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Tri iznenadujuca faktora promene

1.

Jedne subote 2000. godine posetioci jednog americkog perife-
rijskog bioskopa dosli su ne sumnjajuci nista da u jedan sat po
podne pogledaju kriminalisticki film Isplata, sa Melom Gib-
sonom u glavnoj ulozi. Dobili su po ¢asu bezalkoholnog pica i
besplatnu porciju kokica, i zamoljeni su da posle filma dodu do
prijemnog Standa i odgovore na nekoliko pitanja. Ti ljubitelji
filma su zapravo bili slu¢ajni u¢esnici istrazivanja o iracionalnim
navikama u ishrani.

Kokice koje su dobili bile su neobi¢ne. Bile su grozne. Zapra-
vo su namerno pripremljene tako da budu neukusne. Stajale su
pet dana i bile tako bajate da su skripale pod zubima. Jedan ispi-
tanik je kasnije uporedio te kokice sa stiroporskim pakovanjem
za kikiriki, a druga dva posetioca su zaboravila da su kokice bile
besplatne pa su trazili da im se vrati novac.

Neki posetioci dobili su porciju srednje veli¢ine a neki veli-
ku - u posudama koje su li¢ile na male montazne bazene. No
svaki je dobio kokice, pa nije bilo potrebe da se dele. Istrazivace
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je zanimao odgovor na sasvim jednostavno pitanje: hoce li oni
koji su dobili vece pakovanje pojesti vise kokica?

I srednja i velika porcija bila je toliko velika da jedna osoba
nije mogla sama da je pojede. Glavno pitanje je bilo: da li ¢e
oni koji su dobili vecu porciju pojesti vise od onih koji su dobili
manju?

Prepredeni istrazivaci izmerili su porcije pre i posle filma,
pa su mogli tacno da utvrde koliko je ko pojeo kokica. Rezultati
su bili zapanjujudi: ljudi koji su dobili velike porcije pojeli su 53
odsto vise kokica od onih sa srednjim. To je u proseku znacilo
oko 173 kalorije po osobi vie, kao i priblizno 21 zahvatanje
kokica vise.

Brajan Vansink, autor ove studije, zaposlen u laboratoriji za
hranu i marke prehrambenih proizvoda na Univerzitetu Kor-
nel opisao je rezultate svojih istrazivanja u knjizi Ishrana bez
razmisljanja. ,Napravili smo i neke druge studije o konzumi-
ranju kokica a rezultati su uvek bili isti, bez obzira na razlike
u detaljima. Nije bilo vazno da li smo sprovodili istrazivanja u
Pensilvaniji, Ilinoisu ili Ajovi, niti koji se film davao; uvek nam
se nametao isti zaklju¢ak u vezi s kokicama. Ljudi bi uvek pojeli
vi$e ako bi dobili ve¢u porciju. To se redovno ponavljalo.”

Nije bilo nikakvog drugog objasnjenja za takvo ponasanje.
Ljudi nisu jeli kokice zato $to im je to pric¢injavalo zadovoljstvo.
(Bile su tako bajate da su $kripale pod zubima!) Nisu ni Zurili
da dovrse svoju porciju. (Oba pakovanja su bila prevelika da
bi se mogla pojesti odjednom.) Nije bilo vazno ni da li su ljudi
bili siti ili gladni. Vazila je uvek ista jednacina: veca porcija =
veca konzumacija.

Sto je najlepse od svega, ljudi uopste nisu verovali rezulta-
tima istrazivanja. Posle filma istrazivaci bi obavestili gledaoce
$ta su zakljucili na prethodnim projekcijama i saopstili im da
su porcije bile razli¢ite. Zatim bi upitali ucesnike: ,Smatrate
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li da ste pojeli vise kokica zato $to ste dobili ve¢u porciju?“

Vecina je odgovorila odri¢no, odbacuju¢i tu pomisao: ,,Takvi

trikovi kod mene ne pale® ili ,,Pa, valjda znam kad sam sit.“
Uuups.

2.

Zamislite da vam je neko dao sve te podatke o potro$nji koki-
ca ne pominjudi veli¢inu porcije. U podacima koje ste dobili
mogli ste videti da su neki ljudi pojeli malo kokica, drugi znatno
vide, a neki su prosto ispitivali izdrzljivost ljudskog Zeluca. Na
osnovu tih podataka mogli ste zakljuciti da su neki ljudi skloni
razumnom grickanju dok su drugi prave Zderonje.

Zdravstveni stru¢njaci koji bi proutili te podatke pokazali bi
veliku zabrinutost zbog Zderonja. Te ljude treba motivisati da
steknu zdravije navike u potrosnji grickalica i pokazati im kakve
su posledice prezderavanija!

No sacekajte malo! Ako Zelite da ljudi jedu manje kokica,
postoji jednostavno re$enje za to. Samo im dajte manja pakova-
nja. Ne morate uopste da brinete zbog njihovog znanja ili stavova.

Na ovom primeru moze se videti kako se laka vrsta promene
(smanjenje pakovanja) moze pretvoriti u tesku vrstu prome-
ne (ubedivanje ljudi da promene nacin misljenja). To je prvo
iznenadenje u vezi sa promenom. Ono §to deluje kao problem
¢oveka Cesto moze biti samo problem situacije.

3.

Ova knjiga treba da vam pomogne da promenite neke stvari.
Razmotri¢emo promenu na svim nivoima - pojedina¢nom,
organizacionom i dru$tvenom. Mozda Zzelite da pomognete
svom bratu da prestane da se kocka. Mozda Zelite da podstaknete
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svoj tim na poslu da bude $tedljiviji, jer to zahtevaju uslovi na
trzidtu. Mozda Zelite da $to vise vasih suseda odlazi biciklom
na posao.

Obi¢no se ovakve teme razmatraju odvojeno - postoji teo-
rija ,upravljanja promenama“ za izvr$ne rukovodioce, teorija
»samopomoci“ za pojedince i teorija ,menjanja sveta“ za dru-
$tvene aktiviste. To je besmisleno, jer sva stremljenja ka prome-
ni imaju nesto zajednicko: da bi doslo do promene, ne$to mora
poceti da se odvija na drugi nacin. Va$ brat treba da se kloni
kockarnica; vasi zaposleni treba da po¢nu da se voze javnim
prevozom, i sli¢no. Sva nastojanja da se sprovede neka promena
svode se na jedno pitanje: mogu li ljudi da po¢nu da se ponasaju
drugacije?

