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Uvod

POCNI SA ZASTO

Ova knjiga je o obrascima koji se pojavljuju u prirodi, o nacinu
razmisljanja, delanja i komuniciranja koji nekim liderima daju
sposobnost da inspiri$u one oko sebe. Iako su ovi ,,rodeni lideri’moz-
da na svet dosli sa predispozicijom da inspirisu, ta sposobnost ni-
je rezervisana isklju¢ivo za njih. Ove obrasce svi mozemo nauciti.
Uz malo discipline, svaki lider ili organizacija moze da inspirise
druge, i one unutar i one van njihove organizacije, da unapre-
de svoje ideje i vizije. Svi mozemo da se nauc¢imo liderstvu. Ova
knjiga nema za cilj samo da popravi stvari koje ne funkcioni$u.
Radije, napisao sam je da bude uputstvo kako se fokusirati na una-
predenje stvari koje ve¢ funkcioni$u. Ne Zelim da omalovazim
reSenja koja drugi nude. Vecina odgovora koje dobijemo, ka-
da su bazirani na ¢vrstim dokazima, potpuno su validni. Pa ipak,
ukoliko krenemo od pogresnih pitanja, ako ne razumemo uzrok,
onda ¢e nas i pravi odgovori voditi na kriv put... pre ili kasnije.

Price koje slede su o individuama i organizacijama koje priro-
dno otelovljuju ove obrasce. Sve one pocinju sa zasto.

Cilj je bio veoma ambiciozan. Javno interesovanje ogromno.
Eksperti su hteli da pomognu. Novac je bio spreman i dostupan.
Naoruzan svim neophodnim elementima za uspeh, Samjuel
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Pirpoint Lengli je po¢etkom XX veka Zeleo da bude prvi ¢ovek koji
¢e upravljati avionom. Veoma cenjen, bio je sekretar Smitsonian ins-
tituta, profesor matematike i asistent na Harvardu. Medu njego-
vim prijateljima nalazili su se neki od najmoc¢nijih vladinih ljudi i
biznismena tog vremena, ukljucuju¢i Endrua Karnegija i Aleksa-
ndera Grejama Bela. Lengli je od Ministarstva rata dobio grant od
50.000 dolara za finansiranje tog projekta, $to je bila ogromna svota
novca u to vreme. Okupio je najbolje umove tadasnjice, savrseni tim
pun talenata i vestina. Lengli i taj tim su koristili najbolje materijale,
a Stampa ih je svugde pratila. Ljudi $irom zemlje su revnosno pratili
celu tu pricu, oc¢ekujuci naslov da je ostvario svoj cilj. Uz tim koji
je okupio i obilne resurse kojima je raspolagao, njegov uspeh je bio
zagarantovan.

Alj, dali je bio?

Nekoliko hiljada kilometara daleko, na svojoj lete¢oj masini ra-
dili su Vilbur i Orvil Rajt. Intenzitet njihove strasti prema letenju je
pokrenuo entuzijazam i privrzenost veoma posvecene grupe ljudi iz
njihovog rodnog grada Dejtona, u Ohaju. Nisu imali nikakva sre-
dstva za svoj poduhvat. Nikakav vladin grant nisu imali. Nikakve
veze na visokim mestima. Ni jedna jedina osoba u njihovom timu
nije imala doktorat, master, fakultetsku ili srednjoskolsku diplomu,
¢ak ni Vilbur i Orvil. Ali tim se okupio u skromnoj prodavnici bici-
kala i tu ostvario svoju viziju. Mala grupa ljudi je 17. decembra 1903.
posvedocila da je ¢ovek poleteo, prvi put u svojoj istoriji. Kako su
braca Rajt uspela tamo gde tim sa boljom opremom, boljim sreds-
tvima i boljim obrazovanjem nije? Nije u pitanju sreca. I braca Rajt
i Lengli bili su veoma motivisani da uspeju. Oba tima su imala jake
radne navike. Oba su imala britke nau¢ne umove. Hteli su da ostva-
re identican cilj, ali samo su braca Rajt mogla da inspiri$u one oko
sebe i da zaista uspeju da stvore tehnologiju koja ¢e promeniti svet.
Samo su braca Rajt pocela sa zasto.
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Godine 1965, prvi koji su javno spalili svoje pozive za vojsku u
znak protesta protiv rata u Vijetnamu bili su studenti u kampusu
Univerziteta Berkli. Severna Kalifornija je bila leglo neraspolozen-
ja prema vladi i establi$mentu; snimci sukoba i pobuna u Berkliju
i Oklandu emitovani su globalno, stvarajudi sli¢ne pokrete $irom
Sjedinjenih Drzava i Evrope. Ali tek je 1976, skoro tri godine posto
se zavrsila americka vojna intervencija u Vijetnamu, otpocela dru-
gacija revolucija.

Oni su hteli da naprave promenu, ogromnu promenu, da ¢ak
dovedu u pitanje nacin na koji su ljudi smatrali da svet funkcionise.
Ali ovi mladi revolucionari nisu bacali kamenje ili oruzjem isli na
diktatorski rezim. Umesto toga, odlucili su da pobede sistem na
svom terenu. Za Stiva Voznijaka i Stiva DZobsa, ratno polje je bio
biznis, a oruzje koje su odabrali — personalni ra¢unari.

