Quantum21.net

Znanost i umjetnost vodenja

Ogujak, 2008.
Tema myjeseca: Stratesko promisijanje

Rosabeth Moss Kanter je profesorica
postovnog upravijanja na Harvard Business
School. Strucnjak je za poslovnn strategijn,
inovacije i upravijanje strateskin i
organizacijskim promjenama. Radi kao
savjetnica uprava velikih korporacija te viada
drgava Sirom svijeta.

Bivsa je urednica lasopisa Harvard Business
Review, antorica i koautorica mnogih
gnacanil knjiga medu kojima se nalaze
uspjesnice poput Men and Women of the
Corporation, The Change Masters, When
Giants Learn to Dance i World Class:
Thriving Locally in the Global Economy.
Njezine posljednje knjige su Rosabeth Moss
Kanter on the Frontiers of Management i
gbirka radova Innovation Masters.

Razgovor s Rosabeth Moss Kanter
Sarah Powell

U ovom broju q21 prenosimo vam razgovor s profesoricom Rosabeth Moss
Ranter o liderstou i strategiji u novom elektronickom dobu, o promyjeni
odnosa prema aposlenicima te o metodama a unapredenje motivacie.

IstraZivanje na kojem trenutno radite pokusava otkriti
metode pomocu kojih uspjesne tvrtke uspijevaju prijeci na
"e- kulturu" ili "internetsku kulturu'", odnosno implikacije
za strategiju i liderstvo u globalno povezanim tvrtkama.
MoZete li nam reci nesto vise o tome?

Rosabeth Moss Kanter: Tvrtke se ptije svega moraju pobrinuti
da maksimalno otvore komunikacijske kanale medu
zaposlenicima, odjelima, sektorima svih razina te medunarodnim
podruznicama. Otvorena komunikacija je veoma vazna zato $to
Internet i internetska trgovina zahtijevaju drugaciju vrstu
suradnje svih dijelova tvrtke.

Nadalje, lideri se moraju uskladiti s dogadajima koji se odvijaju u
vanjskom svijetu 1 biti svjesni njithova utjecaja na tvrtku koju
vode. Problemi koji se za neku organizaciju pojave u nekoj zemlji
vrlo se brzo mogu prenijeti u svaki kutak svijeta. Na Internetu se
nalaze brojne stranice na kojima vasi zaposlenici ili klijenti mogu
razgovarati o vas$oj tvrtki. Iz tog su razloga neke organizacije
pokusale svojim zaposlenicima sprijeciti ukljucivanja u chat rooms,
pokusavajudi zaustaviti takvu vrstu komunikacije. No, to je
gotovo nemoguca misija. Ne mozete sprijeciti razne vrste
komunikacije na Internetu uz pomo¢ kojih klijenti izmjenjuju
svoja iskustva. Sve navedeno bi trebalo rezultirati pokusajem
lidera da potaknu zaposlenike da vise znaju o dogadajima iz
vanjskog svijeta.

Udruzivanja i partnerstva u doba Interneta postala su vaznije
komponente poslovanja, mnogo vaznije negoli prije dvadesetak
godina kada se globalizacija svjetskog gospodarstva nalazila na
samim pocecima. lako su partnerstva oduvijek bila vazna, ona su
danas, bududi da tvrtke iskoristavaju prednosti novih tehnologija,
postala klju¢no znacajna. Javlja se potreba za novim vrstama
dobavljaca, za povezivanjem s drugim ljudima, za novim
nacinima povezivanja proizvoda. U Gap-u, velikom
maloprodajnom lancu odjece iz SAD-a, otkrili su da se veliki broj
kupaca raspituje o glazbi koja svira na njihovoj televizijskoj
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reklami. Iz tog je razloga tvrtka odlucila povezati
svoje internetske stranice sa stranicama vodeceg
internetskog dobavljaca glazbe kako bi
zadovoljili svoje klijjente. Opisani primjer
predstavlja potpuno nove, drugacije vrste
udruzivanja 1 partnerstva.

Obzirom na porast znacaja partnerstva, sve vise
ljudi unutar organizacija mora razumjeti kako
njihov rad utjece na partnere. Moraju razumjeti
poslovne ciljeve i potrebe svojih partnera, te
imati na umu partnerstvo prilikom razvijanja
vlastitih strategija. Primjerice, zrakoplovne
kompanije se sve cesée povezuju u globalna
udruzenja koja okupljaju desetak pojedinacnih
prijevoznika kako bi povecale broj korisnika
svojih usluga. To znaci da zaposlenici tih
kompanija moraju razumjeti zahtjeve partnera,
odnosno moraju istovremeno biti i diplomati za
partnere, ambasadori svojih tvrtki u odnosu
prema partnerima te moraju uspjesno rjesavati
situacije u kojima ciljevi njthove tvrtke nisu
sukladni ciljevima partnera. Sve su to novi
1zazovi za organizacijske lidere.

