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MUSKARCIMA | ZENAMA KOJE SAM UPOZNAO U
VAZDUSNIM SNAGAMA SJEDINJENIH AMERICKIH DRZAVA.
NAUCILI STE ME VISE O TOME STA ZNACI BITI COVEK

NEGO 5TO JE TO IKADA UCINIO NEKO U CIVILU.






LIDERI SU ONI KOJI PRVI KRECU U NEPOZNATO.
ONI JURE KA OPASNOSTI.
OSTAVLIJAJU SVOJE INTERESE PO STRANI KAKO
BI NAS ZASTITILI ILI POVELI U BUDUCNOST.
LIDERI CE PRE ZRTVOVATI ONO 3TO JE NJIHOVO,
DA BI SPASLI ONO STO JE NASE.
| NIKADA NECE ZRTVOVATI NESTO NASE DA SPASU ONO 3TO JE NJIHOVO.
To zNACI BITI LIDER.
To ZNACI DA ONI PRVI BIRAJU DA IDU U OPASNOST,
PRVI KRECU U NEPOZNATO.
A KADA BUDEMO SIGURNI DA CE NAS CUVATI, MARSIRACEMO ZA NJIMA |
NEUMORNO RADITI DA BISMO VIDELI KAKO SE NJIHOVE VIZIJE OSTVARUJU, |
PONOSNO CEMO SE ZVATI NJIHOVIM SLEDBENICIMA.






Uvodna rec¢

U istoriji ne poznajem nijednu studiju slucaja koja opisuje or-
ganizaciju koja je menadZmentom izvedena iz krize. Sve do jedne
bile su predvodene. U danasnje vreme, ipak, veliki broj nasih obra-
zovnih institucija i programa za obuke nije fokusiran na razvoj ve-
likih lidera, ve¢ na obuku efikasnih menadzera. Kratkoro¢ne dobiti
prepoznaju se kao znaci uspeha, a dugorocni rast i sposobnost orga-
nizacije videni su samo kao ono $to ,placa racune”. Knjiga Lideri
jedu poslednji predstavlja napor da se ovakva paradigma promeni.
Sajmon Sinek ovde ne predlaze nikakvu novu teoriju liderstva ili
apsolutni princip. On u ovom tekstu ima mnogo visi cilj. Sajmon
zeli da svet ucini boljim mestom za sve nas. Njegova vizija je jed-
nostavna: stvoriti novu generaciju muskaraca i Zena koji razumeju
da je uspeh ili neuspeh organizacije zasnovan na vrhunskom lider-
stvu, a ne na menadzerskoj vestini.

Nije slucajnost da Sajmon koristi vojsku Sjedinjenih Drzava,
posebno jedinice marinaca, kako bi objasnio znacaj lidera foku-
siranih na svoje ljude. Obe ove organizacije imaju snaznu kultu-
ru i zajednicke vrednosti, razumeju znacaj timskog rada, stvaraju
poverenje medu svojim ¢lanovima, odrzavaju fokus i, najvaznije,
razumeju koliko su ljudi i odnosi medu njima znacajni za uspeh
misije. Ove organizacije takode su u poziciji u kojoj bi cena neu-
speha bila katastrofalna. Bez sumnje, ljudstvo omogucava uspeh
svih nasih vojnih sluzbi.

Kada ste medu marincima koji obeduju, primeticete da su
najmladi uglavnom posluzeni prvi, a najstariji uglavnom posled-
nji. U isto vreme, primeticete da to nije bilo naredenje. Marinci se
prosto tako ponasaju. Ovaj jednostavni postupak predstavlja sustin-
sko shvatanje liderstva kod marinaca.
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Ocekuje se da lideri marinaca jedu poslednji zato $to je pra-
va vrednost vodstva upravo volja da ispred svojih potreba postavis
potrebe drugih. Veliki lideri zaista brinu o onima koje su privile-
govani da vode, i razumeju da prava vrednost privilegije liderstva
postoji naustrb sopstvenog interesa.

U prethodnoj knjizi Pocni sa Zasto, Sajmon je objasnio da li-
deri koji zele da njihova organizacija bude uspesna moraju razu-
meti pravu svrhu svoje organizacije — zasto. U knjizi Lideri jedu
poslednji Sajmon nas vodi do novog stepena razumevanja razloga
zadto su neke organizacije bolje od drugih. On to radi precizno se
baveci detaljima liderskih izazova. Jednostavno receno, nije dovolj-
no samo znati zasto, ve¢ mora$ poznavati svoje ljude i shvatati da
su oni mnogo vise od potro$nih resursa. Ukratko, profesionalna
konkurencija nije dovoljna da nekoga uc¢ini dobrim liderom; dobar
lider mora zaista da brine o onima koji su mu povereni na brigu.

Jasno je da dobar menadzment nije dovoljan da, na duge staze,
odrzi bilo koju organizaciju.