Znam $ta misilite - ljudi se obi¢no opiru promenama. No
to i nije tako jednostavno. Svakoga dana radaju se neka deca, a
njihovi roditelji se raduju toj promeni. Pomislite na veli¢anstve-
nost takvih promena! Da li ¢e iko pozeleti da radi za $efa koji
vas dvaput budi svake no¢i da bi se izvikao na vas zbog nekih
trivijalnih administrativnih detalja? (I $ta ako vas, kad god se
pojavite u novoj ode¢i, $ef izgrdi zbog toga?) Ljudi se, dakle, ne
protive uvek velikim promenama - oni ih ¢esto dobrovoljno
prihvataju.

U Zivotu se radujemo raznim velikim promenama - ne samo
novim bebama ve¢ i venc¢anjima, novim ku¢ama, novoj tehno-
logiji i novim poslovima. U meduvremenu se neki drugi vidovi
ljudskog ponasanja ponavljaju na izludujuéi nac¢in. Pusaci i
dalje puse, deca se previse goje, a va§ muZ i ne pomislja da svoju
kosulju baci u prljavo rublje. Postoje, dakle, promene koje je
tesko ostvariti i one koje je lako sprovesti. Po ¢emu se jedne
razlikuju od drugih? U ovoj knjizi ¢emo razmotriti uspesne
promene, kao i ono $to im je zajednicko. Potrebno je da onaj ko
zeli promenu odjednom ucini tri stvari; jednu smo ve¢ naveli:

Tri iznenadujuca faktora promene 13

da bi se promenilo necije ponasanje, potrebno je izmeniti situ-
aciju u kojoj se ta osoba nasla.

No, naravno, nije sve ni u promeni situacije. MozZete poslati
alkoholic¢ara na rehabilitaciju u neki centar gde ¢e mu novo okru-
Zenje pomoci da se otrezni. No $ta se dogada kad on ode odatle i
nestane dobar uticaj okoline? Mozda ¢e vam porasti prodaja pro-
izvoda ako va$ rukovodilac prodaje izvr$i pritisak na zaposlene
i nadzire ih, ali $ta ce biti kasnije, kad se situacija vrati u preda-
$nje stanje? Da biste pojedince naveli na promenu, potrebno je
izmeniti ne samo njihovo okruzenje ve¢ i njihova srca i umove.

Tu se javlja sledeci problem: njihova srca i umovi cesto se
tome protive, i to Zestoko.

4.

Uzimimo, recimo, primer budilnika nazvanog Kloki koji je
izumeo jedan student Masacusetskog tehnoloskog instituta po
imenu Gauri Nanda. To nije obi¢an budilnik ve¢ sat sa tockov-
ima. Namestite ga uvece da vas budi u odredeno vreme, a on se
ujutru udalji od no¢nog stocica i vozika se po sobi prisiljavajuci
vas da ga jurite. Zamislite tu scenu: bauljate po sobi u donjem
rublju, udarate o namestaj i psujete sat-begunca.

Kloki vam pruza sigurnost, jer ga ne mozete iskljuciti i time
dovesti sebe u rizi¢nu situaciju. Cini se da mnogo ljudi strahuje
da ¢e se uspavati, jer je tokom prve dve godine prodato 35.000
ovih ¢asovnika, po ceni od 50 dolara po komadu, i to uz naj-
manji moguci marketing.

Uspes$na prodaja ovog pronalaska ukazuje na bitan element
ljudske psihologije. Ona zapravo pokazuje da se mi ¢esto pona-
$amo $izofreni¢no. Nas$ racionalni deo Zeli da se probudi u
petnaest do $est ujutru, da imamo dovoljno vremena i da istr-
¢imo nekoliko krugova pre no $to se zaputimo na posao. Ali
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na$ emocionalni deo li¢nosti budi se pre zore, ususkan u toplu
¢ebad i car$av, i najvide na svetu Zeli da odrema jo$ nekoliko
minuta. Ako i kod vas, kao kod mene, emocionalni deo obi¢no
nadvlada u unutrasnjim raspravama, onda ste moguc¢a muste-
rija za nabavku Klokija. Njegova glavna prednost je u tome $to
omogucava vaem racionalnom delu li¢nosti da nadmudri emo-
cionalni deo. Prosto je nemoguce ostati udobno ususkan ispod
¢ebadi kad bezobrazni budilnik jurca unaokolo po vasoj sobi.

Ipak treba biti iskren. Ovaj budilnik nije namenjen normal-
nim osobama. Ako Spok Zeli da ustane u petnaest do $est, on ¢e
to i u¢initi. On ne oseca nikakvu potrebu za dramom.

Nasa urodena $izofrenija je, u sustini, vrlo ¢udna stvar, ali
mi o tome mnogo ne razmisljamo jer smo navikli na nju. Ako
resimo da oprobamo novu dijetu, izbaci¢emo iz ostave krekere
sa sirom i slatkiSe, jer znamo da nam, kad na$ emocionalni deo
oseti glad, nikakva samokontrola ne¢e mnogo pomo¢i. Jedino
re$enje jeste da sklonimo od sebe svako iskusenje. (Mozemo
da napomenemo da bi se neki student Tehnoloskog instituta
svakako uspesno obogatio ako bi izumeo krekere sa sirom koji
beze $to dalje od osoba na dijeti.)

Namece se, dakle, samo jedan neizbezni zakljucak: vag mozak
nije jednouman.

Klasi¢na psiholoska mudrost svodi se na to da se mozak
sastoji od dva nezavisna sistema koja deluju istovremeno. Prvi
¢ini ono $to nazivamo emocionalnom stranom li¢nosti. Ona
se zasniva na nagonima i oseca bol i zadovoljstvo. Druga stra-
na nase licnosti je racionalna, a nazivamo je i refleksivnom,
ili sistemom svesti. Ona analizira, donosi odluke i razmislja o
budu¢nosti.

U poslednjih nekoliko decenija psiholozi su naucili mnogo
o ta dva sistema, a ¢ovecanstvo je oduvek bilo svesno napeto-
sti koja postoji izmedu njih. Platon je govorio da u glavama
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nosimo racionalnog kocijasa koji treba da zauzdava neobuzda-
nog konja ,naizmeni¢no pribegavajuci bicu i laskanju® Frojd je
pominjao sebi¢ni id i svesni superego (kao i ego, koji posreduje
izmedu njih). A bihevioralni ekonomisti nedavno su imenovali
dva sistema: planiranje i ¢injenje.

No, po nasem misljenju, taj dualizam i napetost najbolje su
iskazani u analogiji koju je formulisao psiholog DZonatan Hajd
sa Univerziteta u VirdZiniji u svojoj sjajnoj knjizi Pretpostavka o
sre¢i. On tvrdi da je naa emocionalna strana Slon, a racionalna
Jaha¢. Taj Jahac se uspinje na Slona i drzi uzde, pa nam se ¢ini se
da je on taj koji vodi. Hajd smatra da je Jahac¢eva kontrola ogra-
ni¢enog dometa, jer je on vrlo mali u odnosu na Slona. Kad god
se Jahac i Slon tezak Sest tona ne saglase oko pravca kretanja,
Jahac je taj koji ¢e biti na gubitku. I bi¢ce potpuno nadvladan.

