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Motivacija zaposlenih
od gubitka do profita



Svakome je potrebno da zna i da oseéa da je
potreban.

Svako Zeli da bude tretiran kao pojedinac.

Dopustanjem zaposlenima da preuzmu od-
govornost oslobadaju se nove snage koje bi
u suprotnom ostale prikrivene.

Neobavesten pojedinac ne moze preuzeti
odgovornost; onaj koji je obavesten ne moze
a da ne preuzme odgovornost.

Jan Karlzon
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Rudi Piterson (Rudy Peterson), americki poslovni ¢o-
vek, odseo je u Grand hotelu u Stokholmu. Jednog dana
napustio je hotel i poSao na aerodrom Arlanda severno
od Stokholma da bi, zajedno sa svojim kolegom, otpu-
tovao avionom SAS-a u Kopenhagen. Bilo je to jedno-
dnevno, ali zna¢ajno putovanje.

Kad je stigao na aerodrom, shvatio je da je svoju avi-
onsku kartu ostavio u hotelskoj sobi. Stavio ju je na sto
dok je oblacio kaput i zaboravio da je uzme.

Svako zna da se u avion ne moze uéi bez karte, tako da
se Rudi Piterson veé bio pomirio s tim da ¢e propustiti
ovaj let i svoj poslovni sastanak u Kopenhagenu. Medu-
tim, kad je objasnio svoj problem sluzbenici na Salteru,
bio je prijatno iznenaden.

Ne brinite gospodine Piterson , rekla je ona sa sme-
skom. Izvolite kupon za ulazak u avion. U njemu je pri-
vremena karta. Molim vas recite mi samo broj vase sobe
u Grand hotelu i adresu u Kopenhagenu, a ja éu se pobri-
nuti za sve ostalo.

Dok je Rudi sa svojim kolegom éekao u putni¢kom sa-
lonu, sluzbenica je telefonom pozvala hotel. Portir je po-
slao svog sluzbenika da pregleda sobu i ovaj je nasao kar-
tu, tacno tamo gde je gospodin Piterson rekao da ée biti.
Sluzbenica je zatim poslala SAS-ova kola u hotel da joj
sofer donese kartu. Sve je to i§lo tako brzo da je karta bi-
la na aerodromu pre nego Sto je avion za Kopenhagen po-
leteo. Niko nije bio iznenaden viSe nego Rudi Piterson
kad mu je prisla stjuardesa i mirno rekla: Gospodin
Piterson? Izvolite vasu kartu.
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Sta bi se u ovakvom slu¢aju dogodilo u jednoj kompa-
niji koja radi na klasiéan nac¢in? Veéina priruénika za rad
avio-kompanija ovakve sluéajeve jasno formuliSe: Nema
karte, nema putovanja . U najboljem slucaju, sluzbenik
kompanije bi o tom problemu obavestio svog pretpostav-
ljenog, a Rudi Piterson bi skoro sigurno propustio svoj
let. Umesto toga, zahvaljujuéi naéinu na koji je SAS resio
ovu situaciju, on je bio i impresioniran i na vreme je sti-
ga0 na svoj sastanak.

Veoma sam ponosan na pri¢cu o Rudiju Pitersonu jer
ona pokazuje §ta smo mi u SAS-u postigli u toku Sest go-
dina od kad sam ja postao predsednik. Preusmerili smo
sebe da postanemo kompanija koja se rukovodi potreba-
ma klijenata kompanija koja shvata da zadovoljni kli-
jenti éine njena osnovna sredstva. Oni o¢ekuju da imaju
liéni tretman i neée nas odabrati za svoju kompaniju uko-
liko upravo tako ne postupamo s njima.

Nekad smo o SAS-u razmisljali kao o ukupnom broju
nasih aviona, tehnic¢kih baza, ureda i nasih administrativ-
nih propisa. Ali ako biste upitali klijente o nama, oni vam
ne bi govorili o nasim avionima, poslovnicama ili o nac¢inu
finansiranja nabavke nasih aviona. Umesto toga, govorili
bi o0 svojim iskustvima sa ljudima u SAS-u. SAS nije sa-
mo skup materijalnih dobara veé, Sto je jos vaznije, pred-
stavlja kvalitet kontakta izmedu pojedinacnih klijenata i
zaposlenih u SAS-u koji im direktno pruzaju usluge (i,
kako ih mi nazivamo, ljudiu prvoj liniji poslovanja ).

Prosle godine je svaki od deset miliona nasih putnika
dosao u kontakt sa oko pet sluzbenika SAS-a i taj kontakt
je svaki put trajao u proseku oko petnaest sekundi. Na
taj nacin je slika o SAS-u stvarana u mislima nasih kli-
jenata pedeset miliona puta godisnje, svaki put po pet-
naest sekundi. Ovih pedeset miliona trenutaka istine su
trenuci koji na kraju odlucuju da li ée SAS biti uspesna
kompanija ili ée doziveti neuspeh. To su trenuci u kojima
mi moramo dokazivati nagim klijentima da je SAS njihov
najbolji izbor.

Ako smo se iskreno odluéili da nasa kompanija sluzi
individualnim potrebama svakog klijenta, tada se ne mo-
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Zemo oslanjati na pravilnike i uputstva koji dolaze iz dale-
kih ureda kompanije. Moramo poveriti odgovornost za
ideje, odluke i akcije ljudima koji u tih petnaest sekundi
kontakta sa klijentima j e s u SAS: prodaveima avio-
karata, stjuardesama, radnicima koji rade sa prtljagom i
ostalim zaposlenima u prvoj liniji poslovanja. Ukoliko bi
se oni za resavanje svakog pojedinaénog problema mora-
li obraéati visim rukovodiocima, tada bi tih petnaest zlat-
nih sekundi ostalo bez rezultata i mi bismo izgubili prili-
ku da steknemo lojalnog klijenta.

Moze izgledati da ovaj pristup tradicionalnu kompani-
ju postavlja na glavu. To u stvari i jeste tako, i verujem
da je to potrebno. Tradicionalna struktura kompanije li¢i
na viseslojnu piramidu sa ostrim vrhom, nekoliko nivoa i
osnovom koja je povezana sa trziStem. Na vrhu kompani-
je sedi generalni direktor sa nekoliko visokokvalifikova-
nih potpredsednika obrazovanih i sposobnih struénjaka
za finansije, proizvodnju, izvoz i prodaju. Zadatak ove ru-
kovodece grupe je vodenje ukupnog poslovanja odluka-
ma potrebnim za upravljanje kompanijom.

