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Predgovor srpskog izdanja

Svako preduzecée, bez obzira na to da li je zaceto u
garazi ili ne, da li se nalazi na pocetku rasta ili je u
poodmaklom razvoju, tokom ¢itavog svog zivota pred
lidere ¢e postavljati iskuSenja organizacije. Narocito u
trenucima kad posao 1 ne ide bas najbolje. Lider mora
da se opredeli za to da li pritegnuti radnike novim uslo-
vima 1 zahtevima, da li pazljivije oslusnuti iskustva du-
gogodiinjih saradnika ili uzeti spoljnog savetnika, da li
rukovodstvo prepustiti novim ljudima ili podici lestvicu
1 videti da li je dovoljno da samo najbolji ostanu, da li
razvlastiti menadzere 1 uzeti stvar u svoje ruke...

ILi, bar za pocetak, procitati knjigu svog starijeg kolege.

U srzi Taunsendove knjige nalaze se odgovori na
pitanja koja se postavljaju u kritiénim trenucima zivota
1 razvoja biznisa. Neposredno iskustvo 1 prakti¢ni re-
zultati na kojima je zasnovana utemeljuju je kao vero-
dostojno svedocanstvo, a nacin na koji su formulisani
principi 1 stavovi koje zastupa ¢ine je univerzalno pri-
menjivom na odluke koje ne zavise niti od vremena na-
stanka knjige, niti od vrste posla kojim se bavimo. Ta-
unsend govori o vodenju korporacije rentakar biznisa
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u Americi sedamdesetih godina proslog veka, a sustina
1 prakti¢nost njegovih uvida vaze 1 za sve nas danas 1
ovde. U tome je njena ¢ar: napisana je pre pola veka, a
njen jezik 1 pristup kompanijskoj kulturi 1 liderstvu sa-
svim su moderni. Ova knjiga je okrenuta Zelji za radom
1 usavr§avanjem, razvijanju poverenja izmedu nadrede-
nih 1 podredenih, razmeni znanja bez sujete 1 predra-
suda. Dizamje organizacye je praktican prirucnik, azbuka
poslovanja na delu. Bestseler u XX veku, klasik u XXI.

Govore¢i o liderstvu, nepotizmu, marketingu, pla-
tama, Robert Taunsend bez dlake na jeziku pokazuje
Sta sve treba uciniti 1 kako pri¢i poslu da bi se kvalitetno
razvijao: Sta je neophodno, $ta bas 1 nije, §ta se mora
sprovesti, od Cega treba bezati. Ti postulati se kose sa
,,¢vrstom rukom®, stavovima ljudi sa velikim egom, 1
ponekad izazivaju nevericu kod onih koji misle da je
samo vojnicki pristup delotvoran. I takvim liderima
ova oftroumna knjiga otvara nove vidike.

Knjiga je organizovana kao rec¢nik, pa vas stalno
poziva da je listate. Uvek je mozete imati pri ruci da bi-
ste je konsultovali u konkretnom slucaju, ali ne 1 samo
to: ona je 1 uzbudljivi 1 duhoviti podsetnik na to da ljudi
koji vole svoj posao 1 svoju firmu mogu posti¢i neupore-
divo viSe nego zaposleni koji otaljavaju platu. Pokazuje
kako izgleda visi nivo vodenja biznisa, koji se dostize
neprestanom 1 afirmativnom komunikacijom lidera sa
onima koji svakodnevno resavaju probleme na svojim
radnim mestima.
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Kad sam je prvi put procitao, uvideo sam koliko
fokusiranost na procese 1 optimizaciju moze biti po-
gresna ukoliko se dizanje organizacije ne shvati kao
uzdizanje ljudi. Za lidera nema vaznijeg posla nego
da motivise 1 organizuje ljude. Pa 1 da ode korak dalje:
da pise o svojim iskustvima (dakle 1 greskama) 1 ucini
ih vidljivim svima. Pored sve dobrobiti koje je donelo,
Dizamge organizacye je 1 inspiracija za nastanak prica iz
mog preduzetnickog zivota. Velika mi je Zzelja da knjiga
Roberta Taunsenda, lidera vizionara, i vama zasvetli
kao znak pored poslovnog puta.

Bojan Lekovié

osmwac kompanye KupujemProdajem
¢ autor knjige Medvedi na putu
Hag—Beograd, 2022.



Predgovor
komemorativnog izdanja

Where have you gone_Joe Di Maggio?'

Bilo je to negde 1967. kad sam predavao na MI'T-ju,
1 u jednom trenutku je zazvonio telefon u kancelariji.
Na vezi je bio Bob Taunsend. Ne njegova sekretarica,
nego — obratite paznju — licno Bob Taunsend. Ve¢ je
bio poznat kao CEO ikono(borac) jer je, poput drskog
klinca koji noseci sa sobom sprej trazi nevolju, oziveo
LEjuis (Avis), rentakar kompaniju koja je bila na izdisaju.
Ismejao je kompaniju Here (Hertz) — lidera u tom po-
slu — ubistvenim sloganom ,,MI SMO NA DRUGOM
MESTU, ALI VISE SE TRUDIMO*. Upravo je dao
otkaz 1 pitao se da li treba da napise knjigu o svom
iskustvu sa Ejpisom. Rekao mi je da ne ¢ita knjige o po-
slovanju jer smatra da su ih napisali monasi koji se ni-
kad u Zivotu nisu susreli s nejasnom slozenosc¢u pravog
poslovnog okruzenja 1 koji, najverovatnije, ne umeju ni
kola da upale, a kamoli da vode ljude. Izuzetak je bio,

1 Stih iz pesme Sajmona i Garfankla, Mrs. Robinson. (Prim. prev.)
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kako mi je rekao, moj pokojni mentor Dag Makgregor,
koji je napisao vrlo uticajnu knjigu The Human Side of
Enterprise, koja je postavila temelje oblasti koju sada na-
zivamo organizaciono ponasanje (OB). Takode, ¢uo je
da je Dag insistirao na tome da svi njegovi doktorandi
svakog leta rade u proizvodnji. (Proveo sam dva leta
u fabrici za proizvodnju pesticida Djui end Almi u obli-
znjem Leksingtonu.) Zato me je Bob Taunsend pozvao
— da sazna viSe o Makgregoru 1 njegovim idejama.

Bob me je pitao da li bi mogao u nekom trenutku
da dode u Boston da razgovaramo. ,,Kada ste slobod-
ni?“ ,,Sad“, odgovorih. Zakucao je na vrata moje kuce
tog popodneva — bio je petak, 1 ostao je preko vikenda.
Bio je opc¢injen Makgregorovom ¢uvenom kategoriza-
cijjom ljudske prirode, koje je oznacio kao ,,teorjja Y*
1 ,,teorfja X*. Mozda je suvise jednostavno? Bob nije
tako mislio, a nisam ni ja. Dve filozofijje vodstva, skoro
manihejske po prirodi, zbog svojih dualnih pretpostav-
ki 1 metafizike prisutne su 1 danas, uprkos Dagovom
ohrabruju¢em optimizmu:

,»otara ideja da ljudi rade poslove samo ako su na
to naterani pretnjama ili zastradivanjem, ili putem za-
maskiranih autoritarnih metoda paternalizma, pati od
hroni¢ne smrtonosne bolesti ve¢ Cetvrt veka. Pretpo-
stavljam da ¢e umreti tokom sledece decenije.” (7#e
Professional Manager, uredili V. Benis 1 K. Makgregor,
Mekgro Hil, 1968).
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U ovoj knjizi Taunsend prenost ,,teoriju X* bazira-
nu na tri (diskutabilne) tvrdnje:

1. Ludi mrze da rade.

2. Ljude treba pokretat 1 zastrasiwati kaznama kako
bi se kretali ka ciljevima organizacie.

3.  Ljudi vole sigurnost, nisu ambiciozni, vole da im
se kaze sta da rade, ne vole odgovornost.

Taunsendova interpretacija ,,teorije Y zasnovana
je na tri drugacije ideje:

1. Ljudi ne mrze rad. Rad je prirodna stvar, poput
odmora ili igre.

2. Ljude ne treba terati 1l zastrasivati. Ako se posvete
zajednickom cilu, motivisace samu sebe bolje nego
Sto vi to moZete da ucinite.