Vecini nas dobro su poznate situacije u kojima na$ Slon nad-
vladava Jahaca. To ste i sami iskusili ako ste se ikada uspavali,
prejeli, telefonirali bivsem supruzniku usred noci, nesto odu-
govlacili, pokusali da ostavite pusenje i niste u tome uspeli, raz-
besneli se i kazali nesto zbog ¢ega ste kasnije zazalili, odustali
od ¢asova $panskog ili sviranja na klaviru, odbili da govorite jer
ste se uplasili, i sli¢cno. Dobro je §to niko od nas ne broji takve
situacije.

Slabost Slona, to jest nage emocionalne i instinktivne stra-
ne, sasvim je jasna. On je lenj i nepouzdan i cesto trazi brzu
nagradu (kornet sladoleda), kojoj daje prednost nad dugoroc-
nim prednostima (biti vitak). Ako promena ne uspe, to je Cesto
Slonova greska, jer ve¢ina promena koje Zelimo da ostvarimo
iziskuje kratkoro¢na odricanja da bi se dugoro¢no isplatile.
(Recimo, smanjujemo sada$nje troskove da bismo naredne
godine imali veci budzet. Ili: sada izbegavamo da jedemo sla-
doled kako bismo naredne godine bili vitkiji.) Do tih Zeljenih
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promena cesto ne dolazi jer Jaha¢ ne moze dovoljno dugo da
zadrzi Slona na pravom putu kako bismo konac¢no stigli do cilja.

Slonova ¢eznja za brzom nagradom u suprotnosti je s Jaha-
¢evom snagom, koja se sastoji od sposobnosti da dugoro¢no
razmislja, planira i misli unapred, $to dalje od sadasnjeg tre-
nutka (to je ono $to, recimo, vasi ku¢ni ljubimci ne mogu da
urade).

Mozda ¢e vas iznenaditi ¢injenica da Slon ima izuzetnu
snagu dok Jahaca obogaljuju njegove slabosti. Slon nije uvek
negativac. Njegova prednost je u emocijama kao $to su: ljubav,
samilost, saosec¢anje ilojalnost. Onaj snazni nagon koji vas tera
da svoju decu étitite od zla - to je Slon u vama. Ono $to vas tera
da ispravite ki¢mu i borite se za sebe - to je takode Slon.

Ako razmisljate o promeni, jos je vaznije da znate da je Slon
onaj koji obavlja taj posao. Da biste napredovali prema cilju,
bio on plemenit ili banalan, potrebna vam je energija i vodstvo
Slona. Njegova snaga je neka vrsta odraza Jahaceve slabosti,
koja ga koci. Jahac je sklon preteranom razmisljanju i analiza-
ma.Verovatno poznajete ljude koji imaju problema s Jahacem:
to je, recimo, vasa prijateljica koja dvadesetak minuta panici
oko toga $ta ¢e spremiti za veceru, ili va$ kolega koji satima
lupa glavu oko novih ideja na poslu, ali ne moze da se opredeli
ni za jednu od njih.

Ako Zelite nesto da promenite, treba da se obratite i jednoj
i drugoj strani. Jaha¢ ¢e obezbediti plan i smer, a Slon ¢e dati
potrebnu energiju. Ako se obratite Jahac¢ima ali ne i Slonovima
ljudi u vagem timu, to ¢e biti strasno angazovanje bez usmere-
nja. U oba slucaja ishod moze biti potpuna paraliza. Kolebljivi
Slon i zahuktali Jahac tesko ¢e dovesti do Zeljene promene. No,
ako se oni udruze, lako Cete ostvariti promenu.
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5.

Kada se Jaha¢ i Slon ne sloze oko pravca u kome treba i¢i, to
¢e vas uvaliti u nevolju. Jaha¢ moze neko vreme da tera svoje —
moze dovoljno jako da poteze uzde da natera Slona da ga slusa.
(Kad god namecete snagu svoje volje, ¢inite ba$ to.) No on,
dugoro¢no gledano, ne moze odneti pobedu nad ogromnom
zivotinjom. Jaha¢ ¢e se prosto iznuriti.

Da bi ovo bilo jos jasnije, treba posmatrati ponasanje stude-
nata s koledza koji su ucestvovali u studiji ,,percipiranja hrane®
(tako im je barem bilo rec¢eno). Dogli su u laboratoriju poma-
lo gladni, jer su ih zamolili da prethodna tri sata ni$ta ne jedu.
Odveli su ih u sobu koja je divno mirisala - istrazivaci su pre
toga u njoj pripremali neke ¢okoladne kolaci¢e. Na stolu u sredini
sobe bile su dve posude. U jednoj su bile ¢okoladice i svezi kola-
¢idi, ¢iji se miris $irio po sobi. U drugoj su se nalazile rotkvice.

Istrazivaci su pripremili sledecu pricu: izabrali su slatkiSe i
rotkvice zato $to imaju veoma razlicite ukuse. Kazali su studen-
tima da ¢e ih narednog dana pozvati kako bi im ovi opisali $ta
su osecali dok su jeli.

Polovina uc¢esnika zamoljena je da pojede dva do tri kolac¢i¢a
ili cokoladice, ali da ne jedu rotkvice. Drugu polovinu su zamo-
lili da pojedu dve do tri rotkvice, ali da ne jedu ¢okoladice ni
kolace. Dok su jeli, istrazivaci su izasli iz sobe s pomalo sadistic-
kom namerom da ih dovedu u iskusenje. Zeleli su da ti jadnici
koji su jeli rotkvice sede tu usamljeni, grickajuci zec¢ju hranu, i
bacaju zavidne poglede na sveze ispecene kolace (verovatno nije
potrebno naglasiti da onima koji se jeli kolace nije bilo tesko da
odole rotkvicama. I pored iskusenja, ucesnici su pojeli ono $to
im je receno i niko od onih kojima su ponudene rotkvice nije
uzeo kolac. Tu se na delu pokazala snaga njihove volje.

Time je ova ,,studija ukusa“ bila okoncana, i u sobu je usla
grupa istrazivaca koja je radila na naizgled sasvim drugacijem
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projektu. Trebalo je utvrditi ko je bolji u re§avanju zadatih pro-
blema - studenti sa koledza ili daci iz srednje $kole. Zadaci su
bili takvi da su naterali studente da duboko udahnu i ozbiljno
se bace na posao.

Studentima je dat niz crteza i zatrazeno im je da u tim lavi-
rintima pronadu neke slozene geometrijske oblike a da pri tom
ne povlace linije po papiru i ne koriste olovku. Dato im je vise
listova papira, tako da mogu da pokusaju vise puta, ali su svi
zadaci zapravo bili neresivi. Istrazivaci su hteli da utvrde koliko
¢e dugo studenti istrajati na tom teSkom i obeshrabruju¢em
zadatku pre no $to kona¢no odustanu.