Veliki broj potrebnih odluka €ini da su ti rukovodioci
potpuno zaokupljeni odluc¢ivanjem, $to rada potrebu da
te odluke Sirom kompanije prenose posrednici. To znaéi
da veliki broj ljudi koji éine srednji rukovodeéi kadar
ima zadatak da odluke vrhovnog rukovodstva pretvara u
uputstva, propise, smernice i naredenja koja radnici na
donjem nivou treba da sprovode. Tako se ti ljudi nazivaju

srednjim rukovodeéim kadrom oni, u stvari, nisu ruko-
vodioci ukoliko pod rukovodiocem podrazumevamo
onoga ko samostalno odlucuje u sferi svoje odgovornosti.
U stvarnosti, oni su samo glasonose koji prenose odluke
sa visih nivoa kompanijske piramide.

Na dnu piramide su pesadinci , koje ¢ine kako admi-
nistrativni tako i obi¢ni radnici. To su ljudi koji imaju
svakodnevni kontakt sa Kklijentima i koji znaju najvise o
delovanju kompanije na prvoj liniji poslovanja. Ironi¢no
je, medutim, da oni obi¢no nemaju ovlaséenja da reaguju
na pojedinacne situacije koje stalno iskrsavaju.



trenuci istine

Medutim, poslovno okruZenje na kome se takva kom-
panijska struktura zasniva se promenilo. U danasnjoj
globalnoj ekonomiji, zapadne industrijski razvijene zem-
lje nisu vise zastiene svojim tradicionalnim konkurent-
skim prednostima koje su nekad omoguéavale Evroplja-
nima i Severnoamerikancima da proizvode i da imaju
pravo ekskluzivne prodaje svoje robe na domaéim trzisti-
ma. Jevtine sirovine i radna snaga, ali i znaéajna tehnolo-
ska dostignuéa sada se mogu naéi i u zemljama Treceg
sveta. Danas se klanje stoke vrsi u Teksasu, koza se Salje
na Stavljenje u Argentinu, a zatim u Koreju, gde se od nje
prave rukavice za bezbol. Na kraju, rukavice zatvaraju
krug tako Sto se transportuju natrag u Teksas, gde se
prodaju u lokalnim radnjama za sportsku opremu.

Sve manje sposobne da ostvaruju konkurentske
prednosti na bazi orijentacije na proizvod, zapadne eko-
nomije se transformi$u u usluzne . Nalazimo se na isto-
rijskoj raskrsnici na kojoj pocinje era orijentacije na po-
trosace, ¢ak i za firme koje nikad ranije nisu sebe videle
kao usluzne.

Jedan Svedski proizvodaé opreme za zavarivanje, na
primer, dugo je drzao monopolski polozaj na evropskom
trzistu svojim visokokvalitetnim proizvodima. Iznenada,
kompanija je ustanovila da je izgubila skoro polovinu
svog trziSta. Bilo je oéigledno da je jedan evropski kon-
kurent prodavao manje kvalitetnu opremu upola cene, ¢i-
me je zadovoljavao kako potrebe potrosaca tako i njihove
budzete. Svedska kompanija je svojom orijentacijom na
proizvod i politikom cena sama sebe izbacila sa trzista. U
danasnjem svetu polazna tacka mora biti potrosa¢ ne
proizvod ili tehnologija, a to zna¢i da se kompanije mora-
ju drugadije organizovati da bi opstale.

Raspodela uloga u kompaniji koja se rukovodi potre-
bama potrosaca je u osnovi razli¢ita. Organizacija je de-
centralizovana, a odgovornosti su prenete na one koji su
do sada sacinjavali poslusni donji nivo piramide. Drugim
re¢ima, tradicionalna hijerarhijska struktura kompanije
pocinje da ustupa mesto spljostenoj, vise horizontalnoj
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strukturi. To posebno vredi za usluzne firme koje nisu
orijentisane na proizvod, veé na potrosace.

Da bi jedna kompanija postala orijentisana na potro-
Sace, potrebno je izvrsiti znac¢ajne promene kod zaposle-
nih u prvoj liniji poslovanja. Inicijativa za ove promene
mora do¢i od rukovodece garniture. Potrebno je da najvi-
si rukovodilac postane istinski lider; predan stvaranju ta-
kvog okruzenja u kojem ée zaposleni moéi da prihvate i
izvrsavaju svoje zadatke pouzdano i kvalitetno. On mora
komunicirati sa zaposlenima, objasnjavajuéi im viziju
kompanije i slusajuéi sta im je potrebno da tu viziju pre-
tvore u stvarnost. Da bi u tome uspeo, on vise ne moze bi-
ti izolovani autokratski donosilac odluka. Umesto toga,
mora biti vizionar, strateg, ucitelj i inspirator.

Lider mora na srednji rukovodeéi kadar preneti zadu-
Zenja za analizu problema, rukovodenje sredstvima i, Sto
je najvaznije, za pruzanje podrske zadovoljavanju potre-
ba onih koji rade u prvoj liniji poslovanja. Cinjenica je da
izvanredne moguénosti postoje u novom soju dobro
obrazovanih mladih ljudi koji raspolazu zna¢ajnim spo-
sobnostima i koji zude da prihvate izazove i odgovornosti
rukovodenja. Mi tom novom soju ljudi moramo dati
aktivnu ulogu u savremenom poslovanju, pruzajuéi im
moguénost da preuzimaju stvarne odgovornosti i ukazu-
juéi im postovanje i poverenje.

Ljudima koji su zaposleni u prvoj liniji poslovanja li-
der mora dati ovlaséenja koja ¢e im omoguéiti da zadovo-
ljavaju potrebe i resavaju probleme individualnih klije-
nata. Poput sluzbenice koja je uredila da se donese
zaboravljena karta Rudija Pitersona, zaposleni u prvoj li-
niji poslovanja moraju posedovati odgovarajuc¢u strué-
nost kako bi dobili ovlaséenja da efikasno i ljubazno zado-
voljavaju pojedinaéne potrebe klijenata.

Raspodeljujuéi zaduzenja na ovaj nacin, kompanije su
u stanju da izvuku najvecéu korist od svojih trenutaka
istine . UviSestruciée broj svojih zadovoljnih klijenata i
time ¢e sebi obezbediti znacajnu konkurentsku prednost.

Mnogi od vas se verovatno pitaju zasto rukovodilac iz
jedne male zemlje na severu Evrope misli da moze drzati
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lekcije Amerikancima o tome kako treba da vode svoje
kompanije. Mislim da je odgovor u ¢injenici da su prome-
ne u poslovanju koje ovde opisujem bile brze nametnute
nama u Skandinaviji. Ubrzani proces drustvenog i eko-
nomskog ujednacavanja prisilio je skandinavske poslov-
ne lidere da dobro razmisle i usklade i sebe i svoje kom-
panije sa savremenim kretanjima. Verujem da naéin na
koji smo mi u Skandinaviji uopste, a posebno u SAS-u,
reagovali, pruza primer koji moze koristiti rukovodioci-
ma u SAD i drugim industrijski razvijenim zemljama.