3. Al uloZice sebe samo onoliko koliko im je potrebno
da zadovolje svoj ego 1 potrebu za razvojem.

Pre nego $to sam napisao ovaj predgovor, obavio
sam mali eksperiment. Uzeo sam knjigu, polozio je na
svoj desni dlan 1 palcem leve ruke brzo listao knjigu od
kraja ka pocetku. Sluc¢ajno bih se zaustavio na nekoj
stranici 1 pribelezio uvodnu recenicu ili bilo $ta drugo
Sto bi mi privuklo paznju. Evo nekih primera:
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kpknjige’

stranica 13: Velike, uspesne organizactje nisu
uspesne zbog nacina na kop funkcionisu, vec
uprkos tome. Nisu dospele do vrha radect stvari
na nacin na koji th rade sada.

stranica 176: Telefonirajte sami sebi. Kada
ste na poslovnom putovanyu 1l odmoru, pretvarajte
se da ste musterya. Pozovite neka odeljenja svoje
kompanyje v zatrazite pomoc. Naletecete na prave
horor price. Onda pokusajte da pozovete sami sebe
¢ proverite koje sramne 1zgovore ste utkali u svoju
licnu odbranu.

stranica 54: Bili Grejam ima coveka po vmenu
Gregdr Vilson kogi se prodere na mjega: ,,Sranje!*
— il kako god da se to kaZe na baptistickom —
kad god ovay pocne da preozbilino shvata sam sebe.
MoZda je to jedan od razloga zasto je Grejamova
kompanya tako uspesna. Svaki izvrsni direktor
treba da nade nekoga za obavljanje ovog posla i da
se pobrine da tay neko sme da bude otpusten samo
ako je previse uctiv.

stranica 74: Istinsko liderstvo sluzi dobrobiti
sledbenika, ne bogacenju voda.

stranica 108: Svet je podeljen na dve vrste lju-
di: manginu, koja ispunjava svoja obecanja (Cak 1
ako ne obecava mnogo), v vecinu, koja to ne éini.
Svrstagte se u prou grupu v ostanite tamo. Bicete od
koristy gde god da se nalazite.
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6. stranica174: Tanovilost: rasadnik deciih bolestr.

7. stranica 213: Ngbolje akvizicye ée izgledati pre-
skupo 1 bicete u iskusenju da stavite veto na tu odluku.
Al nemojte — ne, ako sve ostalo delwe da je u redu.
Najgore stvar: mogu doci u najlepsem pakovanju.

Nekada sam Boba Taunsenda smatrao za pra-
vog gurua menadzmenta Sezdesetih. Ako upotrebimo
malo maste, originalan naslov ove knjige mogao bi se
tumaciti dvosmisleno — 1 kao hipi psovka: UP YOUR
ORGANIZATION.? Razmisljajuéi o Bobu i njegovom
zivotu 1 radu, pomislio sam na jedan veli¢anstveni sim-
bol Sezdesetih godina, roman Let 1znad kukavidjeg gnezda
Kena Kizija. Medicinska sestra Ratéed je pravi primer
birokrate: bezosecajna, nepristrasna, analiticna, brine
samo za nesmetano funkcionisanje ustanove. Njenog
glavnog neprijatelja Makmarfija u istoimenom filmu
tumaci nesputani pobunjenik DZek Nikolson, koji bi,
ne micudi prstom, govorio: ,,Jebi se!*

Bobove knjige me takode podseé¢aju na drugo mo-
numentalno delo iz iste epohe — film Diplomac. Moze
li bilo ko iz tog vremena da zaboravi onu scenu kada
uspesni, pompezni biznismen daje Bradoku (Dastinu
Hofmanu) nezeljeni savet o tome $ta je biznis buduéno-
sti, dok stoje pored luksuznog bazena na Beverli Hilsu:

2 Jebi se (sa organizacijom). (Prim. prev.)

Xiv



kp

Bradok: ,,Da, gospodine.*
Biznismen: ,,Slusate 1i?*
Bradok: ,,Da. Slusam.*
Biznismen: ,,PLASTIKA!*

Iako se mozda tako ¢ini, Bob Taunsend ne pripada
samo Sezdesetim godinama proslog veka. Njegove reci 1
dalje zvuce istinito, ¢ak 11stinitije nego Sto je to izgledalo
pre Cetrdeset godina. Kao 1 Makgregor, mozda je 1 on
bio pod uticajem neopravdanog optimizma. Dag je mi-
slio da ¢emo do 1980. imati vakcinu protiv ,teorije X*.
Nepobitno je daje ,,teorija Y* stekla vise pristalica 1 oja-
¢ala tokom godina novim izrazima u HR reéniku, kao
Sto su: osnazivanje, transparentnost, promocija vred-
nosti 1 sli¢no. Sigurno postoje 1 prosveceniji 1 hrabriji
lider1 1 nauc¢nici, koji u punoj brzini hitaju ka stvaranju
kulture razvoja 1 ucenja. Ali tu ¢e uvek biti sukoba. A
treba nam (zaista nam treba) jo§ Bobova Taunsenda —
viSe voda 1 nauc¢nika koji nam svojim idejama stvaraju
nemir, koji nam smetaju, koji nam smetaju da izludimo.
Rej Bredbert je to lepo rekao u delu Farenhajt 451:

Ne treba da nas ostave na miru. Ponekad stvarno
treba da nas prodrmaju. Koliko je proslo otkad te je po-
slednji put nesto uzdrmalo? Nesto vazno, nesto stvarno?

Bob Taunsend je bio prokleto dobar bundzija, kojt
nas je uvek podsecao na ono §to je vazno. Za razliku
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od ostalih efemernih bundzija iz Sezdesetih, njegove
pesme zive 1 dalje, bas kao 1 popularna Mrs. Robinson
Sajmona 1 Garfankla:

Kuda si otisao, Dzo Dimadio, nacija upire
svoj usamljeni pogled u tebe...

Voren Benis,
Januar 2007.
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Rec izdavaca
komemorativnog izdanja

Glavni tekst komemorativnog izdanja Dizanja organiza-
cye potice iz reprinta koji je Foset objavio 1971. godine.
Deo sa odrednicama ovog reprinta je skoro identi¢an
onom iz Anopfovog izdanja u tvrdom povezu iz 1970.
(Taunsend je dodao nekoliko komentara 1 predgovor
izdanju u mekom povezu pod naslovom ,,Sta je ova
knjiga®). Dva priloga ,,.Dalje dizanje organizacije “ 1
,,Gerilski vodi¢ za zaposlene Zene® napisana su nepo-
sredno po objavljivanju izdanja sa tvrdim koricama
1 dodata su Fosetovom 1izdanju u mekom povezu. Iako
su skoro sve Taunsendove opservacije vanvremenske
u svojoj oftroumnosti, njegovi saveti poslovnim Zena-
ma iz 70-ih u danas$nje vreme ne deluju relevantno. (U
doba kada je on pisao, jos se ¢ekalo da se na listi 500
kompanija magazina Forcen pojavi zena CEO). Zbog
toga su izdavaci ovog izdanja resili da izostave ,,Geril-
ski vodi¢ za zaposlene Zene*.

Dalje dizamge organizacye objavljeno je 1984. 1 bilo je
znacajno drugacije. Ipak, osim dva izuzetka (koji su u
tekstu naznaceni), Taunsend nikada nije povukao bilo
Sta §to je izrekao u originalnom izdanju, ve¢ je samo
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pokusao da azurira svoj tekst ili doda varijacije na za-
datu temu. Takode, bio je vrlo aZuran da ukloni opaske
koje bi danasnjem ¢itaocu mogle zvucati seksisticki —
tamo gde je to bilo prikladno, izdavac je to 1 pribelezio
tako da citalac ne sudi o Taunsendu neposteno. Treba
zapamtiti 1 da su mnoga od ,,novih* poglavlja u 1izdanju
1z 1984. zapocela svoj zivot kao deo njegovog apendik-
sa ,,Dalje dizanje organizacije®.