Studenti koji nisu bili dovedeni u iskusenje jer im je bilo
dozvoljeno da jedu slatkise u proseku su svakom zadatku
posvetili oko devetnaest minuta i nacinili ukupno trideset cetiri
dobro smisljena pokusaja da ga rese.

Oni koji su jeli rotkvice bili su manje uporni i izdrzali su
svega po oko osam minuta na jednom zadatku. Zasto su tako
brzo odustali?

Odgovor ¢e vas mozda iznenaditi. Njihova samokontrola
se istrosila. Na osnovu ovakvih studija psiholozi su utvrdili
da je samokontrola potro$iv element. Ona je slicna vezbama
na spravama za jacanje misi¢a u gimnastickoj sali. Prvo vam

.....

.....

Oni koji su jeli rotkvice istrosili su deo svoje samokontrole
time $to su se uzdrzavali i nisu jeli kolaci¢e. Njihovi Slonovi
su neizbezno poceli da se Zale na zadatak sa geometrijskom
figurom - pretesko je, nije zabavno, nismo dobri u ovome — pa
njihovi Jahaci nisu imali snage da zatezu uzde duze od osam
minuta. U meduvremenu su Jahaci onih koji su jeli kolacice bili
svezi i odmorniimogli su da se bore sa svojim Slonovima celih
devetnaest minuta.

Tri iznenadujuca faktora promene 19

Samokontrola je potrosiva. To je vrlo vazan zakljucak i treba
ga imati u vidu pre no $to pocemo pri¢u o samokontroli, i to
ne samo u najuzem smislu te reci, jer ne govorimo samo o
snazi volje kojom se borimo protiv poroka (cigarete, slatkisi,
alkohol). Mi govorimo o $irem pojmu samonadzora. Pomislite
na to kako se osecate kada nekom vasem sluzbeniku treba da
saopétite ne$to neugodno, kad sklapate novu policu za knjige
ili u¢ite korake nekog novog plesa. Pazljivi ste i vodite ra¢una o
izboru reciipokreta. Osecate se kao inspektor koji obavlja svoj
posao. I to spada u samokontrolu.

Sasvim su suprotne situacije u kojima vaem ponasanju nije
neophodan ,,nadzor“ - recimo ona kada se nadete za volanom
a ne secate se poslednjih nekoliko predenih kilometara, ili, da
navedemo jo$ jednostavniji primer, kada se ujutru automat-
ski tusirate i kuvate kafu. Veliki deo naseg dnevnog ponasanja
odvija se automatski i bez posebnog nadzora, $to je i dobro, jer
nam samonadzor tro$i mnogo energije. On nas iscrpljuje.

Brojne studije nam pokazuju iscrpljuju¢u prirodu samo-
kontrole. Recimo, nekim ljudima su dati dvosmisleni zadaci
koji su ih stavljali pred tezak izbor - da se prijave za vencanje
ili da ispune narudzbenicu za novi kompjuter - i oni su se teze
koncentrisali i resavali probleme nego oni koji su imali laksi
izbor. U jednoj studiji ponasanja od u¢esnika je zatrazeno da ne
ispoljavaju nikakva osec¢anja dok posmatraju film o bolesnim
zivotinjama. Ti ljudi su kasnije bili manje fizicki izdrzljivi od
onih koji su slobodno plakali za vreme gledanja istog filma.
Istrazivanje je pokazalo da samokontrolu tro§imo u raznim
situacijama, i to: da bismo ostavili bolji utisak na druge, da
bismo se izborili sa suzama, da bismo kontrolisali troskove, da
bismo prihvatili neke neobi¢ne zahteve tipa: ,,Ne mislite nikako
na belog medveda® kao i u brojnim drugim okolnostima.
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Evo na koji nacin sve to uti¢e na promenu: kada ljudi poku-
$avaju da promene neke stvari, onda se obi¢no usmere na vidove
ponasanja koji se svode na automatizam, a promena tih vidova
ponasanja zahteva pazljivu kontrolu Jahaca. Ukoliko Zelite ve¢u
promenu, utoliko vam je viSe samokontrole potrebno za nju.

Kada ljudi istrose rezerve samokontrole a pri tom i one
»umne misi¢e“ koji su im potrebni za kreativno razmisljanje i
koncentraciju, kao i za koc¢enje impulsa i pruzanje otpora fru-
stracijama i strahu od neuspeha, oni pri tom istro$e bas one
»umne misi¢e“ koji su im neophodni za ostvarenje svake velike
promene.

Zato, kad god cujete da neko kaze da je ljudima tesko da
se promene zato $to su lenji i opiru se promenama, znajte da
gredi. Istina je ba$ nesto suprotno: tesko je ostvariti promene
zato $to se ljudi pri tom istro$e. Postoji jo$ jedan iznenadujuci
moment vezan za promenu: ono $to deluje kao lenjost, cesto je
samo iznurenost.

6.

Americki sluzbenik Dzon Stegner je, recimo, smatrao da kom-
panija s velikom proizvodnjom za koju radi nepotrebno gubi
velike sume novca. ,,Mislim da moZemo da smanjimo troskove
nabavke ne za dva odsto, ve¢, recimo, za milijardu dolara u
narednih pet godina® tvrdio je on, citiraju¢i DZona Kotera i
Dena Koena i njihovu najvazniju knjigu Srce promene.

Da bi se postigla tolika usteda, trebalo je ostvariti i neke
velike promene, a da bi se one sprovele, trebalo je da Dzon
ubedi Sefove u to. On je dobro znao da oni nece prihvatiti velike
promene ako ne budu sigurni da ¢e projekat uspeti, a ve¢ina
$efova nije verovala u njega.
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Da bi pronasao ubedljiv primer situacije u kojoj njihova
kompanija ima velike troskove, angazovao je preko leta jednog
studenta da napravi statistiku nabavke radnih rukavica kakve
nose radnici u vecini njihovih fabrika. Statisticki pregled je
pokazao da se u njihovim fabrikama koriste 424 razli¢ite marke
radnih rukavica! Stoga su i isporucioci bili razliciti a cene dru-
gacije. Kod jednog snabdevaca je par rukavica kostao 5 dolara,
a kod drugoga su iste takve rukavice kostale 17 dolara.

