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Uvodnik

Marko Lucic

P 1 ovi broj glLife ¢asopisa Patologije liderstva posebno je vazan jer zadire u samu stz vodstva:
u predsvijesne i nesvjesne razine uma iz kojih izvire ponasanje lidera, menadzera i po-

duzetnika u organizacijama, ali i u njihovu privatnom Zivotu. Rije¢ je, naime, o samoj sustini

znanosti 1 umjetnosti liderstva, o gvaliteti svijesti voda koja se u vanjskom svijetu manifestira u
odnosima koje ti ljudi odrzavaju s okolinom sto u konacnici rezultira uspjehom ili neuspje-

hom u poslovanju ili u privatnom zivotu.

Ako ste ikada radili u organizaciji, zasigur-
no ste nailazili na Sefove neuravnotezena
ponasanja: na bahate, arogantne i sebicne
pojedince koji su zagorcavali zivot ljudi-
ma te time izravno i neizravno degradirali
poslovne rezultate tvrtke. Vjerojatno ste
nailazili 1 na drugacije lidere i menadzere,
na tople osobe koje unatoc¢ ljudskosti i do-
brim namjerama jednostavno nisu uspije-
vale "vidjeti" apstraktne sadrzaje na koje im
je "cijeli svijet ukazivao" $to je u konacnici
takoder rezultiralo negativnim posljedica-
ma. Ako mozda spadate u grupu slobodnih
umjetnika ili individualaca neke druge vrste
tada Cete obrasce o kojima pisem pronadi
u obiteljskim odnosima bra¢nih partne-
ra ili u odnosima roditelja i djece. Unatoc
najboljim namjerama ljudi jedni druge jed-
nostavno "ne ¢uju” $to tijekom vremena
¢esto uzrokuje ogromne frustracije i sva-
de. Umjesto da "slozna braca kuéu grade"
konfliktima je "razgraduju" i s vtemenom
medu sobom podizu nepremostive batije-
re. Zasto je tome tako?

Vijerovali ili ne, na ovom svijetu ne postoji
covjek koiji zeli biti bahat, sebican i arogan-
tan. Ne postoji lider, menadzer ili poduzet-
nik koji ne zeli ¢uti §to mu drugi imaju za
reéi kao $to ne postoje ni bracni partneri
kojima nije stalo do razumijevanja i harmo-
nije u odnosima. Problem je u tome $to im
sve to sasvim prirodno - zbog urodene ne-
adekvatne kvalitete svijesti - jednostavno ne
polazi za rukom.

Razlog za to treba traziti u kompleksnosti
ljudskog uma koji se sastoji od tri razlicita
dijela: racionalno-analitickog syesnog uma,
predsvjesngg uma u kojem su pohranjene pro-
gramirane psiholoske reakcije te nesviesnog
uma koji kontrolira automatske tjelesne
funkcije poput disanja ili otkucaja srca.

Jedan od osnovnih zadataka syjesnog nma sa-
stoji se u tome da opravdava nase postup-
ke bili oni "dobti" ili "losi" (bahatost, aro-
gancija, egocentrizam, pusenje, pretjerano
uno$enje hrane, alkoholizam) koristeci se
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pritom "logickim objasnjenjem" ponasanja
i uzroka takvog ponasanja. Medutim, pro-
blem tzv. "logi¢kog objasnjenja” lezi u nje-
govoj subjektivnosti; osoba, naime, sama
sebe rijetko dozivljava objektivno i na isti
nacin kako je dozivljava okolina pa stoga
primjerima opisanog obrasca svakodnev-
no svjedocimo u odnosima sa Sefovima,
kolegama i prijateljima koji na opaske o
drugacijem stanju stvati obi¢no odmahuju
rukom posve uvjereni da je istina na njiho-
vOj strani.

Predsvjesni um - kako sama rije¢ kaze - smje-
stio se "ispred" svijesnog uma pa se na nje-
ga vtlo tesko utjece sa svjesne razine. Me-
taforicki je usporediv sa super racunalom
kojemu za funkcioniranje trebaju odredeni
programi. Medutim, softver za ovo biolos-
ko ra¢unalo ne moze se kupiti ve¢ se svake
sekunde, od zametka u maj¢inu trbuhu pa
do danasnjih dana, subjektivnom interpre-
tacijom nasih Zivotnih iskustava samostal-
no i prirodno stvara kako bi potom poslu-
Zio za kreaciju uvjerenja, navika i modela
ponasanja. Shodno tome, zakljucujemo da
je svaka misao i emocija o nekom konkret-
nom ili apstraktnom sadrzaju na neki nacin
povezana s ¢oviekovim podsvjesnim isku-
stvom iz zivotne proslosti kojemu je bez
koristenja specificnih metoda i tehnika, po-
put psihoterapije i duboke meditacije, vilo tesko
pristupiti.

urednik i ¢lan‘uprave

Marko Luéi¢, Qrantum21.net 1 gLife

To je pravi razlog neucinkovitosti gotovo
svih liderskih programa kojima se nastoji
unaprijediti vodstvo: jedni se krecu u po-
gresnom smijeru bavedi se liderstvom na
racionalnoj razini, dok su se drugi - pod
utjecajem mehanicisticke znanstvene para-
digme koja ¢ovjeka nastavlja izjednacavati sa
strojem - latili ¢orava posla "preoblikovanja
i promjene svijest" zaboravljajudi pritom na
drevna ucenja koja spomenuti proces uspo-
reduju sa saztijevanjem jabuke na grani: "...
vocka saztije kad joj za to dode vrijeme...
neces puno postiéi ako je vise i ¢esée zalije-
va$ ili ako je vise i cesée okopavas".

lako je tesko prihvatiti ¢injenicu da se ak-
tivaim djelovanjem ("osobni razvoj") malo
toga postize u kontekstu razvoja lidera,
ipak izgleda da je tako. Jer, kako drugacije
objasniti brojne "struénjake" koji godina-
ma poducavaju druge, a da sami malo toga
integriraju u vlastite zivoter

Pa ipak, ne treba gubiti nadu. Svrha i smi-
sao obrazovanja lidera doista postoji. Infra-
struktura postaje korisna i vazna - onda i
samo onda - kada lideri utvrdenih i dokaza-
nih prirodnib potencijala, jamacno visoke kva-
litete svijesti krenu u potragu za informacija-
ma, znanjima, tehnikama i metodama. Sve
drugo uzaludno je tracenje resursa. Htjeli
mi to priznati ili ne, jabuka uvijek sazrijeva
tek kad joj za to dode vrijeme.
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Toksicho

Iderstvo

Brigadir George E. Reed

mericki ministar obrane Thomas E. White godine 2003. zatrazio je od US. Army War

College (AWC) da u americkoj vojsci osmisli u¢inkovitu procjenu liderstva kako bi se
identificirali pojedinci “destruktivnog stila vodenja”. Prvi 1 najvazniji korak u otkrivanju i
lijecenju toksi¢nog liderstva ogleda se u ispravnom prepoznavanju simptoma.

Termini poput zoksicnog lidera, toksicnog mre-
nadsera, loksicne kulture 1 toksicne organizacije
sve cesée se javljaju u literaturi o poslo-
vanju, organizacijama, liderstvu i menad-
zmentu. Analiticar Gillian Flynn slikovito je
definirao toksicnog menadzera: “Rije¢ je o
osobi koja tiranizira, prijeti i vice na podre-
dene, o menadzeru cije promjenjivo raspo-
loZenje odreduje klimu radnog okruzenja,
kada djelatnici u strahu $apéu po sobama

1 hodnicima zaledi se jedni drugima na ne-
podnosljivu strahovladu. Rijec je o Sefu koji
se ne libi napasti zbog najmanje sitnice,
koji omalovazava i maltretira ljude. Unatoc
tome $to ga pokusavamo pravdati njegovim
losim interpersonalnim vjestinama, losom
organizacijskom klimom i kulturom ili ne-
¢im tre¢im, ostaje Cinjenica da neki ljudi
svojim prgavim i agresivnim karakterom
zivot i rad podredenih ¢ine nepodnosljivim.
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U blogu Kathy Simmons Executive Update
Online, namijenjenom predsjednicima upra-
va i izvt$nim liderima, Rob Rosner toksic-
nu je atmosferu opisao na sljede¢i nacin:
“Jedino o cemu se uvijek prica su ciljevi...
o nacinu njihova ostvarenja tijetko se kada
prozbori. Sefovi se konstantno koriste “$ta-
pom’ unato¢ tome $to mrkve nema na vidi-
ku. Na licima ljudi jasno se odrazava apatija
i bolno nezadovoljstvo”.

Marcia Whicker toksi¢ne lidere opisuje kao
“neprilagodene, nezadovoljne, a Cesto i
zlonamjerne pa ¢ak 1 podmukle osobe. Na
ljestvici uspjeha penju se uklanjajuci druge
koji im se nadu na putu. Uzivaju u zastiti
svog teritorija naglasavajuci svoja prava i
mod, u stalnoj su kontroli 1 borbi s podre-
denima, nimalo ne maredi o njihovim po-
trebama 1 Zzeljama”.

Tijekom 2003. godine strucnjaci AWC-a
fokusirali su se na proucavanje stila zapo-
vijedanja i klime u postrojbama te na ulogu
lidera u tom procesu. 1z njihovih analiza
proizasao je sljedeci opis toksicnih lidera:

Destruktivni lideri primarno su unsmyjereni na
ostvarivanje vidljivibh, fkratkoroinih zadataka.
Nadredene nastoje impresionirati, dok podredene

Destruktivni lideri primarno su
usmjereni na ostvarivanje vidljivih,
kratkorocnih zadataka. Nadredene
nastoje impresionirati, dok

podredene istovremeno ‘gaze’.
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istovremeno ‘gaze’. U susting, rijec je o ravnodus-
nim osobama koje ne mare o osjecajima drugih
Gudi, o stanjn morala i klimi u organizacyji. Sto-
ga ibh podredeni uglavnom smatraju arogantnini,
sebicnin, neprilagodfjivim i sitnicavim l[udima.

Za glasnog, odlu¢nog i zahtjevnog lide-
ra pogresno bi bilo na prvu zakljuciti da
je rije¢ o toksicnom vodi. S druge strane,
cest je slucaj da su prividno iskreni lideri
mekog glasa - unato¢ blagim osobinama -
vilo problematicnog ponasanja. Dakle, u
konac¢nici nikada nije rije¢ o jednom spe-
cifichom nacinu ponasanja koji nekog ¢ini
toksi¢nim, ve¢ o kumulativnim ucincima
demotiviraju¢eg ponasanja koje se negativ-
no odrazava na moral i cjelokupnu klimu
postrojbe (organizacije).

Gledano kratkoro¢no, toksicni lideti po-
nekad su vrlo uc¢inkoviti i kompetentni. Pa
ipak, unato¢ tome kliconose su nezdrave
zapovjedne klime koja generira negativ-
nosti jo$ dugo vremena po isteku njihova
mandata. Tri su kljucna sindroma toksic-
nog liderstva:
* vidljiv nedostatak brige za dobrobit po-
dredenih,
* personalne i interpersonalne tehnike koje
negativno utjecu na organizacijsku klimu,
* ¢vrsto uvjerenje podredenih da je lider
primarno motiviran osobnim interesima.

U svom bestseleru Band of Brothers autor
Stephen E. Ambrose ovako opisuje toksic-
no liderstvo omrazenog zapovjednika 500.
padobranske pukovnije:

“Svatko tko je ikada bio u vojsci dobro zna
o kakvoj vrsti zapovjednika govorim. Rije¢
je o klasicnoj kukavici. Kontinuirano stvara
nervozu i galamu oko nevaznih sitnica. Po-
gresno prosuduje ljude 1 situacije, a najvise
nezadovoljstva izaziva njegov stil: on jed-
nostavno ne zeli vidjeti nemir i prezir koji




buja medu vojnicima. Svi znaju da se voditi
moze pomocu straha ili osobnim primje-
rom. Mi smo oduvijek bili vodeni strahom.
Kao i obic¢no, kad je rijec o situacijama lo-
$eg vodstva, nadredeni po tom pitanju nisu
nista poduzimali, a nitko od vojnika nije
imao hrabrosti zaliti se sluzbenim putem
prema zapovjednom lancu. Pa ipak, neza-
dovoljstvo i gnjev ljudi iz dana u dan su rasli
pa su pojedinci poceli razmisljati o tome da
stvari uzmu u svoje ruke. U tajnim razgovo-
rima raspravljali su ¢ak i o tome da pocine
ubojstvo, jednom kada se jedinica nade na
borbenom zadatku. Sre¢om, zapovjednik je
napustio jedinicu prije odlaska u borbu pa
se situacija nije razvila u tom smjeru.”

Nazalost, toksi¢no liderstvo u postrojbama
nije rijetko pa su ga brojni pripadnici oru-
zanih snaga iskusili na vlastitoj kozi. Goto-
vo svaki student AWC-a koji je sudjelovao
u ovom istrazivackom projektu potvrdio je
kako se ve¢ susteo s nekim oblikom agresiv-
nog toksi¢nog ponasanja. Medutim, rekli su
nam da im je jos gore bilo kada bi saznali da
su toksic¢ni lideri iz njihovih pri¢a promovi-
rani - na vise pozicije s veCcom odgovorno-
$¢u. Jedan casnik o tome je rekao: “Moral-
ni imperativ zajednice vojnika je da s time
nesto ucini. Moramo napraviti sve §to je u
nasoj modi da identificiramo takve tipove 1
zaustavimo njihovo napredovanie. Sto su na
visoj poziciji u sustavu, to rade vecu stetu.”

Isti je ¢asnik prenosio reakcije vojnika kad bi
shvatili da se toksi¢ni voda pojavio na listi za
napredovanje. “Bezbroj puta svjedocio sam
razocaranim pogledima i povicima u trenut-
ku kad je popis objavljen. ‘Oh Boze, kako su
to mogli napraviti? Gdje im je pamet? Kako
takvom covjeku mogu dati jo§ vecu moc?””’

Patnici kojima su takvi lideri sudeni sva-
kodnevno se susreéu s izazovima nepo-
trebnog organizacijskog stresa, negativnih

Toksi¢ni lideri pravo su prokletstvo

za zdravlje jedinica. Nakon

pokazivanja “djecjeg lica” u kontaktu

s nadredenima, sve nedostatke

| grubosti karaktera iskaljuju u

odnosima s podredenima.

vrijednosti i beznada. Toksi¢ni lideri pravo
su prokletstvo za zdravlje jedinica. Obi¢no
su vtlo odgovorni prema naredenjima viseg
zapovjednistva i uvidavni prema kolegama,
a narocito prema nadredenima. Medutim,
nakon pokazivanja “djecjeg lica” u kontaktu
s nadredenima, sve nedostatke i grubosti ka-
raktera iskaljuju u odnosima s podredenima.

Do svojih polozaja u vrhovima strukture
toksicni se lideri penju preko “leseva” lju-
di koji za njih rade. Svoje postrojbe uvijek
¢e odvesti u propast, ostavljajuci za sobom
duboke tragove negativnosti s kojima se
potom moraju nositi njihovi nasljednici,
jednom kada od njih preuzmu vodstvo.
Vojnici koji sluze pod toksicnim liderima
postaju duboko razocarani vojskom ili, jo$
i gore, uspjesnog toksi¢nog lidera uzimaju
za primjer koji ¢e kasnije slijediti.

Toksi¢ni lideri ne dodaju vrijednost organi-
zaciji koju vode, ¢ak i onda kad je njihova
postrojba kratkoro¢no uspjesna. Nespo-
sobni su njegovati povjerenje i duh zajed-
nistva koji stvaraju koheziju u grupi. Stoga
se namece pitanje: “Zasto ih organizacije,
kao sto je primjerice U.S. Army koja je po
definiciji orijentirana na ljude i uspjesno
vodstvo, uopce toleriraju?” Vojni prirucnik
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Podredeni su svjesni da se na

prokazivanje nadredenih ne gleda

u pozitivnom kontekstu jer nitko

ne voli ‘cinkarose”’.
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3.0. u segmentu Operacije iznosi vojnu dok-
trinu u kontekstu liderstva: “Uloga vode
klju¢na je u svim vojnim operacijama, a
povjerenje je sustinsko obiljezje ljudske di-
menzije borbenog vodstva. Vojnici moraju
vjerovati svom lideru i imati u njega povje-
renje. Kad je povjerenje naruseno, lider-
stvo je neizostavno neucinkovito.”

Sve u svemu, ¢injenica je da kultura u voj-
sci, u kombinaciji sa specificnom kadrov-
skom politikom, vodi k tome da podredeni
misle kako moraju podnositi hirove tok-
sicnih lidera i patiti u tisini. U konacnici,

Sudionici istrazivanja uglavnom su se slozili
s ¢injenicom da toksicni lideri ¢esto uspi-
jevaju zavarati ocjenjivace. Jedan sudionik
o tome je rekao: “U kontekstu poticaja,
nagrada i kazni sustav je u cijelosti usredo-
tocen na supervizore. Jedino misljenje koje
ima tezinu misljenje je osobe koja pise OER

vojnici zele biti ponosni na svoju jedinicu, a
vrijednost lgjalnosti - koje se u vojsci poseb-
no njeguju - dodatno sprjecava da se “pr-
ljavo rublje” iznosi u javnost. Osim toga,
podredeni su svjesni da se na prokazivanje
nadredenih ne gleda u pozitivhom kontek-
stu jer nitko, a posebice to vrijedi u vojnim
postrojbama, ne voli “cinkarose”. Od pro-
fesionalaca se, naime, ocekuje da struc¢no
obave posao, na najbolji moguéi nacin, bez
obzira na stil kojim su pritom vodeni. Pri-
mjerice, tek regrutiranim kadetima vojska
ve¢ od prvog dana usaduje uvjerenje da
se ¢in mora postivati, ¢ak i onda kada se
ne postuje osoba koja je nositelj tog cina.
Vojna kultura visoko cijeni tehnicke kom-
petencije pa se upravo zbog visokih tehnic-
kih kompetencija nekim toksi¢nim liderima
kontinuirano gleda kroz prste.

Nadalje, ¢este promjene funkcija i polozaja
koje proizlaze iz trenutacnog nacina uprav-
ljanja kadrovima navode ljude na ¢ekanje u
nadi da ¢e toksic¢ni lider kad-tad biti premje-
sten. U sustavu rotiranja odredenih pozicija
lideri ¢esto izmjenjuju mjesta, $to rezultira
nadom u “svjetlo na kraju tunela”: vojnici
vieruju da je pitanje vremena kad e patnje
prestati radi toga $to ¢e toksicni lider oti¢i.

- Officer Evaluation Reporf’. Drugi je nado-
dao: “Pritom nista ne znamo o tome §to mi-
sle podredeni ili kolege istog ranga. Brojni
su primjeri toksi¢nog liderstva o kojem po-
dredeni sve znaju, prije svega zato $to ima-
ju tu (ne)priliku da ga svakodnevno osjete

na svojoj kozi. Nadredeni su istovremeno




uskraceni za te vazne informacije jer se
iste ne prosljeduju u strukturama sustava’.
Temeljem navedenog, zaklju¢ujemo da je
krajnje vrijeme za prosirivanje evaluacijskog
procesa uzimanjem u obzir misljenja po-
dredenih i jednako rangiranih kolega, a na
samo nadredenih oficira i djelatnika.

Pukovnik Walter EUlmer, bivsi direktor
Center for Creative Leadership, ¢ini jasnu di-
stinkciju procesa evaluacije nadredenih od
podredenih te procesa kada su podredeni
zamoljeni da opisu ponasanje Sefa. Naime,
iako svi podredeni nisu nuzno kompeten-
tni procjenjivati ucinkovitost nadredenog
vode, njihovo je midljenje itekako relevan-
tno u kontekstu procjenjivanja iskustva i
posljedica odredenog stila liderstva: jesu li
iskusili mobing i zlostavljanje, manjak po-
$tovanja, neeticnost i zastrasivanje nefleksi-
bilnih lidera koji svoju osobnu korist stav-
ljaju iznad dobrobiti zajednice kojoj su na
celu? lako perspektiva podredenih mozda
nije relevantna za cjelovitu procjenu lide-
rovih postignuca, zasigurno je relevantna
za komentiranje pojedinih aspekata lide-
rova ponasanja. Shodno tome, podredeni
ispravno procjenjuju mogu li vjerovati lide-
ru te mogu li ga postovati kao vodu.

Pa ipak, brojni sudionici istrazivanja izrazili
su sumnje i zabrinutost oko implementacije
metode prociene 360 stupnjeva zbog bojazni da
¢e radi programa lideri ugadati podredeni-
ma pa stoga nece dovoljno odluc¢no uvoditi
disciplinu i ostvarivati zadane ciljeve. Drugi
su mislili drugacije podrzavajuci tezu po
kojoj su vojnici itekako sposobni razliko-
vati lidere koji postavljaju i implementiraju
visoke standarde od uvredljivih i sitni¢avih
lidera toksi¢nog karaktera: “Vojnici zele
kompetentnog vodu. Cijenimo osobe koje
preuzimaju odgovornost i obavljaju posao,
¢ak 1 onda ako su ponekad grubi. Drazi su
nam takvi lideri od nesposobnjakovié¢a koji

te cijelo vrijeme tapsaju po ramenu i njezno
$apucu u uho. Vojnici prepoznaju razliku”.

Buduéi da su visi ¢asnici uzor, te da promje-
na sustava ocjenjivanja predstavlja iznimno
skup eksperiment, sudionici istrazivanja re-
dom su se slozili da promjene treba uvoditi
u smjeru “od vrha prema dolje” $to znaci
da metodom progjene 360 stupnjeva treba prvo
ocijeniti najvise rangirane casnike (genera-
la) te potom nastaviti prema dolje, sve do
najnizih ¢asnickih razina. Jedan sudionik o
tome je rekao: “Visoko pozicionirani lideri
ne mogu metodu tek tako prebaciti na nize
razine, samo da bi vidjeli kako funkcionira;
implementacija mora i¢i u smjeru od ‘vrha-
prema-dolje’. Naime, tek kada visoko ran-
girani casnici prihvate pristup postoje Sanse
da isti opstane.” Prihvacanje opisane kon-
cepcije evaluacije velika je kulturalna pro-
mjena za sustav. Upravo zbog toga prepo-
ruca se njeno postupno uvodenje tijekom
nekoliko godina, prvo u funkciji razvojnog
alata, a tek potom, nakon $to stvari legnu
na svoje pravo mjesto, u funkciji osnovnog
sredstva vrednovanja ucinka.

U procesu identifikacije toksi¢nih lidera
sudionici istrazivanja su takoder ukazali
na korisnost specijalistickih alata procjene

lako svi podredeni nisu nuzno

kompetentni procjenjivati

ucinkovitost nadredenog vode,

njihovo je midljenje itekako

relevantno.
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Brojni lideri uopce ne shvacaju na

koji nacin ih percipiraju preostali

clanovi njihove organizacije.
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klime u postrojbama kao $to je, primjeri-
ce, EO - equal opportunity anketa. U clanku
Primal Leadership: The Hidden Driver of Great
Performance objavljenom u stru¢nom caso-
pisu Harvard Business Review, autori Daniel
Goleman, Richard Boyatis i Annie McKee
navode kako “...brojni lideri uopce ne
shvacaju na koji nacin ih percipiraju preo-
stali ¢lanovi njihove organizacije.

Stoga bismo mogli zakljuciti da je rijec o svo-
jevrsnoj ‘bolesti direktora’ koja se manifesti-
ra kao potpuna nesvjesnost osobe o tome
kako se njegovo ili njezino raspolozenje 1 ak-
tivnosti odrazavaju na organizaciju. Ne radi
se o tome da lidere nije briga kako ih sustav
dozivljava; vedini je to izuzetno vazno. Rijec
je o tome da direktori uobicajeno pogresno
pretpostavljaju da sami mogu ispravno desi-
frirati informacije. Jo$ i gore, ako je njihov
utjecaj na sustav negativan, pogresno misle
da ¢e im to netko otvoreno reci. Naravno da
se to nikada nece dogoditi!”

Sudionici AWC-ovog istrazivanja predlozili
su neka poboljsanja postojece ankete za pro-
¢jenu klime u smislu sadrzaja, administriranja
1 interpretacije rezultata. Jedan od sudionika
o tome je rekao: “Poprilicno sam skeptican
prema anketama. Zabrinjava me vrijeme

(trenutak) kada se provode, nacin kako se
provode te kakvim se pitanjima koriste.”

Pojedini sudionici ukazali su na potrebu
ukljucivanja posebno dizajniranih pitanja i
podataka kojima je svrha otkriti problema-
ticno toksicno liderstvo: “Ljudi s kojima
sam suradivao jednostavno nisu uspijevali
dizajnirati anketni upitnik koji bi pruzio od-
govore na pitanja koja sam osobno zelio po-
staviti. Rijec je o EO stru¢njacima koji nisu
dorasli zadatku. Iako EO sagledava vazne
aspekte problema, neki drugi vazni aspekti
ostaju van njegova domasaja. Instrumenti-
ma istrazivanja mora se obuhvatiti liderova
osobnost kao i stil vodenja.” Osim toga,
pojedini sudionici skrenuli su pozornost i
na druge vazne varijable. lako je vodstvo
vazan ¢imbenik u kreiranju zapovjedne kli-
me u postrojbama, postoje i druge vatijable
kao sto je, primjerice, “pomanjkanje resursa
za realizaciju dodijeljenog zadatka”.

Anketom za procjenu klime zapovjednici
ocjenjuju stanje u postrojbi kojoj su na
celu. No, ako se rezultati ankete ne dosta-
ve supervizorima na visim hijerarhijskim
razinama, veliko je pitanje hoce li toksi¢ni
lideri poduzeti odgovarajuce korektivne
mjere. Jedan od sudionika naveo je tako
primjer toksi¢nog lidera koji nista nije
poduzimao iako je anketa u njegovoj po-
strojbi imala porazavajuce rezultate: “Tip
je doista bio lud.

Svaki novi upitnik otkrio bi zapanjujuce
negativnosti n-tog stupnja. U svakoj jedi-
nici pod njegovim zapovjednistvom ocje-
ne su bile porazne. Pa ipak, iako bi ga ljudi
najradije pribili na stup srama, nista se nije
dogodilo po pitanju njegova kaznjavanja.
Rezultati ankete zavrsili bi u njegovim, ili u
rukama njegovih prijatelja. Nisu proslijede-
ni na vise vojne instance. Zbog toga hitno
moramo promijeniti sustav.”
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Sudionici istrazivanja izrazili su sumnju u
iskrenu spremnost vojske da se obrac¢una
s toksi¢nim liderima, pogotovo ako su dje-
lotvorni u bilo kojem smislu, barem krat-
korocno. Jedan sudionik o tome je kazao:
“Rije¢ je o ljudima koji ostaju na tim mje-
stima zato $to kratkorocno ostvaruju rezul-
tate”. Drugi je sudionik dodao: “Ne moze
se ustvrditi da vojni vrh ne uocava toksi¢no
liderstvo. Problem je u tome §to nista ne
poduzimaju po tom pitanju. Nakon toli-
kih godina u postrojbama jo$ uvijek nisam
svjiedocio barem jednoj suvisloj akciji po-
duzetoj s namjerom uklanjanja negativno-
sti tog tipa”. Naredni komentar otkrio je
sustinu problema: “Medu visim zapovjed-
nicima naici ¢ete na malobrojne pojedince
koji otkriju destruktivnog lidera i uklone
ga. Pa ipak, mnogo je vise onih koji nista ne
poduzmu nakon §to uoce problem. Zasto
je tome tako? Zato §to su im kratkoroc¢ni
rezultati najvazniji.” Navedeni komentari
redom su bili popraceni snaznim osjecajem
zaljenja i rezignacije.

Nije tesko zamisliti brojne pogubne efekte
uzrokovane toksi¢nim liderstvom koji se naj-
cesce javljaju u domeni meduljudskih odno-
sa 1 drugih nematetijalnih ¢imbenika. Una-
to¢ tome, tesko ih je ispravno kvantitativno

Sudionici istrazivanja izrazili su

sumnju u iskrenu spremnost vojske

da se obracuna s toksi¢nim liderima.
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procijeniti. U svojoj studiji o neuspjesnom
vodstvu i zapovjednoj klimi koja je rezultira-
la fatalnim sudarom B-52 letjelica u zracnoj
bazi Fairchild u Washingtonu, bojnik Ant-
hony Kern mudro napominje: “Kada zbog
negativne zapovijedne klime vodstvo zakaze,
tragedija postaje neizbjezna”.

Kao s$to potvrduju recentni izvjestaji iz

Iraka i Afganistana, americka vojska ima

mnogo odlicnih  zapovjednika i lidera.

Doktrina vojnog vodstva ostala je zdrava i

ako se dosljedno provodi, pomodi ¢e u eli-

minaciji toksi¢nog liderstva. Postojeci su-
stav nastavlja promovirati savjesne ¢asnike

- kvalitetne zene i muskarce - istovremeno

dopustajudi toksicnim liderima da se i oni

provuku na vise pozicije u strukturi. Stoga
je potrebno pronaéi odgovore na sljedeca
sustinski vazna pitanja:

1. U kojoj mjeri varijable kao $to su sustavna
selekcija zapovjednika, vojno obrazova-
nje, ocjena performansi, odredivanje vrste
osobnosti 1 organizacijska kultura podr-
zavaju razvoj toksicnog liderstva koje je,
barem se tako c¢ini, i dalje rasireno?

2. Sto smo spremni poduzeti da se pro-
blem rijesi?

Temeljem provedenih istrazivanja moglo bi
se zakljuciti o postojanju pozitivne korelira-
nosti toksi¢nog liderstva i nesklonosti vojni-
ka da ostanu u vojsci. Stoga bi nam izlazni
intervijui osoba koje su odlucile napustiti su-
stav mogli pomodi u iznalazenju odgovora
na pitanja: “Sto vas je nagnalo da pocnete
razmisljati o odlasku? Je i na vasu odluku
presudno utjecao stil liderstva nadredenih?”

Pa ipak, trebalo bi ostaviti prostora i dru-
gacijem razmisljanju koje tvrdi da ucinci
toksi¢nog liderstva nisu toliko znacajni pa
$iri institucionalni odgovori na pitanja iz te
domene nisu ni potrebni. Mozda je doista
dovoljno da sa fenomen samo identificira




te da se ukaze na njegovu Stetnost. Mozda
ne treba drugo da se spomenuta negativna
pojava ukloni iz prakse.

1li je situacija drugacija pa toksi¢no liderstvo
na koncu ipak stvara velike i pogubne pro-
bleme u mnogim aspektima organizacijskog
djelovanja. Ako je odgovor na prethod-
no pitanje potvrdan, znacajne promjene u
HRM - Human Resonrce Management sustavu,
posebno dizajnirane za identifikaciju 1 elimi-
naciju toksi¢nog liderstva, mogle bi se poka-
zati izuzetno korisnima u retenciji uspjesnih
casnika 1 vojnika, kao i u poboljsanju uku-
pne ucinkovitosti postrojbi. Pritom bi rede-
finiranje pojma uspjesnog liderstva u procesu
razvoja, procjene i selekcije kadrova dodat-
no pomoglo. Utvrdimo li da toksi¢no lider-
stvo u strukturama ipak postoji, i to u vecoj
mjeri negoli smo spremni tolerirati, te da
se toksi¢ni lideri doista mogu identificirati
pomocu specificnih alata (metoda procjene
360 stupnjeva, ocjenjivanje zapovjedne kli-
me), sljedece se pitanje namece: “Sto bismo
trebali uciniti da sustav bolje funkcionirar”

Simmons sugerira da je rjeSenje u ljudima
iz samog vrha zapovjednog lanca: u kojoj

Postovanje je zacijelo jedna od najvaznijih
vrijednosti vojske. Po definiciji, toksi¢ni
lideri iskazuju manjak postovanja prema po-
dredenima. Stoga bi se tolerancija prema
takvom stilu vodenja trebala ograniciti,
kako bi se toksi¢ne lidere lakse prepoznalo
te potom uklonilo iz sustava. Snazan kul-
turoloski iskorak u tom smjeru stvorila bi

Toksi¢ni lideri iskazuju manjak

postovanja prema podredenima.

mjeri zele uspostaviti zdravu kulturu te jesu
li spremni poduzeti konkretne korake da to i
ostvare? U objasnjenju zasto se takvi procesi
tijetko pokrecu u praksi, Lynne FE. McClure,
autor knjige Risky Business: Managing 1 iolence
in the Workplace, kaze: “Najvise zbog toga §to
se postupci toksicnog lidera u konaé¢nici ipak
toleriraju.” McClure, strucnjak za organiza-
cijsku kulturu, vjeruje da se toksicni lideri i
menadzeri u tvrtkama javljaju zbog toga sto
im to - svjesno ili nesvjesno - korporativha
kultura omogucuje, ako nista drugo onda
zbog opce apatije u sustavu.

moguénost da se pojasne uzroci negativno

ocijenjenog djelovanja toksi¢nih lidera $to

bi zahtijevalo:

* prosirivanje definicije #spjesnost van okvi-
ra kratkoro¢no orijentirane metrike,

* ukljucivanje ocjene zdravlja organizacije,

* razumijevanje znacaja zapovjedne klime
za postrojbu
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Svaki nadredeni mora paziti na

toksi¢no ponasanje podredenih

te raditi na tome da se njihovo

ponasanje korigira kroz trening

osobni razvo;.
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S obzirom na to da su clanovi bilo koje
jedinice - vojnici i civili - mnogo vise od
pukog sredstva za ostvarivanje ciljeva. U
takvoj kulturi svakog pojedinca koji ne bi
poticao razvoj pozitivne zapovjedne klime
ne bi se smatralo uspjesnim.

Pa ipak, prepoznavanje i eliminiranje tok-
si¢nih lidera samo je dio cjelovitog rjesenja.
Svaki nadredeni mora paziti na toksicno
ponasanje podredenih te raditi na tome da
se njihovo ponasanje korigira kroz trening i
osobni razvoj: “Nasilnici postuju iskljucivo
autoritet koji dolazi odozgo. Dakle, jedini
nacin da dobijete konkretnu pomo¢ u slu-
¢aju nasilnickog ponasanja nadredenog je
da se zalite viSim instancama ovlastenima
za intervenciju u tom smislu.” Toksicni
lideri pritom ¢e racionalizirati svoje pona-
sanje tvrdedi da je strogoca nuzna za ucin-
kovito obavljanje posla te da je rijec o stilu
vodstva koji zahtijeva striktno nametanje
pravila od strane zapovjednika, pogotovo
nakon dolaska u novu jedinicu.

Flynn preporucuje da se takvim liderima
suprotstavite odmah u pocetku: “Budite
§to precizniji u izvjestajima. Ne skrivaj-
te probleme nejasnim formulacijama kao,
primjerice, u slucajevima kada se tvrdi da

‘menadzer ima problema s meduljudskim
odnosima’. Ako ljudi percipiraju menadze-
ra kao nasilnika, kazite to jasno i glasno.
Ako vice na zaposlenike jer ne moze obuz-
dati svoje eksplozivno ponasanje, te zbog
toga sije strah oko sebe, jasno na to ukazite.
Zatim mu objasnite da to mora prestati te
mu potom takoder objasnite zasto s time
mora prestati”. Ako se ponasanje ni tada ne
promjeni, kaznite ga.

Toksi¢no liderstvo, kao i liderstvo opce-
nito, lakse je opisati nego definirati. No,
¢ini se da ponasanje poput preuvelicava-
nja osobne uloge i doprinosa, sitni¢avo-
sti, vrijedanja drugih ljudi, ravnodusnosti
prema organizacijskoj klimi te zlonamjer-
nosti odli¢no opisuju §to se zapravo po-
drazumijeva pod tim konceptom. Toksic-
ni lideri pravi su otrov za postrojbu - i to
podmukli otrov koji sporo djeluje - kom-
plicirajuéi dijagnozu 1 djelovanje protu-
otrova. Velike i kompleksne organizacije
poput vojske moraju pronaci nacina da se
ucinkovito uhvate ukostac s fenomenom
toksicnog liderstva, najvise zbog toga $to
vojna kultura i organizacijske politike ima-
ju tendenciju da nehoti¢no utjecu na per-
petuiranje tog fenomena.

Nadredeni imaju posebnu ulogu u suzbi-
janju toksi¢nog ponasanja jer jedini ima-
ju ovlasti da mu se suprotstave. Pa ipak,
(pre)cesto su oni posljednji koji ga opaze.
Podredeni su uglavnom bespomocéni u
rjesavanju problema jer su toksi¢ni lideri
obi¢no posve ravnodusni prema njiho-
vim potesko¢ama. Medutim, treba jasno
kazati da se toksicno liderstvo ne smije
tolerirati. U americkim oruzanim snaga-
ma postoji dovoljno radi$nih, uspjesnih i
suosjecajnih lidera koji razumiju vaznost
dobre klime i koji su u stanju razbiti mit
o tome da se upravljati moze jedino uz
pomo¢ straha.




Clanak “Toksicno liderstvo - I1. dio” objavijen
Je u casopisu Military Review 2010. godine, Sest
godina nakon objave prvog dijela. - op. ur.

Upitate li skupinu vojnih ¢asnika i doca-
snika - kao $to smo mi to jednom prilikom
napravili - jesu li razmisljali o napustanju
profesije zbog nasilnog odnosa nadre-
denih zapovjednika, najmanje polovina
prisutnih dignut ¢e ruku u zrak kao znak
potvrde. Pritom treba imati na umu da
smo neformalnim ispitivanjem obuhvatili
samo “prezivjele”, ne i one koji su ranije
napustili postrojbe. Nazalost, u vojnim ar-
hivima ne postoje podaci o tome koliko je

U prvom djelu clanka Toksicno liderstvo uka-
zuje se na cinjenicu da su c¢asnici destruk-
tivnog stila liderstva veliki problem za voj-
sku. Shodno tome, zakljucuje se kako su
pristup upravljanju meduljudskim odnosi-
ma 1 stil vodenja vazni ¢imbenici izgradnje
pozitivne organizacijske klime te samim
time 1 ucinkovitosti.

Naime, stavovi izneseni u prvom dijelu

c¢lanka proizlaze iz niza intervjua s polazni-

cima US. Army War College koji su prove-

deni 2003. godine. U prvom dijelu clanka

“toksicno liderstvo™ definira se kao:

e ocigledni nedostatak brige za dobrobit
podredenih,

* primjer nekarakternog postojanja,

* primjena interpersonalnih tehnika koje
negativno utjecu na organizacijsku klimu,

ljudi doista otislo zbog toksicnog liderstva
nadredenih te jesu li svi oni koji su napu-
stili vojsku doista bili talentirani stru¢njaci
koji su mogli znacajno pridonijeti sustavu
da nisu otisli zbog loseg vodstva. U dalj-
njim razgovorima s pojedincima koji su
digli ruku te koji su htjeli s nama podijeliti
iskustva, culi smo mnoge price o zlostav-
ljanju koje ni na koji nacin nisu u suglasju
s renomeom U.S. Army kao organizacije
svjetske klase. Oruzane snage koje se te-
melje na profesionalizmu i profesionalnoj
vojsci zahtijevaju vodstvo koje ne odbija
nego inspirira jer se jedino tako moze osi-
gurati kontinuitet sluzenja.

e pristup koji u podredenih budi uvjerenje
da je lider prvenstveno motiviran osob-
nim interesima.

