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UvoD

ODBACIVANJE SVIH PRAVILA

Najveci svjetski menadzeri nemaju puno toga zajednickog. Oni su razlic¢itog
spola, rase i starosne dobi. Koriste vrlo razlicite stilove i fokusiraju se na razli-
Cite ciljeve, ali bez obzira na njihove razlike, svi imaju jednu zajednicku kara-
kteristiku — prije nego bilo §to naprave, oni odbace sva pravila konvencionalne
mudrosti. Oni ne vjeruju da osoba moze postici bilo §to za §to se odluci. Ne po-
kuSavaju pomoci osobi prebroditi svoje slabosti. Oni stalno zanemaruju tako-
zvano “zlatno pravilo” i ¢ak igraju igru miljenika.

Vrsni menadzeri su revolucionari, iako bi malo njih koristilo tu rije¢ u svom opi-
su. Ova knjiga opisat ¢e vam razmiSljanja vrsnih menadzera kako bi vam objasni-
li zasto su oni obrnuli konvencionalni razum i otkrili nove istine koje su stavili na
njegovo mjesto.

Mi vas ne poticemo da zamijenite svoj prirodni menadZerski stil jednom stan-
dardiziranom verzijom njihovih stilova — kao $to ¢ete vidjeti, vrsni menadzeri ne
dijele nikakav “standardizirani stil”. NaSa svrha je pomo¢i vam kapitalizirati vlas-
titi stil pokazujuéi vam kako utjeloviti revolucionarne spoznaje koje posjeduju
vrsni menadzeri.

Ova knjiga proizvod je dva velika istraZivanja koja je provela Gallup Organi-
zacija tijekom posljednjih dvadeset i pet godina. Prvo istrazivanje bilo je usre-
dotoceno na zaposlenike i trazili su se odgovori na pitanje “Sto najtalentirani-
jim zaposlenicima treba na njihovom radnom mjestu?” Gallup je ispitao preko
milijun zaposlenika iz Sirokog raspona poduzeca, industrijskih sektora i drZava.
Postavili smo im pitanja o svim aspektima njihova radnog Zivota, a zatim dubo-
ko analizirali njihove odgovore kako bismo otkrili najvaznije potrebe najpro-
duktivnijih zaposlenika.

Nase istrazivanje urodilo je mnogim otkri¢ima, ali najsnaznije je bilo ovo: talen-
tiranim zaposlenicima potrebni su vrsni menadZeri. Talentirani zaposlenik moze
stupiti u poduzece zbog njegovih karizmati¢nih voda, Sirokogrudnih beneficija i
programa obuke na svjetskoj razini, ali koliko dugo taj zaposlenik
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ostaje u tom poduzedu i koliko je produktivan odreduje njegov odnos s njegovim
neposrednim rukovoditeljem.

Ovo jednostavno otkri¢e vodilo nas je do drugog istrazivanja u kojem smo
postavili sljedece pitanje: Kako najveci svjetski menadzeri pronalaze, usredoto-
¢uju i zadrZavaju talentirane zaposlenike? Kako bismo odgovorili na ovo pita-
nje, oti8li smo do izvora njegova odgovora — velikih i malih poduzeca, poduze-
¢a u privatnom vlasnistvu, javnih poduzeca i organizacija u javnom sektoru — te
ispitali tipi¢ne predstavnike njihovih menadZera, od izvrsnih do prosje¢nih. Ka-
ko smo znali tko je izvrstan, a tko prosjecan? Od svakog poduzeca traZili smo
da nam osigura svoja mjerila izvedbe. Mjerila kao $to su prodaja, profit, zado-
voljstvo kupaca, podaci o fluktuaciji zaposlenika, podaci o miSljenju zaposleni-
ka i 360-stupanjski upitnici koristili smo za izdvajanje najboljih menadzera. Ti-
jekom posljednjih dvadeset i pet godina Gallup Organizacija provela je, snimi-
la i zapisala intervjue, u pojedina¢nom trajanju od jednog i pol sata, s preko
osamdeset tisuéa menadzZera.