Taunsend je u prvom izdanju dodao svoje komen-
tare koristeci zvezdicu. Oni su 1 ovde pazljivo oznaceni,
tacno onako kako se pojavljuju i u originalu. Komenta-
r1 izdavaca 1 urednika u ovom izdanju su opste referen-
ce 1 oznacene su kao ,,napomena urednika®.
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Lek Roberta Taunsenda
protiv menadZerske gorusice

Clesto kazemo da je Piter Draker izmislio menadzment
— ako je tako, Robert Taunsend je izmislio liderstvo.
Upravo je Taunsend 60-ith godina proslog veka prvo
naterao Fjuis da se ,,vise potrudi, a onda napisao best-
seler Dizamge organizacye da bi pomogao drugim izvr§nim
direktorima da sprece njithove korporacije da ,,guse lju-
de 1 dave profit®. Njegov odvazan stav — kako u teoriji,
tako 1 u praksi — radikalno ¢e promeniti uloge onih kojt
zauzimaju izvrsne pozicije u velikim korporacijama.
Pre Taunsendove transformacije Fjuisa, kompanije
sa Forcenove liste 500 najprofitabilnijih firmi predvodili
su preduzetnici, izumitelji, finansijski geniji, menadze-
r1, birokrate, ljudi u sivim flanelskim odelima, princevi,
diktatori, mali satrapi 1 nezamislive kombinacije sve-
ga nabrojanog. Ali Taunsend je bio prvi pravi moder-
ni korporativni lider (definicya: Onaj koji manifestuje
viziju, integritet 1 hrabrost u svakom trenutku 1 koji
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inspirise 1 gradi poverenje, motivaciju 1 odgovornost kod
svojih sledbenika — koji, zauzvrat, 1 sami postaju lideri).
Taunsendovi apostoli su predvodili mnoge kompa-
nije, ukljucujuci 1 tri izuzetna startapa sa kojima sam 1
li¢no upoznat: Gordon Forvard, CEO kompanije Sapa-
ral stil (Chaparral Steel), koji je uveo taunsendovsko ,,ru-
kovodenje pomocu neverstva“ (koncept koji je ranije
smatran ,,nepristojnim®, a po kojem je Forvard tretirao
svoje zaposlene kao odrasle, a zatim, kada b1 oni posti-
gli rekorde u produktivnosti, on jednostavno nestajao sa
scene); Bob Dejvids, CEO kompanije Radika gepms (Ra-
dica Games), koji je svoju lidersku filozofiju bazirao na
dve proste taunsendovske zapovesti (,,ne varaj nikoga,
panisebe®1,,ophodi se prema ljudima s postovanjem®)
1 uspeo da od nule izgradi kompaniju vrednu 230 mili-
ona dolara, koja je lider tehnic¢kog dizajna u industriji
igracaka; 1 Zak Reman, CEO korporacije GSI tokom
80-1h, koji je poveo Francusku u kompjutersko doba
pomocu revolucionarne filozofije napada na birokrati-
ju 1 ukljucenosti zaposlenih u zivot kompanije. Kada su
ga pitali gde je naucio da rukovodi na takav ,,ne-galski*
nacin, Reman je Sokirao svoje francuske prijatelje izvu-
kav$i 1z dzepa raskopusano izdanje Dizanja organizacye
(koje je, pride, bilo na engleskom). Quel horreur!
Taunsend je postao uzor mnogim liderima, koji su
reagovall na njegovu iskrenost, spontanost 1 integritet.
Kada su upoznali Boba, shvatili su zasto ima smisla
ophoditi se prema ljudima onako kako biste Zeleli da se
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drugi ophode prema vama. Nikada se nije bavio maki-
javelistickim mahinacijama ili manipulacijama (prema
svima se odnosio kao prema cilju, nikada kao prema
sredstvu) 1 nije patio od nadmenosti (koja previse cesto
pogada izvrine direktore). Taunsend je uvek govorio
,,mi“ 1 nikada nije pustao da ga obuzme pateticna zud-
nja za obozavanjem, pohvalama i smestanjem u centar
paznje, Sto Cesto karakteriSe ponasanje visokih rukovo-
dilaca u svim organizacijama.

Taunsend je bio verovatno najzabavniji izvr$ni di-
rektor koji je ikada zaradio bogatstvo u velikim poslovi-
ma. (Doduse, izvrine direktore ne uzgajaju radi preno-
Senja gena duhovitosti —ali on jeste bio zabavan, ¢akiu
poredenju sa onima koji rade u klovnovskim oblastima
kao $to su pravo, politika 1 novinarstvo.) Posto je upu-
¢ivao ostre kritike moé¢nicima, ¢esto ga nisu dobro pri-
hvatali u Satokva pokretu,? gde je osnovno pravilo bila
jedanaesta zapovest: ,,Nikad ne govori loSe o onima
koji ti omogucavaju da plati§ racune. Taunsend je
odbijao da se ulizuje: ,,Direktori su obi¢no prijatelji
glavnog izvr$nog direktora, koji ih je postavio tamo
samo da bi ga odrzavali na funkciji, rekao je, gurajuci
prst u oko lenjim moc¢nicima. Shodno tome, ,,posta-
rajte se da obavezno posluzite koktele 1 obilan rucak
pre sastanka odbora. Barem jedan od starijih direktora

3 Pokret za obrazovanje odraslih, s kraja 19. i pocetkom 20. veka. Najpre organi-
zovan na obali jezera Satokva kao letnja kola, kasnije se progirio Sjedinjenim
Drzavama. (Prim. prev.)
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¢e zaspati (bukvalno zaspati) tokom sastanka, a oseéaj
neprijatnosti koji zatim sledi u¢inice da svi pozele da se
cela zbrka $to pre privede kraju®.

Salu na stranu, Taunsend je bio zgrozen klimo-
glavcima 1 (kasnije) klimoglavkama, koji su dominirali
salama za sastanke u SAD, 1 bio je jedan od prvih koji je
promovisao zastupanje akcionara od strane spoljnih di-
rektora. I pre pojave Dzeka Vel¢a, Taunsend je prezirao
izvrine direktore koji su sedeli u drugim odborima: ,,Za
nekoga ko je CEO nema sedenja u odborima drugih
kompanija 1 trustova... Nisi sposoban ni sopstvenu kom-
paniju da vodis, glupane.* Ostro je kritikovao direktore
profesionalne diletante koji su sedeli u deset odbora a
nisu doprinosili nijednom. O, svetogrda!

Dalje, Taunsend je bio prvi Sef korporacije koji je
praktikovao ono §to se upravo sada propoveda u svim
najbolje vodenim korporacijama: nema rezervisanih
parking-mesta, nema organizacionih §ema, nema opisa
posla, nema usliSavanja Zelja Volstrita, nema kompa-
nijskih aviona, nema ¢lanstva u golf klubovima. Pozi-
tivne strane su: deonice za sve, iskrenost kao najbolja
politika, reinvestiranje na duge staze, nagrade za
ucinkovitost, posvecenost kvalitetu proizvoda (usluge),
stvarno davanje ovlas¢enja, podsticanje zdravog nesla-
ganja 1, pre svega, vrlina stavljanja kupaca na prvo
mesto. Da, dobro ste ¢uli: sve navedeno Taunsend je
radio jo§ 60-ih godina proslog veka.
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Taunsend je mrzeo birokratiju 1 predimenzioni-
rana sediSta kompanija. Njegov savet je: ,,Otpustite
odeljenje za odnose sa javnos¢u.* Isto vazi 1 za prav-
ni tim, tim za nabavke, 1 sve drugo osoblje na celu sa
,»potpredsednicima®. ,,Otpustite osoblje iz odeljenja za
ljudske resurse® njegova je cuvena izjava, ne samo zato
§to svi ti prekobrojni pruzaju malo uz velike troskove,
ved, §to je jo§ vaznije, nikakav znacajan doprinos iz-
vrsnosti kompanije nije postignut pod tadasnjom inici-
jativom odeljenja za ljudske resurse. Pa zasto se toga ne
biste resili? Blasfemija!