Na Stegnerov zahtev student je nabavio po jedan par svake
vrste rukavica koje su koristili i zakacio na njega cenu. Sve ruka-
vice su prikupljene i stavljene na konferencijski sto u prostoriji
u kojoj je zasedao upravni odbor. Stegner je pozvao sve $efove
odseka da dodu u njegov ,,hram rukavica®“. Ovako se on priseca
te scene:

wVideli su veliki, skupoceni sto koji je obi¢no bio prazan ili je
na njemu bilo samo nekoliko papira, a koji je sada bio zatr-
pan rukavicama. Svaki $ef je nekoliko minuta zurio u izlozbu
rukavica. Zatim bi svaki kazao ne$to kao: "Zar zaista kupujemo
sve te rukavice?” E pa bilo je nepobitno da to radimo. Zar
zbilja?’ Da, zbilja. Zatim bi prosetali oko stola... mogli su lepo
da vide sve cene. Zurili bi u naizgled potpuno iste rukavice,
a na jednima je bila cena od 3,22 dolara a na drugima 10,55
dolara. Bila je to jedna od retkih prilika kad sam video da su
svi ti ljudi ostali bez reci. A bilo je ba$ tako — samo su stajali
tamo, otvorenih usta.

Ova izlozba rukavica pretvorila se u pravu putujucu predsta-
vu i obisla je sve pogone te kompanije. Reakcije su bile burne:
Pa to je ludilo. Bas smo ludi. Moramo svakako da se postara-
mo da se to vise ne dogada. Uskoro je Stegner dobio ovlasce-
nje da uvede promene koju je Zeleo. Kompanija je promenila
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proceduru nabavke i ustedela veliku sumu novca. Pric¢a je, dakle
imala sre¢an zavr$etak za sve (osim naravno za isporucioce koji
su rukavice od 5 dolara prodavali za 17).

7.

Treba biti posten i priznati da veéina nas ne bi ni pokusala da
ucini to $to je Stegner uradio. Bilo bi lako i prirodno napraviti
neku prezentaciju koja se obra¢a samo Jahac¢ima. Pomislite samo
na sve mogucnosti i sredstva za to: racunovodstvene liste, poda-
ci o u$tedama, protokoli o smanjenju troskova, preporuke za
manji broj nabavljaca, izuzetno logi¢na $ema centralne nabavke.
U ekselu biste mogli napraviti najsavr$eniju ra¢unovodstvenu
listu sa dvanaest rubrika i navesti svakog obra¢unskog sluzbeni-
ka poreske sluzbe da zaklikée od radosti. No Stegner je umesto
toga samo izrucio hrpu radnih rukavica na veliki konferencijski
sto i pozvao sve $efove odseka da ih pogledaju. Ako postoji nesto
$to se zove birokratska hrabrost, ovo bi se moglo tako nazvati.

Stegner je dakle shvatio da, ako zeli promenu, mora prvo
da ubedi Slonove svojih kolega. Da je izabrao neki analiticki
pristup, verovatno bi dobio malo potvrdnog klimanja glavama
a ishod bi bio zakazivanje novog sastanka kroz $est nedelja
(zatim bi ga odlozili). Mozda bi njegova analiza poslovanja bila
ubedljiva. Mozda bi uverila njegove kolege da je vazno da se
nesto u tom smislu preduzme... naredne godine.

Zapamtite, ako se obracate Jahac¢ima svojih kolega a ne i
njihovim Slonovima, oni ¢e time dobiti izvesno usmerenje, ali
ne i motivaciju. Mozda ¢e Jahaci neko vreme vuci za sobom
Slonove, ali, kao $to smo videli, to ne¢e dugo potrajati.

No kada se jednom usmerite na ono $to ljudi oseéaju, stva-
ri se mogu promeniti. Stegner je svojim kolegama dao takav
podsticaj. Prvo su pomislili: Ludi smo! Zatim su pomislili: To

Tri iznenadujuca faktora promene 23

se moZe srediti. Svako od njih je mogao da smisli neki nacin da
re$i problem nabavke rukavica - a to je znacilo i izmenu celog
procesa narucivanja robe. To je podstaklo njihove Slonove da
se pokrenu.

Ne ocekujemo da nam se pri¢a o mogucoj ustedi od mili-
jardu dolara predstavi na taj nacin. Pri tom je sav napor oko
uvodenja promene podneo jedan jedini zaposleni, uz pomo¢
svog letnjeg honorarca. Usmerio se na jedan proizvod. Domen
prezentacije nije bio u skladu s domenom predloga. Ali Stegne-
rova strategija ipak je uspela.

To znaci da se on uspe$no obratio i Jahacu i Slonu.

8.

Istina je da nemotivisani Slon moze upropastiti Zeljene pro-
mene, ali i Jaha¢ moze imati udela u tome. On je opsesivni
delatnik, analiti¢ar i pokreta¢. Ako Jaha¢ nije sasvim siguran
u kom pravcu treba da krene, vodace Slona ukrug. A kao $to
¢emo videti, ta usmerenost je tre¢e i kona¢no iznenadenje koje
vodi ka promeni. Ono $to obi¢no smatramo otporom novoj ideji
¢esto je samo posledica nejasnog sagledavanja.

Dva zdravstvena stru¢njaka — Stiv But-Baterfild i Bil Reger,
profesori univerziteta u zapadnoj Virdziniji — razmatrala su
razne nacine da ubede ljude da se zdravije hrane. Iz ranijih
istrazivanja bilo im je poznato da se ljudi radije opredeljuju za
neku promenu ako im je kristalno jasno kako treba da se pona-
$aju, ali, nazalost, ,,jesti zdravije“ nije ba$ narocito jasan pojam.

Odakle da po¢nu? Kakvu to hranu ljudi treba da po¢nu (ili
da prestanu) da jedu? Da li treba da promene svoj jelovnik za
dorucak, rucak ili veceru? Treba li da jedu kod kuce ili u resto-
ranu? Neogranicen je broj ,,zdravijih nacina ishrane®, narocito
kada se ima u vidu uobicajeni americki jelovnik. To je bas ona
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situacija kad Jaha¢ ubrzava tempo analizirajudi sve podatke i
mucedi se, i pri tom uopste ne napreduje.

Njih dvojica su neko vreme razbijala glavu oko tog proble-
ma, i stalno su se vracala na mleko u ishrani. Ve¢ina Amerika-
naca pije mleko jer smatra da je ono vazan izvor kalcijuma. No
mleko je i veliki izvor zasi¢enih masti, koje su najcesce zastu-
pljene u ishrani Amerikanaca. Proracuni su im ukazali na jedan
zanimljiv podatak: ako bi Amerikanci sa punomasnog presli na
obrano mleko, ili na ono s jednim procentom masti, nivo uno-
$enja zasi¢enih masti u organizam dosao bi na onaj koji upravo
preporucuje USDA (Ministarstvo za poljoprivredu).