U zakljucku prvog dijela teksta predlazu se
daljnja istrazivanja i izrada kvantitativnih
analiza kako bi se utvrdio opseg 1 priroda
problema. Svrha drugog dijela ogleda se u
iznosenju kratkog pregleda kljucnih istra-
zivanja u domeni toksicnog liderstva te u
prezentiranju rezultata nedavno provede-
nog istrazivanja misljenja casnika srednje
razine na U.S. Army Command and General

Staff College (CGSC).

Poticaj za pisanje drugog dijela ¢lanka Tok-
sicno liderstvo proizasao je nakon primitka
gomile pisama u kojima su citatelji opi-
sali bolna iskustva i maltretiranje nasilnih
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sefova. lako je bilo nekoliko anegdotalnih
primjera, uglavnom se radilo o uvjerljivim i
zastrasujucim pricama o zlostavljanju i po-
nizenjima. O¢ito je, naime, kako je prvi dio
clanka izazvao veliko zanimanje i polucio
pozitivne reakcije srednjih i nizih casnika.

Daleko manji interes za temu iskazali su vi-
soki casnici koji imaju svu moc¢ i autoritet
za pokretanje sustavnih promjena. Zasto je
tome tako?

Istrazivanje je pokazalo da su visi casnici
skloni vjerovati kako je problem destruk-
tivnog vodstva u proslosti bio mnogo rasi-
reniji nego danas. Vecina visoko rangiranih

Vedina knjiga i clanaka o liderstvu uobica-
jeno je usredotocena na osobine, viestine
1 ponasanje uzoritih lidera oblikujuéi time
pozitivou perspektivu liderstvo, $to je sva-
kako dobrodoslo jer uspjesno liderstvo ne-
sumnjivo stvara dodanu vrijednost organi-
zaciji. Losi lideri srecom su iznimka, prije
nego pravilo. Medutim, kao $to je profeso-
rica Barbara Kellerman s Harvarda napisala
u svojoj knjizi Bad L eadership (2004.): “Na-
kon sto su izasli iz pecine... ljudi su redo-
vito izlozeni nekom obliku loseg ljudskog
ponasanja... kada se mo¢ koristi na pogre-
$an nac¢in”. U knjizi opisuje razne tipova
losih lidera navodedi sljedece kategorije:
nesposobni, kruti, neumjerent, bezdusni, korum-
pirani, ograniceni 1 /i lideri. Jasno, lose lider-
stvo moze se manifestirati na vise nacina.
Autorica navodi kako je vrlo tesko odrediti
troskove loseg vodstva, te upozorava kako

casnika s AWC-a (54,6 posto) smatra da je
danasnje vodstvo manje destruktivno nego
prije deset godina. Iako su i oni iznosili pri-
¢e o zlostavljanju nadredenih, o tome su
govorili u proslom vremenu. Pogled s vrha
organizacijske piramide ocito je ruzicastiji
nego onaj s hijerarhijskog dna.

Navedenu tvrdnju pokusali smo dodatno
testirati kako bismo odgovorili na temelj-
na pitanja o povezanosti iskustava toksic-
nog liderstva s retencijom srednjih casnika
u vojnoj sluzbi. Prije iznosenja rezultata
istrazivanja provedenih na CGSC-u iznijet
¢emo kratak pregled recentne strucne lite-
rature u promatranoj domeni.

se ta pojava ne smije ignorirati ili Sutke
prihvatiti, ve¢ se mora pazljivo proucavati
kako bismo je mogli “napasti kao bilo koju
bolest koja ostecuje i slabi organizam, a po-
nekad cak i ubija.”

U knjizi opisuje razne tipova losih

lidera navodedi sljedece kategorije:

nesposobni, kruti, neumjereni,

bezdusdni, korumpirani, ograniceni i zli.
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Jean Lipman-Blumen tvrdi da

toksicni lideri opstaju zbog toga $to

im to omogucuju sljiedbenici, a same

ih organizacije toleriraju, podrzavaju

te, jos i gore, proizvode nove.
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Robert Sutton, ugledni profesor na Stan-
ford Business Schoolu, godinama se bavio
fenomenom loseg lidersta, a rezultate istra-
Zivanja objavio je 2007. godine u knjizi The
No Asshole Rule. Prema Suttonu, dva su os-
novna kritetija za prepoznavanje losih lide-
ra (koje on slikovito naziva “Sup¢inama”):

* Nacin na koji se “Sup¢ina” odnosi prema
svojim podredenima, odnosno osjecaju li
se “mete” nakon razgovora s njime po-
tlaceno, ponizeno ili omalovazeno? Kon-
kretno, osjeca li se “meta” nakon razgo-
vora losije negoli se osjecala prije?

* Iskaljuje li lider bijes iskljucivo na siabiji-
ma od sebe, dok se istovremeno sasvim
drugacije ponasa prema nadredenima i
drugim ljudima u organizaciji koji imaju
formalnu ili neformalnu mo¢?

Sutton primjecuje patologiju toksicnih li-
dera koji imaju tendenciju da se “ulaguju
onima gore”, te da istovremeno “gaze one

U 2005. godini Jean Lipman-Blumen obja-
vila je knjigu koja se smatra klju¢nim radom
na podrucju toksicnog liderstva: The Allure
of Toxic Leaders, u kojoj ukazuje na zabrinja-
vajudi trend jacanja loSeg liderstva u danas-
njim organizacijama i razloge zasto je tome
tako. Jean tvrdi da toksicni lideri opstaju
zbog toga $to iIm to omogucuju sljedbenici,
a same ih organizacije toleriraju, podrzavaju
te, jos 1 gore, proizvode nove. Tvrdi da tok-
sicni lideri “djeluju poput otrova” i pokusava
analizirati negativne utjecaje koji posljedicno
nastaju. Prema misljenju autorice, toksicni li-
deri nanose veliku Stetu organizacijama.

dolje” ¢ime se djelomi¢no objasnjava zasto
njihovi nadredeni kasno ili nikada ne prepo-
znaju negativne utjecaje njihova liderstva.
Naime, opce je poznato da nadredeni cesto
imaju pogresno (prenapuhano) misljenje o
njihovim vjestinama te su skloni zanemariti
negativne aspekte njihova stila upravljanja.
Takoder je opce poznato da lideri uobi-
¢ajeno precjenjuju svoje sposobnosti pre-
poznavanja posljedica loseg vodenja nizih
menadzera pa zbog toga ne reagiraju pra-
vovremeno kada nizi menadzment iskazuje
toksi¢ne tendencije. Spomenute tendencije
uobicajeno smatraju “manjim grubostima”
i Sutke prelaze preko problema ne primje-
¢ujudi koliko ljudi zapravo pate.

Pa ipak, kao autori ovog teksta ne zago-
varamo pod svaku cijenu “toplo i blago”
liderstvo prema kojem nitko nikada ne
bi smio podiéi glas. U odredenim uvjeti-
ma doista se otvara prostor za grublji stil
upravljanja 1 vodenja. Primjerice, ¢ak i sam




Robert Sutton ukazuje na neospornu ¢i-
njenicu da u odredenim situacijama voda
mora pokazati “tko tu drzi konce” u svo-
jim rukama. Naime, ne postoji nista efika-
snije od ispravno tempiranog i provedenog
“napada” Sefa, u situaciji kada je takvo po-
nasanje opravdano, sve dok se granice ne
prekorace i ne zapoc¢ne zloporaba.

Umijece liderstva podrazumijeva primjenu
pravog pristupa meduljudskim odnosima,
primjerenu zahtjevima situacije i potreba-
ma sljedbenika, kako bi kvaliteta odnosa
kontinuirano rasla.

Primjerice, kada mu se neprijatelj sasvim
primakne na bojnom polju, od ¢asnika se
ocekuje hrabra i energi¢na reakcija, a ne ¢a-
skanje kao u okvirima kakve fokus grupe.
Svejedno, ponizavanje i omalovazavanje
uvijek bi se trebalo izbjegavati.

Nakon $to su pomocu intervjua i anketa
proveli opsezno istrazivanje na nacionalnoj
razini, Mitchell Kusy i Elizabeth Holloway
izasli su s hrabrom i pomalo uznemiruju-
¢om izjavom: “Toksicni lideri egzistiraju
iskljucivo u toksi¢nim sustavimal” Njihovo
je istrazivanje, naime, pokazalo da dinami-
ka sustava i organizacijska kultura umnogo-
me utjecu na nastajanje i bujanje toksicnog
ponasanja. Unato¢ tome $to organizacijski
lideri ne sudjeluju svijesno u procesu stva-
ranja pogodnih uvjeta za razvoj toksi¢nih
osobnosti, nedostatak paznje 1 ignoriranje
problema umnogome pospjesuju negativ-
nosti. Toksi¢ne osobe opstaju u organizaci-
jama samo zato $to ih ljudi toleriraju, Stite¢i
ih ili mijenjajuéi sami sebe kako bi im se
prilagodili.

Nedavna studija Richarda Bullisa i Geor-
gea Reeda provedena medu polaznicima
U.S. Army War College u klasi 2008. godi-
ne, otkrila je da su visoki ¢asnici u rangu

pukovnika i brigadira imali brojna iskustva
destruktivnog liderstva. 1z studije proizla-
zi da su brigadiri, u odnosu na pukovnike,
rjede dozivjeli toksicno ponasanje. Istrazi-
vanje nadalje sugerira da pojedini rodovi
oruzanih snaga (kopnena vojska, morna-
rica 1 zrakoplovstvo) imaju slicna iskustva
s toksicnim ponasanjem lidera te da ne
postoje znacajne razlike s obzirom na spol
ili rasu. Civilni zaposlenici, kao i c¢asnici
rezervnog sastava U.S. Army te National
Guarda svojim su odgovorima ukazali na
brojnije slucajeve toksi¢nog liderstva nego
$to je to slucaj s njthovim kolegama u aktiv-
nom sastavu. Posebno interesantan nalaz
istrazivanja ogleda se o tome da su se sve
mjere unaprjedenja zadovoljstva vojnika u
postrojbama zbog negativnog utjecaja tok-
si¢nog liderstva pokazale neucinkovitima,
ali ipak nisu rezultirale napustanjem vojne
sluzbe.

Dakle, visi vojni ¢asnici naveli su kako su
na svojoj kozi osjetili patnju toksi¢nog li-
derstva, ali ih losa iskustva svejedno nisu
nagnala da napuste vojnu sluzbu. Shodno
tome, mozemo pretpostaviti da su se tije-
kom godina toliko identificirali sa svojom
ulogom casnika, smatrajuci je vrijednom
1 ispunjavaju¢om, da lose vodstvo Sefova

Umijece liderstva podrazumijeva

primjenu pravog pristupa

meduljudskim odnosima, primjerenu

zahtjevima situacije i potrebama

sliedbenika, kako bi kvaliteta odnosa

kontinuirano rasla.
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nije bilo dovoljno da ih prisili na trazenje
nekog drugog zaposlenja. Takoder je mo-
guce da su u prijasnjim razdobljima imali
brojna pozitivna iskustva s nadredenima
¢ime su donekle neutralizirali novija nega-
tivna iskustva.

Anketu Bullisa i Reeda ponovili smo
medu polaznicima U.S. Army War College
u klasi 2009. godine, kada smo ih zamo-
lili da identificiraju ponasanje nadredenih
u prethodnih 12 mjeseci. Istrazivanje je
provedeno elektronickim putem tijekom
sijecnja 1 velja¢e 2009. godine prikupivsi
1.670 pravovaljanih odgovora. Za razliku
od klase 2008., kada su anketom obuhva-
¢eni civilni zaposlenici i svi rodovi oruza-
nih snaga, istrazivanjem iz 2009. godine
obuhvacen je samo aktivni sastav vojske.
0Od 1.670 ispitanika 1.560 su bili muskarci,
a 110 zene. Medu ispitanicima je bilo 120
Afroamerikanaca, 30 Indijanca, 110 Azija-
ta, a 50 osoba opredijelilo se za kategoriju
“ostali”.

Na pitanje: “Jeste li ikada ozbiljno razmi-
sljali o napustanju sluzbe zbog loseg od-
nosa vasih nadredenih?” vise od polovice
ispitanika (1.020 ili 61 posto) odgovorilo
je pozitivno! Donijeti konacnu odluku o

Na pitanje:“Jeste li ikada ozbiljno
razmidljali o napustanju sluzbe zbog
loSeg odnosa vasih nadredenih?”
vise od polovice ispitanika (1.020 ili

6| posto) odgovorilo je pozitivno!
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promjeni karijere zacijelo nije jednostavno,
izmedu ostalog zbog potpisanih ugovornih
obveza koje vezu ljude za mati¢ni sustav.
Stoga smo ispitanike zamolili da zamisle
kako takve obaveze ne postoje, te da po-
tom odrede vjerojatnost ostanka u vojsci.

Ispitanici su naveli da bi “Zeljeli ostati u
sluzbi” kako slijedi:

¢ vrlo vjerojatno (35,9 posto),

* vijerojatno (40,1 posto),

* neutralno (10,8 posto),

* najvjerojatnije ne bi (11,6 posto)

* vrlo vjerojatno ne bi (6,1 posto).

Ohrabruju¢im smatramo da je 76 posto
ispitanika iz klase 2009. izjavilo kako ce
vjerojatno ostati u sluzbi, ali smo zabrinu-
ti zbog toga $to je 24 posto ispitanika bilo
neodluc¢no ili su gajili negativan stav prema
ostanku. Kako bismo utvrdili postoji li ko-
relacija izmedu iskustva toksicnog liderstva
i zelje za ostankom u sluzbi, potom smo
napravili regresijsku analizu. Otkrili smo
da su casnici srednje razine klase 2009., za
razliku od klase 2008., znatno rjede skloni
ostati u sluzbi nakon negativnih iskustava
s toksicnim liderstvom. Znatan broj takvih
casnika izrazio je sklonost ka trazenju no-
vog zaposlenja.

Potom smo modificirali postojeci anketni
upitnik kako bismo u klasi 2009. godine
preciznije izmjerili reakcije na specific-
na negativna ponasanja lidera. U tu svrhu
korisnom se pokazala ljestvica Blakea As-
htfortha, objavljena u radu Petty Tyranny in
Organizations, koja navodi 43 razlicita obli-
ka ponasanja. Primjerice, jedan od obraza-
ca ponasanja opisan je kao “igra favorita”,
drugi kao “omalovazavanja i ponizavanje
podredenih” itd. Potom smo ispitanike kla-
se 2009. zamolili da navedu koliko su ¢esto
bili izloZeni takvim obrascima ponasanja ti-
jekom posljednjih 12 mjeseci prije dolaska




na radionicu. Ponudene opcije odgovora
bile su: “vtlo rijetko”, “rijetko”, “pone-
kad”, “Cesto” 1 “vtlo cesto”. Na uzorku
srednje rangiranih ¢asnika rezultati su uka-
zali na konzistentno ponavljanje petnaest
negativnih iskustava. Sve u svemu, prosjec-
ni su rezultati bili bolji, a standardna devija-
cija manja kad se promatrao AMC u cjelini,
s$to dodatno potvrduje tezu da se negativna
iskustva toksi¢nog liderstva smanjuju po-
rastom “zvjezdica” na ramenu uniforme
- povecanjem C¢ina ispitanika - te da su na
vi$im hijerarhijskim razinama manje devija-
cija u stilu vodenja i ponasanja nadredenih.

U medijima su nedavno objavljena dva spe-
cificna slucaja koja ukazuju na ozbiljan pro-
blem toksi¢nog liderstva i dramati¢ne po-
sljedice koje iz njega uobicajeno proizlaze.
Glasilo americke vojske Army Times 1zvijesti-
lo je tako o slucaju zloporabe ovlasti od stra-
ne Cetiri docasnika u Iraku koje je rezultiralo
presudama za okrutnost i zlostavljanje. U
spomenutom slucaju skupina docasnika na-
vodno je sudjelovala u “verbalnom zlostav-
ljanju, fizickom kaznjavanju i ismijavanja
drugih vojnika”. Istraga koja je zavrsila na
sudu pokrenuta je zbog smrti vojnika koji
je u postrojbi proveo nepunih desetak dana
prije nego je pocinio samoubojstvo.

U drugom slucaju, kapetan mornarice ra-
zrijeSen je duznosti zbog okrutnosti i zlo-
stavljanja posade. Prema izvjescu Army Ti-
mesa, “‘njegovo je razrjesenje izazvalo burno
odobravanje svih osoba koje su sluzile pod

Negativna iskustva toksicnog

liderstva smanjuju se porastom

zvjezdica” na ramenu uniforme,

odnosno povecanjem cina ispitanika.

njegovim vodstvom jo$ od zavrSetka US
Naval Academy 1985. godine”.

Primjer mornarickog kapetana pokazuje
u kojoj mjeri pripadnici postrojbi organi-
zaciju smatraju odgovornom za pojavu
toksicnog liderstva. lako su, naime, istra-
gom generalnog inspektora utvrdeni brojni
slucajevi ponizavanja optuzenog casnika
“sve to godinama nije utjecalo na njegova
kontinuirana promaknuca na vise pozicije s
vecom odgovornoscu, $to je stvaralo ogro-
man bijes podredenih”.

Navedeni slucajevi ekstremni su primjeri
u kojima je zapovjedni lanac na kraju ipak
profunkcionirao. Medutim, u prvom slu-
¢aju istraga nije pokrenuta zbog lose klime
u postrojbi nego zbog smrti vojnika. U
potonjem slucaju, spomenuti obrazac zlo-
stavljanja rezultirao je nizom anonimnih
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Toksi¢no ponasanje u vojnim

postrojpbama uglavnom ostaje

neotkriveno te uglavhom ostaje bez

primjerenog odgovora organizacije.
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prijava vojnika, docasnika i casnika pa je
zapovjedni$tvo na koncu ipak bilo prisi-
lieno pokrenuti istragu. Prema nalazima
studija provedenih na Ay War College i
CGSC zakljucujemo da toksi¢no ponasa-
nje u vojnim postrojbama uglavnom ostaje
neotkriveno te da uglavnom ostaje bez pri-
mjerenog odgovora organizacije.

Kada su ¢lanovi klase 2009. na vojnom
ucilistu CGSC zamoljeni da navedu u kojoj
mjeri se slazu s tvrdnjom “sustav ocjenji-
vanja rada i odabira ¢asnika ucinkovit je u
promicanju najboljih™ 6,6 posto izrazilo je
izrazito neslaganje, 24,6 posto neslaganje,
daljnjih 24,6 posto se nije niti slagalo niti
ne slagalo, 39,5 posto se slagalo, a tek 4,2
posto se posve slagalo s tvrdnjom. Poje-
dinci koji su na svojoj kozi iskusili toksi¢no
liderstvo u istrazivanju su naveli da su zbog
tog iskustva bili mnogo manje zadovoljni
“placama 1 beneficijama, odnosima sa su-
radnicima, nadredenima i podredenima te s
poslom koji su obavljali”. Stoga je razumlji-
vo i o¢ekivano da su osobe koje su iskusile
toksi¢no vodstvo iskazale najjace nezado-
voljstvo s nadredenima, u svim aspektima
ankete. OCito je, naime, da toksicni lideri za
sobom ostavljaju Sirok i destruktivan trag
nezadovoljstva u brojnim aspektima.

Nakon toga od ispitanika smo zatrazili da
se prisjete situacije koja ih je primorala da
ozbiljno razmotre mogucénost napusta-
nja vojne profesije, te da opisu ponasanje
nadredenog casnika. Iz njihovih smo od-
govora identificirali paletu razlicitih vrsta
ponasanja koje su casnici srednjeg ranga
smatrali posebno problemati¢nim. Na pita-
nje o tome prije koliko vremena se incident
dogodio, najceséi odgovor je bio “jedna
do tri godine” (24,6 posto). Toksi¢ni lider
uglavnom je bio njihov neposredni nadre-
deni, muskarac, iste rase i specijalnosti, po
¢inu kapetan ili bojnik. Najcesée navedena
problemati¢na ponasanja bila su:

* arogantan ili superioran stav (49,7 posto);

* neopravdano okrivljavanje podredenih
za stvari na koje oni ne mogu utjecati
(48.5 posto);

* inzistiranje na tome da se stvari rade
“onako kako on kaze i nikako drugacije”
(44,9 posto);

* postavljanje vlastite karijere iznad dobro-
biti organizacije (40,1 posto);

* “tanki Zivci” te zbog toga vikanje na po-
dredene (35,9 posto);

* ignoriranje zahtjeva da lider pomogne sa-
vietom (31,1 posto).

S obzirom na to da se smatra kako su in-
strumenti poput “metode procjene 360
stupnjeva” i ankete o organizacijskoj klimi
vrijedni alati u borbi protiv toksi¢nog lider-
stva, ispitanike smo zamolili da navedu sto
oni misle o tome. Vise od polovice (61,7
posto) navelo je kako su imali priliku su-
djelovati u anketama o klimi u postrojbama
prije ovog istrazivanja. Pa ipak, misljenja
o tome koliko je anketa bila ucinkovita
znatno su varirala. Tek je treéina ispitanika
(32,5 posto) anketu smatrala ucinkovitom
(vtlo ucinkovito i uc¢inkovito), a ¢ak dvije
treé¢ine (67,5 posto) neucinkovitom (vtlo
neucinkovita i neucinkovita).




Odgovori ukazuju na nezadovoljstvo me-
todama koje ocito nisu previse ucinkovite.
Stovige, njihovim koristenjem isklju¢ivo
zbog zadovoljenja forme stvaraju se lazna
ocekivanja koja se grubo rasprse kada re-
zultati ne potaknu promjene.

Na pitanje o “metodi procjene 360 stup-
njeva” znatno je manji broj ispitanika
(25,1 posto) izvijestio da je imao iskustva
s njome. Od toga 63 posto ispitanika je
smatralo kako je rije¢ o ucinkovitoj me-
todi, a 37 posto ispitanika kako je rije¢ o
neucinkovitoj metodi. Shodno tome, za-
klju¢ujemo da se navedene metode istra-
zivanja klime u postrojbama i “360 stup-
njeva” ipak premalo koriste u populaciji
srednje rangiranih casnika, te da rezultati
upucuju na Cinjenicu kako je ostalo mno-
go prostora za bolje koristenja informa-
cija dobivenih u tim procesima na svim
razinama zapovjednog lanca.

Kao u bilo kojoj drugoj studiji, tako su se 1
u nasem istrazivanju pojavili neki metodo-
loski nedostaci.

Bududi da je stopa odgovora bila niska, a
uzorak relativno mali, pozivamo na oprez
prilikom generalizacije rezultata na vojsku
u cjelini. Shodno tome, mogucée je samo
ukazati da su raspolozivi podaci suge-
stivni 1 reprezentativni za malu, ali vaznu
skupinu casnika srednjeg ranga. Stoga bi
nam bilo drago kada bi drugi strucnjaci
nastavili kvantitativhu analizu na veéem
uzorku.

Kako bismo utvrdili misljenje srednje ran-
giranih casnika o njihovim nadredenima,
pitali smo ih da razmisle o ponasanju pu-
kovnika i brigadira s kojima su imali osob-
no iskustvo, te da ih zatim svrstaju u ce-
tiri kategorije. Rije¢ju, zamolili smo da ih
razvrstaju u predlozene kategorije koje su
se kretale u rasponu od vtlo povoljnog do
toksi¢nog. Dobra vijest kaze da je srednja
vrijednost najpovoljnijeg opisa iznosila
48,68 posto. Losa vijest kaze da je srednja
vrijednost liderstva opisanog kao “toksic-
no” iznosila 17,87 posto. U ovom trenutku
jo$ uvijek nemamo saznanja - temeljem do-
sad izvrsenih znanstvenih i strucnih istra-
zivanja - o tome koju razinu toksi¢nog li-
derstva mozemo smatrati “prihvatljivom”,
a koju “neprihvatljivom”. Stoga otvoreno
ostaje pitanje je li nalaz prema kojem go-
tovo 18 posto ¢asnika srednje razine svoje
nadredene smatra glavnom koc¢nicom u re-
alizaciji zadatka prihvatljiv ili nije?

U ovom trenutku joS uvijek

nemamo saznanja o tome koju

razinu toksi¢nog liderstva moZzemo

smatrati “prihvatljivom”, a koju

“neprinhvatljivom”.
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Utvrdili smo da se ucestalost

iskustava toksi¢nog liderstva

smanjuje usponom ispitanika na

hijerarhijskoj ljestvici organizacije.

Osim toga, utvrdili smo da se ucestalost
iskustava toksi¢nog liderstva smanjuje us-
ponom ispitanika na hijerarhijskoj ljestvici
organizacije. Prema tome, preporucujemo
znanstvenoj 1 strucnoj zajednici da obavi
dodatna istrazivanja na svim razinama radi
preciznog utvrdivanja o kakvom se liderstvu
radi kako bi se nova saznanja potom iskori-
stila u obrazovnom programu.

Vojna doktrina opéenito je zdrava, a svijet
bi nesumnjivo bio bolje mjesto kada bi svi
lideri prakticirali ono §to zagovara Terenski
priruinik 6-22 (engl. Field Mannal) u poglavlju

Uzroke toksi¢nog ponaSanja na

individualnoj razini treba traziti u

domeni psihijatrije | psihologije.
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o liderstvu. Ovom smo studijom, naime, za-
kljucili kako ne primjenjuju svi lideri nave-
dene postulate $to predstavlja ogromni or-
ganizacijski problem koji zahtijeva sustavni
odgovor.

Provedena studija nije nas nagnala da do-
nosimo bilo kakve zaklju¢ke o uzrocima
toksi¢nog ponasanja na individualnoj razini
jer oni spadaju u domenu psihijatrije i psi-
hologije u kojima nemamo odgovarajuce
kompetencije. Stoga smo se vise bavili ak-
tivnostima kojima bi se organizacija trebala
okrenuti kako bi sustavno pratila kvalitetu
liderstva koje se u stvarnosti provodi u nje-
zino ime, te na intervencije koje bi trebala
poduzeti kada osobe od modi i autoriteta
ne postupaju u skladu s temeljnim vrijed-
nostima.

Sve u svemu, moramo biti svjesni ¢injenice
da je problem toksi¢nog liderstva u cijelosti
vjerojatno netjesiv te da ¢emo ga tesko, ako
ikada, posve ukloniti. Medutim, ostaje nam
1 druga cinjenica da njime mozemo bolje
upravljati.

Nas prvi prijedlog odnosi se na snaznije in-
tervencije u pogledu detekcije i suocavanja
s destruktivnim liderima. Ankete za procje-
nu organizacijske klime i metoda procjene
360 stupnjeva dobri su alati za tako nesto,
samo ako se koriste na primjeren nacin.
Istrazivanje pokazuje da prostor za pobolj-
$anja postoji, najvise u opsegu i nacinu nji-
hova koristenja.

U tom smislu korporativni sektor je otisao
dalje od vojske razvivsi kvalitetan pristup
coachingn izvrsnih direktora koji im poma-
ze da sire sagledaju odnose i promjene po-
nasanja. Suprotno tome, umjesto coachinga
1 ocjenjivanja za pomo¢ i korekcije vojne
organizacije vise se oslanjaju na zapovjed-
ni lanac.




No, ovakav pristup zahtijeva dodatni oprez,
pogotovo u modularno strukturiranim or-
ganizacijama gdje organizacijska struktura
nije ¢vrsto postavljena, a raspon kontrole
(posebno na razinama visih casnika) moze
biti velik. U takvim sustavima posebno je
znacajna uloga supervizora koji bi trebali
kontinuirano pratiti tendencije toksicnog
ponasanja podredenih, te se ne bi smjeli fo-
kusirati na kratkoro¢no ostvarivanje zadanih
ciljeva nego brinuti o dugoro¢nom zdravlju
i dobrobiti organizacije. Nije dovoljno samo
“izvrsiti zadatak”, a da se pritom ne promi-
§lja o tome “kako je zadatak izvrSen”.

Citate li jo§ uvijek ovaj ¢lanak, vierojatno
ste se prisjetili nekih dogadaja i odnosa s
vasim nadredenima, mozda i neugodnih
trenutaka koje ste iskusili ili vam se u ovom
trenutku jo$ uvijek dogadaju.

Ako je tome tako, savjetujemo vam da
prekinite s time. Naime, kao osoba koja je
iskusila neke oblike negativhog ponasanja
nadredenog menadzera, malo toga - ako
iSta - mozete uciniti jer su toksicni lideri
posve nezainteresirani za utjecaj njihovih
postupaka na podredene. Otpustite boli;
okrenite se promisljanju o tome da ste na
svojoj kozi naucili kako se #e freba ponasati
prema drugim ljudima. Usredotocite se na
ljude koje vodite kako biste za vaseg man-
data uklonili toksi¢no liderstvo iz postrojbe
(tvrtke, organizacije).

Premda svaka uprava ima eticku obvezu
poticati osobni rast lidera i menadzera, ako

Supervizori bi trebali kontinuirano

pratiti tendencije toksi¢nog

ponasanja podredenih.

se razvoj ne krece u Zeljenom smjeru ili ga
uopce nema, u odredenom trenutku edu-
kaciju treba zamijeniti eliminacijom, smje-
nama ili zabranom ponovnog izbora.

U tu svrhu potrebno je prikupiti podatke o
radu lidera i poslati jasne signale o toksic-
nom ponasanju odgovarajuéim tijelima za
izbor i napredovanje c¢asnika. Kao sto su
Kusy i Holloway mudro istaknuli “...pre-
poznati i otpustiti toksi¢ne lidere nije do-

voljno... potrebno je mijenjati sustave koji
ih podtzavaju i ohrabruju”.

Kultura u vojnim sustavima zacijelo ne
ohrabruje vojnike da se Zale na postupke
svojih nadredenih, prije svega zbog vred-
note /lojalnosti koja se u vojsci posebno ci-
jeni. Pa ipak, unato¢ realnoj moguénosti
odmazde, vojnici koji savjesno i hrabro
prijave toksi¢no liderstvo sebi i svojim su-
borcima ¢ine veliku uslugu.
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Agencija za zastitu prava vojnog osoblja
i generalni inspektorat trebali bi spremno
za$titi zvizdace, a ne samo primati prituzbe
i odgovarati na pitanja o zapovjednoj klimi.

Takoder preporucujemo da sustav struc-
nog vojnog obrazovanja, uz price o uzo-
ritim liderima kojima obiluju udZbenici
pozitivne vojne doktrine, u edukacijskom
procesu pocne koristiti i primjere toksicnog
liderstva. Ponekad se, naime, vise naudi iz
negativnih nego iz pozitivnih slucajeva jer

price o propustima i toksi¢nim iskustvima
snazno utjecu na organizacijsku kulturu.

Na kraju treba naglasiti da tehnicke kom-
petencije nikada nisu bile niti ¢e ikada biti
zamjena vjestinama u interpersonalnoj do-
meni u kojoj se liderstvo dogada. U kon-
tekstu vojske, strucne skole, specijalizirana
obuka i sustavi upravljanja ljudskim resur-
sima profitirat ¢e naglasavanjem izgradnje i
odrzavanje ucinkovitih timova, u istoj mjeri
kao i brusenjem borilackih vjestina.

Translated and reprinted by permission of Military Review. This article was originally published under the English
title Toxze Leadership, by George E. Reed in Military Review August 2010. Copyright ©2015. by MR, all rights reserved.

George E. Reed, doktor znanosti, pukovnik
americke vojske, direktor Command and 1 eadership
Centera pri U.S. Army War College (AWC)
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iderstvo

pukovnik dr. Joe Doty

Narcizam |

asto su neki lideri u vojsci, ili bilo kojoj drugoj organizaciji, toliki “kontrol-frikovi”?

(engl. wicromanagement, stil menadzerskog upravljanja koji se temelji na opsesivnoj po-
trebi kontrole podredenih djelatnika te na prejakoj usmjerenosti na nebitne detalje. Opsjed-
nutost kontrolom najcesce je posljedica strahova i tjeskobi iz djetinjstva koje bude osjecaje
nepovjerenja u sebe i svoje sposobnosti, ali i u druge ljude i njthove sposobnosti. - op. ur.)
Zasto ne postuju podredene; zasto ih ne zanima njihovo misljenje i povratne informacije
koje im ovi daju; zasto su u tolikoj mjeri grubi, bezobzirni i arogantni?

Sre¢om, vecina lidera nije takva; ne odno-
se se svi tako prema svojim djelatnicima.
Medutim, to se ocito dogada, posebice
u javnim sluzbama te u drustvu u cjelini.
Organizacija US. Army (Americka voj-
ska) nedavno je javno objavila studiju koja
pokazuje da 80 posto anketiranih ¢asnika,
docasnika 1 vojnika primjecuje toksicno
liderstvo u praksi, te da 20 posto ¢asnika,
docasnika 1 vojnika radi za toksi¢nog lidera.

Dakle, problem nije nov. Zbog dokazanih
optuzbi o izrazeno narcisoidnom ponasa-
nju, protkanom zlostavljanjem, prosle go-
dine iz postrojbi U.S. Army otpustena su
dva brigadira i jedan general, a zapovjednik
divizije koji je tijekom operacije oslobada-
nja Iraka sluzio u Bagdadu, nakon prove-
dene interne istrage o toksi¢cnom vodstva
diskretno je “zamoljen” da pokrene postu-
pak umirovljenja.
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Toksi¢nih lidera uvijek je bilo i uvijek ¢e
biti - u svim rodovima vojske. Mornarica
je nedavno otpustila veci broj ¢asnika i do-
casnika zbog loseg ponasanja i nezdrave
klime u postrojbama pod njihovim zapo-
vjednistvom.

Neki tvrde da veéina toksi¢nih lidera - moz-
da cak i svi - pati od nekog oblika narcisoid-
nog psiholoskog oboljenja. Sto znaci kada
za neku osobu kazemo da je narcisoidni lider?
Rije¢ je obic¢no o sebi¢nim, samodopadnim

Bududi da je narcizam kljuéni psiholoski
fenomen 1 najsnaznija poluga paradigme
toksi¢nog liderstva, vojska bi se trebala oz-
biljno pozabaviti njime kako bi se osvijesti-
li negativni te iskoristili pozitivni atributi.
Prema definiciji, narcisoidni lideri imaju
“neopravdano visoko misljenje o sebi, o
svojoj ulozi i znacaju za sustav, a uglav-
nom su preokupirani vlastitim potrebama i

Narcisoidni lideri imaju
neopravdano visoko misljenje o sebi,
0 svojoj ulozi i znacaju za sustay,

a uglavnom su preokupirani

vlastitim potrebama I interesima.

vodama koji misle samo na “svoje dupe”
gazedi pritom dostojanstvo i moral podre-
denih u postrojbama kojima su na celu. U
najboljem slucaju, odredeni period vreme-
na podredeni propate svoje prezivljavajuci
na neki nac¢in dok toksic¢ni lider ne ode ili
dok oni sami ne zatraze premjestaj u drugu
postrojbu, a u nekim situacijama i napuste
vojsku. U najgorem slucaju, toksicni lider
unistiti ¢e ljudske kvalitete postrojbe i na-
rusiti disciplinu ubijajuéi svaku inicijativu i
zelju podredenih da ostanu u sluzbi.

interesima.” Rijec je o ljudima koji su - svje-
sno ili nesvjesno - uglavnom usredotoceni
na sebe; na vlastiti uspjeh, karijeru i ego.
Misle da se cijeli svijet oko njih okrece pa
sebe ne smatraju samo srediStem postrojbe
kojoj su na celu, ve¢ cijelog univerzuma.

S druge strane, u liderstvu opcenito, a po-
sebice u vojsci, odredeni aspekti narcizma
imaju i neke dobre strane (samo kada su
pod zdravom kontrolom meta-regulacije)
koji pridonose uspjesnijem vodstvu i sveu-
kupnim rezultatima organizacije.

Narcisoidne lidere jedna ugledna studija opi-
suje biranim rije¢ima: “...nadareni i kreativni
stratezi, sposobni sagledati cjelovitu sliku te
pronadi pravi pristup izazovu kontinuiranih
promjena. Rije¢ je o uspjesnim ljudima koji
iza sebe ostavljaju neizbrisiv trag. Produktiv-
ni narcisoidni tipovi spremni su preuzimati
rizike i u¢initi sve da se posao obavi. Cesto
se radi o Sarmantnim ljudima koji svojom
viestom retorikom privlace mase.”




Dakle, ni u kojem slucaju ne moze se ustvt-
diti toksi¢nost svih oblika narcisoidnog po-
nasanja. Medutim, narcisoidnost ipak ima
tendenciju da se otme kontroli i pretvori
u patoloski psiholoski poremecaj (poput
alkoholizma, uzimanje droga ili depresije) Narcisoidnost ima tendenciju
¢ime se potice izviranje nezeljenih poslje- s .
dica u folzmi narusenog Lzom/a i ]/05?/? rfzu/fz]zfa da se otme kontroli i pretvori u

postrojbe, $to u konacnici uobiéajeno vodi pa‘toloékl ps|ho|o§kl poremec’aj.

do prave katastrofe. Zbog toga je vazno
pazljivo pratiti stanovite signale koji ukazu-
ju na razvoj narcisoidnog ponasanja:

e Lider rijetko kada - ako ikada - pokazuje
spremnost da saslusa druge,

e Ne podnosi kritiku,

* Spreman je iskoristiti druge za ostvarenje
vlastitih ciljeva,

* Pokazuje nedostatak empatije (ne mari za
tude osjecaje),

* Pokazuje pretjeranu samozivost (arogan-
ciju),

* Pretjerano hvali vlastite uspjehe i spo-
sobnosti,

e Trazi stalnu paznju i izraze obozavanja,

¢ Na kritiku reagira burno, ljutnjom ili po-
grdama,

* Uspjeh 1 mo¢ stalna su mu preokupacija.

U knjizi Swmart People Doing Dumb Things:
The Case of Managerial Incompetence autor
Richard Wagner medu primjere nekompe-
tentnog upravljanja uvrstio je brojne narci-
soidne lidere:

“Ponasanje narcisoidnih pojedinaca ego-
centri¢no je i manipulativno... spremni su
iskoristiti druge za ostvarenje vlastitih cilje-
va. Nevoljko slusaju tude sugestije misleci
da je to znak slabosti, $to je u suprotnosti s
njihovom potrebom isticanja sebe i svojih
kompetencija. Neki su toliko samouvjereni
da smatraju kako nista korisnog od niko-
ga ne mogu cuti. Spremni su preuzeti sve
zasluge na sebe, narocito od podredenih.

Medutim, ako nesto pode krivo nerado ¢e
na sebe preuzeti rizik i krivnju. Narcisoidni
pojedinci vtlo su vjesti i elokventni kada s
mnogo zara uvjeravaju druge ljude o vri-
jednosti svojih ideja pa si tako osiguravaju
brojnu sljedbu.”