2

PREOKRETI
U VINGRESORU
I LINJEFLIGU

Vingresor

U junu 1974. godine, u trideset drugoj godini Zivota,
seo sam za sto u kancelariji predsednika Vingresora,
kompanije u okviru SAS-a (Scandinavian Airlines
System) koja se bavi formiranjem i prodajom turisti¢kih
paket-aranzmana. Bio sam postavljen za predsednika sa
samo pet godina radnog staza. Rukovodio sam sa 1.400
ljudi od koji su mnogi bili mojih godina. Moje kvalifikacije
nisu bile bolje od kvalifikacija ostalih i nije postojao nika-
kav poseban razlog da budem postavljen za predsednika.
Bojao sam se da me ljudi neée prihvatiti i da neéu uspeti.

Zato sam poéeo da radim onako kako sam zamisljao
da jedan rukovodilac treba da radi. Ispravio sam kravatu
i pozvao svoje potcinjene na razgovor. Jedan za drugim
ulazili su u moju kancelariju i ja sam im davao izriéita
uputstva sta treba uraditi:

Promenite red letenja!
Zakljucite ugovor sa tim hotelom!

Na svakom sastanku, bez obzira na situaciju, izdavao
sam naredbe:

Hoéu da se to uradi!
Sa tim je gotovo!
Ja mislim ovako!

To kroz $ta sam prolazio bez sumnje je bilo ono $to je
vec¢ina ljudi iskusila kad se nasla u centru zbivanja. Pona-
sao sam se drugacije nego $to mi je svojstveno, jer sam
igrao ulogu za koju sam smatrao da mi je odredena. Mi-
slio sam da svi zaposleni u Vingresoru oé¢ekuju od mene
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da budem u stanju sve da uéinim bolje nego $to to oni mo-
gu i da sam odlu¢ujem o svemu.

I tako sam nastojao da ispunim njihova ocekivanja.
Ljudi su sve éescée ¢uli moj glas. Imao sam resenje za sva-
¢iji problem kao da sam samim ¢inom postavljenja na
polozaj predsednika odmah stekao i mudrost. Donosio
sam nebrojene odluke sa vrlo malo znanja, iskustva ili in-
formacija.

Po kancelarijama su me zvali egocentriéni decak .
Ovaj nadimak je pozajmljen od ¢uvenog trkackog konja
iz tog vremena i ocito je pristajao mom stilu upravljanja.
Znao sam da je nesto bilo pogres$no, ali nisam znao nije-
dan drugi nacin upravljanja kompanijom. Tada je u moju
kancelariju usao Krister Sandal (Christer Sandahl). Kri-
ster je bio jedan od onih ljudi koji su najednom ostali po
strani zahvaljujuéi mom stilu uprayljanja.

Sta to radis? upitao me je. Sta misli§ zbog éega si
postao predsednik kompanije? Da bude$ ono S$to nisi?
Ne, postavljen si za predsednika zbog onoga §to jesi!

Svojom hrabroséu i iskreno$éu Krister mi je pomogao
da shvatim da moja nova uloga nije zahtevala da se pro-
menim. Kompanija nije od mene trazila da sam od-
lu¢ujem o svemu, veé¢ samo da stvorim pravu atmosferu,
prave uslove za druge ljude da bi svoj posao radili bolje.
Poceo sam da shvatam razliku izmedu tradicionalnog ru-
kovodioca kompanije koji sa vrha izdaje uputstvo za
uputstvom i lidera nove vrste koji treba da daje ton i u
glavi da drzi globalnu sliku i viziju poslovanja kompanije.
Taj razgovor sa Kristerom ulio mi je samopouzdanje da
budem ono $to jesam i da poslu pristupim na nov i radi-
kalno drugaciji naéin.

Preuzeo sam rukovodenje Vingresorom u teSkim vre-
menima. Energetska kriza 1973/74. godine je u toj meri
uticala na povecanje cena avio-prevoza da su klijenti odu-
stajali od Carter-putovanja. Na§ zadatak je bio da ucini-
mo da Vingresor ponovo pocne ostvarivati profit.

Nismo imali veliki izbor. Osnovna funkeija turoperato-
ra kao S$to je Vingresor je zakup avionskih i hotelskih ka-
paciteta i pruzanje usluga u turistickim mestima orga-
nizacija izleta i drugih aktivnosti. Od tih sadrzaja se
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formira paket koji se nudi potrosa¢ima. Profit turopera-
tora u velikoj meri zavisi od troskova: Sto je viSe noveca
uloZeno u raznim fazama formiranja paket-aranzmana, to
je manji prostor za zaradu, a Sanse za gubitak su vece.
Manja ulaganja predstavljaju istovremeno i manji rizik.

Na trzistu na kojem potraznja opada veéina rukovodi-
laca orijentisanih na proizvod smanjila bi obim i kvalitet
usluga. Medutim, to bi samo smanjilo prihod i stvorilo jos
veci problem. Umesto toga, mi smo odluéili da smanjimo
troskove. U to vreme smo imali oko 210 hiljada klijenata,
od kojih je 40 hiljada kupovalo turisticke aranzmane po
snizenim cenama na kojima kompanija nije zaradivala.

Odluéili smo da smanjimo troskove da bismo mogli os-
tvariti profit, ¢ak i pod uslovom da se ukupni broj klijena-
ta smanji na 170 hiljada.

Medutim, nismo se zadovoljili samo smanjenjem tro-
skova. Istovremeno smo reorganizovali kompaniju i uéi-
nili je fleksibilnijom i sposobnijom da ponudi veéi broj
putovanja ukoliko bi se trziSna situacija popravila. A ona
se zaista popravila! Zahvaljujuéi nasoj fleksibilnosti sa la-
koc¢om smo odgovorili novoj traznji i iz krize izasli sa os-
tvarenim profitom. Za vreme prve godine mog predsed-
nickog mandata Vingresor je ostvario najveéi profit u
svojoj istoriji.

Linjeflig

1978. godine, kad sam bio predsednik Vingresora ne-
$to manje od cetiri godine, ponudeno mi je mesto pred-
sednika Linjefliga, Svedske vazduhoplovne kompanije
koja saobraéa na domaéim linijama i deo je sistema SAS-a.
Pazljivo sam sasluSao predsednika Upravnog odbora
Linjefliga, Nilsa Horjela (Nils Horjel), ali nisam ozbiljno
razmisljao da prihvatim njegovu ponudu. Nekoliko dana
kasnije sam je odbio.