Okej, dakle, Taunsend je bio pomalo kontrover-
zan. Ali to je karakteristi¢no za velike lidere, a Bob nije
uzmicao kada bi kriti¢ari pojacali pritisak. Nije ga bilo
briga $ta ljudi misle o njemu li¢no; njemu je stalo do
stvaranja organizacije koja bi bila 1 profitabilna 1, is-
tovremeno, uzbudljivo mesto za rad. Ukratko, Bob je
promenio zivot ljudima osnazujuci ih 1 ukljuc¢ujuéi th u
stvaranje bolje buduénosti njihovih organizacija. Bob
Im je promenio zivot tako $to ih je ohrabrio da se drze
svojih uverenja.

U martu 1970. godine, tek $to sam zavrsio fakultet
1 imao prvi pravi posao, patio sam od hroni¢ne
menadzerske gorusice. U potrazi za lekom, pokusao
sam sve: duboko disanje, tablete za stomacnu kiselinu,
recitovanje stihova iz Biblije — ali nista nije pomoglo.
Tada sam, tokom jednog produzenog napada za vreme
pauze za rucak, sasvim slu¢ajno dohvatio primerak

XXiii



Taunsendove knjige koja je tek bila izasla iz $tampe.
Uzeo sam tri brze doze 1 odmah se ose¢ao bolje.

Ohrabren, otifao sam do Sefa 1 saopstio mu da
bismo 1 mi mogli da postanemo inovativna, produk-
tivna organizacija u kojoj bi ljudi zapravo uzivali da
dolaze na posao. Odmerenim tonom, objasnio mi je da
¢e se to dogoditi samo preko mene mrtvog (pazite, mene
mrtvog, ne njega). Shvativ§i poruku, ras¢istio sam svoj
radni sto, spustio se ¢etrdeset 1 osam spratova do izlaza,
1 nikada se nisam vratio. Od tada, kad god bih osetio
da mi nadolazi nalet depresije zbog posla, iskopao bih
primerak Dizanja organizacije kako bih se osnazio dozom
neuobicajeno zdravog razuma.

Dzejms O’Tul,

profesor istrazivad; Univerzitet fuzZne Kalifornye,

autor petnaest knjiga, uklucyuci Leadership A to Z,
omaZ? Fwotu 1 radu Roberta Taunsenda
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Kako me je Robert Taunsend

odgovorio od sticanja master diplome

Otvoreno govorim ljudima da sam pokusao da izgra-
dim filozofiju nase kompanije na osnovu ideja 1z Diza-
ma organizacye Roberta Taunsenda. Pre nego $to smo
uopste poceli da gradimo Radiku, Taunsend me je vec
naucio da ne moze§ ,,upravljati“ ljudima. I sad se naje-
zim kad neko pominje ,,upravljanje drugim ljudskim
bi¢em. Iako je bio jedan od najinspirativnijih lidera
koje sam upoznao, Bob je bio vrlo odluc¢an u tome da
lideri ne mogu nikoga motivisati — oni mogu samo da
stvore okruzenje u kom pojedinci motividu sami sebe.
Na svoj, nesavrSen nacin, poku$ao sam da primenim
Bobove lekcije u praksi u Radiki — on je podjednako
zasluzan za njen uspeh koliko 1 ja. Pa ipak, nijedan od
nas dvojice nije zasluzan koliko skoro osam hiljada za-
poslenih koji su izgradili kompaniju.

Taunsenda sam prvi put upoznao 1981. godine
kada se pridruzio odboru kompanije IGT (International
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Game Technology), u kojoj sam bio direktor inZenjeringa
1 industrijskog dizajna. Neko je pokucao na vrata moje
kancelarije — to je bio Bob, koji je pitao da li moze da
mi oduzme petnaest minuta. OtiSao je pet sati kasnije.
U tih pet sati Bob me je ispitivao o mojim ambicijama
1 strastima, 1 razgovarao o mojim planovima u vezi s
karijerom. Kada sam mu rekao da planiram da upi-
Sem master studije 1z menadzmenta, obeshrabrio me
je rekavsi da ono §to mi stvarno treba jeste obuka o
liderstvu — jer na svetu ve¢ ima mnogo menadzera, ali
premalo pravih lidera. Nikada nisam ¢uo za Dizanje or-
ganizacye, ali sam bio snazno uzdrman nasim razgovo-
rom. Vracajuci se kuéi, svratio sam u knjizaru. Knjigu
sam procitao iste no¢i. Kasnije ¢e se ispostaviti da ¢u
poslusati Bobov savet 1 slusati predavanja o liderstvu na
Kalifornijskom tehnoloskom institutu.

Kao §to to veliki umovi 1 vode cesto ¢ine, Bob
Taunsend je umeo da artikuliSe ideje koje veéina nas
intuitivno oseca, ali ne zna kako da ih svesno izrazi.
U prodavnici dasaka za surfovanje u kojoj sam radio
kao menadzer, nekoliko puta sam bio u ulozi vode, ali
osim tradicionalnog modela, nikada nisam imao pred
sobom drugi model liderstva. Znao sam da ne Zelim
da naredujem ljudima, a Taunsend mi je kona¢no dao
ideju za ono §to bih nazvao ,egalitarnim vodstvom®.
U sustini, naucio sam da moram da se podredim oni-
ma koje sam predvodio. Vas posao kao vode jeste da
se spustite na najnizi nivo organizacije 1 saznate koja
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sredstva za rad su potrebna vasim ljudima — da li je to
lopata ili rac¢unar — da bi posao bio odraden. Kad smo
otvarali prodavnicu u Kini, zaposleni su bili $okirani
kad sam zajedno sa njima sisao u kanal da bih pomo-
gao da se instalira odvod. Najvaznija valuta vodstva je
vreme. Ako posvetite vreme svojim zaposlenima 1 stvo-
rite atmosferu 1 percepciju pravi¢nosti, ste¢i ¢ete njiho-
vo postovanje, a vasa organizacija ¢e postizati rezultate
koji ¢e prevazilaziti bilo ¢ija ocekivanja. Ohrabrivanje
je vazno, ali svaki pokusaj spoljasnje motivacije daje
lose rezultate. Ako ne zeznete stvar, vasi zaposleni ¢e
motivisati sami sebe — to je njithov posao.

Bobove ideje su mi bile toliko vazne da sam resio
da ga pridobijem kao ¢lana upravnog odbora Radike
kada smo se 1994. godine pojavili na berzi. Nakon na-
Seg sastanka 1981. godine, putevi nam se nikada vise
nisu ukrstili, pa ne ¢udi Sto je Bob potpuno zabora-
vio na mene 1 razgovor koji smo vodili. U¢tivo me je
odbio kad sam mu se obratio preko zajednickog prija-
telja. Zamolio sam svog prijatelja da pokusa ponovo 1
kaze mu da sam ,,odbio njegovo odbijanje®. Nije islo.
I dan-danas ne znam kako sam ubedio svog prijatelja
da pita Taunsenda i treci put 1 da mu kaze da ne moze
da odbije Radiku bar dok ne uje nasu pricu. Zeleo sam
samo sat njegovog vremena, 1 Taunsend je pristao da
se nademo u hotelu Biltmor sa svojim prijateljem Dzi-
mom O’Tulom. Nekoliko sati kasnije, 1 Dzim 1 Bob bili
su ¢lanovi tima. Jednom sam nehotice ¢uo Boba kako
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govori novom ¢lanu odbora da se bolje zabavljao u od-
boru nase ,,male kompanije* nego u bilo kom drugom;
to je jedan od trenutaka kada sam bio najponosniji u
Zivotu.