Mnogi sadasnji i bivsi pripadnici oruzanih
snaga imali su brojna iskustva s liderima
koiji se odlicno uklapaju u prethodni opis.
Upitani da nam pomognu, vojnici koji su
na svojoj kozi iskusili maltretiranje tok-
si¢nih narcisoidnih lidera iznijeli su neke
price o dogadajima koje nece tako lako
zaboraviti:

* Pukovnik se grubo obrusio na bojnika u
trenutku kada mu je ovaj podnosio izvje-
$taj umjesto neposredno nadredenog pot-
pukovnika, koji je bio odsutan. Derao se
na njega vicuéi: “Nestani iz mog ureda. Od
obic¢nog bojnika sigurno necu saznati nesto

1>

§to sam nisam znao

* Zapovjednik je u zimi, s ograni¢enim
brojem vozila i opreme koja je trebala osi-
gurati kakve-takve uvjete da se ljudi ne smr-
znu, s postrojbom nedavno regrutiranih
vojnika krenuo na vojnu vjezbu na udalje-
nu lokaciju (oko 150 km). Na sastanku po
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Bespogovorno prihvacanje

narcisoidnog i toksi¢nog ponasanja

Casnika i docasnika postalo je

dio kulture u vojsci.
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dolasku na lokaciju zapovjednik je okuplje-
nim casnicima i docasnicima satima pri¢ao
o svojim ribickim 1 lovackim podvizima
dok su vojnici stajali na hladno¢i smrzava-
juci se. Time je iskazao totalnu nebrigu za
dobrobit vojnika, nedostatak samokontrole
uz snaznu manifestaciju narcisoidnosti.

* Po povratku u bazu, nakon zahtjevne
sedmodnevne misije u prasumi, narednik je
ostro kritizirao 1 vrijedao pripadnike svoje
postrojbe zbog neobrijanosti i neurednosti.

 Zapovjednik brigade Sepuri se pred na-
dredenim generalom primajuci pohvale za
odli¢no obavljenu vjezbu iako je mjesecima
prije toga svojim ¢asnicima i vojnicima stal-
no naglasavao kako je rije¢ o “najglupljoj
viezbi na svijetu... koja apsolutno nicemu
ne koristi”.

Navedeni primjeri opisuju lidere koje je se-
lektirala i promovirala americka vojska na-
gradivsi th mogucnoscu i ¢aséu da obuca-
vaju najbolje americke mladice. Medutim,
takve ljude ni vojska niti bilo koja druga
organizacija ne treba 1 ne Zeli.

Pojedinci poput lidera u prethodnom dije-
lu teksta velika su rana koja se $iri vojnim

postrojbama, djelomi¢no i zbog toga $to
je u vojsci godinama prevladavala kultura
sustavnog podrzavanja opisanog obrasca
ponasanja.

Bespogovorno prihvacanje narcisoidnog
i toksi¢nog ponasanja casnika i docasnika
postalo je dio kulture u vojsci. Jer da tako
nije bilo negativho ponasanje odavno bi
se iskorijenilo. Pritom treba imati na umu
jasne razlike; u svemu pa tako i u ovom
slucaju. U nekim je organizacijama ili po-
strojpama jedan oblik kulture prisutniji
nego u drugima, a kako se toksicni lideri s
vremenom sele s jednog mjesta na drugo, s
vremenom se i kultura mijenja.

Narcisoidni lideri kontinuirano, na dnev-
noj bazi, podrzavaju i perpetuiraju toksic-
no ponasanje. Nazalost, sve dok se imidz
uspjesnog vode (bez obzira na to je li to
tako ili nije) bude gradio na slici sebi¢nog,
arogantnog, samozadovoljnog zapovjedni-
ka kojeg se bespogovorno slusa, do pro-
mjene kulture u vojci zasigurno nece dodi.
Kao $to jedna stara izreka kaze: “Primijeti
li voda u obilasku neku pogresku, ako je
odmah ne ispravi vojnicima ¢e nesvjesno
postaviti nove standarde (ponasanja).”

Tako dolazimo do pitanja za dublje promi-

$ljanje:

* Jesu li narcisoidni lideri svjesni svoje nar-
cisoidnosti?

* Ako je odgovor potvrdan, postavlja se

pitanje u kojoj su mjeri svjesni?

Koliko ih je za to briga?

Kako se prepoznaje vlastiti narcizam i

toksicni ucinei koje on stvarar?

Jesu li tijekom razvoja katijere sami oda-
brali toksi¢no liderstvo za primjer?

* Ohrabrujemo li toksi¢no i narcisoidno
ponasanje time Sto nismo razvili kvalitet-
nu metriku za procjenu uspjesnosti lidera
i zapovjednik?




S prakti¢nog i bihevioralnog aspekta treba
ukazati da se svako ljudsko djelovanje (po-
nasanje) odvija na sujesnoy ili nesvjesnoj razini.
To znaci da se ljudi svjesno odlucuju na
ponasanje odredene vrste ili da to cine na
nesvjesnoj razini (bez prethodnog promi-
sljanja o tome). Kako bi se bolje razjasnila
prethodna misao, zamislite narcisoidnog
zapovjednika koji svjesno odabire arogan-
tno ponasanje.

Prema vlastitoj odluci on odbija saslusati po-
dredene vojnike, kao $to odbija razmotriti
misljenje kolege zapovjednika. Tocno zna
§to ¢ini te je posve zadovoljan svojim po-
nasanjem.

Medutim, postoje i drugacije situacije, kada
zapovjednik nije svjestan cinjenice da e
slusa kolega i vojnike. A to da zapovjed-
nici nisu svjesni svoje nesposobnosti da
poslusaju §to im drugi imaju za reci - po-
gotovo podredeni - nije nista novo. Rije¢
je o klasicnom primjeru niske svjesnosti o
vlastitom ponasanju, a ponekad i o nekom
obliku nedijagnosticiranog narcisoidnog
poremecaja (koji bi se trebao otkriti i rjesa-
vati kroz programe razvoja i obuke lidera).

Drugi ilustrativni primjer: narcisoidni ca-
snik grubo se izvice na podredenog doca-
snika pred njegovim vojnicima, a da pri-
tom nije svjestan svojeg ponasanja. Reagira
spontano, ne razmisljajuéi o rijecima koje je
izgovorio, o tonalitetu i mjestu na kojem se
situacija odigrava.

Upravo ovakvo ponasanje, uzrokovano ne-
svjesnim razmisljanjem, veoma je cesto u
vojsci i drustvu opcenito. U tom kontekstu,
niska razina svjesnosti onemogucava 0so-
bu da prilikom odluc¢ivanja sagleda brojne

informacije kojima raspolaze u odredenom
trenutku, te objasnjava zasto narcisoidno
ponasanje predstavlja toliki problem u voj-
sci 1 drugim organizacijama. Studija koja je
proucavala fenomen nepromisljenosti - ni-
ske razine svjesnosti - tako tvrdi da pojedi-
no ponasanje postaje u tolikoj mjeri rutin-
sko da ga ljudi provode posve nesvjesnoiu
potpunosti automatski. Brojni narcisoidni i
toksicni lideri odli¢no se uklapaju u nave-
deni opis.

Pored toga, kad se ljudi lose ponasaju i ¢ine
zlo, vrlo ¢esto podsvjesno zatomljuju mo-
ralne aspekte poduzetih aktivnosti lazuéi
sami sebe (zatomljuju¢i neugodnu istinu o
sebi) kako bi racionalizirali svoje neprimje-
reno ponasanje te kako ne bi nastetili vla-
stitom iluzornom imidzu. S druge strane,
svjesni lideri svjesno izabiru hoce li ili nece
svjesno promisliti o onome §to cine.

Sve u svemu, u oba slucaja radi se o svje-
snom izboru za razliku od nesvjesnog, ne-
promisljenog postupanja. Nathaniel Bra-
den u knjizi The Art of Living Consciously:
The Power of Awareness to Transform Everyday

S prakti¢nog i bihevioralnog

aspekta treba ukazati da se svako

jludsko djelovanje odvija na

svjesnoj ili nesvjesnoj razini.
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Life govori o tome kako ljudska bica, za ra-
zliku od Zivotinja, “imaju slobodnu volju
izbora hoce li svoju svjesnost prosvijetliti
ili prigusiti.”

Mi, kao ljudska bica, imamo slobodu izbora:

* da fokusiramo paznju i um na odredene
sadrzaje ili da uopce ne marimo o njima,

e da aktivnho promisljamo ili da aktivno
izbjegavamo razmisljati,

* da stremimo boljem razumijevanju ili da
aktivno odaberemo neznanje,

* da istrazimo neugodne Ccinjenice ili da
izbjegavamo razmisljati o tome.

Svaki pojedinac, bio on “normalan” ili nar-
cisoidan, ima kapacitete za svjesno intencio-
nalno promisljanje. Svi mi imamo moguc-
nost promisljati i odluciti o tome koji ¢emo
stil liderstva odabrati. Posljedi¢no, u namje-
ri da se uhvatimo ukostac s narcizmom i
toksi¢nim liderstvom u vojsci, izuzetno je
vazno da se u obrazovanju lidera, u skola-
ma i na specijalnim programima odlucnije
okrenemo razvoju vjestina koje ¢e liderima
pomodi da u mnogo vecoj mjeri osvijeste
osobni stil liderstva.

Danas se u vojsci te u organizacijama civil-
nog i profitnog sektora, koriste razne meto-
de i tehnike koje liderima pomazu da bolje
razumiju sebe. Rijec¢ je, primjerice, o Myers
Briggs Type Indicatorima (MBTTI), procjenji-
vanju rada na vise instanci (engl. wulti-sonrce
assessment and feedback), programima indivi-
dualnog razvoja (engl. individual development
plans), procjenjivanju od strane trenera (engl.
instructor feedback), kritickom promisljanju
(engl. eritical thinking) i drugima.

lako navedeni pristupi zasigurno imaju svo-
ju vrijednost, istinska kvaliteta manifestira
se tek u praksi kada se promjena ponasanja
doista dogodi. Primjerice, postavlja se pi-
tanje $to ako MBTI metodom ustanovimo

Izuzetno je vazno da se u

obrazovanju lidera odlucnije

okrenemo razvoju vjestina koje ce

liderima pomocdi da u mnogo vecoj

mjeri osvijeste osobni stil liderstva.

ekstrovertiranost nekog lidera, empatiju i
svjesno promisljanje prije djelovanjar Uko-
liko se navedenim podacima lider ne sluzi -
odnosno ukoliko se pokaze da informacije
nemaju ucinka na liderov nacin razmislja-
nja ili ponasanje, tada one doista nicemu ne
koriste. Pored toga, ako odredene sluzbe
ne dobiju pristup informacijama, kako bi se
pratio tijek promjena u vremenu te kako bi
se osiguralo mentorstvo, coaching ili neka
treca vrsta dodatne obuke za unaprjedenje
efikasnosti rada, tada je stvarna vrijednost
dobivenih informacija za potporu kadrov-
skim odlukama uistinu mala.

[stinska kvaliteta liderstva

manifestira se tek u praksi.
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Narcisoidni lideri konzistentno iskazuju
pomanjkanje emocionalne inteligencije,
zato §to su prvenstveno orijentirani na
sebe. S druge strane, emocionalna inte-
ligencija pretpostavlja sposobnost da se
usmjerimo na “druge” (suradnike, podre-
dene, kolege, itd.). Bududi da liderstvo po
definiciji podrazumijeva vodenje kroz inte-
rakcije s drugim ljudima, a ne strojevima ili
procesima, sasvim je jasno u cemu se sa-
stoji klju¢ni problem narcisoidnog vodstva.

Kada govorimo o liderstvu govorimo o
nizu proizvoljnih odluka i izbora. Zbog
tth znacajki, za istinsku implementaciju li-
derstva emocionalna inteligencija presud-
no je vazna. Sto su lideri na visoj poziciji
(strateskoj 1 taktickoj) moraju se nositi sa
sve opseznijom organizacijom i sve kom-
pleksnijim problemima. Medutim, razlicita
razina kompleksnosti ne umanjuje ljudsku
dimenziju vodstva. Stovise, dodatno nagla-
sava kriticnu vaznost EQ-a.

U najnovijem broju Army Leadership ¢aso-
pisa americke vojske navodi se da liderstvo
mora ukljuciti:

Narcisoidni lideri konzistentno
iskazuju pomanjkanje emocionalne
inteligencije zato Sto su

prvenstveno orijentirani na sebe.

* vazne vrijednosti americkih vojnih snaga
(kao $to je, primjerice, postovanje),

* empatiju (emocionalnu inteligenciju),

* takti¢nost u meduljudskim odnosima,

* sposobnost stvaranja pozitivhe medu-
ljudske klime.

Narcisoidni zapovjednici i toksi¢ni lideri
ne iskazuju neke, a ponekad ni jednu, od
navedenih vrlina i kompetencija. Zapravo,
u vedini slucajeva njihovi su Zivoti antiteza
zeljenog.

Pojednostavljeno receno, u svojoj sustini
emocionalna inteligencija se svodi na posto-
vanje drugih ljudskih bica, te flore i faune u
okruzenju. Bududi da narcisoidni i toksi¢ni
lideri uglavnom demonstriraju nedostatak
takve vrste postovanja prema okolini, svje-
sno ili nesvjesno generiraju nezdrave odno-
se 1losu klimu u postrojbi.

Lider ne moze prakticirati emocionalnu
inteligenciju, a da prije svjesno ne pokusa
spoznati samoga sebe kako bi regulirao
vlastito ponasanje. Daniel Goleman, vode-
& svjetski strucnjak na podrucju emocio-
nalne inteligencije, u ¢lanku objavljenom u
casopisu Harvard Business Review naslova
What Makes a 1 eader o tome kaze: “Istinski
uspjesni lideri isticu se visokom razinom
emocionalne inteligencije koja ukljucuje
svijest o sebi samome, samoregulaciju, mo-
tivaciju, empatiju i vjestine izgradnje kvali-
tetnih meduljudskih odnosa.”

Travis Bradberry i Jean Greaves plasticno

opisuju emocionalnu inteligenciju u praksi

na radnome mjestu, odnosno atribute koji

je obiljezavaju:

* Rijedak talent za “Citanje” emocija dru-
gih ljudi,




* Sposobnost prilagodbe raznim situacija-
ma i uspostave kvalitetnih odnosa sa $i-
rokom lepezom ljudi,

e Fantasticna sposobnost prepoznavanja
sudtine situacije (strukturalne pozadine)
kako bi joj se pristupilo na pravi nacin,

* Iznalazenje pravog pristupa ljudima, u
skladu s njihovim trenuta¢nim emocio-
nalnim stanjem,

* Sposobnost prihvacanja neetickog pona-
sanja i losih strana ljudske osobnosti na
sastancima i drugim zajednickim oku-
pljanjima, uz stalnu teznju da se ljude bo-
lje upozna kako bi ih se ipak razumijelo
- unato¢ evidentnim razli¢itostima.

Sada vas molimo da listu usporedite s opi-
som atributa tipicnih za narcisoidno lider-
stvo. Razlike su, ocito, velike. Emocionalna
inteligencija po mnogocemu sinonim je za
empatiju - sposobnost da se °
kozu drugih ljudi” kako bismo sagledali
situaciju iz njihove perspektive. Cesto pi-
tanje s kojim se ve¢ niz godina susre¢emo
u praksi sljedece je: “Moze li se emocional-
na inteligencija nauciti (razviti) ili je rije¢ o

‘uvucemo u

U prethodno navedenim primjerima voj-
nici su se susretali s arogantnim narciso-
idnim 1 toksi¢nim liderstvom koje nikoga
ne motivira te unistava povjerenje ¢ime se
zasigurno ne pridonosi boljoj organizira-
nosti. Stovise, upravo suprotno. Pa ipak,
spomenuti lideri ostvarili su uspjesnu ka-
rijeru, realizirali povjerenu misiju te naj-
cesce ispunili oc¢ekivanja nadredenih. No,
istinski autenti¢no i transformativno li-
derstvo mnogo je vise od puke promocije

Emocionalna inteligencija sinonim

je za empatiju - sposobnost da
se “uvucemo u kozu drugih ljudi”

kako bismo sagledali situaciju iz

njihove perspektive.

urodenoj kvaliteti” Nas odgovor moze se
sazeti u jednoj recenici: “Iako je doista rijec
o urodenoj kvaliteti, sustavnim radom mo-
guce je posti¢i poboljsanja”. Naime, istrazi-
vanja pokazuju da je u kontekstu EQ-a ge-
netska komponenta izuzetno vazna, ali i da
se obrazovanjem, treninzima i iskustvima u
Zivotu mogu posti¢i znacajna poboljsanja.
Ukratko, ljude se moge poducavati emocio-
nalnoj inteligenciji.

u vise ¢inove jer se prije svega drugoga
odnosi na izgradnju meduljudskog po-
vjerenja, uvazavanje, osnazivanje i razvoj
¢lanova kako bi jos$ vise pridonijeli uspje-
hu postrojbe. Toksicni 1 narcisoidni lideri
¢ine suprotno.

Bruce Avolio, uvazeni znanstvenik na po-
drudju liderstva koji niz godina suraduje s
oruzanim snagama raznih zemalja, sliko-
vito je ustvrdio da razvoj lidera zapocinje
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njegovim osobnim razvojem. Medutim,
iako recenica “usmjeravanjem na osobni
razvoj” zvudi kao da je tije¢ o sasvim jed-
nostavnoj praksi, u stvarnosti tako nije.
Naime, tek malobrojni lideri - u vojsci i
izvan nje - doista ostvare istinske pomake u
tom smislu, a mnogo vise njih nikada ni ne
shvati o ¢emu je tu zapravo rijec.

U ovom smo se tekstu usmjerili na narci-
zam i toksi¢no liderstvo kako bismo se §to

uspjesnije borili protiv negativnih oblika
ponasanja koje ono povlaci sa sobom jer
svaka organizacija zasluzuje primjereno li-
derstvo na visini zadatka.

Vedi naglasak na osobnom razvoju, men-
torstvu, coachingu, samosvijesti 1 emocio-
nalnoj inteligenciji pomaze vojnim zapo-
vjednicima da bolje i uspjesnije obavljaju
svoje zadatke, a vojnicima da imaju vod-
stvo kakvo zasluzuju.

Translated and reprinted by permission of Military Review. This article was originally published under the English
title Narcissism & Leadership, by Joe Doty in Military Review February 20013. Copyright ©2015. by MR, all rights

reserved.

Joe Doty, doktor znanosti, pukovnik, diplomac
vojne akademije Wesz Point i direktor Centera for
the Army Profession and Ethic. Joe Doty savijetnik je
za liderstvo i etiku americke vojske.
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atologije liderstva
ntervju s Manfredom
Ketsom de Vriesom

Diane Coutu

S uradnju s Manfredom IEDC - Bled School of Management zapoceo je na temelin njegovib iznimmnib
strucnib postignuéa na podrudju upravljanja nanjem, te radi njegove integracije Inanja i fudskib
vrijednosti Gime je Inacajno pridonio Inanosti i umjetnosti liderstva u svijetu. Tijekom godina, osvjestava-
njem ajednicke vizije koja je obubvatila potrebu Sirenja horigonata i stvaranja nove paradigme liderstva,
povezanost je dodatno ojacala. Kao predaval svjetskog renomea, svojim izugetno pronicljivinm intelekton i
Ludskim kvalitetama Manfred je nemjerljivo utjecao na jacanje vrijednosti za koje se IEDC zalaze u svojin
nastojanjima da pridonose razvojn liderstva za izgradnju novog, bolje svijeta”. - 1zvadak iz govora prof.
Danice Purg, dekanice IEDC-a, na inauguracijskoj svecanosti dodjele titule Doctor honoris
cansa prof. Manfredu Ketsu de Vriesu, 4. listopada 2011. godine na Bledu.
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Fenomen liderstva postupno se pretvara u
globalnu opsesiju. Tisuée knjiga objavljenih
u posljednje vrijeme - od kojih su mnoge
postale bestseleti - iz raznih perspektiva de-
taljno su proanalizirale stilove vodstva ve-
likih lidera; od Thomasa Jeffersona pa sve
do Isusa Krista. Pisci poslovne literature
pridruzili su se sveopéem ludilu. Medutim,
problem je u tome $to poslovna literatura o
liderstvu, za razliku od druge literature koja
se bavi tom tematikom, polazi od pretpo-
stavke da su lideri racionalna bica.

Jednim dijelom je to tako zato $to Citatelji
poslovne literature posezu za knjigama u
potrazi za savjetima i sugestijama kako bi
na neki nacin imitirali motivaciju, ponasa-
nje 1 izbore odabranih uzora. Stoga u knji-
gama rijetko nailazimo na opise iracionalne
strane liderove osobnosti, te jo$ rjede na
mozebitne sugestije da uspjesnost poseb-
nih lidera mozda proizlazi iz patoloskog
poremecaja njihove osobnosti.

No, iracionalnost je sastavni dio ljudske pri-
rode, a odredeni psiholoski konflikti doka-
zano snazno podupiru zelju za uspjehom.
Stoga se ideja da predsjednike uprava, izvrs-
ne direktore i druge lidere i menadZere “po-
sjednemo na kauc¢” - (autorica se referira na

lako se brojni znanstvenici bave
izucavanjem psihologije lidera i
menadzera tek je Manfred F R. Kets
de Vries psiholosku analizu lidera

pretvorio u zivotni poziv.
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poznatu knjigu M.K. de Vriesa The Leader on
the Conch: A Clinical Approach to Changing Peo-
Ple and Organizations, op.ur.) kako bi se proa-
nalizirala njihova iskustva iz djetinjstva koja
su vtlo vjerojatno oblikovala kasnije pona-
Sanje - ne ¢ini toliko loga. Stovise, ¢ini se
kako je tije¢ o najboljem putu da ispravno
razumijemo na koji se nacin pojedini lideri
nose s potesko¢ama, emocijama 1 raznim
patnjama i problemima.

lako se brojni znanstvenici bave izuca-
vanjem psihologije lidera i menadzera,
a posebice se to odnosi na Harvardske
profesore Abrahama Zaleznika i Harryja
Levonsona, tek je Manfred F. R. Kets de
Vries, profesor na katedri liderstva visoke
poslovne skole INSEAD u francuskom
Fontainebleau, profesor liderstva na McGil/
University, Ecole des Hantes Etudes Commerci-
ales uw Montrealu i na Harvard Business School
te direktor INSEAD Glhobal Leadership Cen-
trea, psiholosku analizu lidera pretvorio u
zivotni poziv. Godine 2009. Manfred Kets
de Vries uvrsten je na listu Top 50 Thinkers
in Management, a 2011. godine IEDC Bled
School of Management nagradila ga je ti-
tulom Doctor Honoris Cansa za “poseban
doprinos razvoju discipline liderstva u smi-
slu kreacije i integracije novih znanja neop-
hodnih u stvaranju novog, boljeg svijeta”.

Kets de Vries godinama se aktivho bavi
psihoanalizom pa je kroz praksu dosao do
vtlo interesantnih saznanja, koja su objav-
ljena u dvadesetak knjiga o psihologiji lide-
ra 1 organizacija u kojima se de Vries po-
javljuje kao autor ili recenzent. Neki od tih
naslova vremenom su postali pravi bestse-
leri: Izfe and Deatl) in the Executive Fast Lane,
The Leadership Mystique te posebice knjiga
The Neurotic Organization. Stoga ne ¢udi da
je De Vries suradivao s brojnim korporaci-
jama: predsjednici uprava Heinekena, BP-
a, Nokie 1 drugih velikih tvrtki umnogome




su se oslanjali na njegovu pomoc. Doista bi
se moglo reéi da je malo koji znanstvenik s
podrudja liderstva u tolikoj mjeri suradivao
s liderima u poslovnoj praksi.

Stoga ne cudi da nas je zelja da osvijesti-
mo $to se to dogada u umovima poslovnih
lidera odvela upravo k njemu. U nastav-
ku teksta prenosimo vam najzanimljivije
detalje razgovora vodenog u njegovom
pariskom uredu u kojem se Kets de Vries
oslanja na svoje tridesetogodisnje iskustvo
kako bi nam priblizio psiholoske profile
uspjesnih lidera do kojih je dosao prouca-
vajuci podjednako njihove jake i slabe stra-
ne osobnosti, a posebno ranjivost u situa-
cijama kada sljedbenici krenu manipulirati
liderom. Kets de Vries objasnjava na koji
se nacin takva vrsta ranjivosti odrazava na
organizacije te sugerira na koji nacin je li-
deri mogu prevladati. Njegove preporuke
za prakticiranje zdravog liderstva? Samo-
svjesnost, uravnotezen osobni zivot te spo-
sobnost prihvacanja patnje i niskih udaraca
zacijelo su na vrhu prioritetal

Diane Coutu: Cyeloga Zivota prouncavate psi-
hologiju lidera. Kako prepognati nspjesnog vodn?

Kets de Vries: U kontaktu s klijentom
prvo se usmjeravam na emocionalnu inte-
ligenciju; nastojim $to dublje proniknuti u
kvalitetu svjesnosti osobe kako bih shvatio
u kojoj je mjeri spremna svjesno razmisljati
o sebi. Naravno, emocionalna inteligenci-
ja ne obuhvaca samo introspekciju ve¢ i
mnoge druge dimenzije ljudske osobnosti,
primjerice, ¢imbenik koji nazivam “plisa-
ni medvjedi¢” (engl. teddy bear factor): ko-
liko se drugi ljudi osjec¢aju dobro u drus-
tvu promatrane osobe? Zele li biti bliski
s njome? Emocionalno inteligentni lideri
znaju prepoznati i osvojiti izuzetne osobe
koje im trebaju u timu: “Hej, Deborah,

Emocionalno inteligentni lideri znaju

prepoznati i osvojiti izuzetne osobe

koje im trebaju u timu.

doista si posebna. Ve¢ dugo trazim takvu
osobu. Zaista bih volio da se pridruzi§ na-
$em timu.” Emocionalno inteligentni lide-
ti imaju sposobnost stvaranja i okupljanja
kvalitetnih ljudi u svojem okruzenju. Osim
toga, odli¢ni su motivatori sebe i drugih.

Nazalost, poslovne skole bezuspjesno na-
stoje potaknuti umne procese desne moz-
dane polutke zaduzene za intuiciju. Poslje-
di¢no, relativno mali broj studenata tijekom
studija uspijeva podici kvalitetu emocional-
ne inteligencije na novu razinu. Jo$ i gore,
liderima ne polazi za rukom to uciniti niti
na radnome mjestu, posebice zbog toga §to
se u danasnjem svijetu brojni direktori re-
grutiraju iz financijskog sektora u kojem su
emocionalni uvidi i sposobnosti izgradnje
kvalitetnih meduljudskih odnosa posebno
zapostavljene.

Pa ipak, takoder je istina da sam tijekom
godina karijere susreo vrlo uspjesne lidere
za koje se ne moze kazati da su introspek-
tivne ili samorefleksivne osobe jer su pri-
marno usmjereni na aktivhosti odnosno
na “¢injenje”. Sto nas i ne treba ¢uditi; da
biste uspjeli u biznisu prije svega morate
djelovati pa pojedinci koji se previse bave
sobom i samoanalizama obi¢no ne postaju
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Postoje dokazi da mnogi uspjesni

muski lideri dolaze iz obitelji u kojima

je majka bila dominantna osobnost

koja je uvijek pruzala potporu.
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veliki lideri. No, ravnajuci se prema vlasti-
tom iskustvu mogu kazati da najbolji lideri
u svojoj osobnosti utjelovljujuijedno i dru-
go: dyelovanje 1 promisijanje. Rije¢ je, naime, o
osobinama koje im osiguravaju dugoro¢nu
uspjesnost. Osim $to su dobri “trkaci” ta-
kve su osobe u stanju odvojiti vrijeme za
propitivanje o tome kuda i zasto idu tamo
kamo idu, te zasto cine to $to ¢ine?

DC: Koja _je nloga okrugenja iz kojeg lideri do-
laze? Postoje li neke poveznice i slichosti u odgojn
uspjesnib lidera?

KV: Postoje dokazi da mnogi uspjesni mus-
ki lideri dolaze iz obitelji u kojima je majka
bila dominantna osobnost koja je uvijek
pruzala potporu, dok je istovremeno otac
bio pomalo distanciran i cesto odsutan.
Jack Welch dobar je primjer navedenog.
Primjerice, u autobiografiji Welch je detalj-
Nno opisao svoju povezanost sa snaznom
1 postojanom majkom, dok je oca, Zzelje-
znickog konduktera, opisao kao “prijatnu,
te istovremeno rijetko prisutnu osobu”. U
slicnom okruzenju odrastao je drugi veliki
lider, predsjednik [7rgina Richard Branson,
koji je po karakteru drugacija osoba od
Jacka Welcha. Bransonova majka, koja ga

je od najmladih dana uvjeravala da moze
uciniti stogod zamisli, uvijek je govorila da
¢e Richard jednog dana postati premijer d-
zave. Kao 1 u Welchovom slucaju, otac je
mnogo manje utjecao na njegov zivot.

Bivsi predsjednik SAD-a Bill Clinton jo$ je
jedan primjer uspjesnog vode kojeg je od-
gojila snazna i poticajna majka te “odsutan”
otac (otac Billa Clintona umro je prije nego
$to je on roden). Dakle, temeljem navede-
nog zakljucujem da u Freudovoj tvrdnji kako
“Cinjenica da ste majc¢in miljenik najpoticaj-
nije djeluje na uspjeh” ima mnogo istine. S
druge strane, uspjesnost zenskih lidera teze
je objasniti jer ih u biznisu jos uvijek nema
toliko da bismo pomocu znanstvenih istra-
zivanja stvorili neke generalne zakljucke. U
svakom slucaju, ¢ini se da je model razvo-
ja zena-lidera kompliciraniji nego njihovih
muskih kolega. U nekim slucajevima, kao i
kod muskih lidera, zene velikih liderskih ka-
paciteta odrasle su u prisustvu snazne majke
koja im je pruzala svesrdnu podrsku. Medu-
tim, neke od njih imale su i jake, poticajne
oceve. Stoga se moze zakljuciti kako su u
brojnim slucajevima uspjesne Zene zapravo
bile “tatin omiljeni sin”.

DC: Mozge /i se zakljuciti da kultura u kojoj po-
Jedini lider odrasta znalajno determinira njegov stil
vodstva?

KV: Naravno! U razlicitim kulturama razli-
¢ita su i ocekivanja od lidera. Primjerice, u
SAD-u lideri su “velike face” koji su sami
sebi izuzetno vazni te o¢ekuju (a to se tamo
i dogada) da ih drugi ljudi uzdiZzu na pijede-
stal. S druge strane, u nizozemskom jeziku
rije¢ “lider” ima dvojako znacenje od cega
je jedno “mucenik”. Dakle, u Nizozemskoj
lider je “osoba koja pati”. Stoga u nizozem-
skim poslovnim krugovima (ali i opéenito
u njihovoj kulturi) hvalisanje polozajem i




pretjerano velicanje statusa nikada nece biti
dobro prihvaceno jer time iskazujete los
odgoj 1 lose ponasanje. Povezanost lider-
stva 1 kulture vtlo je kompleksna. Pokusat
¢u pojasniti na §to mislim pomocu jedne hi-
potetski zahtjevne situacije. Zamislite da se
nalazite u ¢amcu, sa svojim djetetom, brac-
nim partnerom i majkom. Camac tone, a vi
ste jedini plivac. Koga Cete prvog spasiti?

Kad smo pitanje postavili ljudima razlicitih

kultura, dobili smo ovakve odgovore:

e Zapadna Europa i Amerika: 60% ispita-
nika spasavat ¢e dijete, a 40% bracnog
partnera,

e Islamske drzave: 90% ispitanika spasava-
lo bi majku.

Nedavno sam boravio u Saudijskoj Ara-
biji gdje sam vodio radionicu o liderstvu.
Polaznicima sam postavio isto hipotetsko
pitanje na koje su mi doslovce svi (100%)
odgovorili da bi spasavali majku. Logika za-
kljuc¢ivanja u tom dijelu svijeta jednostavna
je: uvijek se moze$ ponovno ozeniti, uvijek
moze ponovo imati djecu, ali nikada ne mo-
ze$ imati drugu majku. Psiholosku podlogu
njihova svjetonazora pronalazim u tome §to
se u tom dijelu svijeta Zene ne mogu reali-
zirati kroz posao ili na bilo koji drugi na-
¢in. U tome su doista hendikepirane. Jedino
kroz sinove (kéeri su takoder zapostavljene)
mogu ispuniti svoje zivotne ciljeve 1 osjetiti
slavu bilo koje vrste. To je razlog nevjerojat-
ne povezanosti majke 1 sina koja odnose sa
zenom i djetetom gura u drugi plan.

Navedena tvrdnja ima brojne implikacije
koje - prema mojemu misljenju - potvrdu-
ju kulturalnu kompleksnost liderstva. Po-
nekad je vrlo tesko razumjeti da ono §to
ljudi ¢ine, misle ili govore u jednoj kulturi
ima sasvim drugacije znacenje u drugoj, a
bez tog razumijevanja kulturoloskih poseb-
nosti ne moze se voditi u drugoj kulturi.

Primijerice, u¢inkovito liderstvo u Svedskoj
lako bi se moglo pokazati disfunkcionalno
u Rusiji u kojoj sam cesto boravio u po-
sljednje vrijeme. Naravno, govorim o kul-
turoloskim obiljezjima karakteristicnima za
odredenu naciju, a ne o korporativnim kul-
turama koje se - u zavisnosti od toga kako
tvrtke tretiraju ¢imbenike modi, statusa i
hijerarhije - takoder umnogome razlikuju.
Isto tako, ogromne su razlike u tome kako
lideri i menadzZeri razli¢itih nacionalnih kul-
tura gledaju na kontrolu i koristenje autorite-
ta. U strucnoj javnosti naiéi ¢ete na brojna
objasnjenja tih razlika koje, kao §to nam
kazuje prethodno navedena prica, uglav-
nom proizlaze iz odgoja u djetinjstvu.

Usput receno, od svih nacionalnih stilova
vodenja koje sam proucavao najvise mi se
svida finska kultura i njihov stil liderstva.
Za razliku od Svedana ili Engleza, u svojoj
bogatoj povijesti Finci nisu imali kraljeve
ili kraljice, osim kada su im bili nametnuti
izvana. Vjerujem da iz tog razloga toliko
njeguju demokrati¢nost te da su zbog toga
toliko snazno uvjereni da se vrijedne stvari
mogu posti¢i iskljuc¢ivo napornim radom.
Finci u sebi gaje profinjeni osjecaj za ne-
okrnjeno, istinsko postenje, $to je vierojatno
najbolja osobina svakog lidera. Osim toga,

Povezanost liderstva i kulture

vrlo je kompleksna.
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finski lideri neobicno su ponizni za razliku
od svojih, primjerice, americkih kolega. A
kada im u zivotu i poslu dobro ide, s uz-
dahom ¢e povikati: “Dragi Boze, nebo bi
nam moglo pasti na glavu.” To uvodenje
djelica kreativne paranoje smatram kori-
snim i dobrim za liderstvo.

DC: Cesto tordite da su lideri iracionalni u svojim
odlukama i aktivnostima. Sto pod time mislite?

KV: Kada poblize izucavate lidere, njiho-
ve zivotne i poslovne aktivnosti, tada brzo
uocite da se ne ponasaju uvijek racional-
no. Doista, ako ste proveli neko vrijeme u
strukturama manjih ili veéih organizacija
znate da su vrlo Cesto iracionalne u svojem
ponasanju. Upravo me to otkrice, te potom
zelja da razumijem te iracionalnosti, dovela
u podrudje psihijatrije i psihoanalize.

Nakon $to sam se upustio u te vode, ubrzo
sam shvatio da su osobnosti poslovnih lide-
ra mnogo kompleksnije od osobnosti mno-
gih drugih ljudi kojima se psiholozi bave. Na
stanoviti nacin lakse je razumjeti pacijente u
mentalnim bolnicama koji pate od ekstre-
mnih poremecaja jer je mentalno zdravlje
top-menadzera daleko suptilnije prirode. Za

Kada poblize izucavate lidere,

njihove zivotne | poslovne

aktivnosti, tada brzo uodite da se

ne ponasaju uvijek racionalno.

52 qLife

njih ne mozemo kazati da su u klasi¢cnom
smislu ludi jer da je doista tako, nikada ne bi
dosli na sadasnje pozicije. Pa ipak, slobodno
se moze zakljuciti da su u svojim Zzivotima i
poslovnoj karijeri vodeni ekstremmim pobuda-
ma. Nakon dublje analize, obi¢no bih otkrio
da njihova stremljenja proizlaze iz obrazaca
odrastanja 1 iskustava stecenih u djetinjstvu
koje prenose u zreli period zivota.

Medutim, lideri ne vole da im se o tome pri-
¢a; vise vole vjerovati da je situacija u potpu-
nosti pod njihovom kontrolom. Uvtijede se
kada ¢uju da brojni sadrzaji njihova sviesnog
uma izviru iz podsvijesnih sfera. Pa ipak, ko-
liko god se njima to ne svida, ostaje ¢injenica
da svaki covijek u svojoj svijesti nosi tzv. “sli-
jepe tocke” (engl. blind spots) pa stoga iraci-
onalni aspekti osobnosti ozbiljno utje¢u na
procese menadzerskog odlucivanja.

DC: 70 51 1o “Slijepe tocke” i kako se one mani-
[festiragn u organizacijama?

KV: Na vase ¢u pitanje pokusati odgovoriti
primjerom poduzetnika s kojim trenutacno
suradujem. Njegovi problemi, naime, uglav-
nom proizlaze iz odnosa prema autoritetu.
lako se mozda ¢ini suvise jednostavnim,
njegove nevolje doista izviru iz zahtjevnog
odnosa s ocem. Jos 1 gore, njegova je majka
obozavala kontrolu te je ¢esto za njom po-
sezala. Stoga ne ¢udi da je u kulturu vlastite
tvrtke preslikao iste obrasce misle¢i da sve
mora imati pod kontrolom. Delegiranje mu
nikako ne polazi za rukom; u sve mora za-
vudi svoje prste. Mozda mi necete vjerovati,
ali rije¢ je uspjesnom covjeku koiji je otva-
rao svaku kuvertu koja je dolazila u tvrtku.
Osim toga, inzistirao je da mu se mailovi
svih zaposlenika dostave na pregled!

U ranoj fazi poslovanja jos se i mogao
ponasati na takav nacin, no kad je tvrtka




narasla, te kad su poslovni prihodi dose-
gnuli 20 milijuna US$, njegovo izrazito ne-
povijerenje u djelatnike pocelo je kociti cje-
lokupno funkcioniranje tvrtke. Kao sto se
i moglo ocekivati, organizacija se uskoro
suocila s visokom razinom fluktuacijom
radne snage jer ljudi nisu mogli izdrzati
pretjeranu kontrolu. Kvalitetni i sposobni
djelatnici redom su odlazili iz firme.