Horjelu nisam rekao S§ta mislim, ali za mene je
Linjeflig bio potpuno neinteresantan. Kompanija je odr-
zavala domace avio-linije koje su uglavnom sluzile poslov-
nim putnicima koji su Zeleli da lete ujutru u Stokholm, a
uvece kuéi. Iz unutrasnjih politickih razloga cene prevoza
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za sve destinacije su bile gotovo iste. Poslovne odluke
kompanija je donosila rukovodeéi se uglavnom ekonomié-
noséu pojedinih tipova aviona. Linjeflig i njegova preoku-
pacija popunjavanjem sediSta uz najnize moguée trosko-
ve, odavali su mi sliku krute kompanije u kojoj uopste
nema nikakvog uzbudenja.

Nils Horjel je moj odgovor primio izuzetno mirno.

U redu, u redu, videéemo , rekao je. Zvucalo je kao
da mi nije verovao. Tek kasnije sam saznao da je on bio
bivsa zvezda evropskog rukometa, sposoban i odluéan da
probije i najjac¢u odbranu na svetu. Upotrebio je svoj naj-
jaci adut, Kurta Nikolina (Curt Nicolin), vodeéu liénost u
svedskoj industriji i ¢lana Upravnog odbora. On me je
pozvao telefonom i rekao da Zeli sa mnom razgovarati o
Linjefligu. Ponovo sam rekao ne 1ito dva puta. Konaéno,
dosao je u moju kancelariju da me poseti.

U neposrednom kontaktu Kurt je primenio drugaciji
metod. Nils Horjel mi je prikazao Linjeflig kao solidnu
kompaniju i uveravao me da ¢ée posao predsednika biti
bezbrizan. Medutim, Kurt je shvatio da je upravo to ra-
zlog zas§to ja nisam bio zainteresovan, te mi je predstavio
sasvim drugaciju sliku Linjefliga. Stvari stoje lose , re-
kao je. Linjeflig pravi gubitke i o¢ajnicki mu je potrebna
poslovna strategija koja ¢ée dovesti do preokreta. Po-
trebni ste nam vi likno  da dodete i spasete kompaniju ,
rekao je Kurt. Tada je upotrebio neodoljivi mamac: taj
posao bi predstavljao odliéan izazov koji mi je potreban
da bih se dalje razvijao kao rukovodilac.

Njegova taktika je uspela. Prihvatio sam mesto pred-
sednika Linjefliga, i tako sam sa trideset Sest godina po-
stao najmladi predsednik jedne avio-kompanije u svetu.

Moj prvi zvaniéni potez u Linjefligu doneo je rezultate
znatno kasnije. Prvog dana na poslu pozvao sam sve za-
poslene, od kojih su mnogi radili na mestima udaljenim
viSe sati, da dodu u 11 ¢asova pre podne u glavni hangar
kompanije. Popeo sam se na visoke lestve i obratio se tom
velikom skupu sa éetiri metra visine.

Kompanija ne posluje dobro , rekao sam bez okoliSe-
nja. Pravi gubitke i ima puno problema. Posto sam nov
kao predsednik, ne znam nista o Linjefligu. Ne mogu
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kompaniju spasti sam. Jedina Sansa da Linjeflig opstane
je da mi vi pomognete sami prihvatite odgovornost, da-
jete sopstvene ideje i razmenjujete iskustva da bismo svi
zajedno dobili vise moguénosti. Ja imam i neke svoje ide-
je iverovatno éemo ih modéi koristiti. Ali najvaznije je da
ste vi ti koji morate pomoéi meni, a ne obratno! Odmah
sam osetio da su moje reéi ostavile snazan utisak. Ljudi
su otisli sa sastanka sa novim poletom. Nisu od mene oce-
kivali da ¢u traziti njihovu pomoé. Mislili smo da éete do-
¢i da nam kazete Sta éete vi uraditi , mnogi su mi kasnije
govorili. Ali vi ste preokrenuli situaciju i prebacili loptu
nama. Ovo iskustvo mi je ponovo potvrdilo da niko od
mene nije trazio da tamo stanem i svima kazem Sta treba
da rade. Ljude koji su radili u Linjefligu odusevilo je to
sto njihov predsednik trazi od njih da aktivno ucestvuju u
stvaranju buduénosti kompanije.

Pre mog dolaska, pitanje o kojem se najvise govorilo u
Linjefligu bile su uniforme Zenskog osoblja bez obzira
na to $to je kompanija prethodne godine izgubila tri mili-
ona dolara, imala popunjenost aviona od samo 50%, a avi-
oni su prose¢no dnevno leteli samo 4,8 sati (medunarodni
prosek je bio 7 sati). Ja sam takvo stanje stvari smatrao
tipiénim za kompaniju koja nije imala logi¢nu ili kompa-
nijsku strategiju.

U to vreme, Linjeflig je bila kompanija sa klasi¢nom
orijentacijom na proizvod. Devedeset i pet procenata nje-
nih putnika su bili poslovni ljudi ¢ije kompanije su se po-
mirile s tim da plate cenu prevoza koju je trazio Linjeflig.
Cene prevoza su bile utvrdivane na bazi tro§kova kompa-
nije, a ne na bazi traznje i potreba trzista. Troskovi su
proizilazili iz veli¢ine flote koju je odredivala samonamet-
nuta potreba da svi veliki gradovi Svedske svakog rad-
nog dana imaju let za Stokholm pre devet sati ujutru. Po-
sledica toga bile su visoke i ujednaéene cene.

U isto vreme, ni ciljevi poslovanja kompanije nisu bili
usaglaseni. Niko nije govorio da profit nije cilj, ali je naj-
veci deo rukovodeceg tima podrzavao politicki cilj da se
Svedska zaokruzi i da inajudaljeniji gradovi imaju po-
godne avio-veze sa Stokholmom. Tako su duga putovanja
kostala samo malo viSe od kratkih. To je bilo izvanredno
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za ljude koji Zive u severnoj Svedskoj, ali ne i za Linjeflig.
Moj neposredni prioritet bio je da gubitke pretvorim u
profit. Ukoliko se niSta ne bi uéinilo, kompaniji bi pretilo
sigurno bankrotstvo.

Nas prvi zakljucak je bio da je teSko ostvarivati profit
avionima koji ne lete. Morali smo poveéati broj letova, a
jedini nacin da to ostvarimo bio je da privucéemo veéi broj
putnika.