Neki od ovih menadzera bili su na vodeéim polozajima. Neki su bili na razini
srednjeg menadZmenta, a neki su bili menadZeri niZe razine. Medutim, svaki od
njih je imao jednog ili viSe zaposlenika koji su im odgovarali za svoj posao. Mi
smo nasu analizu usredotocili na one koji su bili uspjesniji u pretvaranju tale-
nta svojih zaposlenika u rezultat. Unato¢ ociglednim razlikama u njihovim sti-
lovima, Zeljeli smo otkriti §to je to §to ovi menadzZeri imaju zajednicko.

Njihove ideje jasne su i izravne, Sto ne znaci da ih je jednostavno primijeniti.
Konvencionalna mudrost je konvencionalna iz jednog razloga — jednostavnija je
i time ide linijjom manjeg otpora. LakSe je vjerovati da svaki zaposlenik posje-
duje neogranicen potencijal. LaksSe je zamisliti da ¢ete najbolje pomoci zapo-
sleniku ako mu pomognete popraviti njegove slabe tocke. LakSe je “ponasati se
prema drugima kako biste Zeljeli da se ponaSaju prema vama”. LakSe je prema
svima se isto ponasati i na taj nacin izbje¢i promjene favoriziranja. Konvencio-
nalna mudrost je utjeSno, zavodljivo laka.

Revolucionarna mudrost vrsnih menadZera nije takva. Njihov put je mno-
najvaznije, spremnost na individualizaciju. U ovoj knjizi vrsni menadZeri ne
predstavljaju sveobuhvatne nove teorije i zadane formule. Sve §to vam oni
mogu ponuditi spoznaje su prirode talenta i njegovih tajni za pretvaranje ta-
lenta u trajnu uspjeSnost. Pravi izazov je u tome na koji nacin Cete utjeloviti
ove spoznaje u (svoj) vlastiti stil, primjenjujuci ga na jednog po jednog zapo-
slenika, svakoga dana.
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skoskok

Ova knjiga predstavlja glas jednog milijuna zaposlenika i osamdeset tisu¢a me-
nadZera. Njihov broj moZze izgledati ogroman, ali intervjui s njima utemeljuju
ovu knjigu u stvarnom svijetu. Tesko je zamisliti kako zvuci jedan talentirani za-
poslenik ili jedan vrsni menadZer. Sljededi izvadak iz jednog intervjua prikazu-
je ton i sadrZaj naSih detaljnih intervjua.

Kako bismo sacuvali anonimnost, promijenili smo ime intervjuiranog mena-
dzera, te imena svih ostalih menadZera. Ovdje ¢emo ga zvati Michael. Michael
upravlja finim restoranom koji je u vlasniStvu velikog ugostiteljskog poduzeca
na sjeverozapadnom Pacifiku. Posljednjih petnaest godina, otkad je Gallup pro-
naSao Michaela, njegov se restoran nalazi medu deset posto najboljih restora-
na ovog poduzeca prema prodaji, profitu, rastu, zadrzavanju zaposlenika i za-
dovoljstvu gostiju. Iz perspektive njegova poduzeca, njegovih kupaca i njegovih
zaposlenika, Michael je vrsni menadZer.

U ovoj knjizi vidjet ¢ete kako drugi menadZeri i zaposlenici ponavljaju Mi-
chaelove komentare. Umjesto da ih mi istaknemo, molimo vas da ih povezete s
vlastitim iskustvom dok Citate poglavlja. Za trenutak ¢emo dopustiti Michaelu
da govori o sebi.

GALLUP: Mozete li nam govoriti o najboljem timu kojeg ste ikada imali?
MICHAEL: Mislite na cijeli tim? Ima najmanje trideset ljudi koji ovdje rade.
GALLUP: Samo nam recite o najuzem timu.