Sajmonovo razmatranje elemenata ljudskog ponasanja prika-
zuje da postoje pravi razlozi zbog kojih nekim organizacijama krat-
koro¢no moze da ide dobro, ali da na kraju ipak ne uspeju: Vodstvo
ipak ne moze da stvori okruzenje u kom su ljudi zaista vazni. Kako
Sajmon napominje, organizacije u kojima ljudi dele vrednosti i
medusobno se cene, uspevaju na duge staze, u dobrim i lo§im vre-
menima. DZon Kvinsi Adams razumeo bi Sajmonovu poruku, on
je tacno znao $ta znaci biti lider kada je rekao: ,, Ako tvoje akcije in-
spiri$u druge da vi$e sanjaju, vise uce, vise rade i postanu nesto vise,
ti si lider” Mislim da u ovom citatu mozete pronaci poruku knjige
Lideri jedu poslednji. Kada lideri inspiri$u one koje vode, ljudi sa-
njaju o boljoj budu¢nosti, ulazu vreme i napor da nauce vise, vise
i rade za svoje organizacije, a usput i sami postaju lideri. Lider koji
brine o svojim ljudima i ostaje fokusiran na dobrobit organizacije,
nikada ne moze potonuti. Nadam se da ¢e vas ¢itanje ove knjige
inspirisati da uvek jedete poslednji.

- DZordz Dzej Flin, penzionisani general-potpukovnik
jedinica Americke mornarice
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[POTREBA DA SE OSECAMO SIGURNO]

PRVO POGLAVLIJE

Zastita odozgo

GUSTI sLOJ OBLAKA blokirao je svetlost. Nije bilo zvezda, nije
bilo meseca. Samo crnilo. Kroz dolinu, trupa je polako kréila put;
preko stenovitog terena kretali su se brzinom puza. I na sve to, zna-
li su da ih posmatraju. Svaki ¢lan trupe bio je na ivici.

Nije proslo ni godinu dana od teroristickog napada 11. septem-
bra. Talibanska vlada tek je nedavno pala, nakon sto su je slomile
americke snage, zbog odbijanja da preda lidera Al Kaide Osamu
bin Ladena. U regionu je bilo mnogo jedinica za specijalne oper-
acije koje su izvodile, kao $to je slucaj i danas, poverljive misije.
Ovo je bila jedna od takvih jedinica i jedna od takvih misija.

Sve §to znamo jeste da je jedinica sa dvadeset dvoje ljudi delova-
la duboko na neprijateljskoj teritoriji i da je nedavno dosla do nece-
ga §to vlada zove ,cilj od velikog znacaja” Sada se probijaju kroz
prostranu dolinu u planinskom delu Avganistana, oprezno prateci
ovaj veoma znacajan cilj.

Te no¢i, iznad gustih oblaka leteo je kapetan Majk Drauli,
poznatiji kao DZoni Bravo. Nije se ¢ulo nista osim zujanja njegov-
og motora, gore je bilo savr§eno mirno. Hiljade zvezda su sijale na
nebu, a mesec je obasjavao vrhove oblaka tako jasno da su izgledali
kao sneg koji je upravo pao. Bilo je predivno.

Dzoni Bravo i pilot u prate¢em avionu kruzili su u letelicama
A-10, i8¢ekujuci da li ¢e biti potrebni na terenu. Iz miloste nazvan
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bradavicasta svinja, A-10, tehnicki gledano, nije borbeni avion; to
je napadacka letelica. Relativno spor, avion sa jednim sedistem,
dizajniran da omoguci blisku vazdusnu podrsku za kopnene trupe.
Za razliku od ostalih borbenih letelica, on nije brz niti je seksi
(odatle i nadimak), ali zavr$ava posao.

Idealno bi bilo da piloti A-10, koji su u vazduhu, i trupe koje
su na zemlji, mogu da vide jedni druge. Ako primete avion iznad,
trupe znaju da ih neko trazi, Sto im pruza ve¢i osecaj sigurnos-
ti. A piloti, ako vide trupe na terenu, imaju veci osecaj da mogu
da pomognu ako zatreba. Zbog obla¢nosti i planinskog terena, te
noc¢i u Avganistanu, jedini nacin da jedni znaju da su drugi tu bio
je povremenim kontaktom radio-vezom. Usled te slabe vidljivosti,
Dzoni Bravo nije mogao da vidi ono §to trupe vide, ali mogao je da
ih oseti, i to samo slusajuci ih posredstvom radio-veze. Ovo je bilo
dovoljno da ga pokrene na akciju.

Prate¢i svoj unutrasnji osecaj, DZoni Bravo je odlucio da izvede
spustanje naglavacke, da se zavuce pod oblake kako bi mogao da
pogleda $ta se deSava na terenu. Bio je to hrabar potez. Zbog gu-
stih, niskih oblaka, zbog munja rasutih okolo, i ¢injenice da Dzo-
ni Bravo, zbog podesenog no¢nog rezima letenja, treba da leti sa
smanjenim poljem vidljivosti, poduhvat je bio ekstremno nesigu-
ran ¢ak i za najiskusnije pilote.

Dzoni Bravo nije imao naredbu da izvr$i taj rizi¢ni manevar.
Ako nista drugo, verovatno bi bio savetovan da ostane u pripravnos-
ti i ¢eka dok ne dobije poziv u pomo¢. Ali Dzoni Bravo nije kao
vecina pilota. Iako je bio hiljadama metara iznad, u sigurnoj ¢auri
pilotskog sedista, mogao je da oseti nervozu ljudi na terenu. Up-
rkos opasnosti, znao je da je spustanje naglavacke ono §to treba
uraditi. Za Dzonija Brava to je znacilo da nema drugog izbora.