Mi smo u to vreme u Svedskoj veé bili pokrili ograni-
¢eno trziste poslovnih putnika, tako da nismo mogli znat-
nije povecati njihov broj. Zbog toga smo morali na njih
uticati da viSe koriste avion, a Zeleznicu ili privatna kola
manje. Za ostvarivanje takvog koncepta bilo je potrebno
ponuditi viSe letova. Sto se ti¢e ostalih putnika, koji su sa-
mi placali avio-prevoz, izgledalo je da su se oni vise odlu-
¢ivali da putuju vozom, sopstvenim kolima, ili su ostajali
kod kuée. Kako bismo ih mogli ubediti da po¢énu koristiti
avion? Naravno, sniZzenjem cena.

Da pokusamo sniziti cene za polovinu na slabije popu-
njenim letovima , predlozio sam. Na§ americki savetnik
nam je sugerisao da to ne ¢inimo, podseéajuéi nas na neke
americke avio-kompanije koje su skoro bankrotirale kori-
steéi takvu strategiju. Na sreéu, nismo ga poslusali.

U stvari, globalna poslovna strategija, usmerena na to
da Linjeflig pretvori iz kompanije orijentisane na proi-
zvod u kompaniju rukovodenu potrebama potrosaca,
imala je Cetiri osnovna elementa. Bolje kori$éenje nasih
osnovnih sredstava tj. da avioni dnevno budu duze u
vazduhu bio je samo jedan od tih elemenata. Drugi, isto
toliko vazan, bio je da od Linjefliga napravimo najbolju
svetsku kompaniju po kvalitetu usluga putnicima. U slu-
¢aju Linjefliga dobre usluge su znacile pogodan red lete-
nja, éeste polaske i niske cene ne serviranje Satobrijana
i dobrih vina u avionu. 5

Tesko je c¢itaocima van Svedske objasniti koliko je
smelo zvucala prica o najboljoj kompaniji u svetu u
Svedskoj 1978. godlne Svedani po prirodi nisu napadni
ljudi. Privlacenje paZnje na sebe tradicionalno smatraju
nepristojnim. Cak se i na javnu pohvalu i kritiku mrste.
Govoredéi da éemo postati najbolja avio-kompanija u sve-
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tu krsili smo druStvene norme skromnosti. Iz tog razlo-
ga, uticaj ovog cilja na nase osoblje i na javnost bio je ve-
oma uzbudljiv.

Ostala dva elementa nasSe poslovne strategije, iako
manje vidljiva za javnost, bila su isto toliko znaéajna za
transformaciju Linjefliga u kompaniju rukovodenu po-
trebama potrosaca. Odlucili smo da prosirimo odgovor-
nost na veéi broj ljudi u organizaciji i usmerimo adminis-
trativne potencijale ka aktivnostima koje su u veéoj meri
orijentisane na ostvarivanje profita.

Novoj organizacionoj strukturi kompanije dali smo
oblik srca: jedan deo srca stvara prihod, a drugi stvara
troskove. Osnovna ideja je bila da trziste odredi nasem
odeljenju za marketing kakav proizvod Linjeflig treba da
formira i prodaje. Odeljenje marketinga bi zatim uputilo
nalog operativnhom odeljenju da formira takav proizvod.
Time smo tradicionalnu organizaciju okrenuli na glavu.
Ranije su inZenjeri odlucivali o raspolozivosti aviona ne
uzimajuéi u obzir kad putnici Zele da lete. Umesto da
smanjimo broj letova i kvalitet usluga, sto bi inZenjeri ve-
rovatno predlozili, odluédili smo da se iz finansijskih tesko-
¢a izvucemo povecéanjem prihoda.

Predocili smo strateski paket mera naSem rukovode-
¢em osoleu na sastanaku u Stokholmu. Poéeo sam obja-
$njenjem da se Svedska transformisala od stati¢nog seo-
skog drustva u vitalno i ekstenzivno drustvo. Ova promena
je stvorila nove potrebe za putovanjima, a one prevazila-
ze poslovni prevoz koji je tradicionalno obezbedivao Linje-
flig. Tada sam izlozio celovitu poslovnu strategiju: kon-
cept, novu organizaciju, nove redove letenja i cene, pa
cak i sadrzaj oglasa. Sve je to bilo jednostavno i logi¢no
ali bio sam zapanjen reagovanjem zaposlenih.

Ceo skup se pretvorio u neku vrstu preporoda. Po
zavrsetku sastanka nasa nova himna Ljubav je u vazdu-
hu c¢ula se iz zvucénika i svi su govorili kako ¢e ovaj novi
izazov biti uzbudljiv. Razlog za takvo odusSevljenje bilo je
to $to sam se ljudima obratio vrlo direktno. Gotovo svi su
u sebi rekli: To je upravo ono $to sam oduvek mislio!

Nikad neéu zaboraviti ono jutro kad smo uveli novi
red letenja i tarife. Dolazeéi na terminal stokholmskog
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aerodroma Broma ¢uo sam iz zvu¢nika melodiju Ljubav
je u vazduhu i video naSe sluzbenike kako sa toplim
osmehom i sa ruzom Zele dobrodoslicu svakom putniku
na letovima nove avio-kompanije za domacéi saobracaj .

Mnogi su sve to nazvali tipiénim Karlzonovim mani-
rom . Medutim, istina je da to nisam organizovao ja to
su uradili sami sluzbenici. U stvari, kad su ustanovili da
ne mogu prikljuéiti gramofon na zvuénike, jedan sluzbe-
nik je dobrovoljno stajao ceo dan i drzao mikrofon ispred
malog zvuénika gramofona. Svi su radili izuzetno napor-
no, ali se niko nije zZalio. Naprotiv, godinama im nije bilo
tako zabavno u Linjefligu.

Od tog dana broj putnika se poveéavao velikom brzi-
nom. I sastav nasih putnika se izvanredno prosirio obu-
hvatao je ne samo poslovne ljude, nego i omladinu i pen-
zionere, pa su ¢ak i porodice putovale Linjefligom.

Tako smo preduzeli niz mera da poboljSamo funkcioni-
sanje kompanije, najefektnija pojedinacna promena je
bilo drasti¢no smanjenje cena prevoza. Da nismo u do-
voljnoj meri snizili cene, ili da to snizenje nismo dobro re-
klamirali, ne bismo uspeli da privu¢emo nove putnike. U
tom slu¢aju samo bismo snizili cene za nasSe postojeée kli-
jente. Bilo nam je jasno da su za popunjenje aviona sa po-
lascima sredinom dana bile potrebne posebno niske cene.
Takode smo znali da éemo morati poveéati budzet za pro-
pagandu.