Kako navesti Amerikance da piju nemasno mleko? Treba
nastojati da se ono nade u friziderima obliznjih samoposluga.
To uopste nije najgori odgovor na postavljeno pitanje. Naime,
americki potrosaci uglavnom kupuju u prodavnicama najbli-
zim njihovim ku¢ama, pa ¢e tamo kupiti obrano mleko bas kao
$to bi kupili i ono punomasno. Odgovor je, dakle, jednostavniji
nego $to smo mislili. Nije potrebno da menjate navike potro-
$aca vezane za konzumaciju mleka. Samo treba da promenite
ljudima neke kupovne navike.

Odjednom se jasno nametnuo ceo tok neophodnog delo-
vanja. Koje navike zelimo da menjamo? Zelimo da potrosaci
kupuju obrano mleko ili ono s jednim procentom masnoce.
Kada? Onda kad i inace nabavljaju hranu. A gde? Uhh! Sta,
dakle, jo$ treba promeniti? (Zasad ne treba menjati vide nista.)

Reger i But-Baterfild poveli su kampanju u dva gradi¢a u
zapadnoj Virdziniji i tokom dve sedmice pustali reklamne
poruke u lokalnim medijima (TV, novine i radio). Za razliku
od vecine dosadnih reklamnih poruka koji populari$u zdraviju
ishranu, njihova kampanja za mleko s jednim procentom masti
bila je napadna i neuobicajena. Rastrubili su podatak da ¢asa
punomasnog mleka sadrzi istu koli¢inu zasi¢enih masti kao i
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pet reznjeva slanine. Na konferenciji za Stampu istrazivaci su
pokazivali reporterima punu epruvetu masti — koli¢inu koja
se nalazi u 1,9 litara neobranog mleka. (Obratite paznju na to
kako su se obratili Slonu potrosaca i ciljali na njihovu reakciju
tipa: "Uh, grozno!’)

Reger i But-Baterfild pratili su podatke o prodaji mleka u
svih osam prodavnica na odabranom podrudju. Pre pocetka
kampanje prodaja obranog mleka iznosila je 18 odsto. Posle
kampanje je narasla na 41 odsto. Sest meseci kasnije iznosila je
35 odsto. To nas dovodi do zavrsnice u sprovodenju uspesnih
promena: ako Zelite da se ljudi promene, mora im biti savr§eno
jasno $ta treba da rade.

Do sada ste i sami shvatili zbog ¢ega je to tako vazno: Jaha¢
tu, dakle, ne koci to¢kove. Naime, ako kazete ljudima da treba
da se ,hrane zdravije®, pomislite $ta sve to za njih moze znaciti
- njihovi Jahadi ¢e razmatrati beskrajni niz mogucnosti. (,Da
li da jedem vi$e Zitarica a manje mesa? Ili bas obrnuto? Da
po¢nem da uzimam neke vitamine? Da li bi ta promena bila
uspes$na ako bih vise vezbao, a povremeno sebe ¢astio slado-
ledom? Da li da predem na dijetalnu koka-kolu ili su vestacki
zasladivaci $tetniji od kalorija?“)

Ono $to obicno smatramo otporom novoj ideji Cesto je samo
posledica nejasnog sagledavanja problema. Pre ove studije mogli
smo posmatrati ljude iz zapadne VirdZinije i zakljuciti da su to
osobe koje mnogo ne mare za svoje zdravlje. No, da su zaista
bili takvi, zar bi tako lako promenili svoje ponasanje?

Dakle, ako Zelite da menjate ponasanje, ne treba da kazete
ljudima da se ,,ponasaju zdravije“. Treba da im kazete: ,,Kad
odete u prodavnicu hrane, kupite pakovanje mleka s jednim
procentom masti umesto onog punomasnog.*

%
L
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9.

Sada ste bacili pogled na tri osnovne postavke koje iznosimo
u ovoj knjizi, pa ih mozete primeniti na svaku situaciju koja
zahteva promenu ponasanja:

« Usmeriti Jahaca. Ono §to obi¢no smatramo otporom novoj
ideji Cesto je samo posledica nejasnog videnja. Pruzite
potpuno jasan uvid u Zeljenu akciju. (Setite se mleka s
jednim procentom masti.)

« Motivisati Slona. Ono $to deluje kao lenjost Cesto je iscr-
pljenost. Jaha¢ ne moze dugo da istraje sam. Klju¢no je
pitanje kako da pokrenete emocionalnu stranu - da uve-
dete Slona i naterate ga da saraduje. (Setite se kolacica i
rotkvica, kao i studije o rukavicama bac¢enim na konfe-
rencijski sto.)

« Zacrtati Stazu. Ono §to Cesto deluje kao problem ljudskog
¢inioca moze biti problem situacije. Tu situaciju, ukljucu-
ju¢ii elemente okruzenja, nazivamo ,,Stazom*. Kada zacr-
tate Stazu, povecavate verovatno¢u da dode do promena,
ma $ta se desilo Jahac¢u i Slonu. (Setite se deljenja bajatih
kokica u bioskopu.)

Ovu $emu napravili smo za osobe koje nemaju vlast nad
drugima niti sredstva kojima bi ostvarile promene. Neki ljudi
mogu da ostvare Zeljeni plan i bez promena. Recimo, jedan
izvr$ni rukovodilac moze da odluci da proda neke filijale, da
otpusti izvesne ljude, da menja poslovne inicijative, da spaja
timove i sli¢no. Politicari mogu da donose zakone ili uvedu
razne kazne kako bi naterali ljude da promene ponasanje. Mi
ostali nemamo takve alate (mada moram priznati da bi nam
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oni olaksali Zivot. (,,Sine, ako ne iznese$ danas dubre, bice§
otpusten.“) No u ovoj knjizi ne¢emo mnogo pominjati takve
strukturalne metode.

Mada se nadamo da ¢e vam predlozeni modeli promene pona-
$anja biti korisni, svesni smo, a i vi treba da budete svesni toga, da
ti modeli nisu nikakav zakon. Kao prvo, nisu potpuni. Namer-
no smo izostavili mnoga vazna razmisljanja o promenama, i to
zato da bismo stvorili obrazac koji ¢e biti dovoljno jednostavan i
prakti¢an. Osim toga, postoji jos jedan dobar razlog koji otezava
promene: ljudi ne Zele uvek ono $to vi Zzelite. Vi, recimo, Zelite
da izmenite ponasanje drugih ljudi, ali oni takode imaju pravo
glasa. MozZete im laskati, uticati na njih, inspirisati ih i motivisati
- no ponekad ¢e vasi zaposleni radije ostati bez posla nego $to ¢e
pristati da napuste prijatnu rutinu. Pijanac ponekad prosto Zeli
samo jos$ jedno pice, bez obzira na sve moguce posledice.

Zato vam ne moZzemo obecati da ¢e promena biti laka, ali
vam je mozemo malo olaksati. Cilj nam je da prikazemo na$
obrazac zasnovan na nekoliko decenija nau¢nih istrazivanja,
dovoljno jednostavan da se primeni u raznim situacijama - u
porodici, na poslu, u drustvenoj zajednici i drugde.