Bob je bio od neprocenjive vrednosti u odboru:
1ako nije bio predsednik, on je bio dusa grupe 1 dik-
tirao je ritam. Zabranio je da bilo ko spominje ,,re¢
na ’C’* — cena akcija. Bio je ugladen 1 pun samopo-
uzdanja 1 pomogao je u posredovanju u nekim teskim
pitanjima upravljanja 1 meduljudskih odnosa, kao da
su u pitanju samo male prepreke na putu. Zamolio me
je da jednom mesec¢no stavim na papir sve $to nije bilo
u redu kod Radike — rekao mi je da ¢e pretpostaviti da
je sve u najboljem redu, ako mu ne kazem suprotno.
Ako bi beleska o problemu ikada premasila jednu stra-
nicu, rekao bi mi da nisam razumeo problem. Jednom
godisnje, zatrazio bi plan poslovanja ispisan na jednoj
stranici, za slu¢aj da poginem u avionskoj nesreci — to
je bio pocetak pripreme za naslednika. Kada se pridru-
z1o nasem odboru, sledio sam njegov primer iz knjige
1 sastavio svoju ostavku, koju bih mu podnosio jednom
godisnje. Ironija je bila u tome $to nije hteo da prihvati
moju ostavku onda kada sam to stvarno mislio. Napo-
kon sam uspeo da ga podsetim da je sam napisao da
nijedan CEO ne bi smeo da ostane na poziciji duze od
pet godina — ja sam se zadrzao sedam.

Posto sam proveo toliko vremena koristeci se knji-
gom, diskutujuéi o njoj 1 sprovodeci je u delo, otkrio
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sam dve vazne stvari. Prvo 1 najvaznije, otkrio sam da
Taunsendove ideje mogu da se primene savrseno dobro
1 van granica SAD, ¢ak 1 u kulturama za koje mnogi
tvrde da su patryjarhalne 1 zasnovane na upravljanju
,,od vrha nadole“. Od ukupnog broja Radikinih zapo-
slenih, 94% su se nalazili u Kini, a 1 sam sam proveo
Sest godina tamo upravljajuéi razvojem kompanije.
Pojedinci koji su smatrali da razumeju kinesku kulturu
tvrdili su da ne bih smeo da slabim svoj status baveci
se povremeno sitnim, svakodnevnim poslovima ili pro-
vodedi toliko vremena u samom pogonu fabrike. Kada
sam se preselio u Kinu, pronasao sam najstariji 1 naj-
pohabaniji radni sto 1 premestio ga usred prostora koji
sam delio sa sedamdeset ljudi — nisam imao sopstvenu,
direktorsku kancelariju. Leteo sam ekonomskom kla-
som 1 nisam imao firmin fensi automobil. Zaposleni su
mogli da vide, ¢uju 1 dodirnu ono $to sam pokusavao
da uradim. Mogli su da slusaju dogovore 1 razgovore
koje sam obavljao telefonom. Rezultati 1 rast koje smo
postigli govore sami za sebe — za tri godine postali smo
po profitabilnosti tre¢i proizvodac igrac¢aka na svetu.
Kada su nasi zaposleni jednom uvideli da sam posve-
¢en pravicnosti 1 da ith podrzavam, stekao sam njithovo
postovanje 1 odanost.

Doslo je vreme kada je trebalo da se pozovem na
to postovanje. Kad sam se suocio sa novcéanom krizom,
¢ak je 1 na§ odbor Zeleo da izadem iz pogona 1 resim
problem. Ali Bob me je podrzao 1 razumeo da necu
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ja rediti tu krizu, ve¢ nasi zaposleni. Objasnio sam na-
Sem timu nevolje s kojima smo se suocili 1 predstavio
im brojeve. Pitao sam ih §ta treba da uradimo, a oni su
smislili plan smanjenja troskova za 60%. To nije bio mogy
plan; to je bio njihov plan. Nisu znali da su mi finansijski
direktor 1 odbor rekli da moramo da smanjimo trosko-
ve za 63%. Da sam uSao u tu kancelariju 1 prinudno
1zvrsio te rezove, doslo bi do tuce. Ali ja sam bio iskren
u vezi sa problemima, a oni su sami sebe motivisali da
ih re§e — nisam to mogao ja da u¢inim umesto njih.

Treba da dodam da smo preziveli tu nepogodu
1 ponovo postali profitabilni, a to nismo postigli uni-
Stavanjem naSe inovativnosti. Gledano na duge staze,
morali smo da se inovacijama izvucemo iz problema
— a nasi ljudi su osmislili neke izuzetno popularne pro-
1zvode koji su dominirali na trzistu. Kada se Radika ko-
nacno spojila sa Matelom 2006. godine (nakon S§to sam
ja napustio kompaniju), bila je procenjena na 224 mi-
liona dolara.

Druga vazna pouka koju sam izvukao koristeci Di-
zanje orgamizacye toliko godina jeste to da je gotovo ne-
moguce da velika 1 veé razvijena kompanija usvoji ideje
knjige. Ovo moze zvucati grubo 1 delimi¢no protivreci
duhu knjige, ali ose¢am da je to istina. Bobove ideje
mogu uspeti ako su ¢vrsto utkane u filozofiju kompanije
od samog pocetka, dok je kompanija jos startap.

Ako predugo ¢ekate, institucionalizacija, inercija 1
politika pobedic¢e gerilsko vodstvo. Bob mi je skoro to
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otvoreno priznao kad sam ga direktno pitao za primere
velikih kompanija koje su uspele da predu sa ,teorije
X“na ,teoriju Y. Izrecitovao je pet-Sest primera, na-
vodeci 1 IBM, gde je pokusaj na kraju propao. Drugi
uspesan primer koji mi je naveo jeste kompanija Saparal
stil 1z "Teksasa, koja je bila otprilike iste velicine kao 1
Radika. Smatram da je Sautvest erlajns, tokom Kelehe-
rovih godina, bio sjajan primer egalitarnog vodstva u
kompaniji. Velike avio-kompanije pokusale su da na
neki nacin imitiraju biznis filozofiju Sautvesta, ali nika-
da nisu shvatili tajnu njihovog uspeha. CEO Amerikan
erlainsa nikada nije uveo kao praksu da radi na salteru
za Cekiranje 1 proverava torbe. Herb Keleher se nije
plasio da rukovodi od najnizih stepenika hijerarhije u
kompaniji pa navise, 1 uspostavio je takvu filozofiju od
samog pocetka.

Vise od bilo ¢ega drugog, zelim da oni koji ¢itaju
ove reci znaju da sam bio posut zvezdanom prasinom
kada mi se put ukrstio sa Robertom Taunsendom. Ono
malo $to je palo na mene 1 poslovnu kulturu Radike, a
sada 1 8t smouk selarsa, 1zvor je svakog uspeha koji sam
ostvario.

Bob Dejvids,
suosnivac 1 biwst 1zorsni direktor
Radika gejymsa; vlasnik Si smouk selarsa
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Bolje izdavastvo:

O uredivanju knjige Roberta Taunsenda

Robert Taunsend je bio neko zaista poseban. Od pocet-
ka nase saradnje, kao autor 1 urednik, u potpunosti je po-
Stovao pravila svoje knjige. Nije imao knjizevnog agenta
1 odbio je da pregovara o svom izdavackom ugovoru. U
nasem prvom razgovoru razjasnio mi je tri stvari:

1. Nije zeleo da gubi vreme na brigu o fi-
nansijskim 1 poslovnim detaljima u vezi sa
izdavanjem knjige. Na razgovore o uredi-
vanju knjige mozemo da potrosimo koliko
god vremena Zelimo; on nam je verovao
da, kao izdavaci, znamo svoj posao.