U kakav smo finansijski rizik usli? PokuSao sam da
izratunam potencijalni gubitak na samo jednoj liniji, ali
su brojke bile tako ogromne da mi je postalo jasno kako
neéu imati hrabrosti da pokuSam sa ostvarenjem tog
plana ukoliko zavrSim celu procenu. Zato sam prekinuo
racunanje i pustio da moja intuicija prevagne nad mate-
matickim prorac¢unima.

Cela Svedska upola cene , bila je jasna i jednostavna
poruka. Takode smo ponudili karte bez rezervacije na le-
tovima za sve destinacije u Svedskoj po ceni od oko 20 do-
lara, sto je predstavljalo popust od 60% do 80%.

Pozvali smo SAS da se pridruzi ovoj propagandnoj
kampanji za domace linije. Prethodne godine SAS i
Linjeflig su ponudili omladinsku tarifu pod nazivom Y50.
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Sustina ove tarife je bila da sve osobe mlade od 27 godina
mogu dobiti popust od 50% na karte bez prava rezervaci-
je. To je znacilo da bi avionska karta za bilo koju destinaci-
juu Svedskoj kostala oko 30 dolara. Razmatrajuéi mogué-
nost saradnje sa nama na tom planu SAS je procenio da bi
dalje smanjenje cena od 30 na 20 dolara privuklo novih 3
do 5 hiljada putnika, Sto bi bilo nedovoljno da se to snize-
nje cena nadoknadi. Zbog toga je SAS odbio nas predlog.

Tako smo u ovu akeiju krenuli sami. Posto je 20 dolara
iznosilo 100 Svedskih kruna, ovu tarifu smo nazvali stoti-
narka . To smo vidno isticali u oglasnoj kampanji Sirom
zemlje. Nakon nekoliko nedelja hiljade mladih ljudi sa
rancima na ledima hitali su na aerodrom Broma u
Stokholmu, postavljali Satore i pekli kobasice na rostilju
cekajuéi da bude praznih mesta na letovima Linjefliga.
Ponuda stotinarke nije privukla novih 5000 putnika,
ve¢ 125.000, i to samo u toku prvog letnjeg perioda.

Odakle smo dobili onih 120 hiljada dodatnih putnika
koje finansijski struénjaci SAS-a nisu mogli naéi u svojim
kalkulacijama? Odgovor je jednostavan: niko ranije nije
mogao izracunati $ta stvarno znaéi popust Y50, ali su svi
znali Sta je stotinarka . Prica o stotinarki je dokaz da
vodenje firme nije uvek pitanje logike i matematike. To
je u istoj meri i pitanje razumevanja psiholoskog uticaja
koji ée nove i zanimljive ponude izvrsiti na trzistu.

Jo§ jednom smo se uverili koliko snazno dejstvo psi-
hologija moZe imati na marketing kad smo obradovali na-
Se putnike uvodenjem plac¢anja dorucéka u avionu. Uz tro-
skove od oko 400 hiljada dolara godisnje servirali smo
besplatnu Solju kafe i kola¢ na svim jutarnjim letovima.
Skoro svi putnici su se zalili na kvalitet kafe i kolaéa.

Zato smo se odlucili za drugaciji pristup. Umesto da
serviramo besplatan dorucak koji se nikom nije svidao,
odlucili smo se za kompletan doruc¢ak po ceni od oko dva
dolara, $to je samo pola cene dorucka u vozovima. Putnici
su bili apsolutno spremni da plate ovu ecenu kompletnog
dorucka, a mi smo na svakom zaradili 50 centi.

Nisu svi putnici Zeleli kompletan dorucak, jer su mno-
gi doruckovali kod kuée pre polaska. Ali bismo rado po-
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pili Solju kafe i pojeli kolag, i drage volje bismo platili je-
dan dolar za to , govorili su nam.

Tako smo poceli prodavati doruc¢ak koji smo ranije da-
vali besplatno. Nasi putnici koji su se nekad zalili sada su
bili zadovoljni, a mi smo ostvarivali veéi prihod.

Vise ideja koje su doprinele poveéanju profita dobili
smo od samih zaposlenih. Jedna grupa kabinskog osoblja
je duze vreme trazila dozvolu da na domacim linijama
prodaju ¢okoladu, parfeme i neke druge artikle. (Jedan
od razloga za to bilo je to sSto su Zeleli viSe posla za vreme
leta.) Medutim, ova ideja je naisla na prepreku negde u
kompanijskom vrhu, gde su analize pokazale da bi ova
aktivnost proizvela gubitke. Zanemarili smo te analize i
odgovornost za uspeh stavili direktno na kabinsku posadu
u avionu: MoZete pokusati sa tim projektom ukoliko pre-
uzmete finansijsku odgovornost za njegov uspeh. Ako
uspete, dobiéete proviziju na sve Sto prodate. Oni su ra-
zradili predlog koji smo prihvatili. Zaradili smo milione na
ovom projektu, a nase osoblje je dobilo dobru proviziju.

Rezultati govore sami za sebe: prve godine smanjili
smo cene u proseku za 11% i povecéali prihode sa oko 84
miliona dolara na 105 miliona. Bez ikakvog poveéanja
broja kabinskog osoblja broj putnika je bio poveéan za
44%, jednostavno uvodenjem veéeg broja letova.

Sve to ne bi bilo moguée da smo zadrzali tradicionalni
nac¢in rada. Da sam ja sedeo na vrhu piramide i samo iz-
davao uputstva, nasi planovi ne bi mogli biti ostvareni u
tako kratkom vremenu. A verovatno ne bismo mogli ni
doé¢i do nasSe uspesne strategije, jer je veliki broj uspe-
snih ideja doSao od samih radnika.

Sigurno je da ne bismo uspeli da tako veliki broj zapo-
slenih nije bio spreman da uloZi dodatno vreme i napor u
obavljanje svog posla Sta ih je podstaklo da rade tako
predano? Mislim da je to bilo zbog toga Sto su shvatili na-
Se ciljeve i dugoroéne planove. Predo¢ili smo im viziju
kompanije kakva bi mogla biti i oni su bili spremni da
preuzmu odgovornost da se to postigne. Po prvi put su u
Linjefligu videli da se nesto novo desava, i znali da uspeh
zavisi od njih. Citali su o svojoj kompaniji u Stampi koja
je sa odusevljenjem izveStavala o svemu Sto smo radili.
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ViSe puta nam je ovo interesovanje medija omoguéilo da
objavimo nase planove i pre nego $to su bili utvrdeni svi
njihovi detalji  Sto je bilo rizi¢no, ali je oslobadalo ogro-
mnu energiju unutar kompanije.