Gospodin o kojem vam govorim nedavno
mi se obratio s molbom da mu pomognem
regrutirati educirane mlade menadzere sa
zavrsenom poslovnom skolom. lako vjeru-
jem da bi mu u prvi tren poslo za rukom
pronadii zaposliti zeljene ljude, u nepromi-
jenjenim uvjetima isti se ne bi predugo za-
drzali u firmi. Stovise, s mojim iskustvom
slobodno mogu reci da bi sigurno otisli,
izmisljajudi pritom razne razloge iako bi svi
mi dobro znali da je pravi problem u “kon-
trol friku”, nesposobnom osvijestiti vlastiti
negativni utjecaj na tvrtku.

Upravo zbog toga §to sve to radi nesyjes-
no, poduzetnik nije u stanju odgovorno se
postaviti prema tom problemu pa se nista
znacajno u tom smislu nece skoro promije-
niti. Nazalost, ¢ak i onda kad bi uspio osvi-
jestiti svoj problem opsesivne kontrole,
poceo bi se upustati u beskonacni proces
racionaliziranja vlastita ponasanja. Dakle,
¢ak 1 najmanje pobolj$anje u tom smislu
zahtijeva mnogo klinickog rada, uz brojne
intervencije, kako bi se destruktivni obrasci
premjestili u domenu svjesnog.

Suradujuéi s mnogim liderima i menadze-
rima otkrio sam kako u poslovhom zivotu
uglavnom pokusavaju kompenzirati povre-
de vlastitog ega, nastale u djetinjstvu, u vidu
neke forme napada na njihovo samoposto-
vanje od strane suvise distanciranih ili suvi-
$e popustljivih roditelja. (Dijete koje odra-
sta u domu suviSe popustljivih roditelja,

Suradujuci s mnogim liderima i
menadzerima otkrio sam kako

u poslovnom zivotu uglavnom

pokuSavaju kompenzirati povrede

vlastitog ega nastale u djetinjstvu.

spremnih na bezgrani¢no ugadanje, uobica-
jeno ne uspijeva razviti uravnotezenu osob-
nost). Osobe s narcistickim povredama
uobicajeno silno zude za postovanjen 1 prizna-
njem. Kako bi nadvladali osjecaj bespomo¢-
nosti 1 nedostatka samopoStovanja, uvijek
su u potrazi za publikom koja im povladuje
i pljesce. Suradujuci s brojnim liderima ot-
krio sam da nisu svjesni ¢injenice u kojoj se
mjeri povrede njihovog ega, odnosno narci-
sticke rane nastale u djetinjstvu, manifesti-
raju u njihovoj izvedbi liderstva.

U nastojanju da im pomognem, cesto ih
zamolim da opisu najkriti¢nije glasove dje-
tinjstva koji jo$ uvijek odzvanjaju u njiho-
voj glavi. Cak i najuspjesniji medu njima s
vremenom priznaju da se radi o rijecima
koje su potajno, u nutrini, cesto upucivali
sebi: “Nisi tako dobar kao $to se predstav-
ljas. Ti si obi¢an prevarant... vara$ podjed-
nako nas i sebe.” Rije¢ je o roditeljskim
prijekorima koji jos uvijek lebde duboko u
dusi iako se osoba nalazi u odrasloj dobi.

Larry Ellison personificira navedene tvrd-
nje. Iako ga nisam osobno upoznao, u jed-
nom sam tekstu opisao njegov slucaj. U
zivotopisu sam saznao da mu je oc¢uh stal-
no govorio: “Od tebe nikad nece nista biti.
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Psiholoski fenomen narcizma s

pravom je na losem glasu. Pa ipak,

svaki Covjek, a to se posebice

odnosi na lidere, u osobnosti treba

nositi zdravu dozu narcizma kako

bi uopce prezivio.
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Nikad neces biti uspjesan.” Naravno da je
odnos s ocuhom 1 sve sto su prosli zajed-
no utjecao na njegovo liderstvo. Vidljivo je,
naime, da Ellison stalno pokusava dokazati
kako “kuckin sin” nije u pravu pa stoga ne
¢udi $to je stvorio vrlo agresivhu organiza-
cijsku kulturu. No, njegov je primjer samo
kap u moru sli¢nih organizacija u kojima
se gotovo uvijek otkriva ¢vrsta povezanost
osobnosti lidera i prevladavajuce organiza-
cijske kulture, posebice u tvrtkama visoko
centralizirane modi.

DC: Mogete li poblige pojasniti pojavu narcizma
u lidera? U zadnje vrijeme dosta se raspravija o
tome. Je li doista rijec o velikom problenn?

KV: Pitanju narcizma u liderstvu treba
pristupiti s oprezom. Psiholoski fenomen
narcizma s pravom je na losem glasu. Pa
ipak, svaki covjek, a to se posebice odnosi
na lidere, u osobnosti treba nositi zdravu
dozu narcizma kako bi uopce prezivio.

Ne smijemo zaboraviti da je narcizam mo-
tor koji pokrece liderstvo. Pozitivho samo-
pouzdanje, viera u sebe i svoje sposobnosti,
sposobnost nametanja misljenja bez da se
povrijedi druge, upornost i kreativnost ne

bi mogli egzistirati da nema odredene doze
narcizma. A kada se narcisoidni pojedinci
jednom domognu liderskog mjesta, poci-
nju se dogadati neobic¢ne stvari. Buduéi da
je obi¢no rije¢ o karizmati¢nim osobama,
nerijetko se dogada da na narcisoidnog li-
dera zaposlenici po¢nu projicirati vlastite
grandiozne fantazije. Organizacijska stvar-
nost tako iznenada postaje nadrealnom.

Jos se dobro sje¢am strateske radionice koja
je na jugu Francuske okupila tridesetak top-
menadzera ugledne tvrtke u vlasnistvu bo-
gatog ¢ovjeka - ujedno i predsjednika uprave
tvrtke - koji se volio hvaliti kako ni za deset
zivota ne bi uspio potrositi sav novac kojeg
ima. Vjerovali ili ne, njegovim raskosnim
uredom dominirali su njegovi likovi na ra-
znim umjetnickim skulpturama i portretima.

Predsjednik je na radionicu stigao s dvade-
setak minuta zakasnjenja, usavsi u dvora-
nu s mobitelom na uhu. Nitko od prisut-
nih nije reagirao, ponasali su se kao da im
njegovo beskrajno telefoniranje nimalo ne
smeta. Kad je radionica konacno pocela,
predsjednikov telefon ponovo je zazvonio.
Covjek se, naravno, uredno javio na po-
ziv nastavivsi naglas razgovarati sljedecih
petnaestak minuta. Ostatak grupe mirno
je sjedio 1 ¢ekao. Po zavrsetku razgovora
predsjednik se ustao i rekao da mora ici.
Imajte na umu da je rije¢ o najvaznijem
godisnjem skupu s kojeg celni covjek tek
tako odlazi. No nitko, ba$ nitko, nije rekao
ni rijeci. Kultura tvrtke dopustala je da se
govori samo ono sto predsjednik zeli Cuti.

Opisanu reakciju podredenih ne moze se
nazvati neuobicajenom. Sjecate li se mozda
filma Petera Sellersa “Dobro dosli gospodi-
ne Chance”, u kojoj je glavni lik polupisme-
ni, pomalo glupavi vrtlar Chance. Nakon
smrti gospodara morao je napustiti imanje i
suociti se s vanjskim svijetom. Jednog dana




We simply cannot afford o
the lack of Leadership

“High risk situations require more autocratic modes of leadership,” stressed prof. Casse, Leadership
Chair at IEDC-Bled School of Management, on the occasion of the IEDC Master Class, organized in
Vienna in September. The opening speech was given by Dr. Erhard Busek, former Vice-Chancellor of
Austria and President of [EDC Supervisory Board.

Postgraduate Studies

“We live in the times when the need for leadership is tremendous. Even the Third World War is not impossible and
the lack of leadership is definitely not a good precondition for preventing it,” warned Dr. Erhard Busek, former Vice-
Chancellor of Austria, who gave an introductory speech at IEDC event, titled "Today's Challenges of Leadership”,
organized in Vienna, at Novomatic Forum.

Prof. Danica Purg, President of IEDC-Bled School of
Management, who organized the evet, participated by
80 Austrian managers, among them also representatives
of IEDC Austria alumni network, stressed that IEDC is
recognized foritsinnovative way of leadership development.
"IEDC is focused on what we call artistic leadership and we
believe that arts help us to develop better leaders for a
better world. ”

The inspirational lecture was led by Prof. Pierre Casse,
Leadership Chair at IEDC-Bled School of Management,
who is a specialist in intercultural dynamics, leadership,
organizational development and change within the
context of the global market place. “Leaders are facing
some major and unique challenges today. They need to
challenge some of their basic assumptions and values.
They must re-invent themselves and adopt new leadership
styles,« stresses prof. Casse and adds »it is exciting and
scary for many men and women in leadership positions. To think outside the box is not good enough anymore. One
must create the new boxes.«

His lecture was very lively and interactive, organized in the same
way that IEDC lectures are structured: with creativity, a sense of
achievement and people’s trust and dignity.

So, the audience was also provoked to reflect on their own
leadership styles and to measure their own level of their VQ - the
Vitality factor. “Without is nothing happens. It is essentially the
ability for the leader to energize himself or herself and to boost
the energy levels of others, teams and organizations at least from
time to time.” Even though, prof. Casse, adds “A high VQ is
not a condition for happiness. On the contrary, people who are
full of energy can be over-self-demanding and exhausting for the
people around them.”

[EDC team

prof. Pierre Casse, Prof. Danica Purg and Dr. Erhard Busek

I[EDC-Bled School of Management attracts the most promising executives
and top managers and provides them with world-class management
education and other relevant services in an international context for
already 29 years. It is one of the most international business schools

in Central and Eastern Europe — so far, 74.000 participants from 80
countries went through different its programs.

From Austria, 74 managers finished their studies at IEDC-Bled School of
Management (Executive MBA, General Management Program, Summer
Schools). IEDC-Bled School of Management also provides specially
designed programs for international companies (so called in-company
seminars), for example, The Vienna Insurance Group (VIG), Henkel and
Medtronic.



George Bernard Shaw jednom je

rekao:“Kraljevi se radaju iz umjetno

stvorenih halucinacija obi¢nih ljudi”.
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na ulict udarila ga je limuzina. U strahu od
negativnog publiciteta ugledna gospoda za
volanom limuzine - udana za bogatog finan-
cijera i osobnog prijatelja drzavnog pred-
sjednika - povela ga je svojoj kudi. Spletom
okolnosti dogodilo se da se Chance nasao
u drustvu predsjednika koji ga je upitao $to
misli o gospodarstvu. Priprosti vrtlar nasao
se u cudu; o svemu tome ba$ nista nije znao.
Stoga je spas potrazio u vrtlarstvu, jedinoj
djelatnosti o kojoj je nesto znao: “Sve dok je
korijenje zdravo, biljka je u redu”. Predsjed-
nik se odusevio. Jednostavnu Chanceovu
izjavu interpretirao je kao veliko otkrice. Na-
kon toga situacija se zakotrljala u predvid-
ljiivom smjeru: Chance je odabran za pred-
sjednickog kandidata na sljede¢im izborima.

George Bernard Shaw jednom je rekao:
“Kraljevi se radaju iz umjetno stvorenih ha-
lucinacija obi¢nih ljudi”. Mislim da u ovoj
izjavi ima poprili¢no istine. Problem tako-
zvanih narcisoidnih lidera je u tome s§to oni
namjerno i nehotice aktiviraju latentni nar-
cizam svojih sljedbenika. Obicno je rije¢ o
osobama koje zude za idolima pa su stoga
spremne nekriticki idealizirati vodu. Ako je
uz to kojim slucajem rije¢ o lideru sklonom
obozavanju i velicanju od strane drugih lju-
di, u trenutku se pokrece opsesivni obrazac

potreba koji nalikuje drogi. Tragi¢no je, te u
isto vrijeme istinito, da neki lideri idu toliko
daleko u tome da otpustaju ljude koji im se
dovoljno ne dive.

DC: Zasto je tome tako? Zasto su shedbenici
skloni idealizirati vodn?

KV: Korijene tog fenomena pronalazimo u
Freudovu velikom otkri¢u, procesu “ptije-
nosa osjecaja” (engl. #ransference), vierojatno
najvaznijem konceptu moderne psihotera-
pije. Kako je do njega dosao? Freud je tije-
kom godina, na svoje veliko zaprepastenje,
shvatio da se pacijenti iracionalno zalju-
bljuju u njega. Bio je, naime, toliko stabilan
1 priseban - za §to mu treba odati posebno
priznanje - sto si nije laskao pripisujudi te
emocije vlastitoj privlacnosti, ve¢ je shvatio
da se duboki osjecaji obozavanja stvaraju u
interakcijama kada pacijenti koriste psihote-
rapeuta za povezivanje sa snaznim osobama
iz domene njihova internog dusevnog tea-
tra, obi¢no s vaznim figurama iz djetinjstva
poput roditelja, ucitelja, brace ili sestara.

Prijenos (engl. #ransference) je termin koiji se
odnosi na kontinuitet ponasanja od ranog
djetinjstva do odrasle dobi. Freud je tako
zakljucio da svaki ¢oviek u odnose danas-
njice transferira strukture proslih odnosa,
narocito u stresnim situacijama poput hije-
rarhijskih sukoba koji na neki nacin uvijek
nalikuju odnosu roditelja i djece.

U tom smislu treba naglasiti da lideri imaju
naglasenu sposobnost budenja osjecajnih
transfera - kod sebe i kod drugih - koje
potom manifestiraju na mnogo nacina:
pozitivnih 1 negativnih. Primjerice, sje¢am
se jedne djelatnice koja je idealizirala svog
Sefa poistovjecujuéi ga s najdrazim bratom.
Medutim, isti taj Sef prema njoj se odnosio
kao da je ona njegova hladna i suzdrzana




majka. Navedeni primjer zorno oslikava
konfuziju vremena i prostora koja rezultira
u psihoti¢noj “galami” kojoj svjedoc¢imo na
radnome mjestu.

Nazalost, Freud nije bio zainteresiran za
dogadanja u poslovnom svijetu pa se stoga
nije upustio u izucavanje takvih problema.
Bilo bi, naime, strasno zanimljivo vidjeti
§to bi on zaklju¢io o tendenciji transferi-
ranja osjecaja u poslovnom svijetu kada se
ljudi jedni s drugima povezuju na temelju
nesvjesnih arhetipova.

DC: Ne dovodi i sve to sljedbenike u ranjivu po-
zucin?

KV: Slazem se s vama. Stovise, u Cetrnac-
stoj godini zivota otkrio sam da je sigurno
tome tako. Tada sam se, naime, u bratovu
drustvu nasao u jednom nizozemskom
kampu za mlade kojeg smo posjecivali
svako ljeto. Roditelji su u kamp slali djecu
uglavnom na dvadesetak dana, dok smo
brat i ja provodili tamo cijelo ljeto. Nakon
tri tjedna uobicajeno bi uslijedila smjena;
stari grupa je odlazila, a dolazila je nova.

Jedne godine brat i ja odlucili smo prodt-
mati u¢malost redovitih smjena: organizirali
smo ritual inicijacije. U slabije posje¢enom
dijelu kampa, nasred livade, postavili smo
kadu i napunili je ledenom vodom. Potom
smo pridoslicama kazali da prema staroj
tradiciji kampa svi moraju uroniti u ledenu
vodu. Jo$ uvijek se Zivo sje¢am Sezdesetak
djecaka, redom starijih i ve¢ih od nas dvo-
je, kako jedan za drugim, poslusno stajuéi u
redu, ulazi u kadu s ledenom vodom. Sve je
bilo u najboljem redu dok nije nai$ao upra-
vitelj kampa. Covijek nije mogao vierovati
svojim o¢ima. Smijesta je prekinuo “zaba-
vu” kaznivsi nas ukorom pred iskljucenje.
Sve u svemu, tada sam - jo$ kao djecak

- shvatio na sto su sve ljudi spremni kad se
podvrgavaju percipiranom autoritetu.

Cinjenica je da ¢ak i nejaki autoriteti mogu
potaknuti na ubojstvo, u prenesenom i
doslovnom smislu. Rekao bih da su neke
organizacije toliko bave politikanstvom
i spletkama te da su toliko nesigurne da
umnogome podsjecaju na koncentracijske
logore. Ljudi se, naime, klanjaju autoriteti-
ma zbog straha. A jasno je i zasto. Jednom
sam prilikom razgovarao s predsjednikom
uprave velike tvrtke, koji mi je tada rekao:
“Svaki dan kada kroc¢im u ured jednim sam
potezom u stanju zagorcati zivote 10.000
ljudi”. Stoga ne vjerujem da biste tamo na-
i8li na zdravo radno okruzenje. Primjerice,
za$to nije umjesto toga rekao: “Svaki dan
kada kroc¢im u ured jednim potezom u sta-
nju sam olaksati zivote 10.000 ljudi?”

Upravo zbog toga na poslovnoj skoli IN-
SEAD pokrenuo sam program primi-
jenjene psihoterapije u organizacijskom
okruzenju. Na svakoj radionici okupi se
dvadesetak predsjednika i izvr$nih direkto-
ra koji su nadredeni doslovce desetinama
tisuca ljudi. Duboko se nadam kako ¢e im
edukacija u podrucju primijenjene psihoa-
nalize pomo¢i da bolje razumiju spomenute

Bilo bi zanimljivo vidjeti $to bi Freud

zakljucio o tendenciji transferiranja

osjecaja u poslovnom svijetu kada

se ljudi jedni s drugima povezuju na

temelju nesvjesnih arhetipova.
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probleme te da se ¢esce i dublje podvrga-
vaju propitivanju (samostalno, u grupi ili u
drustvu strucnjaka) kako organizacije vise
ne bi nalikovale logorima bilo koje vrste.

DC: Ugmemo li u obzir kakofoniju psiboticnib
lasova n organizacifi, mose li lider nople ocekivati
zdravu kritikn i iskren feedback?

KV: Danas se u znanosti liderstva i me-
nadzmenta mnogo raspravlja o metodi
ocjenjivanja 360 stupnjeva (engl. 360-degree
feedback). Ni sa mnom nije drugacije; rado
je koristim na radionicama i tecajevima. A
kada metodu koristim u coaching proce-
su, pomaze mi da prikupim informacije ne
samo od liderovih podredenih i kolega, ve¢
i od bliskih ljudi iz njihova privatnog zivota,
§to mi pomaze u ocrtavanju ispravne slike
osobnosti klijenta. Nazalost, osobe na viso-
kim polozajima smatraju se suviSe vaznima
da bi se podvrgle navedenom procesu. Cak
i ako se podvrgnu ocjenjivanju, rijetko kada
dobiju iskrene povratne komentare jer se
ljudi plase da ¢e osoba od autoriteta lako
saznati 7o je i kako komentirao njegovo ili
njezino djelovanje $to je, nazalost, takoder
toc¢no. Zbog straha od odmazde, podredeni
Cesto zamagljuju svoje komentare. Svejedno,

Zbog straha od odmazde,

podredeni Cesto zamagljuju

svoje komentare.
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¢ak 1 onda kad bi posve iskreno i otvoreno
progovorili, tesko da bi uspjeli probiti narci-
soidni oklop vode. Zbog toga uvijek iznova
isticem potrebu da svaka organizacija ovlasti
svoju “organizacijsku ludu”.

DC: St pod time mislite? Objasnite nam sto
znali “organizacijska lnda”?

KV: Ludu o kojoj govorim usporedujem
sa svojevrsnim korektivnim glasom - su-
stom potrebom liderstva. U davna vreme-
na dvorske lude su imale ulogu stabilizatora
kraljeva, pazeva i drugih apsolutistickih
vladara jer su im smjelim dosjetkama ka-
zivali ono $to im se drugi nisu usudili reci.
Sjetimo se samo mudre lude Kralja Leara
- kraljeve poveznice sa stvarnoséu svakod-
nevnog svijeta. Dvorska luda ogledalo je
svome vladaru u kojem se ogledaju njegove
misli, rijeci i djela. Koristi se humorom kao
osnovnim alatom kojim korigira aktivnosti
inerazumno promisljanje grupe. Nemojmo
zaboraviti: istancani humor, ispravno kori-
sten, direktnos$éu i ostrinom uvida sposo-
ban je poniziti i najgordijeg primatelja pa se
stoga moze prometnuti u moéno sredstvo
promjene. Vaznost “organizacijske lude”
dodatno ¢u pojasniti kroz jednu anegdotu.

Muz i zena Secu po sajmu na kojem je
izlozen impresivno velik stroj. Stigavsi do
njega, suprug ubaci nov¢i¢ na oznaceno
mjesto, pritisne gumb i saceka da iz stro-
ja izade kartica s ispisom njegovih godina
1 osobnosti. Nakon $to je procitao sto pise
na kartici, suprug se razveseli: “Pogledaj
zeno, pise da sam briljantan i Sarmantan te
da Zene naprosto luduju za mnom”. Nakon
$to ga je pazljivo saslusala, Zena mu istrgne
karticu iz ruke komentirajuéi s negodova-
njem: “Aha, moze$ misliti. Kaze ‘briljantan
1 $armantan cetrdesetogodi$njak’, a ti u pe-
desetpetoj!”




Lideri u organizacijama trebaju neku osobu
koja ¢e im otvoreno reci kako stvari stoje,
bez uvijanja, prilagodavanja i uljepsavanja.
Upravo je to bila uloga dvorskih luda koje
su kraljevima nudile “kolace” u koje bi uba-
cili komadice gorke realnosti.

Zelimo li unaprijediti efektivnost, tada su
nam u organizacijama neophodni ljudi zdra-
vog nepostovanja Sefova, koji slobodno i
otvoreno izrazavaju emocije i misljenja, ak-
tivno dajudi i uzimajudi ono $to im pripada.
Nazalost, to se najcesée dogada tek onda
kada lideri izgube mo¢. Primjerice, kad su
ga upitali $to se promijenilo od kada je na-
pustio Bijelu kuéu, bivsi predsjednik SAD-a
George Bush rekao je: “Vise ne pobjedujem
svaku partiju golfa.”” U dobro vodenoj or-
ganizaciji, lider ne pobjeduje u svakoj partiji
golfa. Stovise, ako se tako nesto dogada to je
siguran znak da stvari nisu onakve kakvima
bi trebale biti. Zeli li doista primati otvorene
1 iskrene informacije o stanju organizacije i
vlastitom radu, lider se mora zapitati imali tu
mjesta za “organizacijsku ludu”.

DC: Cesto ponavijate da je veliki problem kada
lidere whvati vrtlog hiperaktivnosti. Sto se krije iza
toga?

KV: Strah i tjeskoba primarni su uzroci hi-
peraktivnosti lidera. Intenzivna aktivnost
tipicni je odgovor na anksioznost, a lideri
zasigurno spadaju u grupu iznadprosjec-
no tjeskobnih ljudi. U svakom trenutku u
njithovom okruzenju odvijaju se bezbrojni
procesi 1 dogadaju brojni dogadaji koji su,
unato¢ tome $to mogu presudno utjecati
na tvrtku, u potpunosti van njihove kon-
trole. Zbog toga su u stalnom strahu da ¢e
se nesto lose dogoditi te da ¢ée se stvari od-
viti u pogresnom smjeru. Poput drugih lju-
di, i lideri tragaju za podr§kom koju obi¢no
pronalaze u hiperaktivnosti.

Lideri u organizacijama trebaju

neku osobu koja ¢e im otvoreno
re¢i kako stvari stoje, bez uvijanja,
prilagodavanja i uljepSavanja. Upravo

je to bila uloga dvorskih luda.

Drugi uzrok hiperaktivnosti treba traziti
u tome $to su brojni lideri i menadzeri de-
presivni; gotovo svaki dan svijedocim tome.
Uzroke takvom stanju trebamo traziti u ¢i-
njenici $to na istaknute pozicije uobicajeno
dolaze tek u srednjim godina koje su spe-
cificne po suptilnoj dusevnoj panici zbog
prolaznosti vremena i snova koje Zelimo
ostvariti dok ne bude prekasno. Nijem-
ci imaju posebnu izraz za takvu pojavu -
torschlusspanif - strah da e se vrata zivota
zatvoriti pred nasim nosom 1 oduzeti nam
prilike za ostvarenje snova. Srednje godine
poticu lidere na analizu protekle katijere
budedi pritom pitanja o istroSenosti te o
tome mogu li se jos uvijek - i koliko dugo
- efektivno nositi s izazovima modernog
svijeta. Stovise, lidere se ¢esto promovira
na mjesto predsjednika tvrtke upravo u vri-
jeme njegove najzesce egzistencijalne krize.
Tako se egzistencijalna kriza moze dogoditi
svima, vjerojatnost njezine pojave mnogo
je veca u grupi top-menadzera koji svoje zi-
vote uglavnom u cijelosti posvecuju poslu.

Redi ¢u vam iskreno. .. visoko pozicionirani
lideri i menadzeri koji Zive uravnotezenim
zivotom doista su rijetkost. Medutim, sami
tesko priznaju da je tome tako; radije se za-
varavaju. Kada ih upitate koliko vremena
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Zdravi lideri znaju kako se intenzivno

Zivi. Svoje privatne i poslovne

zadatke obavljaju s velikom strascu

iskuSavajuci pritom cjeloviti spektar

osjecaja u kojem nema mijesta za

emotivno sljepilo bilo koje vrste.

60 qLife

provode sa zenom i djecom, odgovorit ¢e
vam posve drugacije od clanova obitelji.
Primjerice, sje¢cam se angazmana u jednoj
uglednoj investicijskoj banci kada sam kao
savjetnik i coach dvije godine suradivao s
njihovim visokim i srednjim menadzmen-
tom. Redom se tu radilo o vrlo uc¢inkovitim
1 uspjesnim pojedincima, pametnim, ugod-
nim i pronicljivim, vrlo sigurnim u sebe, koji
su na poslu u prosjeku provodili 70 do 80
satl tjedno. Unato¢ tome, s vremenom sam
shvatio da je rije¢ o ljudima koji su osjecali
veliku nesigurnost u privatnom Zivotu. Ci-
njenica da malo vremena provode s obitelji
stvarala je u njima strasnu krivnju. Na po-
cetku suradnje obicno mi pricaju o proble-
mima organizacije, sukobima koji se javljaju
medu kolegama i direktorima. No, s vreme-
nom se sve vise otvaraju - pogotovo na indi-
vidualnim razgovorima - osvjestavajuci sve
vise prave korijene svojih problema koji nisu
na poslu ve¢ u nekim internim konfliktima.

Upustajuci se s njima sve dublje u razgovo-
re, otkrio sam da su bankari iz ovog primje-
ra, poput mnogih drugih lidera, menadzera
1 poduzetnika, opsjednuti poslom i noveem
zbog toga $to su u ranoj zivotnoj dobi bili
izlozeni nekoj vrsti oskudice ili lisavanja. Sto-
ga su zbog visokih placa i bonusa spremni

zrtvovati sve druge zivotne sadrzaje te se
mahnito posvecuju poslu kako bi osigurali
posvemasnju nezavisnost 1 materijalnu si-
gurnost. Rijec¢ je o njihovu nacinu stjecanja
kontrole nad svijetom 1 zivotom koji je, pre-
ma njihovoj percepciji, nekontrolabilan.

Pa ipak, nevolja se sastoji u tome $to jednom
kada dokazu vlastitu uspjesnost ne mogu
viSe izadi iz zrvnja. Raditi, raditi i samo ra-
diti.... Jedino je $to znaju. U meduvremenu,
njihovi privatni zivoti pretvaraju se u pravu
zbrku $to dodatno pojacava osjecaje zaglav-
lienosti i dosade poticudi depresivno stanje.
Nazalost, bol 1 patnja u biznisu ne smiju se
pokazivati pa se stoga obicno odlucuju za
nova uzbudenja u vidu novih poslovnih i
privatnih pothvata kao $to je veliko i agresiv-
no preuzimanje ili Zenidba novom zenom.
Ima 1i boljeg nacina za lije¢enje dosade od
pohoda modernih Vikinga koji “pljackaju” i
“siluju” (trziste 1 konkurenciju)?

Spajanjem 1 preuzimanjem tvrtki, isto kao
1 zenidbom, lideri pokusavaju zamaskirati
unutarnje dusevne boli. Medutim, u jed-
nom trenutku svatko mora usporiti. Pri-
blizava se umirovljenje. A kada stignu ta
vremena, neizlijecena depresija koja godi-
nama tinja u nutrini iznenada se jos zesée
manifestira u vanjskom svijetu.

DC: Zakljuiimo ovaj razgovor gledajuci na situa-
ciju i3 pozitivne perspektive. Sto lidera Gini zdra-
vim strucnjakom i zdravon osobom?

KV: Zdravi lideri znaju kako se intenziv-
no zivi. Svoje privatne i poslovne zadatke
obavljaju s velikom strascéu iskusavajudi pri-
tom cjeloviti spektar osjecaja u kojem nema
mjesta za emotivno sljepilo bilo koje vrste.
Osim toga, vazno je istaknuti da zdravi li-
deri ¢vrsto vjeruju u vlastitu sposobnost
kontrole dogadaja koji presudno utjecu na




njihove zivote. Spremni su prihvatiti osobnu
odgovornoest; ne optuzuju niti traze krivea na
nekome drugome mjestu.

Zdravi lideri ne gube stalogenost zbog naj-
manje sitnice, klone se impulzivnog i gru-
bih reakcija. U stanju su nositi se s ank-
sioznostima razlicite vrste. Kao $to smo
ranije napomenuli, zdravi su lideti otvoreni
samopropitivanju i samoanalizi; najbolji
medu njima motivirani su i kontinuirano
okrenuti samorefleksiji.

Jos jedan vazan ¢imbenik obiljezava zdravo
liderstvo, a tijec je o sposobnosti nosenja s
neminovnim zivotnim razocaranjima. Zdra-
vi lideri prepoznaju vlastitu depresivnost i
poduzimaju korake za izlazenje iz tog jad-
nog stanja. Osim toga, sposobnost izgradnje

i odrzavanja kvalitetnih odnosa takoder je
neobi¢no vazna (navedeno ukljucuje zado-
voljavajuce i zdrave seksualne veze).

Zivoti zdravih lidera uravnotezeni su, pa na
toj uravnotezenosti temelje svoju sposob-
nost “igranja” u poslovnoj areni. Rijec je
o inovativnim i kreativnim pojedincima ne-
konformistickog ponasanja. Time bih zavt-
$io nabrajanje osnovnih ¢imbenika zdravog
liderstva, te bih na kraju ukazao na jednu
pomalo paradoksalnu cinjenicu: u nekom
obliku, u odredenoj dozi, lideri moraju biti
malcice ludil Kako bih podrzao prethod-
no navedenu hipotezu citirat ¢u Bernar-
da Shawa koji je jednom prilikom o tome
rekao: “Pogledajte kuda su nas doveli ovi
normalni i zdravi ljudi. Sumnja li itko da bi
nam sada trebala nekolicina ludaka?”
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Manfred E. R. Kets de Vries, Randel
S. Carlock, Elizabeth Florent-Treacy

nato¢ tome §$to su presudno vazne za pokretanje novih biznisa, neke crte osobnosti
U poput, primjerice, izrazene potrebe za postignuéem ili izrazene potrebe za kontrolom,
vilo rijetko nalazimo u karakteru pojedinaca. Poduzetnici se, naime, razlikuju od drugih ljudi
po Cetiri vrste karakteristicnih ponasanja:
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* sposobni su prepoznati nove potrebe i
trendove te na temelju toga inovirati,

* vjesto upravljaju rizicima,

* sposobni su osigurati potrebne resurse,

* znaju stvarati nove vrijednosti.

lako ¢e se neki start-upovi razviti u dio-
nicka drustva ¢ijim ¢e se dionicima kasni-
je trgovati na burzi, veéina poduzetnickih
tvrtki zauvijek ¢e ostati u vlasnistvu obite-
ljt osnivaca, uobicajeno njegove ili njezine
djece. Bez obzira o kojem je slucaju tijec,

Prema definiciji, karakter osobe cine “traj-
ni obrasci ponasanja koji proizlaze iz slo-
zenih i duboko ukorijenjenih psiholoskih
osobina” pa se u tom smislu slobodno
moze ustvrditi kako poduzetnici osnivaci u
svojim zivotima manifestiraju neke speci-
ficne obrasce ponasanja. Stoga, zelimo li
ispravno razumjeti ponasanje poduzetnika

Svoje osobne vrijednosti i
motivaciju poduzetnici redovito
prenose iz svojih obitelji na kulturu

novostvorenih poduzeca.
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svoje osobne vrijednosti 1 motivaciju po-
duzetnici redovito prenose iz svojih obitelji
na kulturu novostvorenih poduzeca.

Navedene rezidunalne vrijednosti - u obite-
lji i poslu - vazan su segment istrazivanja
psihologije obiteljskih poduzeéa. Kako
bismo osvijestili motivaciju i jedinstve-
ne crte osobnosti u pozadini pokretanja
nove tvrtke, u tekstu koji slijedi istrazu-
jemo ponasanje jednog uglednog podu-
zetnika.

1 nacin na koji utjecu na ljude u okolini,
spomenute obrasce moramo prvo identifi-
cirati te potom i pojasniti.

Opcenito govoredi, kada govorimo o po-
duzetnicima osniva¢ima uobicajeno govo-
rimo o osobama usmjerenima na postignu-
¢a: o ljudima koji vole preuzeti odgovornost
za odluke, odnosno o ljudima koji ne vole
jednoli¢ne, rutinske zadatke.

Rije¢ je o vrlo ustrajnim, kreativnim i ma-
$tovitim pojedincima, nabijenima energi-
jom, spremnima preuzeti odredene rizike
§to im pomaze da kompleksne ideje pre-
tvore u odrzive projekte.

Upravo zbog svojih posebnih osobina
ustrajnosti, kreativnosti, mastovitosti 1 nabijeno-
sti energgjorn poduzetnici su u stanju zaraziti
entuzijazmom druge ¢lanove organizacije
prenoseci na njih svrhovitost i uvjerenost
kako bi ih pridobili da ih slijede.




O c¢emu god tu bilo tijeci - zavodljivosti,
igricama, predstavi ili karizmi - poduzetnici
jednostavno znaju kako izgraditi organiza-
ciju 1 osigurati joj zamah.

Medutim, treba odmah napomenuti da kod
poduzetnika Cesto nailazimo na svojevrsno
“musicavo ponasanje”, koje izvire iz njiho-
va djetinjstva i kasnijeg razvoja, zbog kojeg
je s njima vrlo cesto iznimno tesko sura-
divati.

Mnogi poduzetnici morali su se u djetinj-
stvu nositi sa siromastvom, razdvojenoscu,
smrti, bolesti ili napustanjem pa ne ¢udi da
su takva zahtjevna iskustva kasnije u Zivotu
oblikovala njihov svjetonazor.

Pomniji pogled u nutrinu osobnosti podu-
zetnika (engl. znner theater of the entrepreneur)
¢esto nam otkriva nestabilnosti u pogledu
osjecaja identiteta i samopouzdanja. Iako
se predstavljaju kao samouvjerene i samo-
svjesne osobe, prvi pogled cesto vara: nji-
hovo ponasanje uobicajeno je vise kontra-
fobi¢no (reaktivno) nego proaktivno.

Mnogi poduzetnici zatomljene osjecaje -
skog samopostovanja, inferiornosti 1 bespomocnosti
suzbijaju pretjeranom kontrolom i gotovo
mani¢nom aktivnoscu.

Vedina se zeli za sve pobrinuti sama - po-
sebno oni poduzetnici koji su kao zaposle-
nici tesko podnosili naredivanje nadrede-
nih - te imaju velikih poteskoc¢a s time da
ih itko usmjerava. Ne vole se izlagati bilo
kojem obliku izvanjske kontrole ili ustroja
dok s druge strane obozavaju neovisnost i
“kontrolu u vlastitim rukama”.

Njithova gotovo mani¢na usmjerenost na
akciju problemati¢na je zbog toga $to nji-
hove nagle, prije nego promisljene reakcije,
organizaciji nerijetko stvaraju probleme.

Kod poduzetnika ¢esto nailazimo

na svojevrsno “musicavo ponasanje

koje izvire iz njihova djetinjstva.

lako je rije¢ o osobama koje ocito ima-
ju vjestine savrSeno primjerene “ludnici”
u fazi pokretanja tvrtke, ne znaci da ima-
ju znanje 1 iskustvo potrebno za vodenje
velike i stabilne tvrtke na profesionalnijoj
razini.

U tom kontekstu vazno je naglasiti da
govorimo o ljudima s velikim problemom
otpustanja: izuzetno im je tesko imenova-
ti kompetentnog nasljednika na mjestu
predsjednika uprave ili direktora, dopusti-
ti da se dio tvrtke odvoji ili proda, otici
u mirovinu i kona¢no predati “uzde” na-
sljednicima.

Poduzetnik Derek du Toit o tome je rekao:

Poduzetnik pokrece viastiti posao najéesée 3bog
toga S$to je rijec o teskom aposlenikn koji je imao
problema sa sugestijama i naredbama nadredenih
pa je stoga odlucio osamostaliti se pokretanjem
vlastite tortke. Sve dok taj bignis ostane malen
njegova ekscentricnost nikome ne Steti. Medutinm,
Jednom kada tvrtka naraste i poine abtijevati
podrsku i aktivnu suradnjn grupe, lesto se dogada
da isti taj poduzetnik - ako ne promijeni pristup
- pocinje ugrogavati vlastiti biznis. Stoga je igre-
ka koja tvrdi da je punokrvni vlasnik-poduzetnik
najveci teret trtke u ravoju apsolutno tocna!
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Kako bismo dublje istrazili procese koji
se uobicajeno odigravaju u intrapsihickom
teatru poduzetnika osnivaca, za potrebe
ove studije slucaja odabrali smo jednog
iznimno ostvarenog pojedinca - osnivaca
Oraclea Larryja Ellisona.

Na Ellisona mozemo gledati kao na arhe-
tipskog poduzetnika zbog njegovih gole-
mih, te istovremeno odlicno dokumenti-
ranih poslovnih uspjeha i promasaja. Rije¢
je o primjeru strahovito uspjesnog covjeka
zanimljive osobnosti koja je podjednako
pridonijela njegovim postignu¢ima i ogro-
mnim promasajima.

lako ovaj tekst nije zamisljen kao duboka
psiholoska analiza Larryja Ellisona, raspra-
va o karakteristikama njegove osobnosti
(barem o onima koje smo otkrili proucava-
juéi javno dostupne materijale) posluzit ¢e
nam za ilustraciju nekih - ne i svih - psiho-
loskih procesa koje ¢emo poblize istraziti.