Da biste promenili ponasanje, morate se direktno obratiti
Jahacu, motivisati Slona i zatim slediti Stazu. Ako mozete da
ucinite sve te tri stvari istovremeno, odigrace se neke korenite
promene, ¢ak i ako nemate posebnu mo¢ niti neka znacajna sred-
stva. U to se moZete uveriti na primeru Donalda Bervika, coveka
koji je izmenio sistem zdravstvene nege u jednom delu SAD.

10.

Godine 2004. Donald Bervik, doktor i Sef jednog americkog
instituta za promene u zdravstvu dosao je na zanimljivu ideju
kako da spase veliki broj ljudskih Zivota. Istrazivaci su do tada
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analizirali zdravstvenu zastitu instrumentima kakvi se obi¢no
primenjuju kod ispitivanja kvaliteta automobila koji silaze s
proizvodnih linija. Pri tom se otkrilo da je procenat ,,$karta“
u zdravstvu jedna desetina, $to znaci da bar jedan od deset
pacijenata ne dobije neophodne antibiotike na vreme. To je bio
zapanjujuce nizak nivo efikasnosti, jer je u mnogim industrij-
skim granama procenat $karta bio jedan na hiljadu (a nekada
su rezultati bili i bolji od toga). Berviku je bilo sasvim jasno da
to, zapravo, znaci da svake godine nepotrebno umire na hiljade
pacijenata.

On je smatrao da bi bolni¢kim pacijentima bilo mnogo bolje
ako bi se u zdravstvu primenile neke mere poboljdanja kvaliteta
proizvoda i usluga koje se primenjuju u nekim industrijskim
granama. Da li je moguce da se operacije transplantacije organa
sprovode i niZu isto tako neprekidno i bez zastoja kao $to se,
recimo, proizvode tojote?

Njegova istrazivanja bila su tako ubedljiva i potkrepljena
dokazima da niko nije sumnjao u njih, ali se i pored toga malo
$ta promenilo. Bervik svakako nije imao snage ni znanja da
utice na celo americko zdravstvo. U njegovom institutu radi-
lo je samo sedamdeset i pet ljudi. No njega sve to ipak nije
obeshrabrilo.

Bervik je 14. decembra 2004. godine odrzao govor u sali
punoj zaposlenih u zdravstvu, na jednom lokalnom skupu
organizovanom za americke zdravstvene radnike. Tada je kazao
prisutnima: ,,Evo $ta ja mislim da treba da uc¢inimo. Treba da
spasemo barem 100.000 Zivota do 14. juna 2006. — u toku nare-
dnih osamnaest meseci. Nekoliko nije cifra, a neko vreme nije
odreden vremenski period. Zato vam navodim broj od 100.000
ljudskih Zivota i odreden datum - 14. jun 2006. godine u devet
sati pre podne.“
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Okupljeni zdravstveni radnici bili su vrlo zacudeni tim nje-
govim rec¢ima. Cilj koji je postavio bio je neverovatan. No Ber-
vik je to sasvim ozbiljno mislio. On i njegov mali tim odlucili
su da u¢ine nemoguce.

Bervikov institut preporucio je Sest vrlo konkretnih nacina
spasavanja Zivota ugroZenih pacijenata. Jedan od njih bio je da
se uputi zahtev bolnicama da odredene pacijente izloze ve¢em
protoku vazduha kako bi se sprecila upala pluca, koja je zabe-
lezena kao cest uzrok nepotrebnih smrti. (Preporuc¢ena metoda
bila je da se uzglavlja podignu za 30 do 45 centimetara, tako da
se sekret iz grla pacijenata moze lakse odvoditi pomocu cevi.)

Naravno, upravnici bolnica su se slozili da se preduzme sve
$to je moguce radi spasavanja Zivota pacijenata, ali su se na tom
putu esto javljale prepreke. Prvo, da bi neka bolnica smanjila
svoj ,,procenat $karta“, trebalo je da najpre prizna da ga uopste
ima. To je znacilo da treba priznati da su neki pacijenti te bol-
nice nepotrebno umrli. Bolnicki advokati nisu bili spremni da
priznaju takve ¢injenice.

Bervik je znao kako treba da se odnosi prema toj nespre-
mnosti bolni¢kih ustanova da priznaju svoje greske. U govo-
ru koji je odrzao 14. decembra pridruzila mu se majka jedne
devojcice koja je umrla zbog lekarske greske. Ona je kazala:
»Nedostaju mi prave reci jer znam da bi DZozi sada bila ziva
da se ovakva kampanja vodila pre Cetiri ili pet godina... no ipak
sam uzbudena i sre¢na zbog svega ovoga jer znam da Cete to
uciniti, vi to morate da ucinite.”

Zatim je jedan drugi ucesnik skupa, predsednik Udruze-
nja drzavnih bolnica Severne Karoline izjavio: ,,Zabrinjavajuce
veliki broj ljudi ve¢ dugo zabija glavu u pesak kad se ovako
nesto spomene, no sada je doslo vreme da se ucini prava stvar.
To je sasvim jednostavno.“
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Bervikov institut je svima olak$ao ukljuc¢ivanje u ovu kam-
panju: bilo je potrebno samo popuniti jedan formular koji bi
potpisao izvr$ni rukovodilac bolnice. Dva meseca posle pome-
nutog Bervikovog govora preko hiljadu bolnica ukljucilo se u
njegov program. Cim bi se neka bolnica pridruzila programu,
tim sa Bervikovog instituta poceo bi da obucava njeno osoblje
i pokazivao mu kako da primene nove metode i gde da unesu
promene. Clanovi njegovog tima davali su osoblju uputstva,
korak po korak, i obuc¢avali ga. Ogranizovali su predavanja za
¢lanove bolnicke uprave, pa su svi oni mogli da razmene isku-
stva i podele svoje uspehe i muke. Bolnice koje su u pocetku
bile uspe$ne u sprovodenju ovog programa ohrabrivane su da
budu mentori zdravstvenim ustanovama koje su se tek ukljucile
u kampanju.

Naravno, bilo je i prili¢nih trvenja. Da bi se prihvatile
promene koje je predlagao Bervikov tim sa instituta, bilo je
potrebno odbaciti decenije dotadasnje bolnicke prakse i rutine.
Mnogim lekarima su smetale nove procedure, jer su smatrali da
ih one ogranicavaju. Ali one bolnice koje su prihvatile Bervi-
kov program izvestavale su o zna¢ajnim promenama nabolje, i
njihov vidni uspeh navodio je druge bolnice da im se pridruze.