U svojim oglasima otvoreno smo uporedivali naSe us-
luge sa Svedskim Zeleznicama. To je zaista bilo neuobica-
jeno. Ne samo zbog toga Sto se Svedani ustruéavaju da
mnogo trube u svoju trubu , nego i zato Sto je pOStOJaO
jedan stari preéutni sporazum da se awo—kompanlje nece
nadmetati sa Zeleznicom oko putnika. Kad je predsednik
Svedskih Zeleznica zatrazio od mene da prestanem sa
kampanjom, rekao sam mu da su se stvari izmenile Ze-
leo sam da pridobijem njegove klijente. On je onda naja-
vio da ¢ée Svedske Zeleznice na to odgovoriti sopstvenim
oglasima.

Divno! bila je moja reakcija. Veé je krajnje vreme
za trzi$nu utakmicu. Biti monopolista moze biti dosadno.

Nakon godinu dana oStre konkurencije rekao mi je da
je promenio svoj stav. Vasa oglasna kampanja u kojoj se-
be uporedujete sa nama bila je najbolje Sto nam se moglo
desiti. Najednom su se svi u Svedskim Zeleznicama pocéeli
truditi da dokazu da je prevoz Zeleznicom apsolutno bolji
od avionskog!

Vingresor i Linjeflig su bile dve od tri skandinavske
kompanije, koje su sve povezane sa turistickom industri-
jom, a kojima sam pomogao da izadu iz teskoéa. Neki lju-
di pripisuju moj uspeh marketinSkim trikovima (neko
vreme bio sam poznat kao S$vedski Fredi Lejker (Fred-
die Laker). Istina je, medutim, da ja nisam koristio isti
program da bih reSio probleme ove tri veoma razli¢ite
kompanije. Naprotiv, uspeo sam jer sam svaku kompani-
ju usmerio na potrebe trzista koje je opsluzivala. Da bih
to postigao, naucio sam da se viSe oslanjam na zaposlene
u prvoj liniji poslovanja koji direktno pruzaju usluge po-
trosacima, a manje na izdavanje naredbi. Drugim rec¢ima,
kad sam naucio kako da budem lider, a ne samo rukovodi-
lae, bio sam u stanju da svakoj kompaniji otvorim put ka
novim trziSnim moguénostima i budenju kreativne ener-
gije njenih zaposlenih.
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POGOVOR

Na putu ka uspehu najznacajniji je ljudski faktor. Sustinu
izrazavaju dve reéi ciljevi i prepreke. Ciljevi su tu da bi bili
ostvareni. Prepreke to ometaju. Zajednic¢ko svim uspesSnim
ljudima je da imaju jasne ciljeve i da savladuju prepreke.
Najbolji nacin da se do cilja stigne jeste znati kuda se ide.

Jan Karlzon je znao kuda ide. Diplomirao je na Visokoj
ekonomskoj Skoli u Stokholmu i sa trideset dve godine po-
stao predsednik poznatog Svedskog organizatora putovanja
Vingresor, koji je deo poslovnog sistema SAS-a. Preuzeo je
Vingresor kad je ovaj bio u krizi i pravio gubitke, i za kratko
vreme je od njega stvorio uspesnu i rentabilnu kompaniju.
Sa trideset Sest godina, 1978. godine, preuzeo je Linjeflig,
$vedsku avio-kompaniju za domadéi saobracéaj, i tako postao
najmadi predsednik jedne avio-kompanije u svetu. Tu je po-
novio uspeh iz Vingresora. Od kompanije sa konzervativnim
sistemom upravljanja i poslovanja, u rekordnom vremenu je
stvorio modernu trziSno orijentisanu kompaniju, koja je
znatno povecala broj svojih putnika i ostvarivala znacéajan
profit. U 1981. godini prihvatio je ponudeno mesto predsed-
nika SAS-a, koji je u to vreme dve godine uzastopno belezio
gubitke u poslovanju. Samo za godinu dana preokrenuo je
situaciju i kompanija je pocela da ostvaruje profit, a 1984.
godine casopis Svet vazduSnog saobraéaja odabrao je
SAS za avio-kompaniju godine .

Prirodno je Zeleti znati kako je g. Karlzon sve to postigao.
I on sam je shvatio da njegovi uspesi imaju §iri znacaj, da
prevazilaze okvire kompanija ¢ije je poslovanje reorganizo-
vao i konsolidovao, i otvorio im moguénosti za dalji uspeSan
razvoj. Zato je napisao knjigu Trenuci istine u kojoj na ve-
oma jasan i precizan nacin iznosi sustinu svog pristupa poslo-
vanju ¢ija je vrednost nedvosmisleno dokazana u praksi.

Gotovo da nema nijedne knjige o marketingu u kojoj se
ne pominje izraz trenuci istine , i u vezi s njim ime Jana

24

Karlzona, jer taj izraz najbolje objasnjava sustinu marke-
tinskog pristupa poslovanju i, jo§ konkretnije, orijentacije
na potrosace. U tim dvema rec¢ima sazeta je cela jedna po-
slovna filozofija i one sadrZe veoma znacéajne implikacije ¢iju
sustinu ova knjiga razmatra.

Karlzon kaze da prvih petnaest sekundi direktnog kon-
takta izmedu klijenta i sluzbenika kompanije u prvoj liniji
poslovanja stvaraju sliku o celokupnoj kompaniji u mislima
klijenta. Zato ih on naziva trenucima istine . To je logi¢no i
svima nam je iz liénog iskustva poznato. Ali prava vrednost

trenutaka istine je u onome §to oni podrazumevaju. A po-
drazumevaju puno. Podrazumevaju odgovarajuéu organiza-
ciju rada i upravljanja u kompaniji, poslovnu orijentaciju na
potrosace, izvanredan interni marketing koji ée obezbediti
pozitivan stav svih zaposlenih prema sopstvenoj kompaniji i
sopstvenim radnim zaduzenjima, $to dovodi do jedinstva u
realizaciji postavljenih ciljeva i u primeni opste poslovne
strategije. Sve to dolazi do izrazaja u tim kratkim trenuci-
ma istine iima presudan uticaj na zadovoljavanje potreba
klijenata, a time i na celokupno poslovanje kompanije.

Mada se Karlzonova iskustva odnose na kompanije iz
usluznih delatnosti, taénije na turizam i avio-saobracaj, ona
zalaze u sustinska pitanja poslovanja, bez obzira na oblast, i
primenljiva su svuda. To uveéava vrednost ove knjige, u pra-
vom smislu rec¢i pisane za one koji misle svojom glavom .
Ona je posebno znacajna za trziSta na kojima trenuci isti-
ne , u celini gledano, predstavljaju bolnu tacku jer je uslu-
Zna kultura na niskom nivou, a 0 marketingu se viSe prica
nego $to se on primenjuje.