Revolucija personalnih rac¢unara je pocela da se kuva kada je
Voznijak napravio Epl 1. Zavredivao je sve viSe paznje, ali se prevasho-
dno smatrao poslovnim alatom. Kompjuteri su bili previse kompliko-
vani i pojedincu gotovo nedostupni iz finansijskih razloga. Ali
Voznijak, ¢ovek koji nije bio motivisan novcem, osmislio je ovoj
tehnologiji plemenitu svrhu. U personalnom ra¢unaru je video mo-
guénost da mali ¢ovek stane rame uz rame sa korporacijom. Kada bi
smislio kako da ga stavi na raspolaganje pojedincu, zamisljao je, on
bi mogao svakome da pruzi $ansu da obavlja mnoge funkcije koje
inace mogu da izvedu samo daleko bolje finansirane kompanije.
Personalni racunar bi mogao da izjednaci $anse i izmeni ustrojstvo
sveta. Voz je dizajnirao Epl I, unapredio tehnologiju na Eplu II, tako
da bude cenovno pristupacan i jednostavan za upotrebu. Bez obzira
na to koliko je vizionarska ili genijalna, velika ideja ili veliki proizvod
ne vrede puno ako ih niko ne kupuje. Voznijakov najbolji prijatelj u
tom trenutku, dvadesetjednogodisnji Siv DzZobs, tacno je znao Sta
valja ¢initi. Tako je imao iskustva jedino u prodaji viskova elektro-
nske opreme, pokazace se da je Dzobs mnogo vise od prodavca.
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Hteo je da ucini ne$to znacajno na svetu, a ovakva firma je bila
nacin kako to da ostvari. Epl je bio sredstvo kojim je zapalio iskru
svoje revolucije.

Tokom prve godine poslovanja, sa samo jednim proizvodom,
Epl je imao prihod od milion dolara. Do kraja druge godine, od
prodaje su zaradili deset miliona dolara. Tokom cetvrte godine pro-
dali su racunare u vrednosti od sto miliona dolara. A za samo $est
godina, Epl kompjuter je bio milijarderska kompanija sa preko tri
hiljade zaposlenih.

Dzobs i Voz nisu bili jedini koji su ucestvovali u kompjuter-
skoj revoluciji. Nisu bili jedini mudrasi u tom poslu; zapravo,
o poslu i nisu znali mnogo. Epl nije bio izuzetak po tome $to su
oni stvorili kompaniju tako brzog rasta. Niti po tome $to su zna-
li kako da o personalnim racunarima razmisljaju drugacije. Epl je
postao poseban jer su njih dvojica znali kako da obrazac ponavl-
jaju iznova i iznova. Za razliku od konkurencije, Epl je uspes-
no postavio izazov konvencionalnom razmisljanju u kompjute-
rskoj industriji, industriji malih uredaja, muzi¢koj industriji, indu-
striji mobilnih telefona i $iroke zabave. A razlog je jednostavan. Epl
inspirise. Epl pocinje sa zasto.

Nije bio savr$en. Bio je komplikovan. Nije bio jedini koji je propa-
tio u Americi pre uspostavljanja gradanskih prava, a bilo je i mno-
go drugih harizmati¢nih govornika. Ali Martin Luter King Mladi je
imao dar. Znao je kako da inspirise ljude.

Doktor King je znao da, ako Zeli da pokret za gradanska pra-
va uspe, ako Zzeli da dode do pravih, dalekoseznih promena, nece
biti dovoljni samo on i njegovi najblizi istomisljenici. Bi¢e potrebno
vise od zapaljivih reci i elokventnih govora. Bice potrebni ljudi, na
desetine hiljada prose¢nih gradana, ujedinjenih istom vizijom, da
bi doneli promenu u zemlji. U jedanaest ¢asova izjutra, 28. avgusta
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1963, oni ¢e poslati poruku Vasingtonu da je doslo vreme da Ame-
rika krene novim putem.

Organizatori pri pokretu za gradanska prava nisu poslali hiljade
pozivnica, niti je postojao sajt gde je mogao da se proveri datum. Ali
ljudi su dolazili. I dolazili, i dolazili. Sve u svemu, cetvrt miliona ljudi
se skupilo u prestonici da ¢uje besmrtne, istorijske reci coveka koji ¢e
biti na ¢elu pokreta koji ¢e promeniti Ameriku zauvek: ,,Ja imam san”

Da bi se privuklo toliko ljudi iz cele zemlje, svih boja i rasa, da
se svi skupe ba$ tog dana, bas u to vreme, bilo je potrebno nesto
posebno. Iako su i ostali znali $ta je potrebno promeniti u Americi
da bi gradanska prava bila jednaka za sve, Martin Luter King je bio
taj koji je znao kako da inspiri$e celu zemlju da se promeni ne samo
za dobrobit manjine ve¢ za dobro svih ljudi. Martin Luter King je
poceo sa ZASTO.