U momentu kada se spremao da zaroni kroz oblake, u dolinu,
njegov instinkt je potvrden. Preko radio-veze su se ¢ule tri reci. Tri
kratke reci koje izazivaju jezu kod pilota: ,, Trupe u kontaktu.”

»Irupe u kontaktu” znaci da je neko na terenu u opasnosti. Na
taj nacin trupe $alju obavestenje da su napadnute. Iako je DZoni
Bravo mnogo puta ranije ¢uo ove reci, bilo je to tokom obuke. Ove
nodi, 16. avgusta 2002. godine, prvi put ih je ¢uo u stvarnoj akciji.

Dzoni Bravo je osmislio nacin koji ¢e mu pomoc¢i da se poveze
sa ljudima na terenu. Da oseti ono $to oni osecaju. Tokom svake
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vezbe na obuci, dok je leteo iznad bojnog polja, prise¢ao se scene
iz filma ,,Spasavanje redova Rajana’, u kojoj Alijansa jurisa na plaze
Normandije. Zamislio bi Higinsov brod kako pristaje i ljude kako
istr¢avaju na plazu, pravo u zid nemacke vatre... Zvizduci metaka
koji udaraju u ¢eli¢ni oklop brodova. Krici pogodenih ljudi. DZoni
Bravo je zamigljao da je to scena koja se odigrava svaki put kad
¢uje: ,, Irupe u kontaktu”. Sa ovim slikama, jasno urezanim u svest,
Dzoni Bravo je reagovao na poziv za asistenciju.

Rekao je pilotu pratiocu da ostane iznad oblaka, najavio svoje
namere kontroli leta i trupi na terenu, pa usmerio avion u mrak.
Kada je prosao kroz oblake, turbulencija je snazno uzdrmala i nje-
ga i avion. Jako odbacivanje nalevo. I iznenadni pad. Trzaj nade-
sno. Za razliku od putni¢kih aviona kojima mi putujemo, A-10 nije
dizajniran za udobnost putnika, pa je avion DZonija Brava, pro-
laze¢i kroz sloj oblaka, odskocio i snazno se stresao.

Leteci u nepoznato, bez ideje $ta ga ¢eka, DZoni Bravo je bio
fokusiran na svoje instrumente, pokusavaju¢i da dobije $to vise in-
formacija. Pogled mu se kretao od jednog do drugog instrumenta,
zatim hitro kroz prozor.

Visina, brzina, pravac, prozor... Visina, brzina, pravac, prozor.

»Molim te. U¢ini. Neka ovo uspe. Molim te. U¢ini. Neka ovo
uspe’, govorio je sebi.

Kada je najzad prosao kroz oblake, bio je manje od hiljadu me-
tara od zemlje, leteci ka dolini. Prizor pred njim nije li¢io ni na $ta
videno ranije, bilo na obuci ili na filmu. Neprijateljska vatra dola-
zila je sa obe strane doline. Bilo je toliko intenzivno da je tragac
vatre, linija svetlosti koja prati pucnjavu, zapalio ceo kraj.

Jedinica za specijalne operacije bila je sabijena u jedan kvadrat,
u koji su bili usmereni meci i rakete.

Godine 2002. elektronika u letelicama nije bila tako prefinje-
na kao danas. Instrumenti koje je DZoni Bravo imao nisu ga mogli
upozoriti na udarac u planinske vence. A uz to, jedino $to je imao
bile su stare sovjetske mape jo$ iz vremena invazije na Avganistan
1980. godine. Svejedno, bilo mu je nezamislivo da izneveri jedini-
cu na terenu. ,,Postoje sudbine koje su gore od smrti’, re¢i ¢e vam
on. ,Jedna takva je slucajno usmréivanje sopstvenih ljudi. Druga
sudbina gora od smrti jeste otici ku¢i ziv kada dvadeset dvojica na
terenu poginu.”
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I tako, te tamne no¢i u Avganistanu, DZoni Bravo je poceo da
broji. Znao je svoju brzinu i znao je svoju udaljenost od planina. U
glavi je izvodio brze rac¢unice i glasno brojao preostale sekunde pre
nego Sto ¢e udariti u planine. ,,Hiljadu i jedan, hiljadu i dva, hiljadu
i tri..” Postavio je puske na poziciju sa koje je video neprijatelj-
sku vatru i drzao svoju Getling pusku. ,Hiljadu i Cetiri, hiljadu i
pet, hiljadu i $est..” U tom momentu vise nije imao kud, povukao
je rucicu, i o$tro zaokrenuo. Avion je pustio snazan zvuk dok se
vracao u oblake, $to je bio jedini nacin da ne udari u planinu. Priti-
sak G-sile zakucao mu je telo za sediste, i bio je spreman da ponovo
krene nazad.