Cesto naglasavate vaZnost ljudi i njegovanja
njihovih talenata. Smatrate li da se danas
kvalitetnije iskori§tavaju njihovi potencijali
unutar organizacija te da su zaposlenici u
vecoj mjeri "osnaZeni" (eng. empowerment)
negoli je to bilo u 1980-im godinama?

Rosabeth Moss Kanter: To, naravno, ovisi o
pojedinim drzavama. 1980-ih su tvrtke
najrazvijenijih gospodarstava svijeta, kao sto su
SAD i Zapadna Europa, smanjivale broj
hijerarhijskih razina te na taj nacin i broj
zaposlenika (eng. downsizing), provodile
reinginjering i tako postajale sve konkurentnije.
Jasno je da se ljudi u to vrijeme nisu smatrali
najvaznijim kapitalom. No, danas su tvrtke u
zrelim gospodarstvima promijenile svoje stavove
o znacaju ljudskih potencijala $to ih iznova ¢ini
konkurentnijima.

Organizacijama je danas potrebna kreativnost
djelatnika, moraju izgraditi svoje ljude, a ne

samo smanjivati njihov broj kao nekada. Potrebni su
im ljudi sposobni za suradnju s partnerima; ljudi koji
razumiju klijente. Takvi se zadaci ne mogu samo
narediti; opisane zadatke djelatnici izvrsavaju
iskljucivo zbog brige za tvrtku i njezine ciljeve. Ljudi
s "novim talentima", primjerice oni koji se razumiju
u nove komunikacijske tehnologije, veoma su
trazeni na trzistu rada.

Oskudno trziste talenata uzrok je sto se organizacije
danas iznimno trude zadovoljiti potrebe svojih
zaposlenika jer znaju da su im njihovi "unutarnji
potencijali" tj. njihove sposobnosti imaginacije i
kreacije dostupni iskljucivo na temelju slobodne
volje tih ljudi. Organizacije su svjesne da su "pravi
ljudi rijetkost" te se trude osmisliti primjerene
sustave nagradivanja. Obzirom da se pojavom
Interneta dogada da se renomirane tvrtke natjecu sa
"start-up” tvrtkama, njihove kulture su sve blize.
Renomirane tvrtke tako danas svojim zaposlenicima
nude suvlasnistvo, brigu o djeci i slicno, a sve zato
sto zele zaposljavati mlade ljude u reproduktivnoj
dobi. Pri tome jednako ciljaju na Zene kao i na
muskarce. Ovakve su inicijative sve prisutnije te
zaposlenicima donose povecanu korist.

Zaposlenike treba "osloboditi", dati im potrebnu
mo¢ za samostalni rad. Naime, nalazimo se u
kreativnoj i neprestano promjenjivoj okolini u kojoj
tvrtke nastoje osmisliti nove poslove ili prosiriti
postojece, za sto su im itekako potrebne nove ideje.
Sve ovo znadi da tvrtke cijene svoje zaposlenike.

Cesto nagla$avate potrebu za promjenom, no
ne i ekstremnom, destabilizirajuéom
promjenom. NaglaSavate potrebu za
postizanjem ravnoteZe izmedu poticanja i
provedbe odredene promjene. Mislite li da je
izgradnja zajednicCke vizije u organizaciji
takoder veliki izazov za lidere?

Rosabeth Moss Kanter: Tvrtke s kojima
suradujem vodece su u svojim industrijama i
razvijaju se velikom brzinom, s ciljem da prerastu u
globalne informacijske gigante. Te prvoklasne
svjetske tvrtke koje djeluju na podrucju globalne
informacijske ekonomije zasigurno dijele svoju
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viziju sa zaposlenicima. Ponekad ne dijele bas
svaki detalj vezan za sljedecu akviziciju koju
planiraju, ali zasigurno dijele svoju viziju.

Zaposlenici najboljih tvrtki su u velikoj mjeri
osvijesteni pojedinci koji aktivno sudjeluju na
sastancima na kojima se razgovara o smjeru u
kojem tvrtka ide, o promjenama unutar
industrije i korporativnim ciljevima. Uzmimo za
primjer tvrtku Alied Signal, koja se je spojila s
tvrtkom Honeywell. Spajanje je izvr$eno u veoma
kratkom vremenskom roku, a u procesu su
sudjelovale stotine ljudi. Osim §to su radili na
spajanju dviju tvrtki, zaposlenici su paralelno
radili 1 na razvoju planova kako bi nova
kompanija koja je zadrzala ime Honeywel/
osigurala vodecu poziciju u internetskom
poslovanju. Sve se to odvijalo simultano...
Zaposlenici su itekako bili svjesni §to se dogada
te su u velikoj mjeri bili ukljuceni u kreiranje tih

dogadaja.

Smatrate li da su neke nacionalne kulture
otvorenije za promjene od drugih, te ako
jesu, da li sve veca internacionalizacija
poslovanja komplicira upravljanje
promjenama?

