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Ako ste sporiji od \
konkurencije izgubit
cete kredibilitet i
kupce. Nekim ¢e l
biznisima trebati
viSe, a nekima manje
vremena, ali svi ¢ée
. se morati prilagoditi.

J Ako netko Zeli biti

digitalni lider, onda

: mora postati brzi,

y inovativnijii ne
bojati se pogresaka
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William A. Fischer,
strucnjak za upravljanje promjenama i inovacije:
ANALOGNE KOMPANIJE I ANALOGNI
LIDERI NE MOGU PREZIVJETI
DIGITALNU REVOLUCIJU

ramati¢ne promjene koje
donosi digitalna revolucija
postale su dominantan
faktor u svakoj industriji i
svakoj kompaniji i svi se mo-
raju tome prilagodavati. O
tome kako donositi odluke kada smo stalno suo-
Ceni s nepoznatim i novim za Lider govori William
A. Fischer, profesor na svicarskoj poslovnoj skoli
IMD Lausanne i stru¢njak za upravljanje promje-
nama, inovacije i Kinu te jedan od najutjecajnijih
korisnika Twittera u poslovnom svijetu.

¢ Koje su kljuéne razlike izmedu analognog i
digitalnog upravljanja?

- To je razlika u mentalnom sklopu. Digitalno je
metafora za ponasanje i djelovanje koje je druga-
Cije nego prije, prije svega brze. Cijela je ideja da
budemo brzi jer klijenti i kupci ocekuju brzu
uslugu. Kod analognog leadershipa’ inovacije su
epizodne, fokusiraju se na proizvode, spore su,
promasaj nije opcija, radi se prema principu 'sve
ili nista’, hijerarhija i prethodno iskustvo kriteriji
su za odluke, komunikacija se odvija od jednog
prema nekolicini i odozgo prema dolje itd. Digi-
talno vodstvo podrazumijeva kontinuirane inova-
cije koje se vise fokusiraju na poslovne modele i
kreiranje novih navika kod korisnika, sve se do-
gada brzo i prema maksimi ‘propadni ¢esto da bi
brzZe uspio’, prethodno je iskustvo irelevantno, ko-
munikacija se odvija u realnom vremenu izmedu
mnogih, timovi su raznoliki i multidisciplinarni, a
lider je samo integrator ili ljudsko ljepilo. Kod ana-
lognoga mentalnog sklopa inovacija je imenica i
time se bave posebni odjeli oslanjajuéi se na vla-
stite resurse. Kod digitalnog inovacije su glagol i
svi su inovatori. Vidim sve vise kompanija koje se
koriste otvorenim inovacijama kao izvorom za
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nove ideje. Digitalni lideri moraju razmisljati kako
da sve u¢ine brzim. Npr. kineski proizvodac bijele
tehnike Haier skratio je vrijeme do komercijali-
zacije proizvoda za nekoliko mjeseci uvevsi para-
lelnu komunikaciju da bi stvari iSle brze.

© Mogu li analogne kompanije i lideri preZivjeti
digitalnu revoluciju?

- Mislim da ne mogu. To viSe nije opcija, jer ako
ste sporiji od konkurencije izgubit ¢ete kredibi-
litet i kupce. Neki ¢e biznisi imati dulje, a neki
krade razdoblje, ali svi ¢e se morati prilagoditi. Ako
neki lider zeli da njegova organizacija bude brza,
inovativnija, da se manje boji promasaja tj. zeli biti
digitalni lider, onda mora poceti biti brzi, inova-
tivniji i ne bojati se pogresaka. Treba djelovati di-
gitalno, odnosno onako kako to zahtijeva digitalna
ekonomija, a ne onako kako smo navikli raditi
dosad. Smijesno je vjerovati da se moze promije-
niti tehnologija, proizvod ili usluga koju plasirate
na trziSte, ljudi koje zaposljavate, a da vi kao lider
radite po starom.

¢ Jesuli brzina i spremnost na promjene danas
vazniji od efikasnosti, dobro postavljenih pro-
cedura i svih stvari koje su se dosad smatrale
najvaznijima u poslovanju?

- Ovisi u kojoj je fazi razvoja kompanija. Ako ste
na sredini te krivulje, zelite biti efikasni i imati
dobre procedure. Ako ste u zreloj fazi gdje svi nude
gotovo isto i posluju na isti nacin, trazi se nesto
novo. Vec¢ina kompanija nakon zrele faze ide u
disruptivnu. Ako je vasa industrija zrela, netko ée
drugi prije ili kasnije do¢i s boljom idejom i ponu-
diti bolje korisnicko iskustvo. Razlika je Sto se sada
to dogada mnogo brze. Horizont je tri ili pet go-
dina, mozda i manje. Brzina je danas neuspore-
divo vaznija nego prije.

o Svi Zele i pokusavaju biti inovativni, iako im
to mozda ne uspijeva. No $to se danas uopée
podrazumijeva pod inovacijom?