Postoje vodeipostoje oni koji su vodeni. Sa samo Sest odsto trzista
u Sjedinjenim Drzavama i sa oko tri odsto udela u svetskom trzistu,
Epl nije vodedi proizvoda¢ kuénih kompjutera. Medutim, ta kom-
panija predvodi kompjutersku industriju i sada je ve¢ lider i u dru-
gim industrijama. Iskustvo Martina Lutera Kinga nije bilo jedin-
stveno, pa ipak je inspirisao promenu celog naroda. Brac¢a Rajt nisu
bili najjaci takmicari u trci za prvi ¢ovekov let, ali su nas poveli u
novo doba avijatike i time u potpunosti izmenili svet u kome Zivimo.

Njihovi ciljevi nisu bili mnogo drugaciji od drugih, a njihove
sisteme i nacine je bilo lako reprodukovati. Pa ipak, braca Rajt, Epl
i Martin Luter King ostaju bez premca. Iskacu iz norme i njihova
postignuca se ne mogu lako ponoviti. Oni su deo izdvojene grupe
lidera koja uspeva da uradi nesto veoma, veoma posebno. Oni nas
inspiriSu.

Iz ovog ili onog razloga, svaka osoba ili organizacija mora da
motivide druge da delaju. Neki Zele da motivisu potrosacke odluke.
Drugima je potrebna podrska ili glas. Neki zarko zele da one oko
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sebe motivisu da rade vise ili da samo rade po pravilima. Sposo-
bnost da se ljudi motivisu nije, sama po sebi, teska. Obi¢no je u vezi
sa nekim spoljnim faktorom. Primamljivi podsticaji ili zaprecene
kazne u vecini sluc¢ajeva ¢e izmamiti ponasanje kakvo Zelimo. Dze-
neral motors, na primer, s takvim uspehom motivise ljude da kupu-
ju njihove proizvode, da prodaju vise automobila od bilo kog dru-
gog proizvodaca na svetu ve¢ sedamdeset sedam godina. Iako su bili
lideri u svojoj industriji, nisu bili vodeci.

Veliki lideri, naprotiv, mogu da inspirisu ljude da delaju. Oni
koji inspirisu mogu ljudima da pruze osecaj svrsishodnosti ili pri-
padanja, koji nemaju nikakve veze sa spoljasnim podsticajima ili
sticanjem benefita. One koji su pravi lideri, ljudi ne prate zato $to su
zavedeni, nego zato §to su inspirisani. A onima koji su inspirisani,
motivi za delanje su duboko li¢ni. Manja je $ansa da ¢e ih poljuljati
neki podsticaj. Oni koji su inspirisani spremni su da plate premi-
ju ili podnesu neprijatnosti, ¢ak i licnu patnju. Oni koji znaju kako
da inspirisu stvorice sebi sledbenike — pristalice, glasace, musterije,
radnike - koji delaju za dobrobit svih ne zato $to moraju, ve¢ zato
$to zele.

Iako ih je tek nekolicina, organizacije i lideri sa prirodnom
sposobnos¢u da inspiri$u su veoma raznoliki. Mogu se naci i u
javnim i u privatnim sektorima. Postoje u svim industrijama -
prodajnim, potrosackim ili bilo kojim drugim biznisima. Bez ob-
zira na to iz koje sfere dolaze, koli¢ina uticaja koju imaju u svojim
industrijama je ogromna. Imaju najodanije kupce i najodanije
zaposlene. Profitabilniji su od drugih u industriji. Inovativniji su,
i §to je najbitnije, mogu sve ovo da iznesu na duze staze. Mnogi od
njih su izmenili industriju. Neki su ¢ak promenili i svet.

Braca Rajt, Epl i Martin Luter King su tri takva primera. Harli
Dejvidson, Dizni i Sautvest erlajns su jos tri. Dzon Kenedi i Ronald
Regan su takode znali kako da inspiriSu. Bez obzira na to odakle
dolaze, svi oni imaju nesto zajednicko. Svi inspirativni lideri ili kom-
panije, bez obzira na veli¢inu i industriju kojom se bave, razmisljaju,
delaju i komuniciraju identi¢no.

10 Sajmon Sinek



I ¢ine to dijametralno suprotno od ostalih.

Sta bi bilo kada bismo svi naudili da mislimo, delamo i komuni-
ciramo kao oni koji inspiri$u? Ja zamisljam svet u kojem bi sposo-
bnost inspiracije mogla da praktikuje ne samo odabrana nekolicina
nego vecina. Ispitivanja pokazuju da viSe od osamdeset procenata
Amerikanaca ne radi svoj posao iz snova. Ljudi koji vole svoj posao
su produktivniji i kreativniji. Odlaze kudi sre¢niji i imaju sre¢ni-
je porodice. Ponasaju se bolje prema svojim kolegama, klijentima
i musterijama. Inspirisani zaposleni ¢ine kompanije snaznijim i
ekonomiju jacom. Zato sam napisao ovu knjigu. Nadam se da ¢u in-
spirisati druge da rade stvari koje ih inspirisu, tako da ¢emo zajedno
graditi kompanije, ekonomiju i svet u kojem poverenje i lojalnost
nisu izuzeci, ve¢ norma. Ova knjiga ne treba da vam kaze $ta da
radite ili kako da radite. Njen cilj nije da vam da plan akcije. Ona za
cilj ima da vam predoci razlog za akciju.