2. U skladu sa poverenjem koje nam je uka-
zao, zamolio nas je da mu obezbedimo
najbolji finansijski aranzman koji je u
skladu s nasim poslovanjem. Nije Zeleo da
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razgovara o ovome; samo je zeleo da znam
da ocekuje da budemo posteni.

3. Konacno, nece procitati ugovor koji ¢emo
mu poslati — samo ¢e okrenuti poslednju
stranicu 1 potpisati ga. Nije Zeleo da prode
kroz tekst ugovora sa bilo kakvim pravni-
cima; da je to ucinio, razgovarali bismo o
ugovoru godinama, a knjiga nikada ne bi
bila objavljena.

Nepotrebno je reéi da smo poludeli pokusavajuci
da mu obezbedimo najbolji moguéi ugovor za izdava-
nje knjige.

Posto je njegova kancelarija bila u Njujorku, Bob nas
je esto posedivao — najéeice nenajavljen. Cinilo se da uzi-
va u nasim sastancima 1 uvek nam je bilo drago da ga vi-
dimo. Recimo samo da su nasi razgovori mogli biti 1 vrlo
neformalni. Slu¢ajni posmatra¢ mogao bi da zakljuci da je
on bio, pa recimo — nekakav ludak. I zaista, njegova ener-
gija 1 entuzijazam ponekad su mogli da budu zamorni. Ali
s kreativne tacke gledista, bio je apsolutno briljantan. Na
primer; nama u Anopfu se, u stvari, nikada nije svidao naslov
koji je odabrao: Dizane organizacye. Jednostavno, zvucao je
previse ¢udno 1 uvek smo pokusavali da smislimo nesto bo-
lje. Bob bi ga rado odbacio u korist ubedljivije zamene, ali
mi je nikada nismo pronasli. Na kraju smo zavrsili praveci
najbolje od onoga $to nam je dao. Nepotrebno je reci da
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se 1spostavilo da je Bobov naslov bio genijalan potez, $to
samo pokazuje koliko izdavaci znaju o svom poslu.
Knjiga je bila toliko dobra 1 toliko jedinstvena da
sam pretpostavio da ¢e biti ,,velika®, ali ni na kraj pameti
mi nije bilo da ¢e biti bestseler-bomba kakva je na kraju is-
pala. Prvu naznaku onoga $to ¢e se desiti imali smo nepo-
sredno nakon $to se, uo€i izlaska iz Stampe, pojavio odlo-
mak u Casopisu Harpers. Istog dana kada se ¢asopis pojavio
na kioscima, deset oc¢ajnika se pojavilo na recepciji Anopfa
u potrazi za knjigom. Nikada pre (a ni posle) nisam video
da se desilo nesto sli¢no. U to vreme, knjiga u tvrdom po-
vezu koja se proda u 100.000 primeraka smatrana je vrlo
uspesnom. Dizanje organizacye je za samo nekoliko meseci
premasilo 300.000 prodatih primeraka. To je zasigurno
jedna od najprodavanijih knjiga ¢iji sam urednik bio.
Verujem da je tajna uspeha knjige bila u tome $§to je
sve §to je Bob rekao 1 savetovao bilo u saglasju s na¢inom
na koji je ziveo 1 radio. Ideje su mu bile 1 originalne 1 funk-
cionisale su. Njegova knjiga zracijednom vrstom intrigan-
tnosti zbog koje bi ga bilo lako oznaciti kao provokatora.
Po mom misljenju, medutim, on je bio sekularni prorok
—neko ko je usrdno propovedao upravo ono §to je 1 Ziveo.
Nije bilo mesta za licemerje u njegovom pisanju ili u nje-
govom zivotu. Poslovni trendovi dodu 1 produ, ali uvek
¢e biti potrebe za tako ¢istim glasom vapijuceg u pustinji.

Robert Gotlib,
bivst glavni uredmik, 1zdavacka kuca Alfred A. Knopf
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Donaldu Pitriju

,,] Bog stvori Organizaciju
1 dade joj mo¢ nad ¢ovekom.*
Prva knjiga Mojsijeva 1, 30A, potparagraf’ VIII






Sta je ova knjiga

Dizame orgamzacye je prirucnik za prezivljavanje namenjen
uspesnim korporativnim gerilcima. Ovo je knjiga o tome
kako mstitucije — grupe ljudi koji zajedno rade da ostvare
zajednicki cilj — #reba da se ponasaju. Ako dodete u situaci-
ju da je koristite, molim vas obratite paznju na dve stvart:

1. Velike, uspesne organizacije nisu uspesne
zbog nacina na koji funkcioniSu, veé uprkos
tome. Nisu dospele do vrha radedi stvari na
nacin na koji ih rade sada.

2. Zaista mishim sve §to sam u ovoj knjizi napisao.
Sve sam isprobao u praksi. Funkcioni$e. Ali da bi
funkcionisalo 1 kod vas, sve morate da prilagodite
svgig) licnosti. Ne plasite se. Udarite svoj li¢ni pe-
Cat, radite stvari u skladu sa svojim ritmom 1 dodi-
te do sopstvenih zaklju¢aka — 1li je bacite u dubre.

Poenta je: da vas 1 ljude s kojima radite podstakne
da ostvarite koji god cilj da izaberete.

I uvek imajte na umu: putovanje do cilja nije pola
zabave — u tome je cela zabava.
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Memorandum

Primalac: Citalac

Posiljalac: Autor

Naslov: Kako da koristite knjigu Dizanje
organizacije

Ova knjiga je organizovana po abecednom redu. Kori-
ste¢i sadrzaj, koji je ponovljen kroz indeks, mozete pro-
naci bilo koju temu sa liste u roku od trinaest sekundi. I
mozete procitati sve §to imam da kazem na tu temu za
najvise pet minuta.

Uskocite u knjigu bilo gde.! Ako kod vas ne izazo-
ve bar cini¢an osmejak 1 pojac¢anu Zelju da Sutnete tog
ogromnog parazita za koga radite, bacite knjigu. Nije
za vas. Ima 1 previde organizacionih uverenja koja se
namecu ljudima, pa ne Zelim da Zivim mrtvacima po-
mazem da nametnu jos neko.

U prose¢noj kompaniji momeci koji razvrstavaju
postu, predsednik, potpredsednici 1 Zene u stenograf-

1 Kad bolje razmislim, pro¢itajte prvo odrednicu Zjud:. To je pravo mesto odakle
treba poceti.
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skom odeljenju imaju tri zajednicke osobine: poslusni
su, dosadno im je 1 oni sami su dosadni. Zarobljeni u
pretincima organizacionih Sema, postali su robovi pra-
vila privatne 1 javne hijerarhije koja se, bez razmislja-
nja, odrzavaju jer ih niko ne moze promeniti.

Tako smo postali nacija kancelaryskih radnika.
Monstruozne korporacije (kao DZeneral motors) 1 agenci-
je (poput Ministarstva odbrane) sirile su se kao rak dok
nisu zauzele skoro ¢itav radni prostor. Kao svestenstvo
u doba Entonija Trolopa,? mi smo samo obi¢ni smrtni-
ci obuceni za sluzenje besmrtnim institucijama.

Ali to nije nase prirodno stanje. Ve¢ina nas potice
od dobrih starith Evropljana, od ¢ije istorije grabezlji-
vosti, pohlepe, okrutnosti 1 izdaje Dzingis-kan izgleda
kao Mahatma Gandi. Da se ¢utke predamo (a kamoli
bez ljute borbe), apsolutno nije deo naseg karaktera.

Svako od nas suocava se sa dva resenja:

Prvo resenje je izbegavanje: moZete da odlucite da ono
Sto jeste mora da je 1 neizbezno; zgrabite svoj deo gotovine
dodatmih povlastica; v utesite se skretamgem paznpe, Sto nazivate
razonodom.