MICHAEL: Pretpostavljam da je moj najbolji tim bio tim konobara od prije
nekoliko godina. Bilo ih je ¢etvero. Brad je imao oko trideset i pet godina, bio
je profesionalni konobar i bio je jako ponosan na Cinjenicu da je najbolji kono-
bar u gradu. Bio je izvrstan u predvidanju. Gosti nikad nisu trebali niSta traZiti.
U trenutku kad bi im se pojavila misao da trebaju jo§ vode ili desertni meni,
Brad bi se nasao uz njih i i dodao im ono §to im treba.

Zatim, u timu je bio i Gary. Gary je bio neduzan. Ne naivan, samo neduZan.
On je instinktivno mislio da je svijet prijateljsko mjesto, tako da se uvijek smi-
jesio, bio je veseo. Ne mislim da nije bio profesionalan, jer je on bio i to. Uvi-
jek je dolazio uredan i nosio svjeze izglacanu koSulju. Ono §to me impresioni-
ralo bio je njegov stav. Svi su voljeli biti blizu Garyja.

Susan je bila nasa hostesa. Bila je zivahna, energicna i znala se jako dobro pre-
dstaviti. Kad nam se pridruZila, mislio sam da joj nedostaje malo zdravog razuma,
ali pogrijeSio sam. Ona je savrSeno radila s gostima. Za prometnih veceri ona bi
im na lijep nacin, ali odlu¢no, rekla da se rezervacije u posljednjem trenutku ne
mogu prihvatiti. Dogadalo bi se da za vrijeme rucka neki gosti samo Zele dobiti
ono §to su narucili, platiti i oti¢i. Susan bi to prepoznala i upozorila njihova kono-
bara da je njima najvaznija brzina. Bila je pazljiva i donosila dobre odluke.
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Emma je bila neformalni graditelj tima. Bila je tiSa, odgovornija i svjesnija od
bilo koga. Ona bi okupila tim prije prometne subotnje veceri i govorila svima
kako je potrebno dobro se prikazati, biti oprezan i uzajamno se pomagati u te-
$koj situaciji.

Ova Cetvorka bila je uporiSte moga najboljeg tima. Ja se zapravo nisam ni tre-
bao petljati. Oni su sami vodili posao. Trenirali su nove zaposlenike, postavlja-
li pravi primjer te bi ¢ak potjerali osobe koje se nisu uklapale. Dobre tri godine
oni su bili restoran.

GALLUP: Gdje su oni sada?

MICHAEL: Susan, Emma i Gary su diplomirali i vratili se na Istok. Brad je
jo§ uvijek sa mnom.

GALLUP: Imate li tajnu o gradenju vrsnih timova?

MICHAEL: Ne, mislim da tajna ne postoji. Mislim da je najbolje §to mena-
dzer moZe uciniti to da se svaka osoba osje¢a ugodno s onim §to ona zapravo
jest. Vidite, mi svi imamo svojih nesigurnosti. Ne bi li bilo bolje da se na poslu
ne moramo citavo vrijeme suocavati s naSim nesigurnostima? Nisam pokuSao
popraviti Brada, Susan, Garyja i Emmu. Nisam pokuSavao od njih u¢initi me-
dusobne klonove. PokuS$ao sam stvoriti okruzenje u kojemu su bili ohrabreni bi-
ti viSe od onoga Sto vec jesu. Dok god nisu gazili jedno drugoga i dok god su ¢i-
nili goste zadovoljnima, nisam mario $to su medusobno tako razliciti.

GALLUP: Kako ste tako dobro upoznali ove ljude?

MICHAEL: S njima sam proveo mnogo vremena. Slusao sam. Vodio sam ih
vani na veceru, popio bih s njima nekoliko pi¢a. Doveo bih ih kod sebe na pra-
znike. Ali, u najve¢oj mjeri bio sam samo zainteresiran za ono $to oni jesu.