Onima sa umom otvorenim za nove ideje, koji Zele dugoro¢an
uspeh i koji veruju da je za taj uspeh neophodna pomo¢ drugih,
nudim izazov. Od sada, pocnite sa zasto.
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RECIMO DA ZNATE

Jednog hladnog januarskog dana, cetrdeset i tri godine star
covek polaze zakletvu za vodu svoje zemlje. Kraj njega stoji njegov
prethodnik, poznati general koji je petnaest godina ranije koman-
dovao oruzanim snagama svoje zemlje, $to je dovelo do poraza
Nemacke. Mladi voda je odgajan u rimokatolickoj veri. Pet sati je
proveo gledajuci paradu u svoju Cast i slavio je potom do tri ujutru.

Znate koga opisujem, zar ne?

Trideseti je januar 1933, i u pitanju je Adolf Hitler, a ne, kao sto
bi vecina ljudi pretpostavila, Dzon Kenedi.

Poenta je u tome §to mi imamo pretpostavke. Te pretpostavke
o svetu koji nas okruzuje mi stvaramo ponekad na osnovu nedovo-
ljnih ili pogresnih informacija. U ovom slucaju, informacije koje
sam vam dao su bile nepotpune. Mnogi od vas su bili ubedeni da
opisujem DZona Kenedija, sve dok nisam dodao jedan mali detalj:
datum.

Ovo je vazno, zato $to na nase ponasanje uticu pretpostavke koje
pravimo ili ono $to smatramo istinom. Odluke donosimo na osnovu
onoga $to mislimo da znamo. Ne tako davno, vecina ljudi je misli-
la da je svet ravan. Ovaj dozivljaj onoga sto je istinito uticao je na
ponasanje. Tokom ovog perioda, bilo je veoma malo istrazivanja. Lju-
di su se plasili da ¢e, ukoliko budu otputovali predaleko, pasti preko
ivice sveta. Zato su u vecini slucajeva ostajali tu gde su. Kada je taj
mali detalj otkriven - da je Zemlja okrugla — dogodile su se ogromne
promene. Nakon tog otkri¢a, narodi su poceli da putuju planetom.
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Pravili su se novi trgovacki putevi; pocelo je da se trguje zacinima.
Narodi su medu sobom delili nove ideje, matematicke, na prim-
er, §to je dovelo do mnogih inovacija i napredaka. Ispravka jedne
pogresne pretpostavke pokrenula je ljudsku rasu napred.

Sada uzmite u obzir kako se formiraju organizacije i kako se
donose odluke. Da li zaista znamo za$to su neke organizacije uspe-
le a druge ne, ili to sve samo pretpostavljamo? Bez obzira na to kako
definiSete uspeh — uspeh na berzi, zaradivanje para, postizanje za-
datog prihoda ili profita, dobijanje velikog unapredenja, otvaranje
sopstvene firme, hranjenje gladnih, dobijanje izbora — nas§ pristup
postizanju cilja je veoma sli¢an. Neki improvizuju, ali ve¢ina nas
pokusava da barem sakupi neke podatke, tako da mozemo da done-
semo stru¢ne odluke. Ponekad je taj proces prikupljanja informacija
formalan - kao $to su izbori ili trzi$no istrazivanje. A ponekad je
neformalno, kao kada pitamo kolege i prijatelje za savet, ili kada u
svom li¢nom iskustvu potrazimo neku perspektivu. Bez obzira na
proces ili cilj, svi Zelimo da donosimo stru¢ne odluke. Sto je jos
vaznije, svi zelimo da donosimo prave odluke.

Medutim, kao $to znamo, ne budu sve odluke prave, bez obzi-
ra na koli¢inu podataka koje smo prikupili. Ponekad je efekat tih
minornih odluka minoran, a ponekad moze da bude katastrofalan.
Bez obzira na rezultate, mi donosimo odluke bazirane na percepciji
sveta koja, zapravo, ne mora da bude u potpunosti ta¢na. Kao $to su
neki bili ubedeni da sam opisivao Dzona Kenedija na pocetku ovog
poglavlja. Bili ste ubedeni da ste u pravu. Mozda biste se ¢ak i kladili
u to - §to je ponasanje bazirano na pretpostavci. Ubedeni ste bili,
tacnije, dok vam nisam predocio taj mali detalj u vezi sa datumom.

Ne donose se samo pogresne odluke na osnovu neta¢nih pret-
postavki. Ponekad kada stvari podu kako treba, mislimo da znamo
zasto je to tako, ali da li je to bas tako? To $to je rezultat ispao on-
ako kako ste ocekivali, ne znaci da mozete da ga ponovite. Imam
prijatelja koji ulaze novac u akcije. Svaki put kada prode dobro, to
je zbog njegove pameti i umeca da izabere prave akcije, barem pre-
ma njegovim rec¢ima. Ali kada izgubi novac, uvek mu je kriva ber-
za. Nemam problem ni sa jednom od ovih logika razmisljanja, ali
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njegov uspeh i neuspeh zavise ili od njegove sopstvene upornosti
i zaslepljenosti ili zavise od srece ili nesrece. Ne mogu oba biti u
pitanju.