Pri¢u o Larryju Ellisonu napisali smo radi
njegovih izvanrednih poslovnih dostignuca
koja, po nasem misljenju, proizlaze iz crta

Na Ellisona moZzemo gledati kao
na arhetipskog poduzetnika zbog
njegovih golemih, te istovremeno
odli¢no dokumentiranih poslovnih

uspjeha i promasaja.

osobnosti viSe-manje klasicnog poduzetni-
ka osnivaca.

Oracle, kompanija koja je trenutacno u ce-
tvrtom desetlje¢u zivota, u svakodnevnici
obicnih ljudi sveprisutna je gotovo poput

Microsofta.

Primjerice, Oracle svojim korisnicima, po-
red raznih drugih proizvoda, isporucuje
softver za isplatu placa, inventure, auto-
matske blagajne 1 transakcije kreditnim
karticama. Pa ipak, ogromni utjecaj tvrtke
na gospodarstvo nekako je ostao u sjeni
razmetljiva ponasanja njezina Celnika.

Ellisona i danas, doduse rjede nego ranije,
optuzuju za preuveliCavanje performansi
Oracleovih proizvoda.

Osim toga, poznat je i po tome Sto je s
jedne strane kreirao mucnu pricu o svojem
podrijetlu, a s druge je znatno uljepsao svoj
1 zivotopis svojeg oca-posvojitelja zbog
Cega su ga Cesto nazivali lascem. Medutim,
izgleda da ga optuzbe nisu bas previse za-
marale.

Ako postoji jedna stvar oko koje ¢e se nje-
govi kriticari i prijatelji usuglasiti onda je to
ideja da je Larry “vedi od zivota samog”,
podjednako kao lider i covjek.

Kako ga je jedan od strucnjaka opisao,
tije¢ je o personifikaciji ¢ovjeka koji
utjelovljuje sve ekstreme tehnoloske indu-
strije: bogatstvo, briljantnost i brzinu, ali i
egoisticnost, razvikanost i nemilosrdnost”.
Ellison je svoju medijsku sliku opisao slje-
dedim rijecima: “Pomalo je cudno... §to se
osjecam kao glavni glumac koji u sapunici
predstavlja samoga sebe”.




Ako Larry Ellison predstavlja “mit o samo-
me sebi”, kako ga u javnosti ¢esto opisuju,
tada taj mit zapocinje njegovim rodenjem
1944. godine. Njegova majka, mlada ne-
vienc¢ana zena, jo$ kao bebu ostavila ga je
teti 1 tetku koji su ga potom posvojili. Larry
je odrastao na jugu Chicaga u, kako ju je
lokalno stanovnistvo opisivalo, “ugodnoj,
uglavnom zidovskim stanovnistvom na-
seljenoj radnickoj cetvrti”, koju je Ellison
nazivao “getom” i “projektom”.

Louis 1 Lillian Ellison, koje je Larry uvijek
spominjao u kontekstu majke 1 oca, zivjeli
su u solidno uredenom trosobnom stanu.
Louis je radio kao revizor i knjigovoda
(Ellison katkada govori da mu je otac radio
u FBl-u), a Lillian kao racunovoda. Majku
pamti kao predanu zenu punu ljubavi, dok
je oca smatrao “potpunim konformistom”
tvrdedi za njega - u raznim vremenskim pe-
riodima - da je bio milijunas, teniski Sampi-
on i kandidat za Kongres. Medutim, dokazi
koji bi na bilo koji nacin potkrijepili jjednu
od njegovih tvrdnji nikada nisu pronadeni.

Louis je Larryju izravno 1 bez ustezanja go-
vorio §to misli o njemu: da mladac nikada
nece nista znacajno postici. “To je bio nje-
gov pozdrav, umjesto da kaze ‘bok’ili ‘dobro
jutro”, rekao je o tome Larry. U dobi od na-
vrsenih 12 godina, Louis mu je usred nekog
razgovora (ili svade - Larry se ne sjeca tocno
okolnosti) priopéio da je usvojeno dijete, da
ga je majka ostavila, da mu on nije bioloski
otac te da mu Lillian nije bioloska majka.

Godine 1966., nakon $to je po drugi put
odustao od obrazovanja na fakultetu, Elli-
son se u svojem Thunderbird kabrioletu
uputio u Kaliforniju. Po dolasku u San
Francisco neko vrijeme je prezivljavao

radedi tehnicke poslove u bankama, osigu-
ravajuéim drustvima i malim tvrtkama. U
to vrijeme se ozenio te ubrzo razveo.

Nakon rada za dvije softverske kompanije,
godine 1977. u partnerstvu s dvojicom biv-
$ih kolega osnovao je tvrtku Oracle. Ellison i
njegovi kolege odludili su tada osmisliti prvu
komercijalno odrzivu relacijsku bazu poda-
taka za poslovni sektor koristedi se pritom
IBM-ovim javno dostupnim znanstvenim
istrazivanjima. Zarko su Zeljeli to uciniti prvil

U ranoj povijesti Oraclea kljucnu ulogu odi-
grale su sretne okolnosti, pogreske konku-
rencije i smiono poduzetnistvo. Oracleova
baza podataka na trziste je izasla 1979., tri
godine prije IBM-ova slicnog proizvoda.
Nakon prvih pet godina poslovanja Oracle
Corporation ostvarivao je godisnje prihode
od 12,7 milijuna dolara. Od samih pocetaka,
Ellison je prodajno profilirao tvrtku usadivsi
joj “gusarsko-pobjednicki” mentalitet, kada
se do pobjede dolazi pod svaku cijenu.

Inzistirajuci na tehnickoj supetiornosti, te jos
1 viSe na zaposljavanju izuzetno agresivnih

Njegova majka, mlada nevjencana

Zena, jos kao bebu ostavila ga je teti

I tetku koji su ga potom posvojili.
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Savjetnik za regrutiranje o njemu

je rekao:"*Stvorio je brojne

milijunaSe koji su ga na kraju

vise-manje svi mrzili”.
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prodavaca, Larry Ellison krenuo je jurisati
na lidersko mjesto u industriji promovirajuci
parolu “rast pod bilo koju cijenu” u omilje-
ni slogan tvrtke. Do 1989. godine Oracte je
postao simbolom Silicijske doline u kojem
je radilo 4.000 ljudi. Za to vtijeme stvorio je
vi$e milijunasa nego bilo koja druga kompa-
nija u Dolini - parkiraliste tvrtke vrvjelo je
skupim automobilima, a medu njima najvise
se isticao Ellisonov Ferrari.

Tijekom spomenutog razdoblja Larry nije
vladao samo trzistem; vladao je i svojim
zaposlenicima. Jedan od njegovih dugogo-
dis$njih direktora kazao je: “Vrijeme smo
uglavnom provodili predvidajuci Larryjeve
sljedece korake. Rijetko nas je pitao za mi-
§ljenje.” Savjetnik za regrutiranje o njemu
je rekao: “Stvorio je brojne milijunase koji
su ga na kraju vise-manje svi mrzili”.

U tom razdoblju Ellison je prosao kroz
jo$ dva braka. Drugi brak trajao je svega
18 mjeseci. U noci kad se sluzbeno razveo,
Larry je nazvao prvu suprugu i satima s
njom razgovarao o razlozima koji ga prije-
¢e u tome da izgradi uspjesnu vezu.

Korporativna kultura Oraclea u cijelosti je
bila olicenje Larryjeve osobnosti. Kako je

to rekao jedan bivsi zaposlenik: “Larry je
definitivno jedan od najpametnijih u sof-
tverskoj industriji te istovremeno jedan od
najarogantnijih. Ego mu je velik poput pla-
nine. Njegovo kocoperenje postalo je mo-
del ponasanja u cijeloj organizaciji.”

U periodu do 1990. godine kultura prodaje
pod svaku cijenu, vodena supermotivira-
nim i uglavnom nenadziranim prodavaci-
ma, pomahnitala je. U to vrijeme nerijetko
se dogadalo da su prodajne provizije ispla-
¢ivane u pravim zlatnicima. Struénjaci koji
su izvana promatrali korporativhu kultu-
ru tvrtke u jednom trenutku nazvali su je
“darvinijanskom” u smislu napredovanja
“snaznijih” djelatnika i degradacije “slabi-
jih”. Prema navodima jednog od direktora,
Ellison nikada nije postavio neki zajednicki
cilj ili smjernice; jedino je rast bio vazan.

Jedan Oracleov strucnjak iz odjela za finan-
cije poslao je 1985. godine dopis izvrsnom
direktoru u kojem je izrazio svoju zabri-
nutost u svezi s naplatom potrazivanja,
posebnim uvjetima placanja i netoc¢nim
podacima o fakturiranju. Medutim, na nje-
gov dopis nitko nije obratio pretjeranu po-
zornost. Ellisonov glavni cilj ogledao se u
godisnjem udvostrucenju veli¢ine tvrtke pa
se stoga tom cilju nista nije smjelo isprije-
¢iti na putu.

Osim toga, na trzistu su jacale glasine o
tome da proizvodi kompanije nemaju de-
klarirana svojstva. K tome, korisnici su po-
celi primjecivati da se Oracle Cesto oglusuje
na njihove prituzbe. Jedan analiticar o tome
je kazao: “Oracle je krajem 1980-ih rastao
tolikom brzinom da je sam sebi mogao
dopustiti neozbiljan pristup ‘nebitnim po-
jedinostima’ poput korisnicke podrske ili
funkcionalnosti proizvoda”. Naposljetku,
do 1990. godine brojni korisnici ipak su im
prestali placati naknade za licencu.




U rujnu 1990. godine vlasti su prisili-
le Oracle da javno obznani prihode. Wall
Street nemalo se iznenadio informacijama
iz tvrtke pa je njezina trzisna vrijednost u
nekoliko tjedana pala s 3,7 milijardi dolara
na 700 milijuna. Ubrzo je zapocelo medu-
sobno optuzivanje, a krivcima su u prvom
redu proglaseni Oracleovea neprimjerena
korporativna kultura i stil vodstva samog
Ellisona. On je pak krivnju prebacivao na
teret drugih Oracleovih direktora.

Nakon $to se prasina slegla, nekolicina iz-
vr$nih direktora otisla je sama, a preostale
je otpustio Ellison. Potom je SEC, americ-
ka Komisija za vrijednosnice i burzu (engl.
Securities and Exchange Commission)
novcano kaznila Oracle, a uprava je rasprav-
ljala o Ellisonovoj smjeni. Tvrtka je za to
vrijeme bila na rubu bankrota. Cijena di-
onice pala je 31. listopada 1990. godine na
najnizu razinu od 13 centi.

Tada je Ellison prvi puta malcice olabavio
svoj kruti stil upravljanja i u tvrtku doveo
dvojicu vanjskih strucnjaka dodijelivsi im
zadatke operativnog vodenja poslovanja i
restrukturiranja organizacije. (Treba nagla-
siti da je pritom zadrzao dovoljno dionica
da njegova vlast i mo¢ nikada ne budu oz-
biljno ugrozeni.) Godine 1992. kompanija je
ostvarila neto profit od 61,5 milijuna US$ na
temelju prodaje od 1,2 milijarde US§. Godi-
ne 1993. Oracle je na trziste izbacio poboljsa-
nu verziju osnovnog proizvoda “Oracle 77.
Ellisonu je opet krenulo - u rukama je imao
vrhunski proizvod, odlican menadzerski tim
1 dovoljno vremena za razmisljanje.

0d 1992. do 1999. Ellison je vodio kompa-
niju s, kako je to u medijima opisano, svoje-
vrsnim “mesijanskim zanosom”. U Sirenju
interneta vidio je goleme prilike za Oracleov
softverski biznis 1 veliki poticaj za stano-
viti “novi pocetak” tvrtke koja je - prema

Wall Street nemalo se iznenadio
informacijama iz tvrtke pa je
njezina trzisna vrijednost u
nekoliko tjedana pala s 3,7

milijardi dolara na 700 milijuna.

njegovoj viziji - bila spremna za transfor-
maciju u vodecu svjetsku e-korporaciju.

Tijekom 2000-ih Larry je i dalje bio stalna
tema strucnih rasprava, ponajprije zbog
toga sto je ulazio u godine kada menadzeri
polako pocinju razmisljati o umirovljenju.
Medutim, umjesto da brine o nasljedniku,
Ellison je posljednjih desetak godina pro-
mijenio desetak top-menadzera pretvorivsi
neke u zestoke konkurente. Dakle, problem
sposobnog i mo¢nog nasljednika ni pribliz-
no nije rijesen, a ljudi se nastavljaju pitati
tko je, osim Larryja, u stanju voditi Oracte.

Umjesto da brine o nasljedniky,
Ellison je posljednjih desetak
godina promijenio desetak
top-menadZera pretvorivsi neke

u zestoke konkurente.
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Ovaj kratak pregled ¢injenica (i mitova) o

podrijetlu i liderskom stilu Larryja Ellisona

vodi nas do nekoliko interesantnih pitanja:

* na Sto biste trebali paziti ako radite za
poduzetnika osnivaca?

* na Sto biste trebali paziti suradujete li s
poduzetnikom osnivacem?

* na koje ¢ete probleme i zamke vjerojatno
nailaziti?

* koje su opcije na raspolaganju u proble-
maticnim situacijama?

Izgleda da mnoge poduzetnike pokrece
svojevrsna velicanstvena opsesija - ideja, kon-
cept ili tema - koja ih proganja da bi na kra-
ju odredila posao kojim ¢e se baviti. Larry
Ellison prirodno je naginjao rac¢unalnom
programiranju. Bila je to, naime, jedna od
rijetkih aktivnosti u kojoj je kao mladi¢
iskazivao zavidnu umjesnost.

Poput Ellisona, i drugi su poduzetnici u
nekoj mjeri neprilagodeni zivotu u izvanj-
skom svijetu 1 zajednicama razlicite vrste.

Nijthova potreba za kreiranjem i kontroli-
ranjem vlastite okoline daleko je snaznija
nego u vecdine drugih ljudi.

Cesto se pokazuju problemati¢nima kada
rade u organizacijama u kojima moraju od-
govarati nadredenima jer pos/usnost jedno-
stavno ne podnose.

* Sto se moze uciniti u smislu prilagodbe
poduzetniku osnivacu?

* imaju li poduzetnici osnivaci vise osob-
nih problema od drugih ljudi?

* koje su to kljucne stvari od kojih podu-
zetnicima zatitra srce?

U nastojanju da bolje razumijemo pitanja
okrenut ¢emo se dekodiranju dominan-
tnih psiholoskih procesa njihova “dusev-
nog teatra”.

Mnoge poduzetnike koje smo do sada
proucavali posebno je zabrinjavala njima
zastrasujuc¢a mogucnost da se podvrgnu
izvanjskoj kontroli ili da se njihova volja
ne uvazi. Kad se takvi ljudi iznenada nadu
u podredenom polozaju, sukobi moéi po-
staju neizbjezni. Osjecaj da su prepusteni
na milost i nemilost drugima njima je na-
prosto nepodnosljiv. Cak i onda kada se
odmaknu od izvora kontrole zabrinutost
ih ne napusta.

Medutim, vodeni vlastitom velicanstvenom
opsesijom, prema podredenima koji misle
svojom glavom poduzetnici ¢esto nema-
ju bas previse razumijevanja. Stoga u nji-
hovim organizacijama zelja za kontrolom
uobicajeno vodi prema ekstremnom pona-
$anju: poduzetnici, primjerice, znaju traziti
da ih se informira i o najsitnijim operativ-
nim detaljima poslovanja. S druge strane,




svjesno ili nesvjesno, ¢esto znaju ignorirati
vazne savjete podredenih u strahu da ce se
udaljiti od zacrtanog cilja.

Iz mnogo razloga - od kojih je jedan moz-
da proizisao iz potrebe da se razlikuje od
svojeg oca-usvojitelja kojeg je smatrao co-
vjekom od prevelike poslusnosti prema au-
toritetima 1 pravilima - Ellison je oduvijek
bio “Oracleov orakul” (engl. oracle potjece
iz lat. oraculum, hrv. orakul, ima nekoliko
znacenja: prorociste, prorocanstvo, ali i
osoba, obicno svecenik ili vra¢, koji ljudima
prenosi odgovore bozanstava na njihova
pitanja, nap. prev.), osoba koja ima viziju i
gorljivo je usmjerena na osvajanje $to veceg
trzi$nog udjela.

Unato¢ tome, svojim neiskustvom, kako
on tvrdi, ili pak zanemarivanjem cinjenica,
kako misle neki njegovi bivsi kolege, stvo-
rio je korporativnu kulturu koja je Oracle
dovela do toga da se 1990. zabije ravno u
zid. Pa ipak, do 1999. godine Ellison se vec¢
transformirao u drugacijeg lidera:

Vodenje Oraclea nveseljavalo je Ellisona najvise
na svijetn. Covjek kaji se nekada hvalio radnim
vremenom provedenim igrajuci tenis, promijento
se i poteo danonocno raditi. Osobno je, s mesijan-
skim ganosom, sve nadgirao - od reorganizacije
Oracleove  zloglasno  agresivne  prodajne  mrese,
preko kontrole informacijskog sustava poslovanja
pa do strateskog promisljanja o tome Sto doista
predstavija Oracleov biznis... Zasto se Ellison
ponasao poput praveg Sefa? On bi na to rekao;
wZLbog interneta, naravno! Dolazi vrijeme inter-
neta, budalo!

Kako je doslo do opisane promjene stava?
Sam Ellison ponudio je moguce objasnjenje:

Promijenio se nalin poslovanja. Odjednom su
racunala anzela sredisnje mjesto i u marketin-
i, 7 u prodaji, 1 u korisnickoj podrsci. Cekay. ..

Iz mnogo razloga, od kojih je

jedan mozda proizisao iz potrebe

da se razlikuje od svojeg oca-

usvojitelja, Ellison je oduvijek bio

“Oracleov orakul”.

stani malo! Pa meni dobro ide s tim raiunalima.
U tom smislu sposoban sam nesto napraviti.
Odjednom sam kompetentan. E-bignis, o, pa
time bib se mogao baviti. U tome sam dobar. Za
razgliku od konvencionalnog poslovanja; u tome
bas i nisam.

Ellison je iznova otkrio svoju velicanstvenu
opsesiju. Od 1999. nadalje vodio je Oracle
¢vrstom rukom. Pa ipak, zbog te promjene
kompaniju je napustilo nekoliko top-me-
nadzera, ukljucujudi i Raya Lanea, kojeg se
u jednom trenutku smatralo Ellisonovim
nasljednikom. Lane je otiSao vidno frustri-
ran, izjavivsi kako se ““...odnos s Larryjem
stubokom promijenio. Sada on sve vodi...
ne daje nikome da primirise”.

Komentar Raya lanea zorno pokazuje
kako snazna potreba za kontrolom znacaj-
no utjece na poduzetnikovu sposobnost da
suraduje s drugim ljudima.

Pojedini poduzetnici, primjerice, nevjero-
jatno su ambivalentni po pitanju kontrole:
puni su fantazija o grandioznosti, utjecaju,
modi 1 vlasti, a istodobno se osjecaju bes-
pomocénima. Izgleda da se boje da ¢e se nji-
hove grandiozne zelje oteti kontroli osta-
vivsi ih na milost i nemilost drugima.
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Poduzetnici osnivaci ¢esto imaju ozbiljne
probleme po pitanju dominantnosti i podre-
denosti te su osim toga sumnji¢avi prema
autoritetima. Stoga se njihovo ponasanje
umnogome razlikuje od ponasanja zapo-
slenih menadzera koji nisu vlasnici. Izgle-
da, naime, da se profesionalni menadzeri s
ulogom autoriteta uspijevaju identificirati
na pozitivan i konstruktivan nacin (koriste-
¢i ih kao uzore). S druge strane, mnogim
poduzetnicima koje smo promatrali nedo-
staje liderske fleksibilnosti 1 fluidnosti na
poziciji izmedu nadredenih i podredenih.
Stovise, poduzetnike strukture navodno
“guse” pa im je stoga vrlo tesko suradivati
u strukturiranim situacijama - osim, narav-
no, ako strukturu nisu kreirali sami, a su-
radnja se odvija pod njihovim uvjetima.

Polovinom 70-ih mladi Larry Ellison kratko
vrijeme je radio u_Ampexu, tvrtki iz Sunnyva-
lea koja se bavila proizvodnjom audio i vi-
deo opreme, primarno za federalnu vladu.
Ondje je njegov stav o liderima i menadze-
rima brzo izasao na vidjelo. Larry je, naime,
zelio raditi iskljucivo za Boba Minera, Sefa
kojeg je sam odabrao: “Smatrao sam da moj
menadzer, onaj kojem sam dodijeljen, nije
tehnicki kompetentan pa sam stoga odbio
raditi za njega... Rekao sam im da ¢u raditi
iskljucivo za Boba jer je on najbolji.”

Nakon $to Awmpexov projekt brze memorije
nije ispunio ocekivanja, Ellison, Bob Mi-
ner i kolega Ed Oates kritizirali su odluke
uprave navodno utemeljene na losim savje-
tima zauzevsi pritom svojevrsni “da smo
mi odlucivali” stav. Ellison je tada uo¢avao
more prilika za razvoj softvera izvan An-
pexa. Nazvao je Boba Minera i Eda Oatesa
kazavsi im da je krajnje vrijeme da pokrenu
vlastitu tvrtku. “Mislim da me na to nagnala

spoznaja da u konvencionalnoj korporaciji
jednostavno ne bih mogao prezivjeti”, ka-
zao je kasnije Ellison. “Jednostavno nisam
mogao raditi besmislene stvati, ma koliko
to nadredeni trazili od mene!”

Snazna sklonost ka samostalnosti podu-
zetnika vjerojatno potjece iz obiteljskih
odnosa, kad se dijete ne identificira s au-
toritetom roditelja na pravi nacin pa zbog
toga u kasnijem zivotu odnose s autoriteti-
ma ne dozivljava kao pozitivno iskustvo. U
takvim situacijama dijete (a kasnije odrasla
osoba) autoritete smatra opasnima jer ih
dozivljava nedosljednima, nepredvidljivima
i sklonima pretjeranoj kontroli. Posljedi¢no
tome, djeca (a kasnije odrasle osobe) uobi-
¢ajeno postaju buntovnici. Tada svaka au-
toritativna osoba (stvarnog ili zamisljenog
autoriteta) postaje okidac za pokretanje
iskrivljenih reakcija koje umnogome kom-
plicitaju meduljudske odnose pokrecudi
nagon za odbacivanjem autoriteta.

Prema svojem adoptivnom ocu Larry Elli-
son je gajio podvojene osjecaje. Nije se de-
taljno sjecao trenutka u kojem je saznao da

Poduzetnici osnivaci cesto imaju
ozbiline probleme po pitanju

dominantnosti i podredenosti

te su osim toga sumnjicavi

prema autoritetima.
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Ellison se jasno sjeca da mu je otac

Cesto govorio kako nikada nista

nece postici.
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je usvojeno dijete, ve¢ samo toga da ga Lou-
is uopce nije pripremio na priopcenje pa ga
je isto pogodilo kao grom iz vedra neba.
Ellison se jasno sjeca da mu je otac Cesto
govorio kako nikada nista nece postici.

lako je summnja, blisko povezana s potrebom
za kontrolom, prilicno ¢esta medu podu-
zetnicima, medu njima ponekad nailazimo
na ekstremne slucajeve nepovjerenja. Pre-
ma njihovoj percepciji, bila ona realna ili
plod maste, oni su u djetinjstvu bili Zrtve
pa zbog toga zive u strahu da ¢e se okolno-
sti ponoviti.

Iskustva iz djetinjstva utkala su u njiho-
vu osobnost paranoidnu crtu: redovito su
oprezni s autoritetima i uvijek spremni za
slucaj eventualnog izbijanja katastrofe.

Paradoksalno je $to se mnogi poduzetnici
najbolje osjecaju kad im najlosije ide. Osim

Pa ipak, nakon sto je napustio Chicago
kako bi u Kaliforniji zapoceo novi zivot,
svog bolesnog oca doveo je da zivi s njime
brinudi se za starca sve do njegove smrti.
Vremenom se njihov odnos nije mnogo
popravio; Larry je oduvijek mislio da otac
ne odobrava njegove postupke. Cini se da
su oceve kritike odzvanjale u Ellisonovoj
glavi godinama nakon njegove smrti, moz-
da zato $to mu je ocinska figura (stanoviti
“otac u mislima”) bila potrebna da ga mo-
tivira. O tome je jednom rekao: “Neuspjeh
je najgora stvar koja mi se moze dogoditi
u zivotu.” Na to se nadovezao jedan bivsi
Oracleov direktor:

U Silicijskoy dolini nglavnom se smatra da bi se
svi trebali ponasati kao da se igra prijateljska
partija Saha. Ellison takvo sto nije pomislio ni na
trenutak. On je sebe oduvijek smatrao ratnikom:
samurajen.

toga, u njihovu ponasanju cesto nailazimo
na ciklotimiiki obrazac. (Ciklotimija je tet-
min koji opisuje stanje kod kojeg se ciklicki
izmjenjuju ushic¢enost i depresivnost.)

Kad su u dobroj fazi, sebe vide objektom
tude zavisti $to je nasljede disfunkcio-
nalnih obiteljskih odnosa s roditeljima ili
brac¢om i sestrama. Kako ne bi izazivali
zlu sudbinu, kad ih netko upita kako su
uobicajeno odgovaraju u frazama “tako-
tako” ili “pa... nije lose”. Medutim, kad
im zivoti zadu u lo$u fazu i kad im ne ide
dobro, osjecaju se kao da placaju cijenu
ili da su kaznjeni za svoje uspjehe $to im
donosi olaksanja pa se time objasnjava na




koji nacin poteskoce pozitivho utjec¢u na
njih. Nakon s$to anksioznost opadne, opet
imaju dovoljno snage poceti iznova - $to
onda i ¢ine - s entuzijazmom i obnovlje-
nim osjecajem svrhovitosti.

lako se u ponasanju Larryja Ellisona ne
primjecuje osobita cikli¢nost, znakovito je
to $to je nakon kriznog perioda - kada je
1990. gotovo izgubio tvrtku - uzeo necko
vrijeme za razmisljanje vrativsi se potom
jos jaci i motiviraniji.

Sredinom 90-ih Ellison je bio spreman za-
poceti novi Oracleor pohod. Biznis s bazama
podataka procvietao je, a godisnja prodaja
dosegla je gotovo pet milijardi dolara uz
prve znakove stagnacije. Naime, konkuren-
ti poput Siebela, PeopleSofta i SAP-a napravili
su aplikacije koje su sve Zesce ugrozavale
Oracleoy biznis.

Ellison se tada dobrano zagledao u budu¢-
nost. U koji bi to sljedeéi veliki biznis Oracte
trebao uci? Nije trebalo dugo ¢ekati odgo-
vor: odlucio se za internetsku poslovnu
aplikaciju koja ¢e odli¢cno funkcionirati u
kombinaciji s Oracleovim bazama podataka
¢ime Ce se - po njegovu misljenju - stvoriti
nepobjediva kombinacija. U konkretnom
smislu, spomenuti projekt zahtijevao je
transformaciju fokusa od klasicnog pristu-
pa (serveri smjesteni u firmi) prema intet-
netskom racunalstvu §to Ce ih, kako je Elli-
son tocno predvidio, naposljetku dovesti
do suocavanja s Microsoftors u bitci koju e
Ellison vtlo ozbiljno shvatiti i neizmjerno
joj se radovati.

No, vratimo se sada na mepoyjerenje 1 para-
nojn koji cesto krase mnoge poduzetnike
osnivace. Naime, u njihovu pristupu Zivo-
tu primjecuje se kako neprestano skeniraju
okolinu u potrazi za znakovima koji ¢e po-
tvrditi njihove skrivene sumnje.

lako se time $tite od neugodnih iznena-
denja, opisano ponasanje Cesto ih dovo-
di do toga da izgube svaki osjecaj mjere.
Primjerice, presnaznim usmjeravanjem na
odredene probleme te ignoriranjem drugih
problema uobic¢ajeno se dovode do toga da
pretjerano reagiraju na sitnice gubedi pravi
osjecaj za realnost.

Prevlada li u organizaciji nepovjerenje,
potpomognuto potrebom za kontrolom,
negativne posljedice neizbjezne su: kulturu
pocinju oblikovati ulizice, neovisnost u dje-
lovanju polako nestaje, a politicke se igrice
rasplamsavaju.

U tim i sli¢cnim situacijama nerijetko se do-
gada da poduzetnici bezazlene probleme
pocinju interpretirati kao velike prijetnje pa
zbog toga neprimjereno reagiraju.

Neki su poduzetnici hipersenzitivni na pri-
jetnje iz okoline $to se katkada pokazuje
konstruktivnim jer ih upozorava, primjeri-
ce, na poteze konkurencije, dobavljaca, ku-
paca ili vlade koji bi mogli znacajno utjecati
na njihov posao. Ellison je bio u pravu kad
je u kasnim 90-ima Microsoft dozivljavao ve-
likom prijetnjom. Mzcrosoft je tada iznenada
pokusao napasti Oracleov biznis s bazama,

Nepovjerenje | paranoju cesto
susre¢emo u crtama osobnosti

mnogih poduzetnika osnivaca.
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Godine 2000. proculo se da je

Oracle angazirao detektive za

pretragu smeca lobista koji su branili

Microsoft u parnici pokrenutoj od

strane americkog tuziteljstva.
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ali su krajem desetlje¢a - ometeni uspje-
hom Nescapea - izgubili fokus. Tim ¢inom
Oraclen je otvoren prostor za “slobodno
letenje” 1zvan dosega Microsoftovih radara
1 prilika da dovoljno ojacaju kako bi stali
rame uz rame s njime. U tom trenutku ¢i-
nilo se da bi Oracle mogao preteci Microsoft 1
postati najveca svjetska softverska kompa-
nija, a Larry Ellison najbogatiji ¢ovjek na
svijetu.

Godine 2000. proculo se da je Oracle an-
gazirao detektive za pretragu smeca lobista
koji su branili Mzcrosoft u parnici pokrenutoj
od strane americkog tuziteljstva zbog ne-
dozvoljenog udruzivanja.

Ellison se tada nije pokajao: “Istina je da su
nasi detektivi posegnuli za nepopularnim
mjerama, barem s aspekta osobne higijene.
Ipak je rije¢ o smecu, a smece nevjerojatno
smrdi. Fuj!”

Silicijska dolina potom se ponovno posve-
tila svom omiljenom sportskom mecu; bes-
postednoj borbi Larryja i Billa. U jednom
uglednom magazinu izasao je tada tekst
sljedec¢eg naslova: “Muda protiv mozga,
emotivac protiv geeka!l Tko bi tome odo-
lio?” U tekstu je dalje pisalo:

Larryjev nagnoviji ispad u sebi je nosio sve ono
3bog fega ga toliko volimo: besiutnu kompetitiv-
nost, ljubay prema svjetlima pozornice, nevjerojat-
nu opsjednutost Microsoftom i Gatesom te istanca-
nu menadZersku lnkavost. O takvim glupostima
Larry svakodnevno sanja. Mora da je Ray Lane
bio na godisnjem. . .

Drugi poduzetnici su pak paranoidni zbog
prijetnji iznutra. Upravo zbog toga - zbog
prosudivanja ljudi na temelju instinkta, a ne
razuma - fluktuacija u poduzetnickim orga-
nizacijama ponekad je vrlo velika.

lako su se Larryju Ellisonu mnogi divili,
mnogi su ga takoder glasno klevetali. Broj-
ni Oracleovi zaposlenici unaprijed su znali da
e “izdrzati tek koju godinu. Ne zato $to je
Larry zla osoba ve¢ zbog njegova zestokog
1 intenzivnog karaktera”, kazao je jedan
bivsi menadzer tvrtke.

Suradnju s Ellisonom usporedivali su s ja-
hanjem tigra: ne smijes$ pasti jer e te tigar
rastrgati. Jedan drugi menadzer o tome je
rekao: “Za Larryja na svijetu postoje samo
dvije vrste ljudi: ¢lanovi njegova tima 1 ne-
prijatelji. Sredine jednostavno nema.”

Ovakvom iskrivljenom  zakljucivanju i
djelovanju ponekad se tesko suprotstaviti
jer, ako se dovoljno potrudite uvijek cete
pronadi nesto sto ¢e potvrditi vase sumnje
- neku kradu ili nesto prozai¢no - ili pak
zaposlenika koji bas nije odusevljen vlasni-
kovom vizijom i strategijom.

Nazalost, poduzetnik koji upravlja opisa-
nim stilom ¢esto zaboravlja na visoku cije-
nu koju tvrtka placa kada zaposlenike izlo-
Zi trajnom nepovjerenju: u vidu srozavanja
morala, nezadovoljstva radnika te shodno
tome smanjenja produktivnosti cjeloku-
pnog sustava.




Duboko ukorijenjeni osjecaj nepovjerenja
mnoge poduzetnike navodi da tvrtku osnu-
ju u partnerstvu s dugogodisnjim prijatelji-
ma i/ili ¢lanovima obitelji. Iako navedena
konstelacija vtlo cesto odlicno funkcioni-
ra u ranim fazama stvaranja tvrtke, zbog
iskrene 1 otvorene komunikacije unutar
male grupe, jasnih zajednickih ciljeva i me-
dusobnog povjerenja, takva struktura ka-
snije obi¢no uzrokuje probleme.

Dogada se, naime, da stari prijatelji i ¢lano-
vi obitelji (0 samom poduzetniku da i ne
govorimo) vremenom ne razviju vjestine
potrebne za nesmetano poslovanje u promi-
jenjenim uvjetima rasta tvrtke. Stovise, rijec
je o sredinama koje naginju svojevrsnoj “or-
tackoj” atmosferi kada se druge zaposlenike,
koji su u firmu dosli nakon osnivaca, konti-
nuirano distancira od unutarnjeg kruga. Na
osobnijoj razini, poduzetnik osniva¢ obicno
se osjeca izdanim kada netko od starih prija-
telja ili djece odluci napustiti tvrtku.

Tom Siebel otisao je iz Oraclea 1990. godine
kako bi osnovao vlastitu tvrtku i realizirao
ideju o izradi CRM softvera za upravljanje
odnosima s klijentima koju je Ellison u
Oraclen procijenio nezanimljivom. Godine
2000. Szebel Systems drzao je 21% tog trzis-
nog segmenta, a Oracle, koji je kasnije ipak

i najsposobnije ljude - da bi potom svim
silama nastojao da ih unis$ti.”” Orace je - na-
kon duge i zestoke bitke - 21. sijecnja 2000.
objavio da je kupio Siebel Systems.

Brojne anegdote pokazuju ostro Elliso-
novo reagiranje na navodne izdaje biv-
sih zaposlenika. Siebel je posebno osudio
Ellisonovo postupanje prema Garryju
Kennedyju nakon sloma 1990. “Larry je tri
godine sustavno unistavao [Kennedyjev]
lik i djelo te je u tome bio nevjerojatno bru-
talan.” Joe Costello, bivsi clan uprave, ta-
koder je smatrao da je Ellison nerazumno
osvetoljubiv. Nakon $to je izasao iz uprave
Oraclea (Cemu je prethodila zestoka svada s
Ellisonom), Costello je kazao: “Ellison je o
meni ruzno govotio prijete¢i mi pritom da
¢e me unistiti te da ¢e uciniti sve da upro-
pasti moj privatni zivot i buducu karijeru”.

Dana 13. sije¢nja 1997., drugi puta u dvi-
je godine, Larry je morao svjedociti na
sudu u parnici koju je protiv njega podigla
Adelyne Lee, njegova bivsa djevojka i biv-
$a zaposlenica Oraclea, zbog diskriminacije,
dusevne boli i nezakonitog otkaza. Adelyne

O svojem biviem Sefu Siebel
usao u taj biznis, svega 6%. Ellison je tada )

krenuo u agresivni napad na Siebela ponu- je rekao: Larry jednostavno ne
divsi preko interneta klijentima besplatnu

inadicu Oracleavog CRM-a. uspijeva jacati lojalnost djelatnika

. L . _ prema firmi. U Oracleu se ostaje
O svojem bivsem Sefu Siebel je rekao:
“Larry jednostavno ne uspijeva jacati lo- zbog para i straha od tuzbi.
jalnost djelatnika prema firmi. U Oraclen se , L ,
ostaje zbog para i straha od tuzbi. Larry je Larry je nevjerojatan kontrol-frik
nevjerojatan kontrol-frik. S druge strane,

nevjerojatno je sposoban pronaci najbolje
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je navodno otpustena jer je odbila seks s
Ellisonom jednog petka navecer 1993. go-
dine. Parnica je na koncu zavrsena izvan-
sudskom nagodbom koja je Larryja kostala
ravno 100.000 dolara. lako se isprva cinilo
da je Adelyne pobijedila, kasnije se isposta-
vilo da je dobila bitku, ali ne i rat.

Ellison je od samog pocetka sudskog pro-
cesa tvrdio da je Adelyne krivotvorila e-mail
kojeg je njezin sef navodno poslao Ellisonu
i u kojem je pisalo “Adelyne Lee je otpuste-
na prema Vasem zahtjevu”. Nakon poraza u
sudnici Ellison nije odustao. Naposljetku je
uspio dodi do ispisa telefonskih poziva koji
je pokazao da je u trenutku navodnog slanja
maila Adelynein Sef telefonski razgovarao
iz svojeg automobila, ¢ime je neosporno
dokazano da je Adelyne namjestala doka-
zne materijale. Larry ju je potom tuzio na
sudu zatrazivsi od nje odstetu u iznosu od
tocno 100.000 dolara sto je za njega obican
dzeparac. S novim dokazima u ruci Larry
je dobio ponovljenu parnicu, a Adelyne je
morala platiti odstetu te je osim toga mora-
la u zatvor. Iz sudnice je - na veliko zado-
voljstvo Oracleovih zaposlenika - s lisicinama
na rukama ispra¢ena na odsluzenje jedno-
godisnje kazne. “Ne zezaj se s Larryjem!”
pisalo je u oblaci¢u iznad njezine slike na

Klasi¢ni mitovi pocinju opisom junako-
va rodenja u skromnim uvjetima, njegova
brzog uspona do slave i modi, svladavanja
zlih sila, podloznosti grijehu ponosa te
naposljetku kraja zbog izdaje ili junackog
zrtvovanja. Osnovne teme - rodenja, osva-
janja, ponosa, izdaje i smrti - relevantne su

salicama u uredu u Oracle Parkwayu. Je li se
tu doista radilo samo o seksu ili je bilo jos
nekih borbi medu njima?