Rosabeth Moss Kanter: Da, smatram da
internacionalizacija uistinu komplicira
upravljanje promjenama. Naime, vecina je
zemalja osvijestila potrebu za promjenom, ali
neke su kulture prilagodljivije od drugih.
Primjerice, u SAD-u je kultura poduzetnistva
izuzetno snazna, cijenimo novo i razlicito,
cijenimo nove poslovne pothvate. Kod nas se
ljudi cijene iako nisu uspjesno zavisili zapoceti
poduzetnicki pothvat. Sam pokusaj, hrabrost da
se nesto poduzme... to se u nasoj kulturi cijeni.

Kultura SAD-a ne vjeruje u dozivotno
zaposlenje. Amerikanci su kreativni i mastoviti
ljudi, razvijenog poduzetnickog duha, na cemu
nam Europa trenutno zavidi. To znaci da su kod
nas mreze socijalne sigurnosti slabije razvijene,
te da istovremeno ljudima nudimo vece
moguénosti. Cesto se dogada da su nasi

zaposlenici vrlo uspjesni u poslu i da se lako snalaze
u novim situacijama i okolnostima.

Posljednjih deset godina 20. stolje¢a provela sam u
Ujedinjenom Kraljevstvu radeci na razlicitim
inicijativama: poduzetnickoj kulturi Johna Majora,
zatim razvoju poduzetniitva u Skotskoj itd. Istina je
da se americki poduzetnicki model nastoji kopirati,
gdjegod je to moguée. Medutim, stupanj do kojeg se
promjene prihvaéaju povezan je s prevladavajuéom
kulturom. Tako na primjer u azijskim zemljama Zive
brojni kvalitetni poduzetnici kojima cesto ipak
nedostaju neki od elemenata poslovnog uspjeha.
Prije svega mislim na sposobnost da se mladim
ljudima omoguci da sami razvijaju vlastite ideje $to
je u suprotnosti s tradicionalnim vrijednostima tog
prostora, tocnije s nacelom senioriteta.

Usporedimo li SAD i Europu, uo¢avamo da su
mnoge europske zemlje 1 njihove tvrtke
disciplinirane i talentirane te da su u njima standardi
obrazovanja na vi$oj razini. U vremenima
globalizacije 1 informatizacije u kojima zivimo,
navedeno predstavlja znacajnu prednost. No, da bi
nesto postigli, bilo da razvijate novu tvrtku ili
pokusavate promijeniti ve¢ uhodanu, potreban vam
je taj zar kreativnosti, poduzetnicki duh, volja 1
hrabrost da se zapo¢ne nesto novo i preuzme rizik.

U vasoj knjizi Rosabeth Moss Kanter on the
Frontiers of Management naglasili ste da
danasnje organizacije moraju motivirati svoje
djelatnike na znacajno drugaciji nac¢in nego u
proslosti. Govorite o potrebi za drugacijim,
mnogo suptilnijim vjestinama potrebnim za
vodenje ljudi. Mogu li se one nauciti ili trebamo
novu vrstu lidera?

Rosabeth Moss Kanter: Neke vijestine se sigurno
mogu nauciti. Neke pak ne mogu, potrebno ih je
"stvoriti". Prije svega tu mislim na misiju kao
¢imbenika motivacije te osje¢aj ponosa kod
zaposlenika kada rade za tvrtku koja pridonosi
opé¢em dobru zajednice. Mnogo se danas govori o
"novim vtijednostima". No, ako pomnije promottite
te "nove vrijednosti" vidjet éete da one i nisu tako
nove. Mislim da su te vrijednosti mnogi lideri
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oduvijek gajili u sebi. Problem je bio u tome sto
im organizacije nisu dozvoljavale njihovo
iskazivanje.

Sadrzaj mnogih programa promjene usmjeren je
upravo na slobodno izrazavanje tih novih
vrijednosti. U SAD-u i Europi sve vise
kompanija preuzima sve veéu drustvenu
odgovornost. Takva situacija vtlo je motivirajua
za zaposlenike.

Nadalje, ucenje je isto tako snazan ¢imbenik
motivacije, pa bi lideri trebali razmisliti o tome
da ljudima osiguraju poticajne uvjete za ucenje.

Veéina motivacijskih ¢imbenika moze se ugraditi
u organizacijski sustav. No, u tom je procesu
pozeljna osjetljivost na pojedinca, kako bi se
prepoznale njegove potrebe i kreirala situacija
koju ¢e taj ¢ovjek dozivjeti poticajnom. Opisana
osjetljivost je neophodna modernim liderima za
uspjesno obavljanje posla. Ovdje djelomicno
govorim o empatiji, ali i o fleksibilnosti,
odnosno volji da se, primjerice, zaposlenicima s
posebnim obiteljskim potrebama koji ne mogu
raditi u tradicionalno radno vrijeme, ponude
alternativna rjesenja.

Na kraju moram naglasiti da bi lideri morali biti
mnogo fleksibilniji, ali ne mogu sa sigurnoséu
tvrditi da li se kvaliteta fleksibilnosti moze steci
ucenjem ili ne moze. Smatram da ¢e u
buduénosti sposobnost naredivanja kao osnovna
kvaliteta lidera biti zamijenjena s kvalitetom
"osjetljivost za potrebe drugih".
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