Dakle, kako mozemo da budemo sigurni da ¢e sve nase odluke
doneti najbolje rezultate iz razloga koji su u potpunosti pod nasom
kontrolom? Logika kaze da je klju¢ u prikupljanju sto vise informacija
i podataka. I to je upravo ono $to radimo. Citamo knjige, prisustvu-
jemo konferencijama, slu$amo podkaste i trazimo misljenje od
prijatelja i kolega — sve sa ciljem da otkrijemo $to viSe, kako bismo
shvatili $ta da uradimo ili kako da delamo. Problem je u tome $to
smo svi ili u situacijama u kojima smo imali sve podatke i u kojima
smo dobili mnogo dobrih saveta, ali stvari ipak nisu ispale kako tre-
ba. Ili je mozda efekat trajao prekratko, ili se dogodilo nesto $to ni-
smo mogli da predvidimo. Jedna opaska svima onima koji su pogo-
dili da je na pocetku poglavlja u pitanju bio Adolf Hitler: detalji koje
sam naveo su isti i za njega i za DZona Kenedija, mogao je da bude
u pitanju bilo ko od njih dvojice. Morate da budete oprezni u vezi sa
onim §$to mislite da znate. Pretpostavke, kao $to vidite, ¢ak i kada su
bazirane na ¢vrstom istrazivanju, mogu nas odvesti na stranputicu.

Intuitivno, mi ovo razumemo. Jasno nam je da ¢ak i sa gomilom
podataka i dobrih saveta, ako stvari ne krenu kako smo ocekiva-
li, to je verovatno zato $to smo propustili samo jedan, ali ponekad
vredan detalj. U tom slucaju, vra¢amo se izvorima, mozda trazimo
i neke nove, i pokusavamo da shvatimo $ta treba raditi, i ceo pro-
ces pocinje ispocetka. Jo§ viSe podataka, medutim, ne moze uvek da
pomogne, narocito ako je pogres$na pretpostavka i pokrenula proces
na prvom mestu. Postoje i drugi faktori koji se moraju uzeti u obzir,
faktori koji su van nasih racionalnih, analitickih informacija gla-
dnih mozgova.

Ponekad se dogodi da nemamo podatke ili izaberemo da se
oglusimo o savete i informacije koje su nam dostupne i da pratimo
svoj osecaj, pa stvari ispadnu sasvim dobro, ¢ak i bolje nego $to
smo ocekivali. Ovaj ples izmedu osecaja i racionalnog donosenja
odluka u potpunosti objasnjava kako vodimo poslove, pa ¢ak i kako
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zivimo svoje Zivote. Mozemo mi i dalje da bistrimo sve opcije u svim
pravcima, ali i posle svih dobrih saveta i neumoljivih dokaza, i dalje
smo tamo odakle smo poceli: kako da razvijemo i odredimo akcioni
plan koji bi iznedrio Zeljene efekte, a da se oni mogu ponoviti. Kako
da predvidamo bez greske?

Postoji sjajna prica o grupi izvr$nih direktora americke automo-
bilske industrije koji su oti$li u Japan da vide kako izgleda njihova
proizvodna traka. Na kraju trake stavljala su se vrata na $arke, isto
kao i u Americi. Ali nesto je nedostajalo. U Sjedinjenim Drzavama,
radnik bi uzeo gumeni ¢eki¢ i kucnuo po uglovima vrata da bi ona
lepo legla. U Japanu taj posao kao da nije postojao. Zbunjeni, direk-
tori su upitali u kom trenutku su bili sigurni da ¢e vrata da legnu
kako treba. Voda iz Japana ih je pogledao i kroz bojazljiv osmeh
odgovorio: ,,Sigurni smo da ¢e se dobro uklopiti kada ih dizajni-
ramo.” U japanskoj fabrici automobila, nisu analizirali problem pa
gomilali podatke kako bi dosli do najboljeg resenja — oni su planirali
ishod koji zele od samog pocetka. Ukoliko rezultat nije zadovolja-
vajué, bilo im je jasno da je to zbog neke odluke koju su doneli na
pocetku procesa.

Na kraju dana, vrata i na americkim i na japanskim kolima su
se lepo uklopila kada bi kola sisla sa proizvodne trake. S tim $to
Japanci nisu morali da zaposle nekoga da ¢ekica po vratima, niti su
morali da kupuju gumene &ekice. Sto je jo$ vaznije, japanska vrata
¢e verovatno duze da traju i bice otpornija na udarce u saobracajnim
nesre¢ama. [ sve to samo zato §to su od samog pocetka vodili racuna
da vrata pasuju.

Ono $to americki proizvodaci kola rade sa njihovim gumenim
ceki¢ima je metafora o tome na koji nacin veliki broj ljudi i orga-
nizacija vodi poslove. Kada se suoce sa rezultatima koji nisu po
planu, aktivira se serijal efektnih kratkoro¢nih taktika koje treba
da obezbede Zeljene rezultate. Ali koliko su strukturalno dobra ta
reSenja? Toliko organizacija funkcionie u domenu opipljivih cil-
jeva i ¢ekic¢a kojima se oni postizu. Oni koji postizu vise, oni koji
postizu mnogo sa manje ljudi i manje resursa, koji postizu veliki
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uticaj na druge, prave proizvode i kompanije, ¢ak i uposljavaju ljude,
koji odgovaraju upravo originalnoj zamisli. Iako su ishodi naizgled
identi¢ni, veliki lideri razumeju vrednosti stvari koje ne mozemo da
vidimo.