- Na to pitanje nema pravog odgovora. Ako mo-
Zete izadi iz svoje industrije, dovesti nove ideje
izvana, donesite ih, to je dobro. Za razliku od
proslih vremena danas se inovacije generiraju iz
korisnickog iskustva. Sve se zasniva na tome. Prije
se sve vrtjelo oko toga Sto su neki inZenjeri izmi-
slili, a danas se inovacije vrte oko toga kako po-
boljsati korisnicko iskustvo.

¢ Kazete da zasluzujemo lidere koji su kom-
forni s inovacijama. Sto ako takvih nema?

- Veéina ih kompanija nema. Vecéina lidera ne
osjeda se ugodno s inovacijama. Boje se da ée ka-
nibalizirat postojeci cash flow, okrenuti su vise
proslosti nego buduénosti, poti¢u samo efikasnost
jer je nju lako mjeriti. Nelagodno se osjecaju s ve-
likim promjenama. Ako lideru nije ugodno na nje-
govoj poziciji, ideje odozdo su mu prijetnja. Elon
Musk, Steve Jobs ili Thomas Edison ljudi su koji
su bili i jesu vrlo komforni u svojim ulogama, otvo-
reni i inkluzivni. Lideri su klju¢ni za promjenu or-
ganizacije iz analogne u digitalnu. Oni omogucuju
tu promjenu. Mnogo je onih koji su stavljali velike
uloge samo na samo jednu veliku ‘okladu’, ako ide
ide, ako ne ide, propali smo. Na primjer, Nokia,
Blackberry itd. Mozemo napraviti da se nosimo
ugodno s inovacijom poduzimajuéi mnogo vise
malih oklada i to ¢inimo stalno. Na taj na¢in sma-
njujemo vrijeme i veli¢inu promasaja.

¢ Rekli da je sposobnost pronalazenja dobrih
novih ideja viSe stvar navike nego intelekta. Je
li moguée i kako nauditi biti inovativan?

- Moguce je. Vjerujem da je inovativno djelovanje
vjestina koja se moze nauditi. To ukljucuje ekspe-
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rimentalno, inkluzivno i brzo ponasanje. To je i
stvar navike. Lakse je naéi dobru ideju ako se zna
$to se trazi. MenadzZeri s kojima radim toliko su
fokusirani na brojke, kvartalne rezultate i ne daju
si vremena za promisljanje. Orijentirani su samo
na akciju, ali to vise ne funkcionira.

¢ Veéina disruptivnih ideja rada se u startupo-
vima. Mogu li se velike, zrele kompanije bar
pribliZiti tom naéinu razmisljanja i djelovanja?
- Tesko. Ako Zelite izgraditi buduénost, ne mozete
dopustiti da bude ograni¢ena sadasnjo$éu. Timove
koji se bave buduénoséu treba ne samo odvojiti
unutar tvrtke, nego dislocirati u razlicite zgrade,
gradove, udaljiti $to je viSe moguée. U suprotnom
¢e ovi iz sadasnjosti pobijediti one iz buduénosti.

¢ Koji je onda najbolji na¢in da se potaknu ino-
vacije unutar kompanija?

- U mnogim organizacijama vlada kastinski sustav,
Jjudi se stereotipiziraju i mnoge se ideje ne uzi-
maju ozbiljno jer npr. dolaze od onih koji navodno
ne znaju dovoljno. Treba stvoriti prostor za razli-
¢ite moguénosti, prostor gdje ljudi mogu stati na
pozornicu i predstaviti svoju ideju. To mora biti
ugradeno u organizacijski dizajn. Kompanije se
moraju otvoriti okolini i zaposlenicima. No lider
u organizaciji mora imati visok stupanj samopo-
uzdanja i povjerenja da omoguéi da se to dogodi.

¢ Koje su razlike u inovacijskom procesu u ana-
lognim i digitalnim kompanijama? Sto mogu
biti ‘'mali ulozi'?

- Razlika je Sto se u digitalnim fokus vise stavljana
procese i poslovne modele. Kljucna je razlika u di-
gitalnom liderstvu, koje podrazumijeva da su li-
deriikompanije brzi, da viSe eksperimentiraju, da
uklju¢uju to vise ljudi u te procese, da su poveza-
niji i ukorak s tehnoloskim trendovima te da imaju
vece snove. Razlika izmedu startupova i velikih
kompanija nije u veli¢ini nego u tome $to startu-
povi imaju vece snove. Mali ulozi isto idu u tom
smjeru - biti brzi i vise eksperimentirati. Primjer
tog nacina razmisljanja i djelovanja je brzi proto-
tiping, odnosno "pre-prototiping’ (eng. prototy-
ping). Na taj nacin ne gubite vrijeme i ulaganja u
izradu 'savr$enoga’ finalnog proizvoda koji ée se
testirati na trziStu. Umjesto toga upotrebljavate
minimalnu verziju koju mozete testirati i vidjeti
ima li zadovoljavajuéeg odgovora na trzistu da bi
daljnji razvoj i ve¢i ulozi bili opravdani.

o Zasto strastveno vjerujete u disrupciju?