Ali sa radija nije dolazio signal. Gluva ti$ina. Da li to znaci da
su njegovi pucnji bili uzaludni? Da li znaci da je radio-operater
mrtav? Ili, znaci li to da su svi mrtvi?

Onda je stigao poziv. ,,Dobar pogodak! Dobar pogodak! Samo
nastavi!” I nastavio je. Krenuo je jo$ jednom, ponovo je brojao
kako bi izbegao udarac u planine. ,Hiljadu i jedan, hiljadu i dva,
hiljadu tri..” I jo§ jedan ostri zaokret i jo$ jedna voznja. I jos$ jedan.
I jos jedan. Dobro je pogadao i imao je dovoljno goriva; medutim,
ostao je bez municije.

Okrenuo je avion ka oblacima, leteo brzo i susreo pilota u
pratecoj letelici, koji je jo$ uvek kruzio iznad. DZoni Bravo je brzo
o svemu obavestio svog partnera i rekao mu samo ovo: ,,Prati me”
Dva aviona A-10 udaljeni tri metra jedan od drugog, krilo uz krilo,
zajedno su nestali u oblacima.

Kada su se pojavili, obojica manje od hiljadu metara od zemlje,
poceli su zajednicki napad. DZoni Bravo je brojao, a drugi avion
ga je pratio i pucao. ,Hiljadu i jedan. Hiljadu i dva. Hiljadu i tri.
Hiljadu i Cetiri..” Na njegov signal, avioni su zajedno izveli visoki
G-zaokret i vozili ukrug ponovo, i ponovo, i ponovo. ,Hiljadu i
jedan. Hiljadu i dva. Hiljadu i tri. Hiljadu i Cetiri...”

Te no¢i dvadeset dvojica vojnika sa terena otisli su kuci. Nije
bilo americkih gubitaka.

Vrednost empatije

Te avgustovske no¢i iznad Avganistana, DZoni Bravo je rizi-
kovao svoj zivot kako bi drugi preziveli. Za to nisu usledile nikakve
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privilegije. Nije dobio ni unapredenje ni nagradu. Nije trazio dodat-
nu paznju medija zbog onoga $to je ucinio. Za njega je to bio samo
»P.0.5.A.O; kako kaze. Najveca nagrada bio mu je susret sa je-
dinicom koju je odbranio te no¢i. Zagrlili su se kao stari prijatelji,
iako se nikada ranije nisu sreli.

U pravolinijskoj hijerarhiji u kakvoj radimo, zelimo da ljudi
na vrhu vide $ta smo uradili. Dizemo ruke da budemo prepozna-
ti i nagradeni. Za vecinu nas, $to vi§e priznanja dobijemo za svo-
je napore ¢ini nam se da smo uspesniji. To je sistem koji toliko
dugo funkcionise da ga je skoro nemoguce ostvariti, posebno ako
je i nadredeni dugoro¢no u kompaniji i ne oseca pritisak odo-
zgo. Za Dzonija Brava i njemu sli¢ne, volja da uspe i Zelja da uradi
stvari koje unapreduju interese organizacije nisu motivisane samo
priznanjem odozgo; one ¢ine jedinstvo sa kulturom Zzrtvovanja i
samom sluzbom u kojoj zastita dolazi sa svih nivoa organizacije.

Postoji jedna stvar kojoj DZoni Bravo pripisuje zaslugu za
hrabrost da prede u tamu nepoznatog, na trenutke svestan da se
mozda nece vratiti. I to nije nesto $to biste ocekivali. Koliko god
bila vazna, to nije njegova obuka. To nije ni napredno obrazovanje
koje je stekao. I koliko god bili izvanredni alati koji su mu dati, nije
to ni letelica i njeni prefinjeni sistemi. Od sve tehnologije koja mu
je na raspolaganju, empatija je, kaze DZoni Bravo, najveca prednost
koju on poseduje i koja mu je neophodna da bi radio ovaj posao.
Pitajte bilo koga od muskaraca i Zena u uniformi, koji rizikuju svoj
zivot za dobrobit drugih - pitajte ih zasto to rade, i svi ¢e vam reci
istu stvar: ,,Zato $to bi i oni to uradili za mene”

Odakle dolaze ljudi kao Dzoni Bravo? Da li su rodeni takvi?
Neki od njih mozda i jesu. Medutim, ako uslovi u kojima radi-
mo zahtevaju odredene standarde, svako od nas je sposoban za
hrabrost i Zrtvu, bas kao Dzoni Bravo. Iako od nas nece biti trazeno
da rizikujemo sopstveni zivot kako bismo spasli tudi, rado ¢emo
podeliti sopstvenu slavu i pomo¢i onima koji rade sa nama. Jo$
vaznije od toga, u odgovaraju¢im uslovima, ljudi sa kojima radimo
ucinili bi isto za nas. I kada se to dogodi, kada su formirane takve
veze, snazna osnova za ostvarivanje uspeha je postavljena, a to ne
moze da kupi nikakav novac, slava ili nagrade. Ovako izgleda kada
radite u sredini u kojoj lideri daju prioritet dobrobiti svojih ljudi,
a zauzvrat, ljudi daju sve $to imaju da zastite i unaprede dobrobit
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svakog ¢lana, ali i organizacije.