GALLUP: Sto mislite o izjavi “Bliskost otvara vrata preziru”?

MICHAEL: To je pogresno. Kako moZete upravljati ljudima ako ne poznajete
njihov stil, njihovu motivaciju, njihovu osobnu situaciju? Mislim da to ne mozete.

GALLUP: Mislite li da se menadZer treba prema svima isto odnositi?

MICHAEL: Svakako da ne.

GALLUP: Zasto?

MICHAEL: Zato $to su svi razliiti. Ranije sam vam govorio o Garyju i o to-
me kako je bio izvrstan zaposlenik. Ali ja sam ga dvaput otpustio. Nekoliko pu-
ta pretjerao je sa Salom i stvarno sam se naljutio. Zaista mi se svidao, ali sam ga
morao otpustiti. Na§ bi se odnos bio uniStio da nisam stao na zemlju i rekao:
“Nemoj doci u ponedjeljak”. Svaki put kad sam ga otpustio, naucio je nesto vi-
Se o sebi i svojim vrijednostima, tako da sam ga oba puta ponovno zaposlio.
Mislim da ga je to ucinilo boljom osobom.

Moje poduzele je tako funkcioniralo s Garyjem. Ta metoda ne bi uspijevala
s Bradom. Da sam prema njemu samo povisio glas, dobio bih sasvim suprotnu
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reakciju od one koju sam htio. On bi bio shrvan. Zamukao bi. Tako da kad se s
njim ne slazem, moram tiho govoriti i sve s njim prilicno pazljivo razmotriti.

GALLUP: Nije li nepravedno razli¢ito se odnositi prema ljudima?

MICHAEL: Ne slazem se. Mislim da ljudi Zele osjecati razumijevanje. Odno-
seci se prema njima druk¢ije, pomazete im da se osjecaju jedinstveno. Da znam
da jedan od mojih ljudi sam hrani obitelj, tada, dok god on radi, bit e viSe iz-
gleda da ¢u njemu dati pogodnije sate, nego nekome tko je student. Studentu
bi to moglo malo zasmetati, ali ako bih mu objasnio situaciju, vjerojatno bi se
smirio. Osim toga, on tako zna da ¢u paziti i na njegovu osobnu situaciju kad
mu to bude trebalo, a to je uvijek lijepo cuti.

GALLUP: Jeste li kome drugom dali otkaz, osim Garyju?

MICHAEL: Nazalost, jesam. Kao veéina menadZera, ponekad ne izaberem
prave ljude i stvari se po¢nu raspadati.

GALLUP: Koji je vas$ pristup davanju otkaza zaposleniku?

MICHAEL: U¢initi to brzo — §to brze, to bolje. Ako netko konstantno loSe
obavlja posao, mozete pomisliti da im Cinite uslugu ¢ekajuci. To nije istina.
Zapravo, ¢ekajuci pogorSavate stvari.

GALLUP: Menadzer ste petnaest godina? Kad biste davali savjet novom me-
nadzeru, koji bi to savjet bio?

MICHAEL: Ja jo$ u ovome nisam stru¢njak. Znate, jo$ uvijek ucim.

GALLUP: To je u redu. Samo nam recite nekoliko ideja koje su vam pomo-
gle tijekom godina?

MICHAEL: Dakle ... Mislim da bi prva bila: izaberite prave ljude. Ako to uci-
nite, sve ostalo bit ¢e mnogo jednostavnije.

I kada ste ih izabrali, vjerujte im. Svi ovdje znaju da je ladica za novac u bla-
gajni otvorena. Ako Zele posuditi 2$ za cigarete ili 2008 za stanarinu, oni to mo-
gu uciniti. Samo stavite znak u ladicu i vratite novac. Ako od ljudi ocekujete naj-
bolje, oni ¢e vam to i dati. Rijetko su me razocarali. I kada se dogodi da me ne-
tko razocara, mislim da nije ispravno kazniti one koji te nisu iznevjerili posta-
vljajuéi neko novo pravilo ili politiku poslovanja.