Svaku naredbu koju izdamo, svaki plan akcije koji postavimo,
svaki rezultat kome tezimo, pocinje istom stvari: odlukom. Postoje
oni koji odlu¢e da menjaju vrata kako bi postigli Zeljeni efekat, a
postoje i oni koji od pocetka rade potpuno drugacije. lako oba plana
kratkoro¢no mogu da iznedre iste rezultate, ono $to ne vidimo ¢ini

jasno da vrata moraju da se uklapaju po dizajnu, a ne sama po sebi.
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SARGAREPA I STAP

Manipulacija vs. inspiracija

Tesko da postoji proizvod ili usluga na trzistu danas koje kupci
ne bi mogli od nekog drugog da dobiju po istoj ceni, istog kvalite-
ta, na istom nivou i istih karakteristika. Ako zaista imate prednost
prvog poteza, izgubicete je u roku od nekoliko meseci. Ako nudite
nesto stvarno novo, neko ¢e ve¢ uskoro smisliti nesto sli¢no ili mo-
zda cak bolje.

Ali ako bilo koga od njih pitate zasto su njihove musterije bas
njihove, ve¢ina ¢e vam reci da je to zbog vrhunskog kvaliteta, karak-
teristika, cene ili usluge. Drugim re¢ima, ve¢ina kompanija nema
pojma zasto su njihove musterije bas njihove. Ovo je fascinirajuca
spoznaja. Ako kompanije ne znaju zasto su njihove musterije bas
njihove, velika je verovatnoca da ne znaju ni zasto su njihovi zapo-
sleni ba$ njihovi.

Ako vec¢ina kompanija ne zna ove dve stvari, kako onda znaju
kako da privuku $to viSe zaposlenih i da podstaknu lojalnost kod
onih kod kojih je ve¢ imaju? Cinjenica je da se u veéini biznisa danas
odluke donose na osnovu nepotpunih ili, §to je jo$ gore, potpuno
pogresnih pretpostavki u vezi sa tim $ta pokrece njihov biznis.

Postoje samo dva nacina da se utic¢e naljudsko ponasanje: mozete
da ga izmanipulisete ili da ga inspiriSete. Kada kazem manipulacija,
to nije obavezno u pejorativnom tonu; to je veoma cesto i potpuno



benigna taktika. Zapravo, mnogi od nas su je koristili jos kad smo
bili mali. ,,Bi¢u tvoj najbolji prijatelj” je veoma efektna taktika u
pregovaranju kojom su se koristili ¢itavi narastaji dece kako bi do-
bili nesto od svojih vr$njaka. I kao $to bilo koje dete da slatkis u nadi
da ¢e stec¢i novog najboljeg prijatelja, ta taktika radi. Od biznisa do
politike, manipulacija osiono protice kroz sve forme prodaje i mar-
ketinga. Tipi¢na manipulacija ukljucuje: spustanje cene, promov-
isanje, kori$¢enje straha, pritisak okruzenja ili podsticajne govore;
i obe¢anjem noviteta se utice na ponasanje - bilo da je u pitanju
kupovina, glasanje ili podrska. Kada kompanijama ili organizaci-
jama nije jasno zasto su njihove musterije ba$ njihove musterije,
imaju obicaj da se oslone na disproporcionalno veliki broj manipu-
lacija, kako bi dobili ono $to traze. I to ne bez razloga. Manipulacije
funkcionisu.

Cene

Mnoge kompanije se nerado igraju cenama, ali ipak to ¢ine zato
$to znaju da je to efektno. Toliko je efektno, zapravo, da je ponekad
prosto neodoljivo. Postoji nekoliko firmi za pruzanje usluga, koje
kada uvide mogu¢nost da osvoje deo trzista, ne spustaju samo cene
kako bi sklopile posao. Bez obzira na to kako oni to racionalizuju sebi
i svojim klijentima, cene su veoma efektna manipulacija. Oborite
cene dovoljno nisko i svi ¢e kupovati od vas. To mozemo videti pred
kraj sezone u maloprodaji kada dodu rasprodaje. Spusti cene dovo-
ljno nisko i police ¢e veoma brzo biti ispraznjene za proizvode iz
sledece sezone.