Drugo resSenje je nenasilna gerilska borba: zapocnite
demontiranje delova organizacya u kojima mu sluZimo njima, a
ostavite samo delove gde organizacya sluzi nama. Bice potrebm
muiliont takvih subverzya da bi se videli rezultati.

2 Engleski pisac i sluzbenik poste, popularnost stekao knjigama o izmiljenoj
oblasti Barsetsir, gde piSe uglavnom o svestenstvu 1 zemljoposednickoj aristo-
kratiji. (Prim. prev.)
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Ova knjiga govori o drugom resenju.

Obraca se onima koji imaju hrabrosti, duhovitosti
1 energije da naprave kompaniju koja nije gnusna ili
deo kompanije koji nije monstruozan, 1 koji ¢e poslova-
ti kao da su ljudi zaista — ljudi.

Sve §to vam treba jeste talenat da uocite idiotizme
koji su ukorenjeni u sistemu. Ali moracete da odusta-
nete od toga da budete organizator koji voli da upravlja
drugima 1 postanete menadzer koji nosi vodu svojim
ljudima kako bi mogli da nastave s poslom. I morace-
te da s dozom sumnje nadgledate laznjake koji hrane
vasu nesigurnost 1 va§ poljuljani ego saopstenjima za
Stampu, kancelarijskim potrepstinama 1 optimisticnim
finansijskim izvestajima. Moracete da date smisao sta-
romodnom ritualu kao $to je kancelarijska zabava. I si-
gurno cete, kada jednom dobijete veliki deo akcija svo-
je kompanije, shvatiti da niste poslednji ¢ovek na svetu
koji bi mogao da uziva u blagodetima posedovanja de-
onica. Sve ove elegantne, jednostavne stvari zahtevaju
osecaj za pravednost, koji nece uvek biti lako odrzati.

Napisao sam ovu knjigu kad sam shvatio da su pri-
jatelji iz jedne male kompanije zavedeni sjajem mon-
struoznih primera: ako Tajm stavi svoje rukovodioce u otme-
ne kancelarye, to sigurno znaci da je to nacin da budes velika
kompanya. Ugledanje na modele ima istovremeno 1 ja-
san 1 suptilan uticaj na ljude na svim nivoima 1 u svakoj
vrsti posla. Da bih pomogao pokretanje protivpokreta
u toj kompaniji, kopirao sam prvu ruku ove knjige 1
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ostavio primerak na svakom stolu pre nego §to su ljudi
stigli na posao.

Ako savladate svaki odeljak 1 usredsredite svoju
mastovitost na to da pomognete svojim zaposlenima
da dobiju sve $to zasluzuju, 1 vi 1 oni ¢ete se verovatno
vratiti u Zivot 1 obogatiti se.

Ne krivite mene ako to ne resi nijedan od
vasih problema.

Napomena urednika:

Brajan Selstrom, biwsi finansyski direktor CRM, Inc. u
Del Maru u Ralifornii, potvrdwye Taunsendovu pricu. CRM
Jeste ovde spomenuta ,,mala kompanya*. Selstrom jos" uvek ima
kopyu dopisa koji je bio ostavljen na njegovoy stolici 1 izvestava
da je bio naslovljen ,,ABC Prirucmik za prezivjavanje®. CRM
Je bila maticna kompanya za Sajkolodzi tudej pre nego sto je
prodat Zaf Dejvisu; mjeno odeljenje za 1zdavanje udzbenika ku-
pio je Rendom haus, a odeljenje za snimanye filmova je kasnye
prodato Mekgro Hilu. Onginalna kompanya postogr @ danas
kao CRM Learning u Rarlsbadu, u Kalifornijt, gde su cenjent
kao pruzaoct programa poslovne obuke.
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Abecednired

Ko god da vam kuca memorandume koje ¢ete povre-
meno slati (vidi Memorandum, poslednyi), pobrinite se da
koristi abecedni ili azbu¢ni red rec¢i. U suprotnom, neki
od vasih zaposlenih ¢e prolaziti kroz agoniju dok se nji-
hovo ime ne pojavi medu prvima ili poslednjima na listi
primalaca memoranduma, jer ¢e misliti da padaju u
nemilost, ili zadobijaju vasu naklonost.
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Administrativna sluzba
(stenografkinje)?

Ne mozete ih nazivati stenogratkinjama. To navodi da
pomislite na talog kancelarijskog osoblja. Ja moje ste-
nografkinje zovem administrativno osoblje. Ali mora
da postoji neko bolje ime. One su na usluzi najboljim
direktorima ukljucujudi 1 izvrinog, zato §to oni nemaju
sekretarice.

Kancelarjja administrativnog osoblja je rasko$no
opremljena i devojke se regrutuju iz grupe najboljih se-
kretarica u oblasti. I imaju najvise plate u industriji za
to radno mesto.

Jedna od njih vam donosi kafu, bavi se vasom od-
laznom postom, kopira dokumenta, donosi vam postu,
predstavlja se kao vasa sekretarica (pred ljudima koji ne
veruju da nemate sekretaricu), belezi $ta joj diktirate,
licno ili preko diktafona.

Posto postoji, recimo, deset njih na dvadeset 1z-
vrinih direktora, vasa sekretarica nikad nije bolesna.
Posto su stenogratkinje placene vise od sekretarica iz-
vrinih direktrora, koji insistiraju na tome da ona bude
samo njihova, 1s obzirom na to da dan protice brze ako
ste zauzeti (a koja sekretarica jednog coveka je stalno
zauzeta?), njthov moral je na visini 1 pritisak se vrsi od

3 Vidi takode Telefonustkine.
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strane devojaka koje pokusavaju da udu u grupu, a ne
da iz nje izadu.

Molim vas, utuvite sebi to u glavu. Ne pokusavaj-
te da ustedite novac. To je bila ideja sa stenografskim
odeljenjem. Pokusavate da poboljsate sekretaricke us-
luge bez trofenja dodatnog novca 1 bez gomile poluza-
uzetih Zena koje tumaraju naokolo i traze nevolju.

Napomena urednika:

Prilicno Sokantna upotreba reci ,,devojka“ 1zbacena je u na-
rednom 1zdanju.
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Advertajzing

Otpustite celo odeljenje za marketing 1 vasu staru mar-
ketinsku agenciju. Zatim angazujte novu, 1 to najbolju
koju mozete. I koncentrisite se na to da im bude zabav-
no da za vas stvaraju iskrene 1 efikasne slogane. Osim
ako niste upravo uradili ovo, velike su Sanse da mmate
gomilu pametnih ljudi medu kojima jedni udaraju u
klin, drugi u plo¢u da bi osmislili, u najboljem slucaju,
osrednje reklame. U Ejisu smo zapoceli posao tako §to
smo zamolili nekoliko ljudi da sastave spisak aktuelnih
marketinskih agencija. Tada smo pozvali kreativne di-
rektore tih agencija 1 pokusali da ih zainteresujemo za
rentakar industriju. Na kraju smo nabasali na pravo
pitanje: ,,Kako dobiti reklamnu kampanju vrednu pet
miliona dolara za jedan milion?* (Nasa konkurencija
ima na raspolaganju pet dolara za svaki dolar koji mi
imamo, a mi moramo da platimo istu cenu za automo-
bile, osiguranje, kiriju, benzin, naftu 1 ljude.)