Drugi savjet bio bi, nemojte nikad previse promicati ljude. Platite im dobro za
ono Sto rade i neka im nagrada bude to $to nastavljaju raditi to Sto rade. Brad
je odli¢an konobar, ali bio bi uZasan menadZer. On voli raditi za publiku koju
postuje, a postuje goste. Manje postuje neke od novih zaposlenika. U ulozi me-
nadZera, ovi zaposlenici bili bi njegova publika.

I ono $§to je posebno vazno: nikada nemojte svaliti odgovornost na nekoga dru-
gog. Nikada nemojte reci: “Mislim da je ovo luda ideja, ali sredi$njica na tome in-
zistira.” Svaljivanje odgovornosti na nekoga drugog moZze olakSati vaSem malom
svijetu, ali organizam kao cjelina, oprostite, organizacija kao cjelina, bit ¢e oslab-
ljena pa si tako dugoroc¢no otezavate zZivot. Jo§ gori su oni koji stalno obecavaju
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Sto najbolji svjetski menadzeri rade drukcije?

stvari koje se nikad ne ostvare. Obzirom da nikad ne znate s ¢im ¢e vas sredi$nji-
ca iznenaditi, preporu¢am zivot po ovom jednostavnom pravilu: dajte svojim lju-
dima malo obeéanja i sva ih ispunite. Ovo bi bili moji savjeti.

GALLUP: Ima li jos nesto Sto biste nam htjeli reci iz vaSeg menadzerskog is-
kustva?

MICHAEL: MoZda samo ovo: menadZer mora zapamtiti da je on na pozorni-
ci svakoga dana. Njegovi ljudi ga gledaju. Sve $to radi, sve $to govori i nacin na
koji to govori daje znakove njegovim zaposlenicima. Ti znakovi utjecu na njiho-
vu izvedbu. Nikada nemojte zaboraviti da ste na pozornici.

Ovo je Michael, ili, u najmanju ruku, ovo je izvod iz razgovora s Michaelom.
Za vrijeme naSeg istraZivanja posluSali smo tisue menadZera kao §to je Mi-
chael i stotine tisuca zaposlenika koji su radili za menadzere kao $to je Michael.
Neka od Michaelovih mi§ljenja dijeli vecina — nikada ne svaljujte odgovornost
na nekoga drugog, dajte malo obecanja i sva ih ispunite. Ali ve¢i dio njegova is-
kaza je revolucionaran — njegova Zelja da pomogne svim zaposlenicima da po-
stanu viSe od onoga Sto vec jesu, njegova spremnost da postupa prema svakoj
osobi druk¢ije, njegova Zelja da postane blizak prijatelj sa zaposlenicima, njego-
vo prihvacéanje ¢injenice da ljude ne moze promijeniti, ve¢ im samo moze olak-
Sati, te njegovo povjerenje prema zaposlenicima. Michael, kao i svi vrsni me-
nadZeri, kr$i pravila konvencionalne mudrosti.

Kao i vi, i mi znamo da je promjena — ¢injenica modernog Zivota. Znamo da
se poslovna klima stalno mijenja i da razliciti pristupi upravljanju ljudima prev-
ladavaju i opadaju. Medutim, sluSajuc¢i menadzere kao $to je Michael i zaposle-
nike kojima upravljaju, tragali smo za onim §to se ne mijenja. Sto ée talentirani
zaposlenici uvijek trebati? Sto ée vrsni menadzeri uvijek ¢initi kako bi pretvori-
li talent u uspijeh? Koje su trajne tajne pronalazenja, usredotocavanja i zadrza-
vanja talentiranih zaposlenika? Koje su konstante? Ovo su nasa pitanja. Na
stranicama koje slijede predstavit ¢emo naSa otkrica.
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