Koristim vojsku da ilustrujem ovaj primer zato §to je u situ-
acijama zivota i smrti sve preuvelicano. Postoji matrica u orga-
nizacijama koje postizu najveci uspeh, u onima koje nadmudruju
svoju konkurenciju, onima koji komanduju sa najve¢im postova-
njem izvan i unutar organizacije, u onima sa najve¢om lojalnoscu i
najmanjim talasanjima, i sa sposobnoscu da razvedre skoro svaku
oluju i prevazidu svaki izazov. Ove izuzetne organizacije imaju kul-
turu u kojoj lideri pruzaju zastitu odozgo, a ljudi na terenu paze jed-
ni na druge. To je razlog zbog kog su voljni da odlu¢no idu napred
i preuzimaju rizike. Empatija je nacin na koji svaka organizacija to
moze postici.
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DRUGO POGLAVLIJE

I zaposleni su ljudi

Pre nego sto se uspostavila empatija u kompaniji, odlazak na
posao bio je samo odlazak na posao. Svako jutro zaposleni u fab-
rici stajali su za svojim masinama i ¢ekali zvono koje im signa-
lizira da zapo¢nu rad. Nakon zvona, na znak su pritiskali prekidace
i pokretali masine. Za nekoliko sekundi, zujanje masinerije ugusilo
bi zvuk glasova. Radni dan pocinje.

Nakon dva sata, oglasava se jo$ jedno zvono najavljujuci pauzu.
Masine se zaustavljaju i skoro svaki radnik napusta svoje mesto.
Neko odlazi u ve-ce. Neko po jo$ jednu $olju kafe. A neko samo
sedi uz svoju masinu, odmara dok zvono ponovo ne zazvoni za
nastavak rada. Nekoliko sati kasnije zvono bi se ponovo oglasilo,
ovog puta dajuci im do znanja da mogu napustiti zgradu i krenuti
na rucak. Oduvek se radilo na ovaj nacin. ,,Nisam znao za bolje’,
tvrdi Majk Merk, timski voda sa tvrdim juznjackim akcentom koji
radi za HeisnSendiekr ve¢ cetrnaest godina. ,Mislim da bi vam
svako u zgradi rekao isto to”

Ali promena nastaje kada Bob Cepmen preuzima ovu kom-
paniju iz Juzne Karoline. Cepmen je direktor komplikovano na-
zvane firme Beri-Veimiler, koja, pre svega, okuplja manufakturne
kompanije koje on konstantno kupuje ve¢ godinama. Vecina
kompanija koje je Cepmen kupio bile su u problemu. Finansije
su im bile lose i, u nekim slucajevima, njihova kultura jo$ gora.
HeisnSendiekr je bila poslednja koju je kupio. Drugi direktori bi
sa sobom, mozda, doveli tim konsultanata i novu strategiju, i bili
spremni da kazu svima $ta treba da rade, ,,da vrate kompaniji njenu
profitabilnost” Ono $to je Cepmen doneo bila je volja da slusa. Kao
$to je uradio sa svakom kompanijom koju je kupio, zapoceo je sa-
stankom tokom kog je saslusao ono $to su radnici imali da kazu.

Ron Kembel, koji dvadeset sedam godina radi u kompani-
ji, upravo se vratio sa tromese¢nog putovanja u Portoriko gde je
dobio zadatak da instalira HeisnSendiekr manufakturnu opremu
na posedu jednog klijenta. Sedeéi u sobi sa Cepmenom, Kembel
se ustrucavao da govori o Zivotu u kompaniji. ,,Pre svega’, pitao je
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Kembel, ,,ako kazem istinu, da li ¢u sutra imati posao?” Cepmen se
nasmejao. ,,Ako sutra budes imao bilo kakv1h problema zbog ono-
ga §to si rekao danas, samo me pozovi’, uveravao ga je Cepmen.

Tada je Kembel poceo otvoreno da govori. ,,Pa, gospodine Cep-
men... Cini se da mi vide verujete dok nisam prisutan nego kad
stojim pred vama. Imao sam vise slobode dok sam bio na posedu
klijenta nego $to imam ovde”, rekao je referisuci o vremenu prove-
denom u Portoriku. ,Cim sam zakora¢io nazad u pogon fabrike,
moja sloboda kao da je nestala. Ose¢am kao da neko drzi palac na
meni. Moram da pritisnem kontrolni sat kad ulazim i izlazim, kada
idem na rucak i kada zavrs$im radni dan. To nisam morao da radim
u Portoriku” Ovakvo nesto Cepmen je ve¢ ¢uo u fabrikama.

»Ulazim na ista vrata sa inzenjerima, racunovodama i drugim
ljudima koji rade u kancelarijama’, nastavlja Kembel. ,,Oni skrenu
levo ka kancelarijama, a ja idem pravo u pogon; mi smo tretira-
ni potpuno drugacije. Njima verujete i dopustate da sami odluce
kada ¢e uzeti sok, ili Solju kafe, ili oti¢i na pauzu; a mene primora-
vate da ¢ekam zvono.”

