in na koji se treba
nositi s njima. Postoji li neka jedinstvena
formula?

JXK: Mislim da mnogo pomaze spoznaja o tome
da otpor ne nastaje zbog jednog, ve¢ zbog vise
razloga. Sto bolje razumijete njihovo
protivljenje, to su ve¢e mogucénosti rjeSavanja
problema.

U knjizi koju trenutno piSem govorim o
razli¢itim uzrocima otpora na promjene; neki se
ljudi opiru promjenama jer misle da je oko njih
sve u redu te da niSta stoga ne treba mijenjati.
Drugi se opitu jer su preplaseni, "paralizirani” ili
nemaju povjerenja u ljude koji vode promjene.
Ima i onih kojima vizija, duh promjene, nema
ama ba§ nikakvog smisla. Neki se pak opiru
promjenama jer nikada nisu ¢uli za viziju te
stoga zive u nekoj vrsti vakuuma. Iako ti ljudi
ustvari ne znaju $to bi trebali raditi, vrhu
organizacijske piramide ¢ini se kao da se oni
opiru promjenama.

Neki ljudi nisu spremni za promjene jer su na
neki nacin ukalupljeni, ne raspolazu s potrebnim
informacijama i obrazovanjem koji su im
potrebni kako bi nesto poduzeli. Neki pak imaju
nadredenog koji ih pritisée, negdje postoji sustav
koijt ih kaznjava ako ucine ono sto je potrebno
(u slucaju da inicijativa za promjenom nije
autorizirana od strane nadredenih, Cesto se
dogada da djelatnik bude kaznjen, bez obzira na
opravdanost njegove inicijative. To zatim
dovodi do smanjenja broja inicijativa u sustavu
te do negativnog spiralnog kretanja - op. ured.).
Drugi se opiru jer primjecuju da tekuéi napori za
promjenom ne donose zeljene rezultate. lako su
na samom pocetku entuzijasticno podupirali
promjene, tijekom vremena odustaju. Stoga je
vazno uociti da je potrebno razviti razlicite
pristupe kod suocavanju sa spomenutim vtstama
otpora.

Koje ste promjene zamijetili u poslovnom okrugenjn
prilikom istragivanja 3a potrebe 1V ase knjige?

JK: Najveca je, naravno, da se sve ubrzava, te da
nesigurnost istovremeno raste. To znaci da postoje
dvije glavne promjene:

1. Broj promjena s kojima se treba nositi je u
stalnom porastu,

2. Vrijeme potrebno za uvodenje tih promjena se
rapidno smanjuje.

Prije nekih 10-ak godina jos ste mogli reci: "To smo
radili na taj i taj nacin. Odli¢no je funkcioniralo."
No, obzirom da je brzina poslovanja tada bila
mnogo manja, pitanje je da li ista rjeSenja jos uvijek
djeluju.

Danas si vise jednostavno ne mozete priustiti da
potrosite nekoliko godina u pokusajima da
potaknete ljude da nesto ucine. Postojale su
odredene situacije 1 vremena kada je to bilo moguce.
U danadnje vrijeme vise nije. Primjera radi, u
proslim vremenima ste, recimo, mogli cekati
osamnaest mjeseci do prvog kratkorocnog uspjeha.
Danas imate na raspolaganju svega polovicu toga
vremena. Ne uspijete li, mogli biste se naci u velikim
problemima.

Koji su najveéi izazovi lidera u buduc¢nosti?

JK: Radi se o istom trendu. Morat ée pokazati svoje
pravo lice, "odigrati svoju igru" 1 prisiliti tvrtke koje
su do sada bile "usidrene u relativno sigurnoj luci”
da koracaju naprijed, sve dalje i brze, kako bi se
mogle natjecati, pobijediti i sluziti. To je temeljni
trend. Tvrtke moraju i¢i dalje, sve brze i u pravom
smjeru jer ¢e u protivhom zapasti u velike
probleme.
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