Na kraju, Bil Bernbah je shvatio pitanje 1 dao odgo-
vor: ,,Ako Zelite pet puta veci uticaj, dajte nam devedeset
dana da saznamo dovoljno toga o vasem poslu da bismo
mogli da primenimo naSe umece, a zatim objavite sva-
ku reklamu koju osmislimo tamo gde vam kazemo da
je objavite. Nasi zaposleni Zele da vide kako su njihove
ideje efikasne. Ali ve¢ina klijenata provuce nase oglase 1
reklame kroz ruke niza pomoc¢nika potpredsednika, pot-
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predsednika odeljenja za istrazivanje trzista, marketing
1 pravne poslove pa na kraju jedva prepoznamo ono $to
je od reklame ostalo. Ako obecate da cete ih objavljivati
bas onako kako th mi napisemo, svi do jednog, od umet-
nickog direktora do kopirajtera u mojoj agenciji, radice
dan 1 no¢ prekovremeno na vasoj kampanji.*

Sklopili smo ugovor s njim.*

Nakon devedeset dana, Bil Bernbah je dosao da
pokaze Ejuisu reklame koje preporucuje. Rekao je da se
izvinjava, ali da je jedina iskrena stvar koju je mogao
da kaze ta da je kompanija druga po veli¢ini na trzi-
Stu 1 da se njeni zaposleni zaista vise trude. Bernbah je

4 Da bih sprecio ljude u Ejvisu 1 kompaniji Dojl Dejn Bernbah da oskrnave Bernbahovu
viziju idealnog narativa, napisao sam tekst ,,Marketinska filozofija Ejuis rentakara*,
uramio je 1 okacio je na zid svih kancelarija (i kod klijenta i u agenciji). U njoj stoji:

Marketinska filozofija Ejuis rentakara

1. Ejus nikada nece znati vise o marketingu od DDB-a, a DDB nikada nece
znati viSe o rentakar industriji od Euisa.

2. Svrha reklamne kampanje je da nagovori biznismena koji ¢esto iznajmljuje
kola (bilo na poslovnom putovanju, odmoru, ili kao dodatni auto za domacin-
stvo) da isproba Ejuis.

3. Bice ulozeni ozbiljni napori da se osmisli kampanja koja ¢e biti pet puta
efikasnija (vidi 2. tacku) od konkurentskih kampanja.

4. Radi ovoga, Ejus ¢e predlozene reklame odobriti ili ne, ali ne¢e pokusavati
da ih poboljsa. Sve Ejuisove sugestije za izmene moraju biti utemeljene na
materijalnoj gresci (na primer, iskori$¢ena je pogreina uniforma).

5. Radi ovoga, DDB ¢e na odobrenje poslati samo one reklame koje oni, kao
agencija, preporucuju. Nece ,,videti §ta Ljuis ima da kaze o ovoj reklami®.

6. Odabir medija je odgovornost DDB-a. Ipak, ocekuje se da DDB preduzme
inicijativu ne bi li dobio smernice od Ejisa o proceni trzita ili posebnim situa-
cijama, posebno u onim oblastima gde zastareli i nepotpuni podaci ne ukazuju
na pravo stanje stvari. O medijima je slobodno diskutovati. Treba delovati na
osnovu ubedenja, a izbegavati kompromise.

23



dodao da ga je njegov istrazivacki tim savetovao protiv
reklama, da se 1 njemu samom ne svidaju preterano —
ali da je to sve $to imaju, tako da ih ipak preporucuje.
Nisu se mnogo svidele ni nama u Ejuisu, ali dogovor je
bio da ¢emo objaviti §ta god da Bil osmisli.

Ostalo je istorjja. Interni rast prodaje skocio je sa
10% na 35% u narednih nekoliko godina.

Pouka:

Nemojte da angazujete vrhunskog umetnika da
vam naslika remek-delo, a onda pustite gomilu skola-
raca da mu zaviruju preko ramena i sugerisu $ta treba
da popravi.
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Advokati mogu
predstavljati teret

Stvar sticanja dobrog pravnog saveta jeste stvar izbo-
ra pravog ¢oveka, a ne firme. Obic¢no je najbolji mladi
ambiciozni advokat. Potrazite partnera u advokatskoj
kancelariji (ili nekog ko ¢e uskoro postati partner) koji
jos nije doveo nove klijente.

Dobar advokat ¢e vam dati svoj kuéni broj telefo-
na, putovace 1 raditi vikendom kada je to potrebno 1
stalno ¢e nositi pecat kompanije u svojoj aktovki.

Pazite se advokata koji govori srednjovekovnim en-
gleskim ili u brojevima paragrafa. Iako je obic¢ajno pra-
vo nastalo pre Cosera i iako Kongres zaista numerise
odeljke na svojim uredbama, vama treba advokat koji
¢e da odgovara na pitanja, a ne da se razmece velican-
stvenoS¢u svog zanata.

Advokate privlaci politika kao pcele med. Ako su
u drugome ujednaceni, pokusajte da izaberete advo-
kate koji su aktivni u politici, posebno ako angazujete
lokalne advokate za vase lokalno poslovanje (vidi Odnost
sa Vasingtonom), najbolji od njih neée ni pokusavati niti
biti u moguénosti da ,,poprave stvari. Ali oni su dobri
,»prenosnici®. Jednom kad vas prepoznaju kao svog kli-
jenta, njihovi prijatelji u lokalnim ili saveznim vladama
cesto ¢e prvo razgovarati s njima pre nego $to preduzmu
neke akcije koje imaju uticaja na vas.
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Asistent odredenoj osobi
i toboznji poslovi

Jedine osobe koje istinski uzivaju u tome da budu asisten-
ti odredenoj osobi su vampiri. Asistent odredenoj oso-
bi funkcioniSe na drasticno drugaciji nacin od obi¢nih
asistenata. Obican asistent ima sva ovlas¢enja svog Sefa
kada je Sef na putu, tako da moze da donost takticke od-
luke na dnevnom nivou, koje pak omogucavaju ostalim
odeljenjima kompanije da nesmetano nastave sa radom.

Razlike se mogu videti na ovim dijagramima koji
pokazuju tri vrste organizacije:

1. Najbolja organizacija.

2.Za Cetvrtinu manje efika-
sno. Svaki nivo menadz-
menta smanjuje efikasnost
komunikacije u organiza-
ciji za oko 25%.

Asistent
odredenoj
osobi

3. Apsolutno najgora opcija.
Obic¢no je znak slabog 1 ne-
delotvornog menadzera.
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Asistent odredenoj osobi sluzi slabom 1ili lenjom
menadzeru kao Staka. Pomaze mu tamo gde ne bi tre-
balo, niti smelo to da radi — u sukobu licem u lice s
radnicima. Posten Covek zasluzuje moguénost direkt-
nog razgovora sa svojim Sefom — narocito ako nisu sa-
glasni oko odredenih tema. Ako je sve §to dobija poseta
1 memorandum od Sefovog asistenta, s punim pravom
sme da pobesni, po¢ne da vi¢e 1 krene u potragu za
pametnijim Sefom.

Ima zaista inteligentnih ljudi koji rade kao asistenti
odredenoj osobi: predstavljaju prepreku izmedu Sefa 1
njegovih podredenih, uzurpiraju mo¢ stvarajuci konfu-
ziju u komunikaciji 1 crpedi snagu 1 revnost iz celokupne
organizacije. Ali u sustini, ne mozete kriviti asistenta.
Nagao se na tom mestu jer je Sef postao prezaposlen, a
zatim sledio svoje instinkte: umesto da prenese zaduzenja
za deo svog posla na druge nizerangirane rukovodioce,
ili izdeli ¢itav posao dajuéi ga nekome drugom da se time
pozabavi, unajmio je pomo¢nika i odmah postao manje
efikasan nego $to je bio dok je bio samo prezaposlen.

Postojijosjedan problem. Ne mozete da prepoznate
asistenta odredene osobe samo pomocu njihove titule.
Neki se nazivaju potpredsednik, ili vi§i potpredsednik,
ili 1zvr$ni potpredsednik, ili ¢ak predsednik izvr$nog
odbora. Ali uvek 1th mozZete prepoznati po nac¢inu na
koji funkcioniSu: oni uvek cirkulifu izmedu rukovodi-
oca 1 njegovih radnika prenosec¢i usmene ili pismene
poruke o stvarnim ili pretpostavljenim problemima,
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umnozavajudi na taj nac¢in trud koji je potrebno uloziti
1 stvarajuci toboznje poslove.

Po mom misljenju, svakog ko ima asistenta treba
globiti sa po sto dolara dnevno, sve dok ne eliminise to
radno mesto.
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