Ostali su osecali isto. Izgledalo je kao da postoje dve razlicite
kompanije. Ne racunajuci koliki napor ulazu, radnici za masina-
ma nisu osecali da im kompanija dovoljno veruje, samo zato §to
rade u njenom pogonu a ne za kancelarijskim stolom. Ako neko
od zaposlenih u kancelariji treba da pozove kuci i obavesti svoju
decu da ce se zadrzati duze, jednostavno podigne telefon i pozove;
s druge strane, ako radnik mora da uradi istu stvar, obavezan je da
trazi dozvolu da bi iskoristio telefon koji se placa.

Kada je Kembel zavrsio, Cepmen se okrenuo vodi osoblja i na-
lozio mu da iskljuci kontrolne satove. Takode, i zvona su morali
da 1skl]uce Bez velikih izjava i bilo kakvih o¢ekivanja zaposlenih,
Cepmen je odlucio da ¢e od sada stvari biti drugacije. I to je bio
samo pocetak.

Empatija ¢e biti ubrizgana u kompaniju i poverenje ¢e biti novi
standard. Polaze¢i od toga da bi vise voleo da svakoga vidi kao
¢oveka, a ne kao fabrickog radnika ili kancelaruskog sluzbenika,
Cepmen je uveo i druge promene s ciljem da svi budu tretirani na
isti nacin.

Rezervni delovi za masine su uvek bili ¢uvani u zaklju¢anim
kavezima. Ako radniku zatreba neki deo, morao je da stane u red
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ispred skladista i da od onih koji su zaduzeni za delove zatrazi to
$to mu je potrebno. Radnicima nije bilo dozvoljeno da sami ulaze
u ogradene delove. Ovo je nacin na koji se menadzment §titi od
lopova. To mozda sprecava lopove, ali je istovremeno i mocan pod-
setnik da menadZment ne veruje ljudima. Cepmen je naredio da se
svi katanci i ograde uklone i da se svakom zaposlenom dozvoli da
ude u skladiste i pronade deo alata koji mu je potreban.

Cepmen je ukinuo plaéanje telefonskih razgovora, pa su svi
telefoni u kompaniji postali dostupni svakom zaposlenom, u
svakom momentu. Nisu bili potrebni nov¢ici, nije bila potrebna
dozvola. Zaposlenima je omoguc¢eno da produ kroz bilo koja vrata
i posete bilo koji deo kompanije, i to kad god hoce. Svi zaposleni
imace isti tretman, bilo da rade u administraciji ili u fabrickom
pogonu. Ovo ¢e biti novo pravilo.

Cepmen je razumeo da, ukoliko lider Zeli da zadobije poverenje
zaposlenih, mora da ih tretira kao ljude. Da bismo zasluzili pove-
renje, moramo $iriti poverenje. On nije smatrao da mozemo vise da
verujemo nekome samo zato §to je zavrsio koledz i dobar je u racu-
novodstvu nego nekome ko ima samo srednju $kolu i veste ruke.
Cepmen je verovao u fundamentalno dobro u ljudima, i planirao je
tako da ih tretira.

Za kratko vreme, u kompaniji je poc¢eo da vlada osecaj fa-
milijarnosti. Jednostavhom promenom radnog okruzenja, ljudi su
poceli da se ponasaju drugacije jedni prema drugima. Osecali su
da tu pripadaju, $to im je omogucilo da se opuste i da se osecaju
cenjeno. Poceli su da brinu za druge, jer se i o njima neko brinuo.
Ovakvo okruzenje ucinilo je da se ljudi potpuno ukljuce ,glavama
i srcima’, kako Cepmen voli da kaZe, i organizacija je pocela da
cveta.

Jedan zaposleni u farbarskom odeljenju suocio se sa licnom
krizom. Njegova Zena je, zbog dijabetesa, izgubila nogu. Kako
bi mogao da joj pomaze, trebalo mu je vise slobodnog vremena.
Medutim, on je radnik koji je placen na sat i ne moze sebi da priusti
neradne dane. Ipak, kompanija se promenila. Bez pitanja, njegove
kolege su smislile plan: da pomere svoje placene odmore kako bi
on imao vise slobodnih dana. U kompaniji nikada nita slicno nije
uradeno. Ovo je ¢ak predstavljalo krenje zvanic¢ne politike. Ali to
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nije bilo vazno. ,Vise mislimo o drugim ljudima’, rekao je Merk. I,
pomocu administracije, to je upravo ono $to su uradili.

»Nikada nisam mislio da moze$ da uziva$ u poslu”, kaze Kem-
bel. ,Kada ti ljudi veruju, bi¢e produktivniji kako bi stekli ili za-
drzali to poverenje.” Tokom viSe od deset godina od kada je Zica-
na ograda srusena, skoro da nije bilo lopova. A ukoliko zaposleni
imaju li¢ni problem, oni znaju da ¢e lideri kompanije, kao i njihove
kolege, biti tu za njih.