Igranje cenama, medutim, moze veoma skupo da kosta i da
stavi kompaniju pred ozbiljne dileme. Za prodavca, prodaja ba-
zirana na cenama je kao heroin. Kratkoro¢na dobit je fantasti¢na,
ali $to se vise to radi, sve je teze odbaciti tu naviku. Kada se kupci
jednom naviknu da pla¢aju manje za uslugu ili proizvod, veoma
ih je tesko naterati da posle placaju vise. A prodavcima, suo¢enim
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sa ogromnim pritiskom da spuste cene kako bi bili kompetitivni,
razlika koja im ostaje postaje sve manja i manja. Ovo dalje zahteva,
zbog kompenzacije, da se prodaje vise. A najbrzi nacin da se to uradi
je opet cena. I tako zapocinje stranputica zavisnosti od cena. U svetu
droge, ovakvi zavisnici se zovu narkomani. U svetu biznisa, zovemo
ih robom. Osiguranjem. Personalnim ra¢unarima. Mobilnim ope-
raterima. Bilo kojom koli¢inom spakovane robe. Lista robe koju stva-
ra igra cenama nastavlja se u nedogled. U skoro svakoj okolnosti,
kompanije koje su primorane da na svoje proizvode gledaju kao na
obi¢nu robu same su za to krive. Ne mogu da kazem da obaranje
cena nije potpuno legitiman nacin da se vodi posao; izazov je ostati
profitabilan.

Cini se da je Volmart izuzetak od pravila. Oni su izgradili ne-
verovatno uspe$an biznis igrajuci se cenama. Ali to ih je takode
mnogo kostalo. Pomocu skala, Volmart je uspeo da izbegne inhe-
rentne slabosti strategije bazirane na cenama, ali ta opsesija im je
donela skandale i naskodila reputaciji. A svaki od tih skandala je bio
izazvan pokusajima da se na sve moguce nacine smanje troskovi,
kako bi cene ostale niske. Cena ima svoju cenu. Pitanje je, dakle,
koliko ste voljni da platite za novac koji zaradujete?

Promocija

Dzeneral motors je imao smeo cilj. Hteli su da predvode ame-
ricku automobilsku industriju na trzistu. Tokom pedesetih godina
proslog veka, u Sjedinjenim Drzavama izbor se svodio na samo ceti-
ri proizvodaca automobila: Dzeneral motors, Ford, Krajsler i AMC.
Pre nego $to su se pojavili strani proizvodaci, Dzeneral motors je
dominirao. Sa novom konkurencijom, razume se, taj cilj je bilo sve
teze ostvariti. Nisu vam potrbni nikakvi podaci o tome koliko se
automobilska industrija promenila za pedeset godina. Ali Dzeneral
motors se dobro drzao tokom veceg dela proslog veka i zadrzao svo-
ju cenjenu dominantnost.
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Pa ipak, od 1990, Tojotin udeo na americkom trzistu se udvo-
strucio. Do 2007, taj udeo je skocio na 16,3 odsto, od pocetnih 7,8.
Tokom tog istog perioda, Dzeneral motorsu se udeo dramatic-
no smanjio sa 35 odsto iz 1990. na 23,8 u 2007. I pocetkom 2008.
dogodilo se nesto nezamislivo: americki kupci su kupili viSe ino-
stranih automobila, nego domacih.

Od devedesetih, suoceni sa juriSom japanske konkurencije,
DzM i drugi americki proizvodaci automobila su se utrkivali ko ce
ponuditi bolje olaksice, ne bi li spasli svoje udele na trzistu koji su
opadali. Uz veliku promociju i reklamiranje, DzZM, na primer, ponu-
dio je velike olaksice u vidu povracaja novca, izmedu 500 i 7.000
dolara, za sve kupce njihovih kamiona i kola. Te promocije su veo-
ma dugo odli¢no funkcionisale. DzZM-ova prodaja je ponovo skoci-
la. Ali na duze staze te olaksice su dovele do toga da se DzM-ove
marze dramati¢no srozaju. Godine 2007, DzM je gubio 729 dolara
po vozilu, u velikoj meri zbog olaksica. Uvidevsi da je ovaj model
poslovanja neodrziv, DZM je objavio da ¢e poceti da smanjuje ko-
li¢inu olaksica pri placanju koju je nudio, i zbog te redukcije prodaja
je opala vrtoglavo. Nema kes$a, nema kupaca. Auto-industrija je ve-
oma uspesno stvorila zavisnike od platnih olaksica, ubedivsi kupce
da nikada nece morati da plate punu cenu. Bez obzira na to da li
je u pitanju ,dva za jedan’ ili ,,+ besplatna igracka”, promocije su
toliko Cest oblik manipulacije, da ¢esto zaboravimo kako smo mi ti
koji su na prvom mestu izmanipulisani. Sledeci put kada odete na
trziSte da biste kupili digitalnu kameru, na primer, obratite paznju
na to kako donosite odluke. Veoma lako ¢ete naci dve-tri kamere sa
specifikacijama koje Zelite - veli¢ina, broj megapiksela, sli¢ne cene,
dobar brend. Ali, mozda je jedna od njih na promociji - besplatna
torbica ili memorijska kartica. Uzevsi u obzir paritet karakteristika
i benefita, te male ekstra stvari mogu da pomere jezi¢ak na vagi. U
svetu business to businessa', promocije se zovu ,dodate vrednosti”.