Neke odlaske Ellison je ipak prihvatio s
vise dostojanstva, iako su mu osobito tes-
ko legli. Godine 1996. Jenny Overstreet,
Ellisonova asistentica i osoba od velikog
povjerenja od 1983. godine, odlucila je ot-
kazati ugovor o radu kako bi se posvetila
privatnom zivotu kojeg, za godina koje je
provela u Oraclen, gotovo da i nije bilo. Jed-
nog jutra, nakon s$to je s Ellisonom pros-
la dnevne obaveze, priopcila mu je svoju
odluku. Iako nije znala kako ¢e reagirati, iz
predostroznosti je nalozila podredenima
da pociste njezin stol u slucaju da joj Larry
zabrani povratak u ured. Pa ipak, Ellison
je ostao potpuno miran. Nakon pokusaja
da ju nagovori da ostane, tiho je odustao
rekavsi: “Ovime se u mom zivotu sve za-
uvijek promijenilo.” Medutim, nakon dva
mjeseca u jednom intervjuu ipak je malCice
okrenuo plocu:

Mislim da je dobro ucinila. Bila je toliko posveéena
posiu da_jednostavno nije imala privatni Zivot...
Nisam se osjecao izdanin. .. Mislim da je dobro za
nju $to je otisla, a jos bolje za mene. U posljednje vri-
Jeme posao je patio Zbog njezina dusevnog stanja. . .

svima nama. Medutim, popracene simbo-
lickim zborskim pjevanjem zaposlenika (da
ne spominjemo konzultante i razne druge
ljude izvana) koji zdusno i s odusevljenjem
pljes¢u poduzetnikovim ostvarenjima, ove
teme nekim poduzetnicima postaju izni-
mno vazne. Stovie, moglo bi se slobodno




reci da je rije¢ o ljudima koji se svojski tru-
de junacke mitove pretvoriti u stvarnosti pa
zbog toga zive pod velikim pritiskom.

Podrijetlo njihove potrebe za ulazenjem u
kvazimitoloske uloge vjerojatno je poveza-
no s nedostatkom priznanja u doba odra-
stanja. Roditelji ih vjerojatno nisu dovoljno
ohrabrivali u razvoju pa su djeca odrastala
s pomanjkanjem samopouzdanja koje se u
odrasloj dobi manifestiralo u snaznoj potre-
bi da svijetu pokazu koliko su doista vazni.
Posljedi¢no tome, osim osjecaja da zive na
rubu te da njihov uspjeh nije trajan, mnogi
poduzetnici ¢eznu za priznanjem okruzenja
te za time da ih se percipira kao heroje.

Ellison i njegova prva djevojka Karen nosi-
li su tri para medusobno uskladenih kosu-
lja. Kada je Karen prekinula u vezi su bili
pet godina. Ellison je poslije izjavio:

Cinjenica da sam pet godina ostao s Karen najgo-
re_je $to bi itko mogao o meni red. Znate, mene
e Playboy uvrstio na listu “deset najbolje odjevenih
Judi”. Smatram da u mom putu od glupaveg uskla-
divanja kosulja s Karen do Playboyeve liste najbolje
odjevenib ljudi ima vise junastva nego u putovanjn
od jugnog predgrada Chicaga do vodenja Oraclea.

Dodatni dokaz Ellisonove potrebe za pa-
znjom njegovo je Cesto zbijanje neslanih
sala i potreba da §to ¢esce boravi pred ka-
merama o ¢emu govore brojne anegdote. U
kolovozu 2000. godine Ellison, tada drugi
najbogatiji ¢ovjek na svijetu, zabavljao se
na svojoj 74-metarskoj jahti u akvatoriju
Caprija kad je ugledao manju, 61-metarsku
jahtu u vlasni$tvu tada treeg najbogatijeg
covjeku na svijetu - suosnivaca Microsofta
Paula Allena. Te tople ljetne veceri Paul i
njegovi prijatelji zaplovili su u sumrak kako
bi uzivali u mirnoj no¢noj voznji ne slute-
¢i sto ith ocekuje. U roku od samo neko-
liko minuta Ellison se nasao za kormilom

Podrijetlo njihove potrebe za

ulazenjem u kvazimitoloske

uloge vjerojatno je povezano s

nedostatkom priznanja u doba

odrastanja.

svoje jahte nalozivsi kapetanu da krene u
potjeru za Allenovim brodom. § “gasom
do daske” svoju je jahtu potjerao do brzine
od 40 nautickih milja, prestigavsi Paula na
maloj udaljenosti od njegova broda koji se
zanjihao pod ogromnim vodenim valom
kojeg je Larryjeva jahta ostavljala iza sebe,
porazbacavsi goste po palubi. Nakon $to se
presretan pobjednicki vratio u luku Ellison
je izjavio: “Ovo se zove ‘neslana $ala’. Sva-
kome preporucam da iskusi nesto sli¢no!”

Andy Grove, bivsi predsjednik uprave In-
tela, jednom je prilikom ustvrdio kako se
njegov prijatelj Larry zaista silno trudi oko
imidza “opasnog momka”: ganja zene, utr-
kuje se Perrarijima i skupim jedrilicama, u
borbenom zrakoplovu (morao se zadovo-
ljiti talijanskim Marchettijem jer mu nije
uspjelo kupiti MiG-a) sudjeluje u letackim
natjecanjima na nebu Kalifornije te trosi
milijune dolara na uredenje imanja, smje-
$tenog na obroncima Silicijske doline, kako
bi §to vise bilo u japanskom stilu. Ustvari,
tesko je govoriti o Larryju Ellisonu, a da
svaku recenicu ne zavrsite usklicnikom.

I opet, potreba za paznjom poduzetnika u
strucnim krugovima uobic¢ajeno se tumaci
kao reakcija na osjecaj pomanjkanja osobne
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vrijednosti. Naime, mnogim poduzetnicima
unutarnji glas kontinuirano govori da nikada
nece nista posti¢i. No, bez obzira na to tko
im je u glavu usadio takvu ideju, rijec je o
ljudima koji se ne povlace lako niti pasivno
prihvacaju prijekore i komentare, vec se svo-
jim djelima bore i prkose u zelji da dokazu
suprotno. Rije¢ je o ljudima velike unutarnje
snage, sposobnima dokazati da je unutarnji

Kao $to je ranije receno, na meduljudske
odnose pojedinca presudno utjecu obram-
beni mehanizmi kojima se najcesce koristi,
¢ime se u najvecoj mjeri oblikuje karakter.

Cijepange

U poduzetnika osnivac¢a uobi¢ajeno nai-
lazimo na obrambeni mehanizam cjepanja
odnosno tendenciju da se realnost dozivlja-
va kroz dva ekstrema: idealno (sve je super)

glas u krivu i pokazati svijetu da su dostojni
velikih postignuca. Svoj put prema vrhu pro-
krcit ¢e unato¢ opasnostima, isto kao sto ce
pronadi nacin da ukrote svoje strahove u ne-
prekidnom traganju za aplauzima okruzenja.

Potreba za paznjom poduzetnika Cesto se
manifestira u potrebi izgradnje spomenika
vlastitim postignu¢ima pa se pri opisivanju
njihova karaktera uobicajeno govori da “bo-
luju od spomenickog kompleksa”, opred-
medéenog u impozantnim uredskim zgrada-
ma ili proizvodnim postrojenjima, a katkada
iu proizvodima simbolickog znacaja.

Krajem 2000. godine glasine o Ellisonovoj
smrti prouzrocile su ozbiljan pad Oracleovih
dionica. Larry je kasnije kazao da je jed-
nom sanjao kako leti zrakoplovom i rusi se
na Oracleovo parkiraliSte procijenivsi takvu
smrt “najboljiim odlaskom”. U njegovim
snovima time jasno uocavamo elemente
javno-dramaticne scene smrti i simboli¢-
kog unistenja monumentalne gradevine, u
doslovnom i prenesenom smislu.

ili s optuzivanjem (sve je lose). Spomenuti
obrambeni mehanizam povezan je s drugi-
ma kao $to su, primjerice, poricanje i projicira-
nje pomocu kojih ljudi nesvjesno odbacuju
aspekte vlastite osobnosti koje smatraju
neprihvatljivima. Posljedi¢no, osoba s vre-
menom razvija dramaticno pojednostav-
ljen svjetonazor u kojem nema mjesta ra-
zumijevanju kompleksnosti ljudskih bica
1 visedimenzionalnosti ljudskih odnosa.
Umjesto toga, poduzetnici osnivaci skloni




su sebe 1 druge promatrati u krajnostima,
idealizirajudi jedne, a ocrnjujuéi druge, ola-
ko pomicudi klatno stavova s jedne na po-
sve drugu stranu. Opisani obrazac Larryju
je dobro poznat.

Projicirange

Znanost je dokazala da svaki covjek tezi ek-
sternalizaciji unutarnjih problema projicira-
njem vlastitih nelagoda 1 strahova na druge
ljude. Rije¢ je, naime, o vrlo korisnom ne-
svjesnom psihickom procesu kojim odba-
cujemo neugodne emocije identificirajuci ih
u osobnosti drugih ljudi nakon cega se bo-
lje osje¢amo te bolje mislimo o sebi. Kada
izvor opasnosti pripisemo drugoj osobi ili
dogadaju, tada njime lakse upravljamo.

Medutim, projiciranje postaje problematic-
no kada se s njime pretjera te kada se pre-
tvori u dominantnu reakciju na stresne okol-
nostl. Rije¢ je o nesvjesnom obrascu kojim
se ljudi uobicajeno koriste u pokusaju da se
dozive neduznima: na vanjski svijet projici-
raju sadrzaje kojih se u sebi boje. Primjerice,
Ellison je poprilicnu koli¢inu vlastite krivice
za Oracleove neuspjehe 1990. godine preba-
cio drugim ljudima u firmi i izvan nje.

Kada se ljudi nesvjesno oslanjaju na pro-
jiciranje na kraju se uobicajeno susretnu
s problemom osobne odgovornosti jer
se kontinuirano distanciraju od problema
poricudi pritom ili racionalizirajudi vlastitu
odgovornost u bilo kojem smislu. Rijec-
ju, odbijaju vidjeti ono $to ne zele vidjeti
okrivljavajudi pritom druge. Takvim pristu-
pom u organizacijama jacaju politikanstvo,
poricanje odgovornosti, izoliranost te se
stvaraju zaracene frakcije.

Drugi poduzetnici s anksioznoséu i depresi-
jom bore se uz pomo¢ obrambenog meha-
nizma kojeg nazivamo “bijeg u akciju” (engl.

[light into action) - kada impulzivno i nepro-
misljeno ulaze u brojne aktivnost zbog stra-
ha od pasivnosti koju povezuju s gubitkom
kontrole i ranjivoséu u odnosu na druge.
Preventivno djelovanje ¢ini im se jedinom
opcijom. Kako je prije navedeno, neki su
poduzetnici skloni velikim promjenama ras-
polozenja te se svojski trude oko vlastitog
imidza kompetentnosti posvecujuéi tome
zavidno vrijeme. Zadovoljni su kad im do-
bro ide te istovremeno duboko zabrinuti
trajnos¢u uspjeha. Dakle, kad se balonci¢
rasprsne i nesto pode po krivu, klatno nji-
hova raspolozenja brzo se okrene na drugu
stranu. Situacija postaje uzasna i beznadna, a
strah od bankrota se iz dana u dan pojacava.

Odrgavanje balansa

Na karakteristicno ponasanje i osobnost
poduzetnika osnivaca trebali bismo gledati
iz dviju perspektiva. Primjerice, Ellison je
iz svog karaktera, prodornosti, inteligen-
cije i jedinstvene vizije svijeta nesumnjivo
izvukao najbolje u smislu stvaranja izuzetne
organizacije sjajnih performansi. Medutim,
takoder je istina da je tu istu organizaciju
vise puta istinski ugrozio. Sredinom 2000-ih
Oracle se susteo s jo$ jednim velikim izazo-
vom: pronalaskom Ellisonova nasljednika.

Znanost je dokazala da svaki Covjek

teZi eksternalizaciji unutarnjih

problema projiciranjem vlastitih

nelagoda i strahova na druge ljude.
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Uz rizik da suvise pojednostavimo situaciju,
pretpostavljamo da su neke crte osobnosti
koje smo u tekstu istrazili - strah od izdaje,
nepovjerenje i zudnja za stalnom paznjom
- izravno utjecale na njegovu spremnost da
pripremi adekvatnog nasljednika.

lako su mnogi poduzetnici natcisoidni,
ne moze se automatski zakljuciti da im je
osobnost u vecoj mjeri poremecena nego u
drugih ljudi. Kao $to nisu svi uspjesni po-
put Larryja Ellisona nisu svi niti destruk-
tivni poput njega. Medutim, u nosenju sa
stresom 1 zahtjevima svakodnevnog Zivota
skloni su iskazivati slicne obrasce ponasanja,

nalik liderima i menadzerima u dionickim
drustvima. I dok ih u nekim slucajevima
stresovi doslovee pometu, u drugim sluca-
jevima uspijevaju odrzati ravnotezu.

Utjecaj odredenih snaga (poput vlade, ba-
naka, sindikata, medjija, prijatelja i partnera
kojima vjeruju i na koje se oslanjaju, zdrav-
lja 1 ispravnog prosudivanja) pomaze im u
sprjecavanju ekscesa. Medutim, poduzetni-
ci precesto ostaju osamljeni na vrhu ili sto-
ga $to se s vremenom udalje od partnera i
prijatelja ili zbog paranoidnog svjetonazora
koji ih sprjecava da vieruju ljudima koji bi
im mogli pomodi.

Izvadak iz knjige Family Business on the Couch: A Psychological Perspective autora Manfred Kets de Vries, Randel S.
Carlock i Elizabeth Florent-Treacy. Copyright ©2015. by John Wiley & Sons, all rights reserved.
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"poseban doprinos razvoju liderstva u svijetu".

Randel S. Carlock, doktor znanosti, psihoterapeut,
profesor poduzetnistva i direktor Wendel International
Centre for Family Enterprise na INSEAD-u. Autor
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direktorica INSEAD’s Consulting and Coaching for
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Ulaganje u srecu |
zadovoljstvo zaposlenika
- trend Ili potreba!

lobalno je sve vise prisutan trend ulaganja u zdravlje zaposlenika kao oblik dugoroc-
ne investicije u stabilno poslovanje kompanije. Taj se trend u kompanijama naziva
Culture of Health. Istrazivanja pokazuju da 78% globalnih kompanija smatra da je Culture of
Health jedan od glavnih prioriteta njihove organizacije 1 vijeruje da ¢e upravo tako povecati
motiviranost (engagement) djelatnika, ali tek 33% smatra da su to vec¢ postigli. Dok u SAD-u
kompanije ulazu i motiviraju zaposlenike na vjezbanje i skidanje kila, kompanije u Europi su

vie zabrinute zbog razine stresa i engagementa.

"Svaki ¢lan tima ostvatio je iznad 100%
postavljenog cilja ¢ime se u konacni-
ci ostvario poslovni plan, dodatno jos
uvecan za 6%. Kada u biznisu jedan tim
ostvari takav skok - jasno je da je rije¢ o
snaznom poticaju koji je dao konkretne
rezultate" - pohvalio se rezultatima Do-
minic A. Simpson, tada direktor prodaje
londonskog eFinancial News, Dow Jones
dok je poticaj za njegov tim bio upravo -
E Rejuvenation program.

E Rejuvenation program jedinstveni je
edukativho-motivacijski program razvijan
zadnjih 15 godina, namijenjen prije svega
kompanijama koje Zele podi¢i produktiv-
nost. Dizajniran je prvenstveno za poslov-
ne ljude koji su izlozeni visokoj razini stre-
sa, a temelji se na principu da o kvaliteti i

kapacitetu zivotne energije ovise osobni i
poslovni rezultati.

Prednost E Rejuvenation programa su
mjerljivi rezultati. Neupitan pozitivan uci-
nak E Rejuvenation programa potvrdilo
je 1 istrazivanje provedeno medu 1000 is-
pitanika. Ve¢ nakon 3 sata programa 68%
ispitanika pocelo je bolje spavati, 59% po-
tvrdilo je smanjenu reakciju na stres, 53%
uocilo je bolju koncentraciju, a 39% bolju
komunikaciju. Nakon 30 sati programa
75% ispitanika ostvarilo je postavljene ci-
lieve, a ¢ak 98% smatra E Rejuvenation
program izrazito korisnim. Ovom dvogo-
disnjom studija potvrdena je ucinkovitost
E Rejuvenation programa kao inovativhog
zdravstveno-preventivnog programa s dje-
lovanjem na povecanje radne ucinkovitosti.
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E Rejuvenation brand razvio je 1 novi kot-
porativni program - E Recharge program,
posebno ucinkovit za kompanije koje su od-
lucile investirati u svoje kljucne zaposlenike.

Razvijeno je nekoliko programa, ovisno o
ciljevima koji se Zele postiéi:

1. E Recharge Station - E Rejuvenation
program u samoj kompaniji

Zito iz Osijeka prva je hrvatska kompani-
ja koja je implementirala E RECHARGE
STATION. Zifo se moze pohvaliti da je
prva kompanija u Hrvatskoj koja je uvela
svjetski trend brige o svojim djelatnicima i
svrstala se uz bok najinovativnijima kom-
panija koje brinu o svojim zaposlenima.

"Cilj uvodenja E Rejuvenation programa
u Zito je osigurati zdravlje i opéu dobrobit
nasim zaposlenicima" - kaze Marko Pipu-
nié, vlasnik Zita.

Prednost E Recharge stationa je $to je pro-
gram dostupan svim zaposlenicima jer je
tije¢ o dugoro¢nom ulaganju na 5 - 10 go-
dina. To je vrsta licence kojom kompanija

dobiva edukacijski program na koristenje u
svom prostoru.

2. E Recharge Incentive - vikend pro-
gram za top managenent

Ovaj program traje 2 - 3 dana i provodi se
u hotelu ili resortu na zeljenoj lokaciji. U
ugodnom okruzenju i manjim grupama
radi se intenzivan program koji ukljucuje
nekoliko vrsta usluga i edukacije, vtlo cilja-
no i personalizirano. Koristi su: povecanje
otpornosti na stres, oslobadanje napetosti
iz tijela, balansiranje organizma i povecanje
razine energije. Medu kompanijama koje su
prosle ovakav program je 1 [Vetropack Stra-
Za. Nijihov top management pocetkom 2015.
godine prosao je 2 - dnevni E Recharge In-
centive u Sv. Martinu na Muri.

"Ditektoti su se odlué¢ili za E Recharge radi-
onicu jer su netom zavisili poslovnu godinu
punu izazova, a krajem veljace planiran je
start velikog poslovnog pothvata. Za uspjeh
novog projekta bilo je neophodno osvjezi-
ti snage u vrlo kratkom roku. Clanovi tima
vec su tijekom radionice iskazivali pohvale
1 zadovoljstvo sudjelovanjem, a projekt u
koji su zatim krenuli poceo se realizirati bez
vedih stresova i u skladu s planovima" - isti-
¢e Damir Gorup, direktor sektora kadrovi i
informatika u Ietropack Strazi.

3. E Recharge Corporate - korporativni
program unutar E Rejuvenation centra

Ovisno o broju zaposlenika i ciljevima koje
kompanija zeli posti¢i kreiramo korpora-
tivni program koji traje 1 - 3 mjeseca. Da
bi se ciljevi ispunili, provodimo pomnu
pripremu kroz intervjue sa zaposlenicima,
voditeljima ljudskih resursa i zanagementon.
Definiraju se ciljevi kompanije, tima i osob-
ni ciljevi svakoga zaposlenika jer ¢e tako
dobro postavljeni program osigurati koristi
na osobnoj razini polaznika programa, ali i
na razini kompanije. Program se provodi u
grupi, ali s individualnim pristupom prema




svakom polazniku da bi se postigli optimal-
ni rezultati.

"Prateéi najnovije trendove na podrucju
stress managementai podizanja engagementa jed-
na od vodecih svjetskih kompanija u sek-
toru revizije i consultinga odlucila je koristiti
E Recharge Corporate program za svojih
25 Kkljucnih zaposlenika. Rezultate progra-
ma analizirala je prof. dr. sc. Nina Poloski
Voki¢, redovita profesorica Ekonomskog
fakulteta Zagreb" pojasnio je Dino Sket,
voditelj E Recharge Corporate programa.

4. E Recharge Executive program - edu-
kacijski program u E Rejuvenation centru

U ovaj program direktno ulaze kompanija
kao vid napredne brige o svojim zaposle-
nicima. B Recharge Executive programi,
u trajanju od godine dana, individualno su
osmisljeni prema osobnom cilju i potreba-
ma polaznika. Kroz vtlo dinamican i krea-
tivan nacin individualno i u grupi polaznici
unapreduju managerske vjestine kroz usva-
janje specificnih znanja o energy managemen-
m. Formula uspjeha E Recharge Executive
programa: FEEL GREAT, WORK WELL!

"E Rejuvenation program koristim kako bi
se 'napunio' energijom. Originalno moja
zdravstvena situacija bila je prilicno losa,
do te mjere da nisam bio siguran u nastavak
svoje poslovne karijere i normalnog Zivota.
Uz pomo¢ E Rejuvenation programa uspio
sam istovremeno rjesavati sve poslovne
situacije uz stabilno poboljsanje zdravlja.
Danas, nakon godinu dana, spremno sam
prihvatio novu, jos odgovorniju poziciju
§to prije nisam bio u mogucnosti. E Reju-
venation mi je neophodan alat za uspjesan
i zdrav zivot" - podijelio je s nama Bojan
Klari¢, Vice President Zone West and Cen-
tral Europe and Overseas, Atlantic Grupa.

E Rejuvenation program stekao je brojne
partnere i1 preporuke lijecnika 1 renomira-
nih strucnjaka koji ga podrzavaju i bezre-
zervno hvale njegove pozitivne ucinke.

Jedan od njih je i Croatia zdravstveno osign-
ranje koje je jos 2012. godine pripremilo
za svoje osiguranike program poboljsanja
kvalitete zivota pod nazivom "Antistres
programi" kao inovativni dodatak bilo ko-
jem od osnovnih programa Croatia dodatnog
dravstvenog osignranja.

Hrvatsko drustvo za medicinu stresa ta-
koder ve¢ godinama preporucuje E Reju-
venation program kao "pravi primjer ho-
listicki osmisljenog pristupa utemeljen na
znanjima tradicionalne kineske medicine
i na smjernicama onoga sto dr. Herbert
Benson, cuveni americki strucnjak za stres,
naziva medicinom duha i tijela.

Kroz E Rejuvenation program u kratko se
vtijeme postize obnova izgubljene snage i
unutarnjeg mira uz prevenciju negativnih
posljedica stresa po zdravlje. Program je
poglavito prigodan za menadzere i po-
slovne ljude koji su u svojoj svakodnevici
izlozeni stresu velikog intenziteta, te ga u
svakome smislu preporucamo.
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Prof. dr. sc. Dragutin Kosuta, dr. med. ki-
rurgije takoder istice: "Temeljem provede-
nih ispitivanja, intervjua i opservacija na
1.000 osoba mozemo zakljuciti da E Re-
juvenation postupak svojim programom
postize kod vecine korisnika signifikantno
dobre rezultate u smislu oporavka enet-
getskog potencijala, otpornosti na stres te
poboljsanje psihofizickog i fizickog stanja.

Navedeno neminovno dovodi do poveca-
nja radne ucinkovitosti, odnosno sam E
Rejuvenation postupak izravno poboljsava
radni potencijal i uc¢inak".

Zadovoljstvo | sreca djelatnika -

klju€ uspjeha kompanije

Prema uvrijezenom misljenju, ako napor-
no radimo, bit éemo uspjesniji, a ako smo
uspjesniji, bit ¢emo sretniji. A ako mozemo
pronadi sjajan posao i zaradivati vise, sreca
¢e uslijediti sama.

Znanost je pokazala upravo suprotno: sre-
¢a je gorivo uspjeha. Nas mozak bolje radi
kad smo pozitivni nego kad smo negativni
ili pod stresom. Kad je osoba sretna, mo-
zak otpusta dopamin i serotonin, koji nas
c¢ine sretnima te razmisljamo brze i kreativ-
nije, koncentriraniji smo, postajemo vjestiji
u rjesavanju problema i nalazimo nove na-
c¢ine obavljanja zadataka.

Sreca je izbor, ali manageri 1 kompanije mogu
olaksati taj izbor pruzajuci edukaciju o tome
kako podiéi pozitivhost na radnom mjestu.

Kada kompanije uvide da je najvecéa pred-
nost moderne ekonomije pozitivna i an-
gazirana radna snaga pokrenut ¢e se novi
val ekonomske revolucije u ¢ijem je centru
zadovoljan i sretan covjek.

E Rejuvenation program osigurava extra
energiju za zdrave, motivirane i pozitivne
djelatnike koji su stvarna, sigurna osnova
za dugorocno uspjesno stabilno poslovanje
1 zdravi rast kompanije.
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iderstva

Jean Lipman-Blumen

Priviacnost
toksicnog

T oksitio liderstvo sve prisutnije je u organizacijama Sirom svijeta. Pa ipak, Sirenje tog podmnklog fenomse-
na, koje sve vise kosta, moglo bi se zanstaviti kada bismo bolje razumyjeli zasto se prepustamo lagnin
obecanjima toksicnib lidera, te kada bismo gnali i3graditi adekvatne organizacijske obrambene mebanizme.
Tekst koji slijeds sazetak je bestselera “The Allure of Toxic Leaders: Why We Follow Destructive Bosses and
Corrupt Politicians - and How We Can Survive Them” u kgjem antorica iznosi odlicne preporufke.

Toksicni lideri okruzeni su neobi¢nim pa-
radoksom kadgod i gdjegod stupe na sce-
nu, od raskosnih ureda izvr$nih direktora
do crkvenih propovijedaonica. lako se, nai-
me, brojni sljedbenici zale na netolerantno
i agresivno ponasanje Sefova, na kraju se
obicno povinuju Zzeljama autoriteta te se
rijetko odlucuju nesto poduzeti u tom smi-
slu. Stoga se sljedece pitanje nameée samo

od sebe: Kako mozemo objasniti opisani
paradoksalni scenarij na koji nailazimo u
svim drustvenim zajednicama, od pradav-
nih vremena pa sve do danas?

Zasto svi mi, u ulozi sljedbenika, podrzava-
mo, toleriramo, a ponekad i aktivno stvara-
mo toksi¢ne lidere dajudi im prednost pred
drugim, ¢esto mnogo zdravijim i boljim

qLife 93



osobama? Zasto se to redom dogada u
svim organizacijama: korporacijama, udru-
gama civilnog sektora, vladi, institucijama
javnog sektora, pa ¢ak i u obrazovnim i
religijskim organizacijamar Zasto im olako
dopustamo da vladaju svim segmentima
ljudskog drustva? Kao $to vjerojatno pret-
postavljate, nije lako odgovoriti na pret-
hodna pitanja. Medutim, rjeSenje mozaika
ipak se moze traziti na tri osnovne strane:

1.duhovne i druge Zivotne potrebe sljedbe-
nika,

2.interakcije sljedbenika i okruzenja u ko-
jem zive;

3.0dnos sljedbenika i toksicnih lidera.

Toksi¢no liderstvo potice stvaranje po-
sebne, vrlo kompleksne dinamike medu-
ljudskih odnosa, a nas se zadatak sastoji u
tome da identificiramo komponente te di-
namike kako bismo se upustili u potragu za

lako jedna osoba nekoga smatra

toksi¢nim liderom, za drugoga je isti

Covjek heroj kojeg treba slijediti.
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rjesenjima kojima ¢emo prevladati opisano
nezdravo stanje. lako je istrazivanje feno-
mena toksicnog liderstva (dijagnoza, uzro-
ci, simptomi, terapija) vijerojatno izazovniji
problem, u nastavku teksta usmjerit ¢u se
na sljedbenike, odnosno na osobe koje takvi
lideti vode. Prema tome, u kontekstu tok-

si¢nog liderstva klju¢na pitanja glase:

* koje sile nagone sljedbenike da stalno i
opetovano prihvacaju, favoriziraju i krei-
raju nezdravo liderstvo?

* zasto toksicnim liderima dozvoljavamo
da u praksi provode svoj bolesni naum?

* zasto im dozvoljavamo da nam namecu
svoje ideje?

* zasto zivimo prema njthovim prohtjevimar

Pored toga, u tekstu ¢u sugerirati neka tje-
Senja za pojedince 1 organizacije koji zele
umanjiti ili posve neutralizirati destruktiv-
ne utjecaje toksi¢nog liderstva.

Iako se u ovom tekstu prvenstveno bavim
sljedbenicima, razumijevanje konteksta
zahtijeva da ispravno definiramo pojam
“toksi¢nog lidera”. Rije¢ je, naime, o vrlo
zahtjevnom 1 teskom zadatku zbog medu-
sobno razli¢itih percepeija 1 perspektiva: iako
jedna osoba nekoga smatra toksi¢nim lide-
rom, za drugoga je isti covjek heroj kojeg
treba slijediti. Osim toga, pojedini toksi¢-
ni lider ne pokazuju u svim situacijama i
okolnostima svoju toksi¢nu prirodu. Da
stvar bude jos i gora, usporedbom toksic-
nih lidera otkrivaju se velike razlike u vrsti
1 intenzitetu loSeg ponasanja. Osim toga,




posljedice njihovih toksi¢nih odluka i ak-
tivnosti takoder su veoma razlicite.

Zelimo li stoga §to je bolje moguce razu-
mjeti kompleksnost toksicnog liderstva,
obavezno moramo izgraditi multidimenzi-
onalni okvir kojim ¢emo obuhvatiti njihove
namjere, ponasanje, karakter 1 reperkusije njiho-
vih odluka i aktivnosti te promisliti kako
sve to utjeCe na organizacije pod njihovim
vodstvom.

Treba takoder re¢i da ovdje #e govorimo o
trivijalnim obiljezjima “teskog” Sefa ili po-
litickog lidera na koje gundamo zbog sitni-
ca. Isto tako, ne govorimo o nekoj novoj ili
poboljsanoj verziji “svetog liderstva” koji
se unato¢ “svetosti” rukama i nogama bori
za visu poziciju.

Stoga predlazem da kao radnu verziju pri-
hvatimo definiciju koja kaze da su rksicni

Vise je razloga zbog kojih nas toksicni li-
deri privlace:

1. Kao prvo, privlacnost toksicnog liderstva
izvire iz nesviesnih domena jer nas pszho-
loske potrebe poticu na trazenje autoriteta
koji nam obecavaju zastitu i zadovoljenje
najdubljih teznji.

Mnoge psiholoske potrebe koje pojasnja-
vaju ljudsku glad za toksi¢nim liderstvom
povezane su s Maslowljevom teorijom
hijerarhije potreba. (Maslow je u pocetku
navodio pet razina potreba rasporedenih

lideri osobe koje svojim destruktivnim ponasanjen:
7 disfunkcionalnim osobinama trajno Stete poje-
dincima, grupama, organizacijama, drustvenin
zajednicama pa i cijelim narodima pod svejim
vodstvon.

Uzmemo li u obzir ¢injenicu da smo uglav-
nom u stanju prepoznati takve lidere 1 nji-
hove toksi¢ne osobine, namece se pitanje
za$to ih kao sljedbenici prihvac¢amo, zasto
im se tako ¢esto ulagujemo i podupiremo
njihovo toksicno ponasanje?

Pritom pitanjima ne namjeravam - na bilo
koji nacin - optuzivati mnoge ljude koji su
dozivjeli razne oblike maltretiranja pod
toksi¢nim liderstvom. Naprotiv, nadam se
da ¢e i njima ova rasprava pomodi da se
oslobode okova s obzirom na to da se u
tekstu nude objasnjenja o tome zasto po-
stajemo zrtve kao i neke strategije za oslo-
badenje od njihova ropstva.

Privlacnost toksi¢nog liderstva

izvire iz nesvjesnih domena jer nas

psiholoske potrebe poti¢u na traZenje
autoriteta koji nam obecavaju zastitu i

zadovoljenje najdubljih teznji.
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Medu najvaznijim psiholoSkim

potrebama na prvome mjestu stoji

potreba za autoritetom, osobom

koja ¢e nas voditi | zamijentiti

roditelje koji su se brinuli o nama

dok smo bili djeca.
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u obliku piramide. Najnizu kategoriju - na
dnu piramide - ¢inile su osnovne fizioloske
potrebe gladi, zedi i zaklona, zatim slijede
vise kategorije potreba poput sigurnosti,
ljubavi i postovanja te na samom vrhu sa-
moostvarenje. Medutim, godine 1971. Ma-
slow je izmijenio koncept potreba u dva
vazna segmenta.

Ispod samoostvarenja uvrstio je kognitivne 1
estetske potrebe, a iznad je smjestio potrebu
transcedentnosti (engl. transcendence, potreba
da se drugim ljudima pomaze kako bi i oni
dosegnuli samoostvarenje) koja znacajno
utjece na prihvacanje toksi¢nog liderstva
od strane obic¢nih i neobi¢nih ljudi. (Vidi
Abraham Maslow, The Father Reaches of Hu-
man Nature; 1971, New York: Viking Press).

Maslowljeva hijerarhija 1 druge psiholoske
potrebe uzrok su nasoj ¢eznji za liderima -
bili oni dobri, losi ili negdje izmedu toga. A
medu najvaznijim psiholoskim potrebama
na prvome mjestu stoji potreba za autorite-
tom, osobom koja ¢e nas voditi i zamijeniti
roditelje koji su se brinuli o nama dok smo
bili djeca. Zatim slijedi potreba za pripada-
njer 1 mjestom u zajednici; potreba da se
percipiramo vagnim bidem, dnevno angazi-
ranim na plemenitim zadac¢ama u svijetu

ispunjenim smislom; pa potreba za zivo-
tom u sredistn aktivnosti gdje moéni lideri
suraduju donoseci vazne odluke.

Nespremnost da se usprotivimo toksi¢nim
liderima proizlazi iz straha da smo kao po-
jedinci nejaki za konfrontaciju pa nas onda
strahovi 1 druge psiholoske potrebe navode
da prihvatimo vode koji nas uvjeravaju da
¢e zadovoljiti nase potrebe i ispuniti oce-
kivanja.

Pritom ne smijemo zaboraviti da su pragma-
ticne potrebe s dna Maslowljeve hijerarhije
takoder veoma vazne. Naime, toksicnog
liderstva cesto se drzimo isklju¢ivo zbog
novca kojim otplacujemo stambene kredite
1 kupujemo djeci ono §to im treba. Drzimo
se i zbog toga $to nam lideri omogucavaju
pristup poslovnom svijetu, politici i drugim
beneficijama. Pragmaticne potrebe, daka-
ko, najlakse prepoznajemo.

2. Druga grupa potreba, tzv. egzistencijalne
potrebe, proizlaze iz svijesti o smrtnosti
svakog covijeka pa onda i nas samih. Ten-
zija koja nastaje u procjepu izmedu sigurne
smrti i nesigurnosti trenutka kada ¢e i kako
dodi, dovodi do pojave koju filozofi naziva-
ju existential angst, tj. pitanja o svrsi postoja-
nja. Naime, utje$na nadanja da nase posto-
janje ipak ima svrhu 1 smisao - koje toksic¢ni
lideri majstorski hrane uvijeravajuci nas da
pripadamo “izabranima”, bilo da je rije¢ o
pripravnicima Donalda Trumpa u TV seriji
Apprentice ili pripadnicima arijevske rase -
pomazu nam da iz zivota odagnamo ocaj
1 paranoju.

Zbog tjeskobnih egzistencijalnih strahova
1 teznje za zivotnim smislom ranjivi smo
i podlozni liderstvu koje nas zdusno uvje-
rava da ¢e nam zivote ispuniti sigurnoscu,
znacenjem i smislom. Jo$ 1 viSe, nude nam
1 vjecne zivote - ovdje, na nekom drugom




svijetu ili u mitovima koje Ce prepricavati
buduce generacije. Otto Rank kaze da kao
sljedbenici zdusno i neprekidno radimo na
“projektu besmrtnosti”, bilo da je tije¢ o
Tisucljetnom Reichu ili pukoj proizvod-
noj inovaciji. (Rank, Otto 1932./1968. Art
and Artist: Creative Urge and Personality Deve-
lopment. New York; W. W. Norton).

S obzirom na to da bi nas svjesno fokusira-
nje na uznemirujuca pitanja o svrsi posto-
janja zasigurno paraliziralo, koristimo se po-
tiskivanjem kako bismo anksioznost izbacili
van dosega svakodnevnog uma. Medutim,
to nam rijetko polazi za rukom jer nas pod-
svjesni strahovi nagone na trazenje utocista
u liderima koji nas uvjeravaju da e rijesiti
nase najdublje probleme.

3. Treca grupa potreba nastaje zbog nesi-
gurnosti 1 nemira u svijetu. Kao ljudska bica,
moderni zivot kontinuirano nas suocava
s turbulencijama, neizvjesnoséu i promje-
nama, §to je posebice doslo do izrazaja u
vremenima nakon teroristicke krize zbog
napada 11. rujna. Posudit ¢u izraz Elemér
Hankiss (Hankiss, Elemér; 2001, Fears and
Symbols: An Introduction to the Study of We-
stern Civilization): rijec je o tzv. “situacijskim
strahovima” koji poti¢u potrebu za sigur-
noscéu i redom. Stoga se u situaciji kada se
cijeli svijet naizgled raspada vrlo lako “za-
kacimo” na lidere koji nam obecavaju red,
sigurnost i kontrolu.

4. Cetvrto, psihosocijalne potrebe izviru iz inte-
rakcija pojedinca (optere¢enog psiholoskim
potrebama, egzistencijalnim 1 situacijskim
strahovima) 1 zahtjevne sredine u kojoj zivi
i djelyje. Preciznije re¢eno, kako bi funkci-
onirao kao efektivna jedinka, ostvario ze-
ljena postignuca i razvio samopostovanje u
bilo kojoj drustvenoj zajednici, pojedinac
se mora suoCiti s brojnim kulturologkim
normama sredine u kojoj zivi.

Uspijemo li zadovoljiti drustvene standar-
de uspjesnosti, nase samopostovanje raste.
Uspijemo li nadmasiti standarde, ljudi nas
slave kao lidere ili heroje te pritom obi¢no
ne razlikuju ove dvije kategorije. Bududi da
na sebe uobicajeno gledamo oc¢ima drus-
tvene sredine, i sami pocinjemo vjerova-
ti da uspjesnost podrazumijeva kako i mi
spadamo u velike liderske potencijale.

Nasuprot tome, ne uspijemo li zadovoljiti
mjerila drustvenog uspjeha na raspolaganju
nam ostaju dvije opcije. Prva je da se pri-
druzimo rubnim skupinama drustva, ma-
nje restriktivnih te u brojnim slucajevima
i neetickih normi poput navijacke skupi-
ne, bande ili nekog kultnog drustva. Dru-
ga je da neke druge osobe, koji dokazano
po svojim sposobnostima nadilaze norme
drustvenog uspjeha, prihvatimo kao vode.
Pridruzimo li se takvim izuzetnim pojedin-
cima, ja¢ima i pametnijima od nas, dolazi-
mo do zastite, ispunjenosti i moéi koje ne
bismo imali da smo ostali sami.

5. Kao Jjudska bi¢a kontinuirano zivimo u
nedovrsenom svijetu u kojem su stare postav-
ke i objasnjenja - koje su vrijedile za nase
roditelje - danas samo djelomic¢no istinite, a
u nekim slucajevima ¢ak i posve pogresne.