Posle osamnaest meseci, tatno onog obec¢anog dana, to jest
18. juna 2006. godine u devet sati pre podne Bervik je podneo
svoj izvestaj: ,Bolnice koje su se obavezale da ¢e spasti 100.000
zZivota zajednickim naporima su do sada spasle oko 122.300
pacijenata i utemeljile nove propise obavezne zdravstvene zasti-
te, a nameravaju da i dalje spasavaju Zivote i da u budu¢nosti
povecaju kvalitet zdravlja nasih gradana.”

Okupljenu masu zahvatila je prava euforija. Don Bervik je,
zajedno sa svojih sedamdeset pet zaposlenih, uspeo da ubedi
hiljade bolnica da promene dotadasnje navike, pa su tako spasli
122.300 Zivota, $to bi bilo jednako bacanju pojasa za spasavanje
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svakom stanovniku mesta En Arbor u Micigenu. Tako se ostva-
rila ona Bervikova vizija koju je izneo osamnaest meseci pre
toga, kada je izjavio da ce svet izgledati drugacije ako se ispuni
njegov cilj spasavanja 100.000 ljudskih Zivota. Evo §ta je on
kazao:

»1 mi ¢emo proslaviti na$ uspeh. Poceéemo s picama i okon-
¢acemo slavlje $ampanjcem. Proslavicemo vaznost poduhva-
ta koji smo zapoceli, hrabrost i postenje, radost druzenja,
mudrost operativaca na terenu i rezultate koje ¢emo postiéi.
Proslavi¢emo i sebe, jer pacijenti koje smo spasli ne mogu da
nam se pridruze posto im ne znamo imena. Doprineli smo
njihovom zdravlju time §to im se nista nije desilo. I mada
ne znamo ko su, znamo da ¢e neke mame i tate ipak do¢i na
maturske i diplomske svecanosti i venéanja svoje dece, da ¢e
unuci poznavati bake i dede, koje mozda ne bi upoznali, da ¢e
ti ljudi i¢i na letovanja, zavrsiti neke svoje poslove i pro¢itati
knjige koje Zele, odslusati razne simfonije i urediti baste koje
bi inace bile zapustene i zarasle u korov.*

11.
Velike promene su sasvim moguce.

Don Bervik i ljudi iz njegovog tima bili su katalizatori spasa
100.000 zivota, mada sam Bervik nije imao toliku mo¢. On
nije bio u mogu¢nosti da menja zakon. Nije mogao da otpusta
upravnike bolnica koji se nisu slagali s njim. Nije mogao ni da
plac¢a bonuse bolnicama koje su prihvatile njegov program.

Bervik je, dakle, na raspolaganju imao ista sredstva kao i svi
mi. Usmerio se ka Jaha¢ima u publici. Cilj mu je bio kristalno
jasan: ,,Nekoliko nije cifra, a neko vreme nije odreden vremenski
period. Zato navodim broj od 100.000 i datum — 14. jun 2006.
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godine u devet sati pre podne.“ No to nije bilo dovoljno. Trebalo
je pomoci bolnicama da to postignu, a on im nije mogao prosto
kazati: ,,Potrudite se malo vie.“ (Setite se onoga: ,,ponasajte se
zdravije“ i ,,kupujte mleko s jednim procentom masti“.) Zato im
je predlozio $est odredenih nacina za ostvarenje cilja, a jedan
od njih bio je podizanje glava pacijenata radi bolje ventilacije,
za koju se zna da moze spasti ljudski Zivot. Posto je osigurao
doslednu primenu tih $est metoda, bio je siguran da se Jahaci
nece iscrpiti usled stalnih promena ponasanja.

Kao drugo, Bervik je motivisao Slonove u publici. Naterao
ih je da osete potrebu za promenom. Mnogima od njih neke su
¢injenice ve¢ bile poznate, ali to znanje samo po sebi nije bilo
dovoljno. (Setite se da Sefovima u kompaniji DZona Stegnera
nije bilo dovoljno da saznaju nesto, ve¢ je im bilo neophodno da
vide hrpu rukavica na stolu da bi se njihovi Slonovi pokrenuli.)
Bervik je morao da ode dalje od tog saznanja i da svoju publiku
suoci s majkom devojcice koja je umrla zbog medicinske gre-
ske: ,,Da se ovakva kampanja vodila pre Cetiri ili pet godina,
znam da bi DZozi sada bila ziva.“ Bervik se takode trudio da
motivise i ljude koji nisu bili prisutni na njegovoj prezentaciji.
On nije izazivao ljude da ,,rekonstrui$u medicinsku negu® niti
da u nju uvedu potpunu kontrolu upravljanja. Samo je zatrazio
od bolnica da pokusaju da spasu 100.000 Zivota. Obratio se
njihovim Slonovima.

Kao trece, zacrtao je Stazu. Olaksao je bolnicama prihva-
tanje promene. Pomislite samo na onaj formular za pristup
projektu koji je imao samo jednu stranicu, na uputstva ,,korak
po korak®, na obuku, na grupe za podrsku i mentore. Stvorio
je okruzenje koje je bolni¢koj administraciji znatno olaksa-
lo reformu. Bervik je znao da je takvo ponasanje ,,zarazno"
Koristio je diskretne metode pritiska da ubedi bolnice da se
pridruze akciji. (Bolnice koje su vasi konkurenti u ovom gradu
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pomazu u akciji spasavanja 100.000 Zivota. Da li ¢ete dozvoliti
da one zadobiju moralnu prednost nad vama?) Takode je uspeo
i da poveze ljude - one koji su se borili da ostvare promene
sa onima koji su to ve¢ ucinili — nesto nalik na mentorstvo u
udruzenjima anonimnih alkoholic¢ara. Bervik je osnovao svoje
grupe za podrsku i tako reformisao zdravstvo.

U ovoj knjizi ¢ete procitati jo§ ponesto o ljudima sli¢nim
Berviku koji su ostvarili neke radikalne promene uprkos malim
novcanim sredstvima i nedostatku vlasti. Procitacete pric¢u o
preduzimacu koji je spasao svoje malo preduzece jer je skep-
ti¢ne zaposlene pretvorio u fanatike. Tu je i pri¢a o jednom
studentu koji je, ¢im je izagao s fakulteta, uspeo da spase neke
primerke ugrozenih Zivotinjskih vrsta, o rukovodiocu koji je
skovao pravu zaveru da bi sprecio kolegu da se i dalje ponasa
kao budala, kao i pri¢u o terapeutkinji koja je uspela da preva-
spita grupu zlostavljaca dece.

Bez obzira na to da li Zelite da promenite situaciju u poro-
dici, dobrotvornoj ustanovi, firmi, ili drustvu uopste, to cete
posti¢i ako ostvarite sva tri navedena uslova. Treba usmeriti
Jahacda, motvisati Slona i zacrtati Stazu.