Kao rezultat toga, svakodnevno se trpe veliki gubici koji,
iako nisu lako uocljivi, predstavljaju onu izuzetno znac¢ajnu
razliku izmedu ostvarenog i stvarno moguéeg, koja u uslovi-
ma trziSne konkurencije moze predstavljati razliku izmedu
uspeha i neuspeha.

Ono $to nam g. Karlzon kaze, to je da velika poslovna
kompanija svoju pokretacku i stvaralacku snagu dobija
odozdo, sa dna organizacione piramide, a da je uloga ruko-
vodstva da tu snagu uoblicava i usmerava ka ostvarivanju
opsteg cilja koji svi zaposleni oseéaju kao svoj sopstveni.
Osnova za to su uzajamno poverenje i poStovanje zaposlenih
i rukovodstva, izrazeno kroz opipljive oblike kao $to su na-
gradivanje i predan rad. Svi u kompaniji imaju svoju znacaj-
nu funkeiju i deo su jednog velikog tima, ali se ipak izdvaja-
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ju funkeija i znacaj ljudi u prvoj liniji poslovanja, izmedu
ostalog i zbog toga $to su oni neposredni uéesnici u trenuci-
ma istine , a put ka uspehu je, u stvari, neprekidan niz tih
trenutaka. Pojedinacno, oni traju kratko, ali njihov zbir je
ogroman, a kvalitet odluc¢ujuéi za sudbinu kompanije. Svaki
od njih je neka vrsta ispita. U kratkom vremenu se mora po-
kazati svo znanje i umece, a pripreme su duge i ozbiljne.
Ljudi u prvoj liniji poslovanja su ona poluga od koje zavisi
sudbina kompanije, zakljucuje Karlzon.

Ako to predstavlja jasan i jednostavan recept za uspeh,
ostaje da se pitamo zagto onda nisu sve kompanije uspesne?
Vestina upravljanja je u svetu veé na zavidnom nivou i, u
celini gledano, rukovodiocima i direktorima ne nedostaju
strucna znanja iz tog domena, ili im se bar omogucuje da ih
steknu. Stru¢nih rukovodilaca, direktora i menadzera danas
ima puno. Oni su bitni za funkecionisanje kompanije, ali da bi
ona postala jedinstvena celina, koja uspesno ide ka svom ci-
lju i u kojoj se svaki pojedinac oseéa njenim delom i ima isti
cilj, potreban je nov soj rukovodioca lider.

Knjiga g. Karlzona predstavlja pravi rudnik poruka. Ona
nam kaze mnogo viSe nego $to to njen obim nagovestava ili
§to nam se u prvi mah ¢ini. Ova knjiga se ¢ita i izmedu redo-
va. Mada nam izuzetno uspesan poslovni put g. Karlzona iz-
gleda relativno lak, to je samo na prvi pogled tako. On sam
kaze da je u pocetku napravio sve greske koje je u upravlja-
nju poslom moguée napraviti, govori nam kako je ucio kroz
praksu, kako je morao probijati zidove da bi savladao po-
jedine prepreke. I u tom procesu izgradivao je svoj stil po-
slovnog lidera koji je izrazito orijentisan na uéesée zaposle-
nih u upravljanju kompanijom. Iz takve orijentacije
proizilaze bogatstvo ideja, pokretacka snaga kompanije i
oslobadanje energije zaposlenih koje lider usmerava u ze-
ljenom smeru.

Da bi se savladivale prepreke, probijali zidovi , potreb-
no je prethodno sagledati sustinu konkretne situacije u ko-
joj se kompanija nalazi, odrediti jasne ciljeve, imati nepoko-
lebljivu veru u ispravnost sopstvenog rasudivanja i sve
podrediti ostvarivanju tih ciljeva koji moraju postati deo
podsvesti. U tom procesu treba imati hrabrosti i sposobno-
sti da se uradi sve Sto je potrebno da bi se ostalo na pravom
putu, ma kako radikalno i rizi¢no to izgledalo. To bi se moglo
nazvati totalnim opredeljenjem. Nepogresiv putokaz pravea
kojim treba iéi jeste orijentacija na trziste, odnosno ponasa-
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nje i potrebe potrosaca. A da li ée uspeh biti postignut, zavi-
siiod toga u kojoj meri ée u kompaniji za to biti stvoreni
uslovi. G. Karlzon nam prica kako je on u tome uspeo. Velika
dostignuéa, posebno u oblasti poslovanja, ¢esto izgledaju
jednostavna i krajnje logi¢na kad se predstave na pravi na-
¢in. U toj prividnoj jednostavnosti je veli¢ina lidera.

Tako je rasireno misljenje da se lideri radaju, struénjaci
smatraju, a to kroz svoju pric¢u kaze i g. Karlzon, da se lider
moze postati. Nije slucajno da je jednoj glavi svoje knjige
dao naslov Profesija: lider . Ne treba gubiti vreme u traze-
nju precizne struéne definicije lidera. Sustinu te profesije
treba traziti u zadacima koji se pred lidera postavljaju.
Osnovni preduslov za status lidera je da se ima vizija budué-
nosti kompanije i poseduje sposobnost da se ta vizija prenese
na sve u njoj zaposlene. To je osnova za postavljanje ciljeva,
a organizacija i mobilizacija ljudi na njihovom ostvarivanju je
suStina zadatka lidera. Lider mora stvoriti uslove koji ée
omoguciti da se njegova vizija ostvari, kaze g. Karlzon.

G. Karlzon je, kako rekosmo, napisao ovu knjigu da bi
svoja iskustva podelio sa drugima. Sta, zapravo, stoji iza to-
ga odreden cilj, zelja, vizija, intuicija? Mislim da nam je on
na implicitan nacin i to rekao. G. Karlzon jednostavno Zeli
konkurenciju i izazove da bi iSao dalje, napredovao. I to ne
bilo kakvu konkurenciju i izazove, ve¢ one koji mogu doéi sa-
mo od jakih organizacija i kompanija. Jednom su mu za to
posluzile Svedske Zeleznice. Njegova lukava strategija je da
pomogne drugima da postanu jaki da bi, kroz povratni efe-
kat, oni naterali njega da on sam bude jos jaci. Takvi izazovi
nisu potrebni samo njemu. Potrebni su svima. Svakoj orga-
nizaciji su potrebni ciljevi iza kojih ée stati svi njeni zaposle-
ni i predanim radom nastojati da potrebe potrosaca zadovo-
lje bolje od drugih, da bolje iskoriste trenutke istine i
ostvare uspeh za sebe i svoju kompaniju. G. Karlzon nam
jednostavno porucuje: UKkljucite se u trzisnu utakmicu. Svi-
ma ée nam biti bolje!

Porde Trajkovié
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