- Zato $to je vidim na tako mnogo mjesta. Takoder,
snazno vjerujem u Deng Xiaopingov savjet 'uci
istinu iz ¢injenica’, a upravo to vidim u disrupciji.

e Je li moguée predvidjeti neke inovacije i
disruptivne promjene koje nas oéekuju u bu-
duénosti?

- Mozemo predvidjeti da ¢ée se pojaviti nesto sto
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Moj je savjet hrvatskoj
vladi da stvori od
Hrvatske zemlju gdje
uvijek postoji druga ili
treéa Sansaigdje svi
mogu uspjeti

¢e zamijeniti e-mail. Riskiramo ako stavimo jedan
veliki ulog na potencijalnu zamjenu, npr. ako ka-
Zemo instant-poruke ili video moZemo pogrijesiti.
Anticipiranje disrupcije mnogo je lakse nego to¢no
predvidanje $to ée biti tocan izvor te disrupcije.

¢ U ¢emu kompanije éesto grijeSe u inovacij-
skom procesu?

- Kompanije koje su najvise ugrozene disrupcijom
uspjesne su kompanije sa snaznim trznim udjelom,
trzi$ni lideri sadasnje generacije proizvoda i
usluga. Neizbjezno, oklijevat ¢e s promjenama i
biti spore u odgovoru na te promjene. A upravo
oklijevanje moze biti fatalno.

¢ $to je s malim tvrtkama koje su vise fokusi-
rane na pozitivno poslovanje te nemaju ni do-
voljno ljudi ni novca za eksperimentiranje?

- Ne biti otvoren za eksperimentiranje vise je stvar
stajalista nego resursa. Ako mi kazete da su nji-
hove margine mrsave i resursi oskudni, odgovorit
¢u dasu to njihovi 'izbori’. Mrsave margine tipicno
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su rezultat ¢ekanja dok ne bude kasno za ekspe-
rimentiranje, a oskudnost resursa mnogo je cesée
povezana s velikim ulozima nego s malim.

¢ Kako bi trebalo upravljati talentima i poti-
cati digitalno razmisljanje? Kako uopée uprav-
ljati kada ste stalno suoéeni s nepoznatim?

- Najvjerojatnije se nikada ne¢e mijenjati ¢itava
organizacija, na¢in rada i upravljanje talentima u
isto vrijeme, ali klju¢no je poceti s dijelovima koji
su najugrozeniji. Upravljati u vrcemenima kada smo
stalno suoceni s nepoznatim i kada je jedino pro-
mjena konstantna pravi je izazov. Mnoge su orga-
nizacije izgubljene u tome, i dalje se ponasaju
unutar postavljenih granica i okvira. Vjerujem u
kinesku izreku "Prelaziti rijeku osje¢ajucéi kamenje’,
koja se moze i ovdje primijeniti.

o Struénjak ste za Kinu, gdje ste dugo Zivjeli,
kako ona danas stoji na globalnoj mapi inova-
tivnosti? MoZe li Azija opéenito presti¢i Zapad?
- Ne vjerujem da Azija imaju tajnu formulu ino-
vativnosti i da bismo mogli uciti od nje. Zapad je
idalje lider u suvremenim inovacijama. Koliko ¢e
to trajati? Nisam siguran, ali osje¢am da za vrijeme
nasega zivotnog vijeka inovacijske moguénosti Za-
pada nece biti ugrozene azijskim.

¢ U hrvatskim kompanijama i cijelom drustvu
razina inovativnosti vrlo je niska, usprkos ne-
kolicini uspje$nih poduzetni¢kih primjera. Sto
biste preporuéili maloj zemlji s niskom razinom
konkurentnosti i inovativnosti?

- Ne vjerujem da je inovativnost nesto $to je opci-
onalno tako da je moj savjet hrvatskoj vladi da
istakne i stavi reflektor na uspjesne inovativne
price da drugi mogu uciti iz njih, da potice podu-
zetnistvo veé u srednjoj $koli, pomogne da poslovni
andeli i fondovi rizi¢noga kapitala odigraju veéu
ulogu u startup-zajednici tako da ne izvozite svoje
startup-talente i, ono $to je najvaznije, stvori od
Hrvatske zemlju gdje uvijek postoji druga ili tre¢a
Sansa i gdje svi mogu uspjeti. O