Kada se pojavi neki problem, zaposleni su otvoreniji da po-
mognu jedni drugima, mnogo vise nego pre. Takode, oni vise vode
rac¢una o svojim masinama. Ovo znaci da je u odnosu na raniji pe-
riod bilo znatno manje kvarova i manje obustava rada ($to znaci da
su troskovi drzani pod kontrolom). Promene nisu bile dobre samo
za zaposlene, ve¢ i za kompaniju. U ovom periodu, od kada je Cep-
men preuzeo fabriku, HeisnSendiekr je povecao prihod sa 55 mi-
liona dolara na 95 miliona dolara, $to se odrazilo na organski rast
i rast dobiti. Napredovali su bez zaduzivanja i bez reorganizacije
vodene menadzZerskim konsultantima. Kompanija je napredo-
vala zbog svojih zaposlenih. Osecala se predanost organizaciji, a
sve to nije proisteklo iz obe¢anja o bonusima ili dodacima. Bili su
posveceniji zato §to su to Zeleli. Nova kultura brige dozvolila je lju-
dima i strategijama da procvetaju.

Ovo se dogada kada lideri organizacije slusaju ljude koji u njoj
rade. Bez prinude, pritiska ili sile, ljudi prirodno rade da pomog-
nu jedni drugima i unaprede kompaniju. Rad sa osecajem oba-
veze zamenjen je radom sa osecajem ponosa. I dolazak na posao
zbog kompanije zamenjen je dolaskom na posao zbog sebe i
drugih. Radno mesto vi$e nije mesto straha. To je mesto na kom
se osecas cenjeno.

Vidimo ono sto Zelimo da vidimo

Cepmen voli da prica o tome kada je prvi put posetio
HeisnSendiekr, $to je bilo pet godina pre promena o kojima go-
vore Majk Merk i Ron Kembel. Bilo je to ubrzo nakon sto je Cep-
men kupio kompaniju. Kao novog direktora niko ga nije poznavao,
i dok je pio kafu pre prvog sastanka, niko nije obra¢ao paznju na
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njega. Ono $to je Cepmen video tog jutra u kafeteriji, u martu 1997.
godine, podstaklo ga je da zapoc¢ne svoj eksperiment sa kompani-
jom. Video je nesto $to dotad nikad nije, tokom svih tih godina u
biznisu. Bila je to dovoljno moc¢na scena da ga natera na preispiti-
vanje svake lekcije koju je naucio o vodenju kompanije. Ono $to
je uradio u HeisnSendiekru postace baza za ono kako ¢e Cepmen
voditi celu svoju operaciju. Jo$ znacajnije, to ¢e promeniti na¢in na
koji on vodi ljude koji rade za njega.

Sededi u kafeteriji, Cepmen je posmatrao grupu zaposlenih,
pili su jutarnju kafu pre pocetka radnog dana... i dobro se zabav-
ljali. Salili su se, smejali se kao stari prijatelji. Bacali su opklade
na Martovsko ludilo, kosarkaski koledz-turnir koji se prikazivao
te veceri. Dobro su se slagali i uzivali u druzenju. Ali u momen-
tu kada su krenuli, da zapo¢nu radni dan, Cepmen je primetio
dramati¢nu promenu u njihovom drzanju. Osmesi su im, kao na
znak, zamenjeni sumorno$¢u. Smeh je prestao. Drugarstvo je is-
parilo. ,,Jzgledalo je kao da je energija nestala iz njih”, rekao je Cep-
men.

Preplavio ga je ocaj. I ranije je kupovao kompanije u problemu,
bas kao sto je ova. I ranije je bio okruzen zaposlenima. Ali, iz ne-
kog razloga nije bio u stanju da vidi ono sto je video tog dana. Nije
mogao da ostane nedirnut onim §to je upravo video, i to je u njemu
podstaklo misao: zasto ne mozemo da uzivamo na poslu, onako
kako uzivamo kada nismo na poslu?

Sve do tog dana, Cepmen je bio bas onakav direktor kakav
treba da bude svaki master student biznisa (MBA). Bio je dobar
u rac¢unanju i voleo je igru biznisa. Donosio je odluke zasnovane
na podacima, uslovima trzi$ta i finansijskim mogucnostima. Bio je
tvrd kada je trebalo biti takav, a mogao je i da $armira kad je to bilo
potrebno. Mislio je da je biznis nesto $to se meri tabelama, i video
je ljude kao jedan od alata koje mora da organizuje kako bi mu
pomogli da ostvari svoje finansijske ciljeve. On je bio vrlo uspesan
izvr$ni direktor.

Pre tog momenta u kafeteriji, Cepmen je veoma lako dono-
sio teSke odluke. Kompanija u Sent Luisu, sa imenom koje se
tesko izgovara, bila je optere¢ena dugom i blizu bankrota kada ju
je Cepmen preuzeo nakon smrti svog oca, 1975. godine. U datoj,
poraznoj situaciji uradio je ono $to bi uradio svaki odgovorni
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izvrsni direktor. Delio je otkaze, kada je osecao da je to potreb-
no za ispunjenje Zeljenih finansijskih ciljeva, iznova je pregovarao
oko dugovanja, zavisio je od banaka da bi podrzao rast, i pre-
uzimao je velike rizike koji bi mogli doprineti razvoju, i koji bi
mogli da kreiraju napredak razumljiv svakom direktoru koji ,,vi-
soko leti”. Kao rezultat svega ovoga, kompanija je ponovo postala
profitabilna.