Podsvjesni strahovi nagone nas na

trazenje utodista u liderima koyji

nas uvjeravaju da ce rijesiti nase

najdublje probleme.
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Dakle, u svakom razdoblju nastaju nova
znanja koja pobijaju neka stara bacajudi
nove sumnje na s njima povezane pretpo-
stavke. A onda, bas kad smo pomislili da
smo dosli do krajnjih granica postignuca u
odredenom podrudju, kao §to su primjeri-
ce letovi i putovanja, nademo se kako bez
daha pratimo ludo hrabrog astronauta u
svemirskoj Setnji Mjesecom. Dakle, po-
tencijalnim se liderima i herojima u svije-
tu nude beskrajne prilike za herojska djela.
Nepresusno vrelo novih moguénosti stalna
je meka za herojska postignuca.

Jedinstvene prijetnje 1 problemi odredenog
povijesnog razdoblja takoder predstavljaju
poziv herojstvu i liderstvu. U jednom vre-
menskom razdoblju banditi su pljackali ko-
cije, a gusari jedrenjake dok danas teroristi
avionima ruse zgrade. U jednom stoljecu si-
filis je sijao strah kao masovni ubojica, a da-
nas je tu ulogu preuzela SIDA. Dakle, svako

Razlika izmedu plemenitih vizija

netoksi¢nih i pustih iluzija toksi¢nih

lidera Cesto se veoma tesko uocava.
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povijesno razdoblje namece neke specificne
probleme koji traze hitna rjesenja jakih, pa-
metnih i sposobnih ljudi. Tim putem neu-
strasivi pojedinci, koji se uspjesno hvataju u
kostac s najtezim izazovima, postaju heroji
koje slijedimo do kraja svijeta.

Konac¢no, u ovom kontekstu treba spome-
nuti jedan vazan, povoljan aspekt ljudske
prirode koji budi nadu: ljudsku otvorenost
prema neizmjernim mogucénostima koje
stoje pred nama.

Uvijek iznova privuceni smo izazovom da
nadmasimo postignuéa dosadasnjih drus-
tvenih normi, sami ili barem posredno,
kroz postignuc¢a drugih osoba. Spremno
se predajemo mogucnosti sudjelovanja u
plemenitim vizijama, koje u nase Zzivote
unose novi smisao i izdvajaju nas iz mase,
¢inedi nas - barem u o¢ima unuka - svije-
tlim herojima.

Kad se govori o plemenitim vizijama tre-
ba biti na oprezu. Nazalost, razlika izmedu
plemenitih vigija netoksicnih 1 pustih iluzija
toksi¢nih lidera Cesto se veoma tesko uoca-
va. Plemenite vizije pretpostavljaju definira-
nje realisti¢nih, te istovremeno zahtjevnih
ostvarenja dizajniranih na dobrobit ljudske
zajednice. Njihova realizacija zahtijeva su-
radnju i zajednicke napore lidera i sljedbe-
nika trazeéi da svi zajedno pruze najbolje
$to od sebe mogu dati. Plemenite vizije
stvaraju prilike za doprinos koji opleme-
njuje drustvo u cjelini. Za razliku od toga,
puste iluzije nude idealiziranu, nerealisticnu




nirvanu, svijet koji ¢e postati bolji ne zbog
nasih nastojanja da sebe i druge uc¢inimo
boljima, nego eliminacijom nepozeljnih
subjekata: ¢esto poslovnih konkurenata ili
grupe ljudi razlic¢itih od nas. Toksicni lideri
isticu da su oni jedini izbavitelji koji ¢e nas
zadtititi od neprijatelja i ponuditi sigurnost,
red 1 besmrtnost za kojima toliko Zzudimo.
Mozda se sada nestrpljivo pitate kakve sve
to veze ima s nasim slabostima koje ispo-
ljavamo u kontekstu toksi¢nog liderstvar
Upravo zbog raznih strahova i podsvjesnih
psiholoskih potreba, kao ljudska bica vapi-
mo za prisutnoséu osoba koje ¢e nas umi-
riti 1 osigurati, koje ¢e nam reci da je sve
pod kontrolom. Uz to, istovremeno tezimo
realizaciji plemenitih ciljeva koji ¢e nam -
barem se tome nadamo - priskrbiti vjecnu
slavu. Nazalost, sagledamo li situaciju tre-
zveno sa strane, uvidjet ¢emo da univerzal-
na panaceja za sve bolesti ljudskog postoja-
nja jednostavno ne postoji. Zivot ée uvijek
biti nesiguran, nepredvidljiv i prepun tes-
koc¢a ovakve ili onakve vrste. Svi éemo jed-
nog dana neizbjezno umrijeti. Medutim, ta
bolna realnost svejedno nas ne sprjecava da
tragamo za osobama koje ¢e nas umiriti i
obecati nam slavu i vjecnost. Upravo u tom
procjepu na scenu stupa toksi¢no liderstvo.

Toksicni lideri tjese nas pustim iluzijama o
zivotu - u tvrtki ili u obitelji - koji tece glat-
ko, uspjesno i bez ikakvih problema. Sto-
ga moramo imati na umu da prihvacanjem
njihove privla¢ne iluzije zapravo ulazimo
u vlastite projekte besmrtnosti. Uz to, ne
smijemo zaboraviti dva obrasca:

1. Prvo, da bismo ostvarili zeljene ciljeve
moramo funkcionirati onako kako to nas
lider zahtijeva zaboravljajuci pritom na bilo
kakve odgovore tipa “ne”, “ako” ili “ali”.
Dakle, poput djece ovisne o roditeljima ¢ija
se pravila moraju postovati u zamjenu za
hranu, zastitu i ljubav, od nas se ocekuje

Toksi¢ni lideri isticu da su oni jedini

izbavitelji koji ¢e nas zastititi od

neprijatelja I ponuditi sigurnost, red i

besmrtnost za kojima toliko Zudimo.

odanost i poslusnost vodi koji ¢e nam za-
uzvrat osigurati obecanu sigurnost i ostale
lijepe stvari, a ponekad - ako doista bude-
mo dobti - 1 dasak besmrtnosti.

2. Drugi obrazac podjednako je ozbiljan i
stetan. U stvarnosti, toksi¢ni lideri ne ispu-
njavaju obecanja. Ne zato $to ne zele vec
zbog toga §to se takva obecéanja/ocekiva-
nja jednostavno ne mogu ispuniti. Pruzanje
bilo kakve garancije uspjesnosti, sigurnosti,
besmrtnosti i drugim sli¢cnim zeljama nije
drugo doli pusta iluzija.

Stvarna tragedija ljudskog roda nije u tome
$to se mora umrijeti, nego u tome $to svje-
sno odabiremo zivjeti u iluzijama, odbijaju-
¢i suocavanje s vlastitim strahovima. Time,
dakle, samo upadamo u zamku toksi¢nih li-
dera koji nam obecavaju brda i doline una-
to¢ tome $to su viSe-manje svjesni nemo-
gucnosti ispunjenja. U najgorem scenariju,
toksi¢ni lideri sami pocnu vjerovati u vla-
stite iluzije misle¢i kako ipak mogu ostva-
riti vlastite ideje. Klasican primjer takvog
liderstva pronalazimo u Jeffreyju Skillingu,
nekadasnjem predsjedniku uprave Enrona,
koji je predvidao astronomski rast cijena
dionica u trenutku kod se korporacija pod
njegovim vodstvom doslovce raspadala.
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No, vecina toksicnih lidera, uz izuzetak
predsjednika drzava, nema iza sebe vojsku ili
tajnu policiju koja bi sljedbenike drzala pod
kontrolom. Kako im onda uspijeva agresiv-
no i Stetno upravljati, a da se nitko ne po-
buni protiv toga, ¢ak i onda kada prozremo
sve negativnosti njihova ponasanja? Naza-
lost, da bi nas drzali krotkima 1 poslusnima,
kako im se ne bismo suprotstavili, ili ih, ne
daj Boze, maknuli s trona, toksi¢ni lideri ne
moraju ¢initi nista posebno. Mi, sljedbenici,
ostajemo onakvi kakvima nas oni zele zbog
toga $to nesvjesno manipuliramo vlastitim
strahovima i psiholoskim potrebama.

Prvo, iznalazimo objasnjenja zasto mora
biti tako kako jest koristeéi se nizom ra-
cionalizacija - kada sami sebi pronalazimo
razloge zbog kojih se lideru zapravo e
trebamo suprotstaviti: smatramo da nismo

Sre¢om, postoje razliciti pristupi suprot-
stavljanju toksi¢nim vladarima u rasponu
od vtlo opreznih do hrabrih i radikalnih.
U nastojanjima da se suzbije lose liderstvo
mogu se primijeniti osobne metode za poje-
dince ili organizacijske politike koje imple-
mentiraju organizacije.

Osobne metode

Krenete li u osobni pohod protiv toksi¢nog
lidera morate ostati wirni i sabrani, spremni
na mnoge nedace koje ¢e iz sukoba nemi-
novno proizaci:

dovoljno jaki za konflikte, da nitko drugi
ne misli da je rije¢ o toksi¢nom liderstvu,
jer ne mozemo dozvoliti da si ugrozimo
karijeru, primanja i druge vazne stvari.

Potom se dogada da neprovijerene raciona-
lizacije “kuhaju u kotlu” naseg uma i duse,
pomijesane s psiholoskim potrebama, eg-
zistencijalnim 1 situacijskim strahovima, pa
onda sve to zajedno “otvrdne” u formi snaz-
nih mitova o nuznosti samokontrole koji nas
upozoravaju da izbjegavamo suprotstavljanja
bilo koje vrste. Plasimo se jer doista vieruje-
mo da ¢e nas bijesni lider zgaziti 1 unistiti, da
¢e se kolege i prijatelji okrenuti protiv nas,
da ¢ée nas proglasiti viskom 1 hitro otpustiti
unato¢ tome §to je mirovina blizu. Svjesni ¢i-
njenice da strahom sputani sljedbenici sami
sebe kontroliraju, toksicni lideri slobodno
prakticiraju svoje destruktivne metode.

U nastojanjima da suzbijemo loSe

liderstvo mozemo primijeniti
osobne metode za pojedince

ili organizacijske politike koje

iImplementiraju organizacije.
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Da su u Sunbeamu istrazili $to je

Dunlap ranije radio i kako je unistio

tvrtku, izbjegli bi ponavijanje slicne

destruktivne drame u viastitom okrilju.
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1. Obavite ‘domacu zadain’. To ukljucuje ne-
koliko stvari. Kao prvo, istragite podatke o
ranijem djelovanju toksi¢nog lidera: posto-
je li tragovi slicnog ponasanja na prijasnjim
pozicijama kao §to je, primjerice, bio slucaj
s Alom Dunlapom, predsjednikom kom-
panije Scott Paper. Naime, da su u Sunbeamu
istrazili sto je Dunlap ranije radio i kako je
unistio tvrtku, izbjegli bi ponavljanje slic-
ne destruktivne drame u vlastitom okrilju.
Takoder je vazno da pagjjivo zabiljezite pro-
nadene cinjenice o ranijem djelovanju tok-
si¢nog lidera i upognate kolege - i sve druge
ljude koji se nadaju promjeni - s vlastitim
spoznajama. A kad se ve¢ bavite priku-
pljanjem podataka, tada je pozeljno voditi
dnevni 1 redovno dokumentirati toksicno
ponasanje lidera u organizaciji. Dnevnik
je, naime, neprocjenjivo vrijedan kada do-
kazujete konkretne dogadaje, pogresne od-
luke i destruktivne aktivnosti. Pored toga,
konzultirajte se s kolegama kojima vjernjete, a
koji takoder suraduju s istim liderom. Po-
trazite savjete mudrih ljudi ¢ije se misljenje
postuje. Vjerojatno Cete otkriti da imate
brojne istomisljenike.

2. Stvarajte koalicije. Ako vi patite, sigurno
su i drugi iskusili slicne probleme. Poku-
Sajte osmisliti strategije da se kao grupa

suprotstavite toksicnom vodi te potom
pokusajte konstruktivno strukturirati plani-
rane poteze. Ako je moguce, poslozite svoje
primjedbe na suvisli nacin kako biste jasno
obrazlozili utjecaj toksicnog liderstva na
organizaciju, tj. na koji nacin liderove od-
luke i aktivnosti negativno utjecu na ljude
1 organizaciju.

3. Izbjegavajte solo istupe i konfrontacje. Naza-
lost, sukobite li se bez prisustva svijedoka,
lider ¢e uvijek izvrnuti cinjenice onako
kako njemu odgovara svodedi sve na “re-
kla-kazala” scenarij. Ukoliko se upustite u
konfrontaciju obavezno sa sobom povedite
povijetljive ljude koji misle i osjecaju isto,
¢ime Cete zastraditi vodu jer ¢e shvatiti da
niste sami. Ponudite lideru pomo¢ i iska-
zite spremnost na suradnju kako bi se klima u
organizaciji poboljsala inzistirajuéi pritom
na definiranju jasnih mjerila, ciljeva i rokove za
postizanje unaprjedenja.

Ne uspije li nista od navedenog, potrebne
¢e biti drasti¢nije mjere. Tada mozete raz-
motriti jednu ili vise navedenih opcija:

4. Osmislite strategiju za prokazivange ili smje-
nu lidera. Odluka o prokazivanju ili ukla-
njanju toksi¢nog lidera s polozaja tezak je
pothvat s moralnog i politickog aspekta.
Pitanje je u kojem trenutku liderovo tok-
si¢no ponasanje moze opravdati pokreta-
nje ovako zahtjevne aktivnosti koja bi i vas
mogla povuéi u ponor. Pa ipak, ponekad
nema drugog izlaza jer odluke i ponasanje
toksi¢nog lidera stvaraju sve vece proble-
me. Pokusati smijeniti lidera tada se moze
pokazati jedinim mogudim rjeSenjem ko-
jem je jedina alternativa poslusno slijedenje
uz rizik da vas proglase suucesnikom nee-
tickih liderovih djela.

U pocetnoj fazi planiranja smjene treba-
li biste biti tihi 1 neprimjetni te suradivati s




malom grupom posvecenih istomisljenika.
U kasnijoj fazi vjerojatno Ce trebati uputiti
“otvoreni poziv na smjenu”. Pa ipak, i ovaj
pristup trazi da imate dokumentirane podat-
ke o ponasanju i djelovanju toksicnog lidera
kako biste uvjerili i pridobili druge ljude.

Analizom prikupljene dokumentacije pre-
poznat Cete koji to liderovi kolege, te even-
tualno ¢lanovi Uprave, dijele vase misljenje i
strahove. Potom im pristupite - jednom po
jednom - i zamolite ih za razgovor u cetiri
oka. U ovom slucaju, isto kao i ranije, manja
koalicija utjecajnih i nezadovoljnih sljedbe-
nika najbolje ¢e posluziti svrsi. Naime, tek
posto uvijerite 1 za svoje ideje pridobite kri-
ticnu skupinu djelatnika (u broju i statusu),
pozeljno iz uprave tvrtke, upustite se u orga-
niziranje sastanka na najvisoj razini.

9. Ukoliko uprava odbije kazniti neeticko ili
¢ak kriminalno djelovanje, jedino $to preo-
staje je suradnja s medijima ili odgovaraju-
¢im regulatornim tijelima i institucijama.
Naravno, ne treba posebno naglasavati da
je rije¢ o izuzetno delikatnom i riskantnom
potezu. Odlucite li se ipak nastaviti dalje,
detaljna analiza i konkretni podaci o djelo-
vanju toksi¢nog lidera, dobiveni due diligence
procesom, u ovoj Ce se fazi pokazati kruci-
jalno vaznima jer ¢e mediji i/ili regulatorna
tijela traziti na uvid objektivne podatke.

10. Ako tako postupite postali ste zvigdad;
od sada pa nadalje kretat cete se terenom
prepunim mina. Dakle, sigurno se ne radi o
zadatku za kukavice ili osobe koje ocekuju
brza rjesenja. Stoga pozivam na oprez: prije
nego li se odlucite na drastican potez, do-
bro razmislite o neizbjeznim posljedicama
koje ¢e dohvatiti vas i vase bliske suradnike,
a ponekad i obitelji koje bi mogle posta-
ti kolateralne zrtve. Pa ipak, ako ste doista
vijerni istini - §to bi svaki covijek trebao biti
- tesko Cete odabrati drugacija rjesenja.

Ukoliko uprava odbije kazniti

neeticko ili cak kriminalno djelovanje,

jedino $to preostaje je suradnja

s medijima ili odgovaraju¢im

regulatornim tijelima i institucijama.

11. Napustanje organizacije prozete neetickim
liderstvom casna je odluka, pogotovo ako
ste se do kraja uvjerili u vlastitu nemoc.

Ljudi, naime, obi¢no napustaju tvrtku kada
fizicko ili psihicko maltretiranje prevrsi
svaku mjeru. Kada vise ni na koji nacin ne
mozete ocuvati integritet, mentalno ili fi-
zicko zdravlje i zdravlje vase obitelji, tada je
doista najbolje oti¢i. Vazni faktori prilikom
donosenja kona¢ne odluke o odlasku su
drustveni, financijski i/ili politicki troskovi.
Pritom imajte na umu da muceni$tvo nije
nuzno element casti.

Napustanje organizacije prozete
neetickim liderstvom casna je
odluka, pogotovo ako ste se do

kraja uvjerili u viastitu nemoc.
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Organizacije imaju pravo i duznost krei-
rati infrastrukturu i politike za sprjecava-
nje ili ogranicavanje poraznog djelovanja
toksicnog liderstva. U nastavku navodi-
mo nekoliko razli¢itih politika koje su se
u kontekstu sprjecavanja ili ogranicavanja
disfunkcionalnih posljedica toksicnog li-
derstva u praksi pokazale korisnima:

1. Ogranitenje mandata. Sustina ove politike
najbolje se ocituje u cuvenoj izreci Lorda
Actona: “Neograni¢ena vlast stvara ne-
ogranicenu korupciju.” Ogranicenje vre-
menskog perioda koje lider moze provesti
na odredenoj poziciji modi pokazuje se ko-
risnim kako za organizaciju tako i za lidera.

Naime, istrazivanja su ukazala na postoja-
nje svojevrsne putanje efektivnosti liderstva
kojom se kre¢u novi lider nakon dolaska u
tvrtku: od pocetne faze obiljezene brojnim
inovacijama, promjenama 1 velikim oce-
kivanjima napreduju prema vrhuncu pro-
duktivnosti i kreativnosti. Medutim, nakon
nekog vremena prokusane metode, cak i
one koje su potaknule ranije inovacije, pro-
mjene i rast produktivnosti, potrose se i ne

Ogranicenje vremenskog perioda

koje lider moze provesti na

odredenoj poziciji moci pokazuje

se korisnim kako za organizaciju

tako i za lidera.
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donose vise iste rezultate. Plafon je dosti-
gnut, a na obzoru se nazire silazna putanja.
Rije¢ je vremenskom periodu koji se poka-
zuje posebno pogodnim za implementaciju
toksi¢nih mjera kao $to je, primjerice, ¢inio
Mao Ce Tung u Kini u svojim nastojanjima
da odrzi kontinuirani uspjeh.

Takoder je rije¢ o periodu ucestale manife-
stacije tzv. Petrovog nacela (engl. Peter princi-
ple), autora Laurencea ]. Petera, koje osvje-
Stava cinjenicu da se selekcija za odredeno
radno mjesto obavlja na temelju radnih
performansi kandidata na trenuta¢nom
radnom mjestu. Shodno tome, promocija i
napredovanje zaustavljaju se tek u trenutku
neadekvatnih performansi, tj. kada se “li-
deri i menadzeri uzdignu na razinu vlastite
nekompetentnosti”.

2. Periodi¢ne ocjene lidera prema metodi
360 stupnjeva dobra su mjera provjere efek-
tivnosti i nacina funkcioniranja pojedinih
lidera i menadzera. Na temelju povjerljivih
podataka do kojih se dolazi ispitivanjem
podredenih, nadredenih te drugih suradni-
ka unutar i izvan tvrtke s kojim blisko sura-
duju, lideri dolaze do poprilicno jasne slike
o vlastitim snagama i slabostima.

3. Casno napustanje funkejje. S vremenom
se mnogi lideri pretjerano uljuljaju u mo¢,
slavu i privilegije duznosti koju obavljaju.
Za organizaciju je stoga dobro da pripre-
mi svojevrsni paket mjera za moguénost
casnog napustanja funkcije kako bi se olaksao
odlazak prije nego toksi¢no ponasanje stu-
pi na scenu. Jedna od moguénosti ogleda
se u utvrdivanju tzv. prijelazne godine (engl.
transition_year) nakon sluzbenog odstupanja
s funkcije odnosno jednogodisnjeg razdo-
blja u kojem se lideru, primjerice, dodjeljuje




placa, pocasna titula, ured i podrska u ljud-
stvu kako bi nesto napisao ili na bilo koji
drugi nacin zabiljezio vlastito lidersko
iskustvo u tvrtki. Na taj nacin izgraduje se
infrastruktura za ¢asno odstupanje i tranzi-
ciju u ulogu mentora te se stvaraju korisne
biljeske u organizacijskoj memoriji za koti-
stenje u nekom drugom trenutku.

4. Otvoren i demokratski postupak odabira
lidera. Dizajniranje transparentnog proce-
sa identifikacije 1 odabira izuzetno je vazno
kako bi se izbjegla promocija lidera neze-
ljene proslosti i ponasanja. Jer, kada je po-
stupak zatvoren i nedemokratican, istinska
analiza kandidata cesto se ozbiljno narusa-
va. To, naravno, ne znaci da se svi aspekti
rada izborne komisije moraju javno obja-
viti ve¢ da je potrebno konzultirati siru za-
jednicu u pogledu klju¢nih kriterija. Pritom
treba osigurati zastitu i tajnost izvora kako
bi se ¢lanovi organizacije iskreno i objek-
tivno izrazili, ne strahujuci za svoj polozaj
ili radno mjesto.

Izborna komisija bi trebala okupiti uvaze-
ne strucne pojedince raz/iitih organizacij-
skih jedinica i hijerarhijskih razina, a samo
u iznimnim slucajevima osobe izvana jer
“starosjedioci” najbolje razumiju povijest,
kulturu, slabosti i specificnosti tvrtke. Na
osnovu internih podataka i informacija,
kao i nagomilanog iskustva, jednostavnije
je definirati prave kriterije odabira prihvat-
litvog i djelotvornog vode.

5. Sustav obuke zaposlenika koji ¢e im po-
modi da se nose s vlastitim strahovima. Di-
zajniranje i uvodenje takvog sustava vtlo je
vazan, te istovremeno izuzetno zahtjevan
zadatak koji mora postati dio dugorocne
strategije razvoja tvrtke na kojem ce inzi-
stirati sadasnji i bududi lideri. Clanovi or-
ganizacije obukom stjec¢u znanja i iskustva
koja im pomazu nositi se sa strahovima i

Dizajniranje transparentnog

procesa identifikacije i odabira

izuzetno je vazno kako bi se

izbjegla promocija lidera nezeljene

proslosti i ponasanja.

tjeskobama prouzrocenima iluzijama tok-
sicnog liderstva. Osim toga, edukacija
oslobada ljude uskogrudnog i stereotipnog
razmisljanja.

6. Redoviti sastanci o etitkom i odgovornom
ponasanjn. Kad se lidere obveze na redo-
vito prisustvovanje sastancima o etickom
i odgovornom ponasanju, velika je vjero-
jatnost da ¢e dublje promisljati o vlastitim
odlukama i aktivnostima. Znaju li da ¢e ih
netko upitati da objasne pozadinu pokreta-
nja odredene inicijative, nesumnjivo ¢e vise
paziti o tome $to 1 kako cine.

Pritom treba naglasiti da se sastanci o etic-
kom 1 odgovornom ponasanju ne smiju fo-
kusirati isklju¢ivo na konacne rezultate, bili
oni dobri ili losi, ve¢ se takoder moraju ba-
viti i procesima u pozadini pojedinih odluka
1 aktivnosti. Osim toga, trebalo bi otvoreno
razgovarati o izvorima (informacija i savijeta),
kao i pritiscima da se krene u jednom, umje-
sto u drugom smjeru. Lideri koji nisu u sta-
nju prepoznati vlastite pogreske, koji se ne
zele suoditi s njima, jednom su nogom veé
ugazili u toksi¢no liderstvo.

7. Uvodenje mebanizma zastite zvigdaia. U ne-
kim zemljama uvedeni su zakoni te sluzbene
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politike i programi - iako ¢esto nedovoljno
ucinkoviti - za zastitu zvizdaca. Iako nisu
idealni, ipak predstavljaju napredak u od-
nosu na privatni sektor u kojem svega toga
jo$ uvijek nazalost nema. Vedina zvizdaca
izlaze se opasnim rizicima po vlastitu kari-
jeru, obitelj pa cak i golu zivotnu egzisten-
ciju unato¢ tome $to su njihovi hrabri istupi
izuzetno korisni za organizaciju i s njom
povezanu zajednicu. Stoga inovativnim me-
hanizmima moramo unaprijediti ucinkovi-
tost njihove zastite kako bismo osobama s
dokazima o manipulacijama ili kriminalnim
radnjama omogudili da bez posljedica jav-
no iznesu svoja saznanja. Na kraju moze-
mo zakljuditi da je toksi¢no liderstvo vtlo

negativna pojava koja uzrokuje ogromne
troskove te pritom unistava ljude, grupe,
organizacije, pa ¢ak i cijele nacije. Ne kre-
nemo li u odlu¢nu borbu s kompleksnim
silama koje poti¢u nase prepustanje toksic-
nom liderstvu, presutno mu omoguéavamo
nastavak destruktivnog djelovanja. Pritom
moramo imati na umu da su se organizacij-
ske politike pokazale ucinkovitim oruzjem
u toj borbi, te da djelatnici, bez obzira na to,
ne smiju zanemariti svoju osobnu odgovot-
nost. Propitujudi se o razlozima zbog kojih
se prepustamo iluzijama toksi¢nog liderstva
koje samo prividno nudi sigurnost, stabil-
nost, uredenost i mir ¢inimo prve korake u
smjeru konac¢nog oporavka.

Translated and reprinted by permission of Ivey Business Journal. This article was originally published under
the English title The Allure of Toxic Leaders: Why Followers Rarely Escape Their Clutches, by Jean Lipman-Blumen.

Copyright ©2015. by Ivey Business Journal, all rights reserved.
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Ivan Miljan

PAEl stilov
dobrog | lose
upravljanja

ijekom proteklih desetlje¢a brojni znanstvenici izucavali su razlicite stilove upravljanja i

karakterne osobine lidera i menadzera. Dr. Ichak Adizes, bivsi profesor menadzmenta
na sveucilistu UCLA, a danas ugledni poslovni savijetnik svjetskoga glasa, prije tridesetak
godina razvio je interesantan model stilova upravljanja koji je nazvao PAEI model.

Poput mnogih drugih i Adizesov model se
temelji na pionirskim radovima dr. Carla
Junga te istice - slicno kao i druge studije
utemeljene na Jungovu radu - Cetiti osnov-
na stila upravljanja. Kratica PAEI, naime,
oznacava Cetiti aktivnosti: P (proizvodnju,

engl. producing), A (administriranje, engl.
administrating), E (poduzetnistvo, engl. entre-
prenenrship) te 1 (integraciju, engl. zntegrating).
Prema Adizesu, navedene aktivnosti pre-
sudno utjecu na kratkoro¢nu i dugoro¢nu
efektivnost i uc¢inkovitost tvrtke:
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UCINKOVITO

KRATKOROCNO Proizvodnja

DUGOROCNO Poduzetnistvo

Proizvodnja se odnosi na aktivnosti ostvari-
vanja kratkoroc¢nih ili neposrednih rezulta-
ta, a administriranje na aktivnosti minimali-
zacije gubitaka u tekucim aktivhostima.

Poduzetnisto je aktivnost trazenja i pre-
poznavanja novih mogucnosti ili novih

PROCES
NESTRUKTURIRANI
Integrator
Administrator
STRUKTURIRANI

MALA

Povrsno gledano, c¢ini se da model omo-
gucava jednostavno kvalitetno odlucivanje
jer vodi racuna o samo cetiri podrudja.
Medutim, osobe koje ga pokusaju primije-
niti ubrzo ¢e naiéi na probleme prioriteta
i prave mjere aktivnosti koje treba podu-
zeti. Naime, svaka situacija od donositelja
odluke zahtijeva da pazljivo razmotri razli-
cite aspekte konteksta, motivacije, vrijednosti i

DJELOTVORNO

Administriranje

Integracija
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prioriteta. No, u skladu s osobnim sklono-
stima, pojedinci iskazuju razli¢iti nivo tale-
nata za rjeSavanje problema u odredenom
podrudju. Stoga su nam neki izazovi uvijek
drazi, a neke radije prepustamo drugima.

Osim toga, mala je vjerojatnost da Ce itko
biti jednako vjest u svim cetirima podruc-
jima. Naime, talenti u jednom podrucju




obicno su u koliziji s talentima drugih pod-
rudja (primjerice, tesko ¢emo u jednoj oso-
bi prona¢i maksimalnu sposobnost brzog
ad hoc odlucivanja i maksimalnu sposob-
nost dugotrajnog, studioznog pristupa od-
lucivanju).

Bioloska konstitucija onemogucava covje-
ka da podjednako briljira u sva cetiri pod-
rucja. Kao ljudska bi¢a jednostavno nismo
programirani da se istovremeno bavimo
problemima iz sva éetiri kvadranta. Stovige,
ljudi uglavnom imaju jedan dominantan stil
(snazne sposobnosti u jednom podrudju),
u drugom su dobri, u tre¢em imaju odre-
dene kompetencije dok su u cetvrtom stilu
uobicajeno losi.

Stoga zakljucujemo da se izvrsnost u sva
Cetiti polja moze postici isklju¢ivo udrugi-
vanjern s drugim ljudima, drugacijih te isto-
vtemeno komplementarnih preferencija 1
talenata ¢ime se stvara sizergija. Medutim,
udruzivanje s drugim ljudima isto tako ce-
sto dovodi do s#koba medu suradnicima.

Ostane li konstruktivan, suzkob moze iznje-
driti nove ideje 1 pozitivni razvoj. Razlicita
gledista ¢lanova tima vode ka boljim 1 kva-
litetnijim odlukama, osiguravaju bolju po-
krivenost i dublje razumijevanje sva cetiri
funkcionalna horizonta.

Zbog toga su timovi mnogo sposobniji i
ucinkovitiji u sagledavanju cjelovite slike
od pojedinaca koji su neizbjezno pod utje-
cajem osobnih predrasuda i sklonosti.

Shodno tome, zaklju¢ujemo da je dublje
razumijevanje osobnih preferencija 1 sklo-
nosti od presudne vaznosti za bolje razu-
mijevanje sukoba u procesu odlucivanja,
kao i za transformaciju tih sukoba u kon-
struktivne diskusije umjesto u destruktivne

blokade.

Kao ljudska bica jednostavno nismo

programirani da se istovremeno

bavimo problemima iz sva Cetiri

kvadranta.

U tu svrhu dr. Ichak Adizes razradio je ce-
tiri alegorijska ili prototipska profila osob-
nosti:

proizvodal; administrator, podugetnik i integrator
koiji ilustriraju stilove upravljanja koje je ra-
nije opisao. lako su njihova obiljezja izrazi-
to pojednostavljena, ipak dobro prikazuju
strukturu pozornosti unutar promatranog
podrué¢ja osobnosti. Naime, svaki profil
predstavlja jedan dominantan stil bez pri-
mjesa drugih obiljezja iako u stvarnom
zivotu - u vecine odraslih ljudi - najcesce
susre¢emo kombinacije sva cetiri stila.

Izvrsnost u sva Cetiri polja

moze se postici iskljucivo

udruzivanjem s drugim ljudima.
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Proizvodaci

Proizvodaci su aktivne osobe pune ener-
gije. Stalno su zaposleni, a njihovi su inte-
resi povezani s konkretnim. Sretni su kada
ostvaruju opipljive rezultate - po moguc-
nosti $to cesce. Svaki put kada uspjesno
obave zadatak osjecaju zadovoljstvo.

Proizvodaci ne vole nejasne detalje, nede-
finirane situacije ili apstraktna razmislja-
nja. Nemaju previse strpljenja za zadatke
u daljoj buduénosti niti za “beskrajne”
brainstorming rasprave. Mnogo se vise
brinu o tome kako realizirati dodijeljeni
im zadatak, a manje su okupirani time
jesu li njihovi kolege zadovoljni nacinom
realizacije. Ne polazu previse paznje na
meduljudske odnose te nastoje umanjiti
vaznost tzv. mekanih (imbenika jer uspjesno
obavljen zadatak - po njihovu misljenju -
uvijek opravdava sredstva.

Ovakav stil ponasanja ponekad ih ¢ini ne-
ugodnim suradnicima, premda su zasluzni

Proizvodacdi su aktivne osobe
pune energije. Stalno su
zaposleni, a njihovi su interesi

povezani s konkretnim.
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za mnoga konkretna postignuca organiza-

cije. Proizvodaci ne razgovaraju o rjesenji-
ma ve¢ odmah krecu s njihovom imple-
mentacijom.

Adpinistratori

Administratori su tihi i oprezni ljudi koji se
manje bave onim §to bi trebalo ¢initi, a vise
time kako bi trebalo raditi. Prije nego se
odluce prikljuciti nekom projektu ili aktiv-
nostima uobicajeno Zzele znati o procesima
i procedurama koje ¢ée koristiti. Nesigur-
nost, nejasne situacije i nestrukturiranost
veoma Im smetaju, isto kao i oslanjanje na
spontanost 1 improvizaciju. Neplanirane
aktivnosti u njima izazivaju kaos.

Administratori su najsretniji kada mogu
razraditi sustav pravila i procedura za tekuée
poslove kako bi se isti glatko odvijali, sa
$to manje prekida i neocekivanih situacija.
U kontekstu organizacije rije¢ je o osoba-
ma koje u sustav unose stabilnost i red.
Prilikom odlucivanja oprezni su i spori jer
vode racuna o svakom detalju u nadi da ¢e
ispravno postupiti.

Svaki prijedlog promjena oprezno vazu,
procjenjujuéi moguce utjecaje na uspostav-
ljenu mrezu pravila i procedura. Stoga ih
cesto refleksno odbijaju, kako bi uspori-
i dogadaje i dobili na vremenu da dobro
promisle o prijedlogu, analiziraju perspek-
tive utjecaja na njihov stabilan sustav pravi-
la, te potom iznesu vlastiti protuprijedlog.

Na “proizvodace” gledaju kao na bespo-
stedne jurisnike koji unose nered i napetost



u poslovanje organizacije. S druge strane
“proizvodaci” ne vole “administratore” jer
ih drze pukim smetalima koja samo opstru-
iraju poslovanje.

Poduzetnici

Poduzetnike bismo najbolje mogli uspore-
diti sa sanjarima. Poduzetnike ne zanimaju
previse svakodnevne aktivnosti i neposred-
ni rezultati, ve¢ se radije posvecuju poten-
cijalno velikim ostvarenjima u buduénosti.
Osjecaju da ih obaveze tekuéeg poslovanja
guse te ih smatraju svojevrsnom zamkom u
koju ne smiju upasti ako zele napredovati.

Mastu i energiju poticu im iskljuc¢ivo novi
izazovi, uzbudljive prilike, nove moguéno-
sti 1 potencijalno velika postignuca. Uobi-
¢ajeno su pricljivi 1 karizmati¢ni, a njthovo
je uzbudenje zarazno. Vole biti u centru
paznje. Rije¢ je o blistavim i izrazajnim lju-
dima kojima stvari lako i brzo dosade. U
trenucima inspiracije sposobni su stvoriti
sijaset obecavajuéih ideja i planova.

Poduzetnici stalno prate sto se dogada u
okruzenju kako bi otkrili nove trendove.
Nastoje slijediti najnovija zbivanja te po-
tom poticati promjene u tom smjeru. Prili-
kom traganja za trendovima i anomalijama
ne zamaraju se dubljim analizama ve¢ si-
tuaciju prate na visoko apstraktnoj razini.
Suprotno tome, svjesni duge liste poslova
koji se moraju obaviti ‘sada i ovdje’, prozzvo-
daci su vrlo sumnji¢avi prema apstraktnim
istrazivanjima takve vrste.

Administratori u poduzetnicima pronalaze
nevazna, a ponekad cak i opasna smetala.
Poduzetnici teze dramati¢nim promjenama
cijele organizacije, bez detaljnog sagledava-
nja svih elemenata i osjecaja o tome kako
¢e izgledati nova pravila, Sto se nikako ne

Poduzetnike ne zanimaju

previSe svakodnevne aktivnosti i

neposredni rezultat, vec se radije

posvecuju potencijalno velikim

ostvarenjima u buducnosti.

uklapa u striktna pravila administratora 1 nji-
hove preokupacije o tome kako najbolje
obaviti ono $to sada treba uciniti.

Poduzetnici su jedina vrsta lidera i me-
nadzera koja neprestano traga za opseznim
promjenama poticuci njthovu implementa-
ciju. lako ih je lako utisati, njihova potpuna
eliminacija mogla bi se pokazati kobnom
za organizaciju. Promjene su neizbjezne, a
nadahnude, prepoznavanje prilika i glad za
promjenama koju iskazuju podugetnici po-
mazu cijelom timu da na vrijeme predvidi
trendove, prilagodi se situaciji te proaktiv-
no djeluje.

Integratori

Integratori su graditelji tima. Rijec je 0 oso-
bama koje vode racuna o interpersonalnim
odnosima unutar odjela, o odnosima izme-
du raznih odjela i sektora te o odnosima
sa opskrbljivac¢ima i klijentima. Odnosima
upravljaju na takav nacin da od organizaci-
je ¢ine organsku cjelinu. Integratori se bave
potrebama ljudi, njihovim stajaliStima, mo-
tivacijama, zalbama i sukobima ¢ime pre-
sudno utjecu na stvaranje konstruktivnog
radnog okruzenja. Osim toga, pomazu
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Kada organizacija uspjesno
funkcionira kao dobro povezana
organska cjelina, integratoru je to
znak da je dobro obavio posao te
da se bez problema moze udaljiti iz

organizacije na neko vrijeme.

ljudima da se usredotoce na zajednicke ci-
ljeve. Manje se bave formalnim ulogama
1 titulama, a viSe vode racuna o poticanju
zajednistva 1 stimuliranju svakog pojedinog
¢lana na $to veéi doprinos u ostvarenju za-
jednicke misije.