1 Business-to-business (B2B) - odnosi se na upotrebu digitalnih tehnologija pri-
likom poslovanja, kupoprodaje, trgovine, saradnje; elektronsko poslovanje. (Sve
primedbe u tekstu su prevodioc¢eve osim ako nije drugacije naznaceno.)
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Princip je isti — daj nesto za dzabe radi smanjenja rizika, da bi neko
radio posao sa tobom. I kao i cene, promocije funkcionisu. Ma-
nipulativna priroda promocija je toliko ukorenjena u maloproda-
ji, da industrija ¢ak ima i ime za takav princip. Zove ga oStecenje.
Ostecenje izrazava koliko procentualno musterija nije iskoristilo
promociju, pa je platilo punu cenu proizvoda. Ovo se obi¢no dogada
kada musteriju mrzi da se bakée rabatom, taj proces je namerno is-
komplikovan ili nezgodan da bi se povecala verovatnoca greske ili
pasivnosti, kako bi se kontrolisala cifra oStecenja. Za ostvarivanje
rabata obi¢no mora da se posalje kopija priznanice, da se isece bar-
-kod sa pakovanja ili da se mukotrpno popunjava formular za rabat
sa svim mogucim detaljima proizvoda, gde i kako je kupljen. Ako
posaljete pogresan bar-kod ili izostavite neki podatak na formula-
ru, to ¢e odgoditi ostvarivanje rabata na nekoliko nedelja, meseci,
ili ga ponistiti. Industrija rabata takode ima ime za broj potrosaca
koji nikad ne ostvare moguc¢nost rabata, ili koji nikad ne unovée ¢ek
od rabata koji dobiju. To se zove proklizavanje. U biznisu je veoma
jasno koji su kratkoro¢ni benefiti od rabata i drugih manipulacija:
rabatom se namame kupci da plate punu cenu proizvoda, koji su
nameravali da kupe samo zbog mogu¢nosti refundiranja. Ali skoro
40% musterija nikada ne plati proizvod po nizoj ceni, ¢emu su se
nadali. Nazovite to porezom na neorganizovanost, ali u maloprodaji
se racuna na to.

Regulatori trzista su pojacali svoj nadzor nad industrijom raba-
ta, ali to je bilo delimi¢no uspesno. Proces ostvarivanja rabata je os-
tao glomazan, $to automatski znaci viSe novca za prodavca. Mani-
pulacija u najboljem svetlu. Ali po koju cenu?

Strah
Ukoliko bi neko opljackao banku sa bananom u dzepu, bio bi

optuzen za oruzanu pljacku. Ocigledno, niko nije bio u opasnosti
da bude povreden, ali $to se zakona tice, pljackas je imao kod sebe
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pravo oruzje. Postoji dobar razlog za to. Znajuci veoma dobro da ¢e
ih strah motivisati da ispune sve njegove zahteve, pljacka$ preuzi-
ma korake u pravcu zaplasivanja svojih zrtava. Strah je, opravdan ili
neopravdan, verovatno najmocnije sredstvo manipulacije mnogih.
»Niko nikad nije dobio otkaz, jer je angazovao IBM”, kaze stara izre-
ka, opisujuci zapravo ponasanje u potpunosti uslovljeno strahom.
Zaposleni u sektoru za nabavku, dobivsi zadatak da pronadu najbo-
ljeg dobavljaca za kompaniju, odbice bolji proizvod po boljoj ceni,
samo zato §to ga pravi manja kompanija ili je manje poznat brend u
pitanju. Strah, opravdan ili neopravdan, da ¢e njegovo radno mesto
biti dovedeno u pitanje ukoliko nesto krene naopako je bio dovoljan
da ignori$e hitnost njegovog zaduZenja, da ga ¢ak navede da uradi
nesto $to nije u interesu kompanije. Kada se koristi strah, ¢injenice
postaju sporedne. Posadena duboko u nas nagon za opstankom, ta
emocija se ne moze brzo potisnuti faktima i ciframa. Na ovaj nacin
funkcionise terorizam. Nije u pitanju statisticka verovatnoca da ce
teroristi povrediti nekoga, vec¢ je strah taj koji onesposobljava narod.
Strah, taj veoma moc¢an manipulator, Cesto se koristi iz mnogo manje
bezo¢nih pobuda. Odgajamo decu koristeéi strah. Strahom teramo
ljude da se povinuju etickim zakonima. Strah se redovno upotre-
bljava u kampanjama od opsteg znacaja, recimo da se promovise
zastita dece, ili prevencija AIDS-a, ili obavezno vezivanje pojasa u
kolima. Svako ko je gledao TV osamdesetih bio je izloZen snaznoj
kampanji protiv droge, uklju¢ujudi i onu cesto ponavljanu kampa-
nju federalnog programa za borbu protiv narkomanije medu tinej-
dzerima, gde ¢ovek govori, drze¢i jaje u ruci: ,,Ovo je tvoj mozak”
Onda ga razbije, sipa u tiganj pun vrelog ulja. ,Ovo je tvoj mozak na
drogama... Jel’ ima$ neko pitanje?”

Jedna druga kampanja je htela da istera bilo kakvu drskost iz
tinejdzera: ,,Od kokaina ne postaje$ seksi... postaje§ mrtav.’ Ta-
kode, kada politicari prete da ¢e njihov protivnik povecati poreze
ili smanjiti izdatke za policiju, ili kada vas u vecernjim vestima up-
ozoravaju da ¢e vase zdravlje ili sigurnost biti ugrozeno ukoliko ne
pratite njihov program u jedanaest, i jedni i drugi hoce da poseju
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