Cepmen je napustio kafeteriju i krenuo na svoj prvi sastanak.
Trebalo je da to bude cista formalnost, susret i upoznavanje. On,
novi izvr$ni direktor, trebalo je da se predstavi timu za sarad-
nju sa klijentima, a od njih se ocekivalo da ga efikasno upute u sit-
uaciju. Ali, zbog onoga $to je video tog jutra, shvatio je da zajedno
sa timom ima mo¢ da kompaniju pretvori u mesto na koje ljudi
zele da dolaze svakog dana. Dakle, naumio je da kreira okruzenje u
kom ¢e ljudi osecati da mogu iskreno da se izraze i budu prepozna-
ti i pohvaljeni za svoj uspeh. Ovo je osnov za ono $to Cepmen zove
istinskim ljudskim liderstvom.

KADA LJUDI MORAJU DA RESAVAJU OPASNOSTI UNUTAR
ORGANIZACIJE, ORGANIZACIJA POSTAJE MANJE SPOSOBNA
DA SE SUOCI SA OPASNOSTIMA SPOLJA.

Zaista, humano liderstvo $titi organizaciju od unutrasnjih su-
kobljavanja, koja mogu unistiti temelj. Kada moramo da se $titi-
mo jedni od drugih, cela organizacija ispasta. Ali kada poverenje
i saradnja napreduju iznutra, mi se priblizavamo jedni drugima i
organizacija postaje jaca.

Skoro svaki sistem u ljudskom telu postoji da bi nam pomogao
da prezivimo i napredujemo. Hiljadama godina ranije, umirale su
druge humanoidne vrste, a mi smo nastavili da zivimo. Iako smo
na planeti relativno kratko vreme, u poredenju sa drugim vrsta-
ma, brzo smo postali najuspesnija i jedina nepobedena Zivotinja na
Zemlji. Toliko uspesna, zapravo, da odluke koje donosimo uti¢u na
mogucnost drugih Zivotinja, ¢ak i drugih ljudskih bica, da prezive
i napreduju.

Unutrasnji sistem koji nas $titi od opasnosti ohrabruje nas da
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ponavljamo ponasanje koje je u najboljem interesu za nas. Ako ose-
timo opasnost, nasa odbrana se aktivira. Ako se ose¢amo sigurno
medu svojim ljudima, u svojim plemenima i organizacijama, opu-
sticemo se i bicemo mnogo otvoreniji za poverenje i saradnju.

Detaljna analiza veoma uspes$nih organizacija, onih u ko-
jima se ljudi osecaju sigurno kada dodu na posao, otkriva ne-
$to zaprepascujuce. Njihove kulture imaju ogromne sli¢nosti sa
uslovima u kojima je covek stvoren da zivi. Sistem koji nam pomaze
da prezivimo i uzdignemo se kao vrsta, takode radi i na tome da
pomogne organizacijama da postignu isto u ovom nasilnom, tak-
micarskom svetu u kom je svaka grupa bacena u konacne borbe.
Nema tu luksuznih menadzerskih teorija i ne radi se o zaposljava-
nju timova iz snova. Radi se samo o biologiji i antropologiji. Ako su
odredeni uslovi ispunjeni, a ljudi u organizacijama osec¢aju medu-
sobnu sigurnost, oni ¢e raditi zajedno da postignu ono $to niko
od njih ne bi mogao sam. Rezultat je da ¢e njihova organizacija
nadvisiti konkurenciju.

Ovo je Cepmen uradio u kompaniji Beri-Veimiler. Sasvim
slucajno, kreirao je radno okruzenje i kompaniju koja, bioloski, iz-
vladi ono najbolje iz ljudi. Cepmen i njemu sli¢ni nisu zacrtali da
promene svoje zaposlene, ve¢ da promene uslove u kojima zapo-
sleni rade. Da kreiraju kulturu koja inspirise ljude da daju sve od
sebe, da daju zato §to vole mesto na kom rade.

Ova knjiga bi trebalo da nam pomogne da razumemo zasto
radimo ono $to radimo. Skoro svi sistemi u nasim telima ukljuceni
su u pronalazenje hrane, i pomazu nam da ostanemo Zzivi i una-
predimo vrstu. Ma kako bilo, za veliki deo sveta, a svakako u onom
razvijenom, nalaZenje hrane i izbegavanje opasnosti viSe nije nasa
glavna preokupacija. Vise ne lovimo i ne sakupljamo, bar ne kao
pecinski ¢ovek. U modernom svetu, unapredenje karijere, potraga
za sre¢om i ispunjenjem su definicije uspeha. Ali unutrasnji sis-
temi vode nase ponasanje i odluke, i jo§ uvek funkcionisu kao i
pre vise desetina hiljada godina. Nasi primitivni umovi jo$§ uvek
shvataju svet kao mesto pretnje ili mesto na kom se moze pronaci
sigurnost. Ako razumemo kako ovi sistemi rade, lak§e ¢emo
postici svoje ciljeve. U isto vreme, grupe u kojima radimo ima-
ju bolju mogu¢nost da uspeju i napreduju.
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