Mjera uspjeha istinskog zntegratora ogleda se
u mogucénosti da ode na odmor. Kada or-
ganizacija uspjesno funkcionira kao dobro
povezana organska cjelina, integratoru je
to znak da je dobro obavio posao te da se
bez problema moze udaljiti iz organizacije
na neko vrijeme. Na sastancima proigvodaci

Integracija je jedini stil upravijanja
usredotocen na samu organizaciju
kao skupinu ljudi koji rade zajedno
kako bi kao tim postigli vise od

pukog zbira pojedinaca.
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traze brzu odluku o tome $to treba cinit,
a adpinistratori usporavaju proces kako bi
iznova jo$ jednom sve skupa provjerili. Po-
dugetnici se pritom pitaju zasto se uopée trosi
vrijeme na nesvrsishodne rasprave umjesto
da se razmotti nova, daleko atraktivnija stra-
tegija, dok zntegratori razmisljaju o tome kako
organizacija funkcionira kao cjelina, koja je
njezina misija, tko su t ljudi okupljeni na
sastanku 1 $to oni predstavljaju, te o tome
tko su drugi dionici zainteresirani za uspjeh
kompanije. Integratori pokusavaju uskladiti
odgovornosti 1 interese raznih dijelova orga-
nizacije, pretvoriti ih u kombiniranu (organ-
ski integriranu) sjedinjenu snagu povezanu
sa zajednicom u kojoj organizacija djeluje.

Proizvodaci nemaju strpljenja za rad na in-
tegraciji. No, njihova je nestrpljivost vaz-
na za brzo izvrsenje zadataka u cije se ime
toleriraju Stete koje nastaju zbog nedovolj-
ne kohezije timova. Administratori na sve
to gledaju kroz prizmu specificnih uloga
pojedinih sudionika u kontekstu zadanih
politika i procedura. Medutim, nijednom
procedurom ne mogu se definirati jedin-
stveni elementi interpersonalnih ili grupnih
interakcija, a ntegratori su ih itekako svjesni
te im posvecuju posebnu paznju.

Poduzetnici su manje konkretni od znzegra-
tora jer se uobicajeno gube u hipotetickim
buduénostima. Rado se nalaze u srediste
paznje, a kad se jednom tamo nadu ‘svje-
tla reflektora’ ne vole dijeliti s drugima, a
jo$ se manje vole povudi u stranu kako bi
sagledali tude probleme. Niti jedan od pre-
ostala tri stila upravljanja nije usmjeren pre-
ma ljudima u mjeri u kojoj to ¢ine sntegratori,
s obzirom na to da su na ovaj ili onaj nacin
vise-manje svi fokusirani na zadatke. Inte-
gracija je jedini stil upravljanja usredotocen
na samu organizaciju kao skupinu ljudi koji
rade zajedno kako bi kao tim postigli vise
od pukog zbira pojedinaca.




lako Adizes smatra da u normalnim okol-
nostima ljudi mogu djelovati u sva cetiri
modusa upravljanja, Cesto istice kako od
rodenja prirodno naginjemo samo jednom
od njih. Nasim sazrijevanjem razvijaju se
sposobnosti i za sekundarni stil upravljanja
tako da do zrele dobi u njemu postajemo
poprilicno kompetentni. Ako se pak do-
datno potrudimo mozemo ovladati i ne-
kim kompetencijama treceg stila. Mozemo
funkcionirati i u ¢etvrtom podrucju - gdje
su nase kompetencije najslabije - premda
¢e pomo¢ sa strane tada biti dobrodosla.

Uspjesi u najslabijem modusu nikada nece
biti tako brzi, laki i prirodni kao u domi-
nantnom modusu pa je stoga povezivanje
1 timski rad s osobama komplementarnog

Tablica I: PAEI konflikti

profila jedini nacin za kompetentno ula-
zenje u sva Cetiri horizonta. A da bi pove-
zivanje funkcioniralo, moramo uvazavati
razlicite vrijednosti 1 prioritete nasih komple-
mentarnih partnera, svjesni neizbjeznih
sukoba koji se pomocu uzajamnog uvaza-
vanja mogu uciniti konstruktivnima.

Nasa nesposobnost da budemo jednako ta-
lentirani i kompetentni u sva Cetiri stila ne
proizlazi iz neke ljudske slabosti. Opisani
stilovi upravljanja sami su po sebi suprot-
stavljeni zbog razli¢itih obiljezja. Naime,
velika ucinkovitost u jednom od njih za-
htijeva karakteristike koje prirodno one-
mogucuju ucinkovitost u drugim stilovima.
Tablica u nastavku teksta ilustrira neke od
tth sukoba:

DIMENZIJA P A E I
Vremenski fokus Neposredni Proslost Buducnost Sadasnjost
Usredotocenost na Rezultate Procese Rezultate Procese
Koordinacija Cilieva Sustava ldeja Ljudi
Doseg Pojedinac Sustavni Globalni Lokalni
Razmisljanje Konkretno Apstraktno Mogucnosti Odnosi

Ogranicenje

Neograniceno

Ograniceno

Neograniceno

Ograniceno

Regulacija Kontrolirano Kontrolirano Slobodno Slobodno
Rezoniranje Doslovno Doslovno Metafori¢no Metaforicno
Upute Specificne Specificne Okvirne Okvirne
Podrucje interesa Eksterno Interno Eksterno Interno
Pozicioniranje Centralno Periferno Centralno Periferno
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upravljanja nastaju kada se lideri i

menadZeri oslanjaju samo na jedan

stil upravljanja pri cemu potpuno

zanemaruju i omalovazavaju druga

podrudja i prioritete.
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Razliciti stilovi koriste se razlic¢itim Zaktika-
ma za ostvarenje zacrtanih strategija. Kada
ljudi nemaju postovanja prema drugim
stilovima, uobi¢ajeno omalovazavaju im-
perative i bitne elemente drugih podruc-
ja. Izrazito nepostivanje i omalovazavanje
odredenog stila ponekad potpuno one-
mogucava djelovanje lidera i menadzera u

Usamljeni kanboji

Usamljeni kauboj primjer je uvijek zapo-
slenog lidera ili menadzera kojem su naj-
vazniji rezultati: vazno mu je da posao oba-
vi brzo i ucinkovito, ne maredi pritom za
osjecaje ljudi, krsenje ustaljenih procedura
ili rasprave o novim mogucénostima. Kvali-
teta rada nije toliko bitna vec¢ je vazno da se
zadatak izvrsi.

Usamljeni kauboji sve poslove najradije
obavljaju sami jer im je to lakse 1 brze nego

tom podrucju. U ekstremnim slucajevima
oni prestaju prepoznavati prave probleme
drugih podrucja. Upravljaju i vode ocito
zanemarujudi Citave kategotije problema, a
njihove odluke pocinju poprimati predvid-
ljive obrasce koji vode u neuspjeh. Neurav-
notezeno upravljanje koje iz toga proizlazi
mozemo nazvati losin upravijanjen.

Dakle, potpuno pomanjkanje samo jednog
stila uvijek ¢e rezultirati losim upravljanjem
i predvidljivim obrascima neuspjeha. No,
ljanja nastaju kada se lideri i menadzeri
oslanjaju samo na jedan stil upravljanja (pti
¢emu potpuno zanemaruju i omalovazava-

ju druga podrudja i prioritete).

Stilovi loseg upravljanja koje ¢u navesti u
nastavku pomazu nam osvijestiti suprot-
stavljene vrijednosti unutar modela. Slijedi
opis svakog pojedinog alegorijskog proto-
tipa, sada s aspekta loseg upravljanja.

obucavati ljude. Takav nacin djelovanja re-
zultira paradoksalnim ishodom - wsamljeni
kanboji koji iskljucuju druge kako bi s$to
brze obavili zadatak - na koncu postaju
usko grlo u organizaciji i uzrok ozbiljnih
zastoja u procesu rada. Nisu sposobni po-
vezivati ljude u ucinkovite radne timove.
Zbog toga $to djeluju impulzivno i sve Zele
obaviti sami, kao da je rije¢ o izvanrednoj
situaciji, wsamljeni kanboji svoje djelatnike
nesvijesno pretvaraju u izvssitelje jedno-
stavnih zadataka upravljajuéi njima uglav-
nom pomocu straha i krize.




Kako bi uspjeli obaviti sav posao koiji su si
natovarili na leda, wsamljeni fauboji obi¢no
rano dolaze na posao te s posla kasno odla-
ze. Njihovi djelatnici Zive i rade drugacijim
ritmom: na posao kasno dolaze te rano s
posla odlaze, ne zato $to tako zele ve¢ zato
$to nemaju definirane zadatke. Usamljeni
kauboji zapravo su losi menadzeri jer po-
kusavaju upravljati zadacima, umjesto da
upravljaju timovima kako bi timovi izvrsili
te iste zadatke. Njihova izrazena sklonost
prema konkretnim i opipljivim rezultatima
na koje mogu neposredno utjecati u koliziji
je s njihovom nesposobnoséu organiziranja
timskog rada, $to sustav cesto vodi u pro-
bleme. S obzirom na to da na koncu misle
kako su u svemu najbolji, tijekom vremena
usamljeni kanboji uobicajeno postaju ozbilj-
no ogranicenje u razvoju timova i suradnje
jer poslove ne Zele prepustiti kolegama.

Birokrat

Za razliku od usamljenih kauboja, birokrati
malo brinu o konkretnim i opipljivim re-
zultatima. Umjesto toga, najvise se bave
pravilima, procesima i procedurama pro-
vodedi vrijeme u pazljivom pracenju po-
nasanja timova kako bi se striktno postiva-
lo zacrtano. Utvrde li da je neki djelatnik
zaobisao pravila u nastojanju da $to bolje
obavi zadatak, doslovce polude. U takvim
1 slicnim situacijama birokrat ée svoju ener-
giju uobicajeno usmjeriti na kaznjavanje
prijestupnika, potpuno ignorirajui vazne
rezultate ostvarene na novi nacin. Birokrati
su duboko uvjereni da se rezultat ne moze
pravdati “krSenjem pravila i koristenjem
precaca”, samo zato $to se “jednom po-
kazalo da takav pristup funkcionira”, te je
njima “veliko pitanje hoce li biti isto kad se
situacija ponovi”. Birokrati se plase novih
situacija koje u njima bude strahove od ka-
osa 1 novih komplikacija koji bi spiralnim

efektom mogao prouzrociti daljnje krsenje
ustaljenih pravila. Zbog toga se radije drze
utabanih staza promicudi takav pristup u
glavno nacelo njihova djelovanja.

Pravilo kaze da se pravila moraju postovati.
Birokratima je to jedino vazno!

Birokrati mrze improvizaciju i nepredvide-
ne poteze. Cvrsto vierujuéi kako je “bilo
kakva politika bolja nego nikakva”, dizaj-
niraju i objavljuju brojne procedure za ra-
znorazne situacije. Od podredenih ocekuju
da ih slijepo slijede u svemu $to cine te,
najvaznije od svega, da se ustezu od ne-
potrebnih inovacija i improvizacija. Cvrsta
pravila birokrati smatraju garancijom da im
tim nece upasti u probleme. U konacnici,
oni su ti koji uvijek upravljaju pravilima ne
maredi pritom za stvarna iskustva ukljuce-
nih ¢lanova tima.

U birokratskim organizacijama djelatnici do-
laze i1 odlaze s posla u za to predvideno vri-
jeme. U meduvremenu, uglavnom se bave
stvaranjem dojma o velikoj zaposlenosti, or-
ganiziranosti 1 urednosti jer je to vaznije od
samog zadatka i konkretnog doprinosa stva-
ranju nove vrijednosti. Ironija birokrata lezi
u tome da zbog reda masovno produciraju

Kako bi uspjeli obaviti sav posao

koji su si natovarili na leda, usamljeni

kauboji obi¢no rano dolaze na

posao te s posla kasno odlaze.
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Piromani sebe smatraju vizionarima

predodredenima za radikalnu

promjenu svijeta zbog svoje

genijalnosti I originalnosti pa, shodno

tome, uvijek misle da se zasluzuju

nalaziti u sredistu paznje.
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razna pravila i procedure kojima dezorijenti-
raju 1 guse sustav. Nagon za redom u konac-
nici vodi do raspadanja sustava koji okovan
pravilima postaje nesposoban stvarati oceki-
vanu vrijednost dionicima.

Piroman

Piromani sebe smatraju vizionarima pre-
dodredenima za radikalnu promjenu svijeta
zbog svoje genijalnosti i originalnosti pa,
shodno tome, uvijek misle da se zasluzuju
nalaziti u sredistu paznje. Najvise uzivaju
u pompoznim najavama: novih grandioznih
planova i vizija, novih smjerova poslovanja,
inovativnih kampanja 1 slicno. Obozavaju
takve predstave radi uzburkanih emocija
koje pobuduju. Dijelatnike vole vidjeti kako
pljes¢u novim idejama, ustrojavaju se i reor-
ganiziraju prema njihovim zahtjevima kako
bi zapoceli s realizacijom nove vizije.

Problem s piromanima je u tome §to se
nakon pocetnog uzbudenja brzo zasite.
Posebno su im dosadni razgovori o imple-
mentaciji pa se stoga vrlo skoro, da bi razbi-
li dosadu, okre¢u novim grandioznostima u
vidu novih planova i usmjerenja. Naime, de-
taljna razrada ideje i njezina implementacija

u stvarnosti ih uopée ne zanima. Nakon §to
se njihove vizije prihvate, uskoro pocinju
razmisljati o novim smjerovima koje bi za-
poslenici trebali slijediti, a “stari projekti”,
kojima su do jucer posveéivali toliko paznje,
odjednom im postaju nevazni.

Posto se ovakav obrazac stalno ponavlja,
djelatnici su prinudeni nositi se s kontinu-
iranom promjenom usmjerenja. Njihov li-
der se medu njima pojavljuje iskljucivo da
bi zapalio novi plamen ne maredi pritom
kako ¢e se oni boriti s njime. No, zbog po-
manjkanja vjerodostojnosti nakon nekog
vremena pocinju ga ignorirati. Njegove
eufori¢ne najave djelatnici i dalje doceku-
ju s “plieskom” no sada nastavljaju raditi
na zapocetim projektima kako bi na koncu
nesto ipak stiglo do zavrsetka. Ironija piro-
mana ogleda se u tome $to silno zude za
paznjom, a na kraju obicno zavrse na mar-
ginama, ignorirani i zaboravljeni od kolega.

Super sljedbenik

Super sljedbenici imaju istancan instinkt za
politiku. Obicno se ne zamaraju ozbiljnim
razmatranjem problema i sustinskim rjese-
njima, ve¢ prije svega politickim prezivijavanjem
za $to iskazuju poseban talent. Zbog toga
super shjedbenici zaziru od zastupanja bilo ko-
jih i bilo ¢ijih stavova klonedi se bilo kakvog
isticanja u tom smislu. Rije¢ je o ljudima koji
kontinuirano nastoje proniknuti u raspolo-
zenje 1 ocekivanja moénika i dominantnih
klika, a onda poput papagaja prenose ono
$to je u trendu. Ponekad su toliko dobri u
ulozi sljedbenika da su sposobni uéi u taj
modus operandi prije negoli itko pokusa
voditi. Primjerice, u stanju su najbolje proci-
jeniti raspolozenje, ton ili izviruéi konsenzus
sastanka da bi potom javno artikulirali taj
isti konsenzus kao da je rije¢ o njihovu do-
prinosu. Medutim, za javnhom artikulacijom




¢e posegnuti samo ako su sasvim sigurni da
¢e ista prevladati u grupi. Super sljedbenici
izbjegavaju sukobe. Dode li do neslaganja ili
protuprijedloga neke vazne grupe, hitro ¢e
promijeniti svoje misljenje kako bi bili u su-
glasju s dominantnom grupom. U njihovu
slucaju pribvacanje tudeg misljenja 1 poviadivange
tipi¢no je u interakcijama s mocnim ljudi-
ma, pogotovo u osobnom kontaktu. Susti-
na problema nije im vazna ve¢ im je vazno
“naci se na pravoj strani”.

Super sljedbenici vole one podredene koji
ih pazljivo slusaju, koji imaju prijatelje $i-
rom organizacije, prenose im informacije i
pomazu im u njihovim politickim intriga-
ma. Super sljedbenici ponekad postaju lide-
11 organizacije, a kada se to dogodi nastav-
ljaju tragati za moénicima kojima ugadaju
zbog zastite. U tu grupu obicno spadaju
vazni dionici, ljudi koji utjecu na njihov re-
izbor ili neformalni lideri koje super sijedbe-
nik pokusava impresionirati i udobrovoljiti.

Cinjerlica je da su u adaptivnim situacijama
relevantna sva Cetiri arhetipa, iako ne u istoj
mjeri. Primjerice, u radu hitne pomodi raci-
onalni red 1 organizacija vtlo su vazni pa su
im stoga prije svega potrebni pedantni ad-
ministratori (A), kako bi stvorili preduvjete
za brzo 1 ucinkovito reagiranje (P). Medu-
tim, suvise administriranja tijekom vremena
komplicira stvari i ometa sluzbu. Zbog toga
je izuzetno vazno pronaci pravu ravnotezu
izmedu P i A za ovu pretezno proizvodnu
funkciju. Slicno tome, za bolju spremnost u
slucaju katastrofe posebno je vazna obuka i
simulacija aktivnosti u ¢emu se poduzetnici

Rije¢ je o ljudima koji vladaju “temeljem
stalnog propitivanja misljenja”, a da se pri-
tom libe zauzimanja odredenog stava sve
dok ne bude jasno $to referentna grupa za-
pravo zeli cuti.

Super sljedbenika ne brine $to se organiza-
cija udaljava od cilja jer je njemu najvazniji
dojam koji ostavlja na druge. Stovise, zadaci
i ciljevi postaju mu bitni samo ako ga zbog
toga mocnik kritizira. Super sljedbenika ne
brine stvarno stanje stvari ve¢ kako sve to
skupa izgleda izvana. Problem ovog stila je
naravno u tome $to Ce iskljucivo bavljenje
formom umjesto sadrzajem prije ili kasnije
dovesti do ogromnih problema. A kad se
problemi pojave, super shjedbenik se konacno
pokazuje u pravom svjetlu - kao konfuzni
i lo§ menadzer, primarno zainteresiran za
vlastitu poziciju koju pretpostavlja dobrobiti
tvrtke. lako se cijelo vtijeme nastoje prikaza-
ti u najboljem svijetlu, super shedbenici na kraju
obi¢no zavrse jadni 1 nekompetentni.

Super sljedbenici vole one

podredene koji ih paZljivo slusaju, koji

imaju prijatelje Sirom organizacije,

prenose im informacije i pomazu im

u njihovim politickim intrigama.
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U stvarnim situacijama, ispravni

raspored PAEI prioriteta tesko se

odreduje. S obzirom na neizbjezne

osobne sklonosti pojedinca,

procjena PAEI prioriteta pretvara se

u temeljnu timsku aktivnost.
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(E) sjajno snalaze. No, na scenarije ne bi tre-
balo gledati kao na iscrpne upute u situacija-
ma u kojima bi se spasioci eventualno mogli
naci (P). Naime, uvijek treba imati na umu
da je ponekad istina cudnija od fikcije. Uste-
dotocenost na konkretne dogadaje koji se
zaista zbivaju u odredenom trenutku, fleksi-
bilnost i otijentiranost na rezultate - redom
obiljezja P stila - za hitnu pomo¢ mnogo su
vazniji od obuke i simulacije.

Na koncu ne smijemo zaboraviti na inte-
gratore koji su takoder vrlo vazni pa (I) at-
hetip upravljanja takoder moramo uvrstiti

Iako postoje razni psiholoski testovi za
identifikaciju tipa osobnosti, na Adizes
Institutu uglavnom se koristi MSI metoda
(engl. Management Style Indicator) za odre-
divanje PAEI stila pojedinca. Tijekom
godina dr. Adizes je usporedno razvijao
i metodu neposrednog promatranja koja se

kako bi se ostvarila kohezija unutar sluzbe.
Za hitnu pomo¢ takoder je vazna integrira-
nost sa zajednicom kojoj pruza pomoé. U
idealnim situacijama zntegraciji se posvecuje
velika paznja pa se stoga na tim aktivno-
stima duze vrijeme sustavno radi kako bi
se u kriznim situacijama oslonilo na surad-
nju i povezanost sa zajednicom §to svima
mnogo znadi. Jer, u nedostatku navedenih
kvaliteta Zrtvama se nece efikasno pomoci
uz sav trud ukljucenih, tko god oni bili.

U stvarnim situacijama, ispravni raspored
PAEI prioriteta tesko se odreduje. S obzi-
rom na neizbjezne osobne sklonosti po-
jedinca, procjena PAEI prioriteta pretvara
se u temeljnu timsku aktivnost. A da bi se
ispravna procjena napravila te da bi se do-
nijele odluke koje ¢e na primjeren nacin po-
kriti sve PAEI prioritete, potrebne su nam
minimalno dvije osobe komplementarnih
snaga i uzajamnog uvazavanja. Iz njihovih
sukobljenih perspektiva potom ¢e se gene-
rirati informacije neophodne za kvalitetno
odlucivanje. Medutim, da bi sukob bio pro-
duktivan, nuzno je ouvati uzajamno posto-
vanje. Omalovazavanje bilo kojeg od cetiri
podrudja pokrenut ¢e predvidljive obrasce
neuspjeha hvatajudi ljude u ironicne zamke
arhetipskih stilova loseg upravljanja.

ponekad koristi uz testove iskustvenog
odredivanja stila osobnosti. Pritom je ot-
krio kako je najteze klasificirati osobnost
ljudi koje najbolje poznajemo. Pokazalo
se, naime, da je analiza njihova stila slo-
zenija nego $to bi se ocekivalo te da je
najteze klasificirati vlastitu osobnost, iako




bismo po nekoj logici sami sebe trebali
najbolje poznavati.

Unato¢ tome §to je opisana pojava u su-
protnosti s logikom, ne bi nas trebala ¢u-
diti. Kada ljude poznajemo duze razdoblje
u prilici smo pratiti njthovo ponasanje u
mnogim razli¢itim situacijama, prilikom
manifestacije razli¢itth stilova; s promje-
nom situacije mijenja se i stil ponasanja.
Zbog toga nastaju poteskoce u procesu ka-
tegorizacije stilova.

Koristenje metode “neposrednog proma-
tranja” dr. Adizes ¢esto objasnjava pomocu
metafore: “Mislim da sam je pronasao u Zi-
dovskoj Knjizi mudrosti i znanja koja kaze
da neku osobu prepoznajemo po £iso, koso i
kaaso §to znaci po nacinu kako trosi novac,
pije (alkohol) i kako se ponasa kada je ljuta.
Mislim da to doista ima smisla”.

Naime, svaki PAEI stil u sebi sadrzi tipicni
prikriveni model ponasanja koji do izrazaja
dolazi u stanju ljutnje. Promatranje ponasa-
nja poznate osobe u stanju ljutnje razotkrit
¢e njen osobni stil, a temeljem toga lakse ce
se predvidjeti njezino ponasanje kada ljut-
nja zavrsi. Adizes je to ovako opisao:

(P) postaje mali diktator. Reagira naglo i
burno. Ne gubi vrijeme. Stalno nareduje.
Ne pruza priliku za raspravu ili objasnjenje.
Ocekuyje da se njegova naredenja bespogo-
vorno postuju.

(A) ¢e se skameniti od ljutnje, ali nista nece
reéi. Vjerojatno ¢e vam uputiti prijekorni
pogled odbijajuéi pritom bilo kakvu komu-
nikaciju. Tako ¢e 1 ostati stanovito vrijeme.

(E) je opasan. On ili ona ¢e vas napasti,
poniziti, rastrgati... a sljedeci dan sve za-
boraviti ponasajuéi se kao da se nista nije
dogodilo. (Za razliku od toga (A) nikada ne

zaboravlja, pa ¢e stoga godinama podsjeca-
ti na vase ponasanje.)

Sasvim drugacije ¢e se ponasati (I) koji
pokusava umanjiti tenzije i izbjeéi sukob,
pa ¢e kazati nesto poput: “Oh, nije vazno
- ma sve je u redu,” iako zapravo tako ne
misli.

No, u stvarnosti je situacija mnogo kom-
pleksnija zbog toga $to nijedna osoba nije
c¢isti P, A, E ili I. Umjesto toga, uobicaje-
no se manifestira koloplet ljutitih reakcija.
Adizes kaze da se najcesce javljaju kombi-
nacije PE 1 Al stilova:

PE ¢e odmah krenuti u napad i poceti na-
redivati.

Al ¢e se povudi, zasutjeti 1 praviti se da je
sve u redu te da nije uvrijeden. Medutim,
takve osobe u stvarnosti situaciju zapisuju
u svoj “dnevnik” i nikada ne zaboravljaju
$to ste im ucinili te kako ste ih uvrijedili.

AE kombinacija (mislim da u nju i ja spa-
dam) uzmice kada dode do sukoba, ukoci
se od suspregnute ljutnje (to je A u meni).
Ali, nakon nekog vremena ljutito uzvraca
udarac i napada (na povrsinu izlaze tipicna

Svaki PAEI stil u sebi sadrZi tipicni

prikriveni model ponaSanja koji do

IzraZaja dolazi u stanju ljutnje.
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E obiljezja); zbog takve zakasnjele reakcije
pogodena osoba Cesto ne razumije zasto je
odjednom kritizirana. U ¢udu se pita: “Sto
se dogodilo?”

PI kombinacija nesto je sasvim drugo. Taj
tip osobnosti stalno nareduje, ali na mani-
pulativan nacin. Usprkos izvanjskoj ljuba-
zNnosti, u njegovu prisustvu osjecat cete pri-
tajenu agresivnost koja ¢e se manifestirati u
govoru njegova tijela.

Otvorenost uma, sviesnost, obzirnost i ljud-
ska toplina bez skrivenih namjera i osobnih
interesa preduvieti su za uspjesnu procjenu
osobnosti. Metoda neposrednog promatra-
nja oslanja se na intuiciju i nastojanje da $to
dublje proniknemo u karakterne crte oso-
be koju ocjenjujemo. U tom kontekstu dr.
Adizes je mudro primijetio: “Testovi daju
precizne rezultate. Medutim, oni mogu biti
‘precizno pogresni’ u slucajevima kada je in-
tuicija samo priblizno u pravu”.
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Ray Williams

°roblemi u
edukacii

Idera

P rogrami razvoja lidera uglavnom su neucinkoviti, i to ponajvise zbog toga $to su usmje-
reni u pogresnom praveu. Bilo da je rije¢ o sveucilisnim programima - seminarima ili
raznim treninzima - unato¢ tome $to je ocito rijec o vrlo vaznom fenomenu sustav edukacije
jednostavno ne uspijeva stvoriti kvalitetne lidere. A da je tome tako ukazuje ¢injenica da je o
liderstvu, njegovim klju¢nim komponentama i utjecaju koje ono ima na ljude, organizacije i
¢itave nacije objavljeno vise od 20.000 knjiga i stotine tisuca znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka.

Pa ipak, unato¢ tisucljetnoj riznici kolek-
tivnog znanja o fenomenu vodstva, po-
vjerenje u lidere na niskim je granama i ne
prestaje srozavati se. Sedamdeset i sedam
posto ispitanika u cetrdeset pet zemalja tvr-
di da svijet prolazi kroz “duboku krizu li-
derstva”, §to znadi da se povjerenje spustilo
na najnize grane od kada se provode slicne
ankete 1 biljeze podaci.

Rijec¢ je, naime, o klju¢nim rezultatima is-
pitivanja javnog mnijenja - pod nazivom

“Nacionalni indeks liderstva” (National I e-
adership Index, NLI) - provedenog u 45 ze-
malja svijeta u 2012. godini, u suradnji Cexn-
ter for Public Leadership s Harvard Kennedy
Schoola i Merriman River Group. Rije¢ je o
godisnjem istrazivanju javnog mnijenja u
trinaest razlicitth zivotnih podrucja koje
se provodi u domenama od poslovnog i
neprofitnog sektora do politike i religi-
je. U svega dvjema kategorijama - vojsci 1
zdravstvu - povjerenje u lidere ocijenjeno
je iznadprosje¢nim ocjenama. U ostalih
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jedanaest kategorija ocjene su pale ispod
prosjeka ili su tamo ve¢ bile. Pritom se po-
kazalo da ljudi Sirom svijeta najmanje vje-
ruju politickim liderima i liderima u gospo-
darstvu - iskazana razina povjerenja u ove
dvije kategorije tek je nesto visa od razine
“uopce im ne vierujem”.

U posljednja dva desetljea 30% predsjed-
nika s liste Fortune 500 na funkciji se zadt-
zalo krace od tri godine. Stopa neuspjeha
top-menadzmenta u proslosti rijetko kada
se spustala ispod razine od 30%, s time da
se ponekad penjala i do 75%. Svjetski pro-
sjek zadrzavanja direktora na funkciji pao je
$ 9,5 godina 1995. na danasnjih 7,6 godina.
Kako navodi Center for Creative 1_eadership, u
prvih osamnaest mjeseci na poslu ¢ak 38%
novih direktora nije zadovoljilo poslodavce.

Pa ipak, izgleda da glavni uzroci neuspjeha
nemaju ba$ nikakve veze s kompetentno-
$¢u, znanjem ili iskustvom osoba na vode-
¢im pozicijama. Sydney Finkelstein, autor
knjige Why Smart Executives Fail te David
Dotlich i Peter C. Cairo u svojoj knjizi Why
CEQOs Fail: The 11 Bebaviors That Can Derail
Your Climb To The Top And How To Mana-
ge Them iznose uvijerljive uzroke neuspje-
ha lidera i menadzera $irom svijeta koji su

U posljednja dva desetljeca
30% predsjednika s liste
Fortune 500 na funkciji se

zadrzalo krace od tri godine.
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uglavnom povezani s osobinama licnosti:
egocentricnoséu i pomanjkanjem duhovne
(8Q) i emocionalne (EQ) inteligencije.

U provokativnom ¢lanku, objavljenom na
blogu magazina Harvard Business Review,
autor knjige Confidence: Overcoming Low Self-
Esteen, Insecurity, and Self-Doubt Tomas Cha-
morro-Premuzic tvrdi da su Zene u svijetu
liderstva uspjesnije od muskaraca: “Glavni
uzrok neravnopravnom rodnom omjeru
u menadzmentu nasa je nesposobnost da
razlikujemo samoponzdanost od kompetentno-
s#i. Naime, kao ljudska bi¢a znakove sa-
mopouzdanja obi¢no pogresno tumacimo
te ih interpretiramo kao da su pokazatelji
kompetencije pa smo zbog toga skloni po-
gresno vjerovati da su muskarci (zbog ve-
likog samopouzdanja) bolji lideri od zena”.
Rije¢ju, u kontekstu liderstva izgleda da se
jedina “prednost” muskaraca nad Zenama
ogleda u pojacanoj egocentri¢nosti - zama-
skiranoj u karizmu 1 $arm - koja se pogres-
no izjednacuje s liderskom kvalitetom.

Chamorrow-Premuzic nadalje argumenti-
ra kako se zbog toga formira paradoksal-
ni obrazac: upravo su psiholoske osobine
- koje muskarcima omogucuju lakse i brze
uspinjanje na sam vrh korporacijske ili po-
liticke piramide - uzrok njihova kasnijeg
pada! Naime, osobine koje su im potreb-
ne da dobiju posao zapravo se umnogome
razlikuju od kvaliteta koje su im potrebne
da wiinkovito odrade posao. Posljedicno, ne-
kompetentni ljudi precesto se promoviraju
na liderske i menadzerske funkcije, dok oni
sposobniji pri izboru ostaju u njthovoj sjeni.

“Prakticki svugdje u svijetu muskarci su
skloni smatrati se pametnijim od zena”,
navodi Chamorrow-Premuzic. No, “arggan-
¢ja 1 prefierano samopouzdanje obrnuto su
proporcionalni liderskim kvalitetama medu
kojima je ‘sposobnost izgradnje i odrzanja




timova visoke ucinkovitosti’ vijerojatno na
prvome mjestu”. Nadahnuti ljude pod svo-
jim vodstvom i suradivati na zajednickim
interesima grupe, ostavljajudi pritom sebic-
ne ciljeve po strani, za liderstvo je takoder
neobi¢no vazno. I doista, bilo da je rije¢
o sportu, politici ili biznisu, najbolji lideri
obic¢no su skromme osobe - a skromnost, bilo
da je prirodno ili odgojem uvjetovana, mno-
go je ¢eséa osobina zena nego muskaraca.

Studija provedena u 45 zemalja pokazuje
dosljednost podataka u tome da su mus-
karci arogantniji, manipulativniji i skloniji
riziku od Zena. Stoga ne ¢udi $to mitska sli-
ka “velikog vode” obi¢no obuhvaca brojne
poremecaje poput narcizma 1 psibopatije, te
makijavelisticke osobnosti. Stoga se na-
mece pitanje: Kako to da pored brojnih
programa i treninga liderstvo i dalje biljezi
znatne stope neuspjeha?

Razlog za to povezan je s nasim poimanjem
kvaliteta koje pospjesuju ucinkovitost vod-
stva. Tasha Hurich, autorica knjige Bankable
Leadership: Happy People, Bottom Line Results
and the Power to Deliver Both tvrdi: “lako su
nas tijekom 19. stoljeca znanstvenici uvje-
ravali da su liderske sposobnosti urodene
i nepromjenjive, tj. da se ‘lideri radaju’,
istrazivanja s pocetka 20. stolje¢a pokazuju
drukcije - da su one uglavnom stjecu edu-
kacijom tj. ‘da se lideri stvaraju”.

Nedavna studija Richarda Arveyja sa sin-
gapurskog NUS Business Schoola otkriva da
se do 70% liderskih kvaliteta moze nauci-
ti. Center for Creative Leadership navodi kako
20% menadzera C razine smatra da su lider-
ske sposobnosti urodene, dok 28% misli da
su liderske sposobnosti podjednako urode-
ne i razvijene. Medutim, dokazi ukazuju na
drugacije stanje stvari.” Prema studiji MIT-
a, ulaganja u edukaciju i razvoj lidera u
2010. godini dosegla su 50 milijarda dolara

Bilo da je rijec o sportu, politici
ili biznisu, najbolji lideri obicno su
skromne osobe - a skromnost,

bilo da je prirodno ili odgojem

uvjetovana, mnogo je ¢esca osobina

zena nego muskaraca.

samo u SAD-u te nastavljaju kontinuirano
rasti. Treninzi liderstva prometnuli su se u
veliki biznis, a izdavaci, sveucilista i konzul-
tanti bespostedno se natje¢u za ulogu ne-
izostavnog partnera odnosno svojevrsnog
gurua liderstva. Pa ipak, unato¢ golemom
trudu, od javnog i civilnog sektora preko
novih start-upova i dalje posvuda svjedo-
¢imo neucinkovitom liderstvu jer studije
nastavljaju prenositi negativne rezultate.
K tome, istrazivanja pokazuju da razvojni
programi - bilo koje vrste - takoder ne pru-
zaju ocekivane rezultate.

MIT-ova studija kojom je obuhvaéeno vise
desetaka tvrtki tijekom dva desetljeca iden-
tificirala je 777 osnovne patologije kojima bismo
mogli pripisati neuspjeh liderstva. Prva
od njih, mentalni model koji bismo mo-
gli nazvati “mo¢ vlasnistva”, odnosi se na
zastarjeli pristup upravljanju koji preferira
komandno-kontrolni stil vodstva u koliziji
s novom poslovnom stvarnoséu. MIT-ova
studija tvedi da se vlasnistvo 1 kontrola po-
gresno koriste te da se odnose na zastarjeli
nacin razmisljanja. U okviru tog mentalnog
modela odgovornost za razvoj lidera u ci-
jelosti se prepusta vlasnicima, generalnim
direktorima ili odjelima ljudskih potencijala
$to se pokazalo neuspjesnim pristupom.
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Druga patologija identificirana MIT-ovom
studijom nazvana je “produktivizacija ra-
zvoja liderstva”, kad proces razvoja lidera
nalikuje razvoju proizvoda tvrtke $to cesto
vodi tzv. guick fix rjeSenjima. Primjerice,
na ovu vrstu patologije ¢esto nailazimo u
razvojnim programima utemeljenim na be-
stseler knjigama ili drugim “konfekcijskim”
programima koje nude konzultanti, a koji
brzo zaborave ne ostavljajuci iza sebe svr-
hovita trajna znanja.

U teskim ekonomskim vremenima top-me-
nadzment uobicajeno se odlucuje na reza-
nje ulaganja u edukaciju 1 vrac¢anje Darwi-
novu pristupu po kojem “najbolji uvijek
pronadu put do vrha” ¢ime se - dugoro¢no
gledano - potic¢e cinizam kod djelatnika
glede pri¢e o tome koliko je obrazovanje
vazno: potencijalni lideri oklijevaju prije
negoli uloze energiju u razvojne aktivnosti;
najbolji ljudi odlaze iz organizacije, a treci
ne ostvare svoje potencijale zbog pomanj-
kanja adekvatnih razvojnih iskustva.

Treca patologija identificirana MIT-ovom
studijom nazvana je “imaginarna metri-
ka”. Moderne organizacije su, naime, broj-
¢ano 1 metricki orijentirane te se u svojim
poslovnim  strategijama primarno vode

ekonomizacijom troskova i izdataka. U
svojim nastojanjima da izmjere i broj¢ano
iskazu poslovne procese, okrecu se i metric-
kom pracenju edukacije. Medutim, MIT-ova
studija zakljucuje da je rije¢ o pogresnom
pristupu - pogotovo u kontekstu edukacije
lidera - koji definitivno vodi u pogresnom
smjeru. Primjerice, kako mjerenjem obuhva-
titi kljucne vjestine liderstva i menadzmenta
poput strateskog razmislanja ili suradnje?

Organizacije ¢ine veliku pogresku pretezi-
to se oslanjajuci na mjerljive varijable. Jer,
kako Deming o tome kaze: “Moguce je
izmijeriti i kvantificirati najvise 3% najvaz-
nijih poslovnih procesa... kultura brojnih
tvrtki sadrzava filozofiju koja nemjetljive
aktivnosti smatra bezvrijednima. Iako je u
nekim sluc¢ajevima rije¢ o razumnoj pret-
postavci, u podrucju razvoja lidera potreb-
no ju je posve odbaciti”. Tijekom vise od
dva desetljeca suradnje s top-menadzerima
u ulozi trenera i poslovnog savjetnika shva-
tio sam da je u kontekstu edukacije lidera
fokus usmjeren u pogresnom pravcu. Na-
ime, programi razvoja uglavnom se bave
kompetencijama, vjestinama 1 tebnikama Sto u
metaforickom obliku nalikuje “preslagiva-
nju lezaljki na palubi broda koji tone”. Prije
negoli se upuste u upravljanje bilo ¢ime,
vrhunski lideri morali bi nauciti upravljati
sobom!

Prema tome, zelimo li da se liderstvo u
nasim organizacijama znacajno promijeni,
edukacija bi se trebala znacajnije zaokrenu-
ti u novom smjeru:

1. Samosvijest. Razvoj lidera proces je koji
treba polaziti iz nutrine prema van. Manje
bi se trebao baviti vjestinama i kompeten-
cijama, a mnogo vise Sirenjem svjesnosti li-
dera kako bi razumjeli na koji nacin njihove
odluke, ponasanje i1 druge aktivnosti utjecu
na podredene i okolinu.




2. Upravijanje emocijama. Povrsni programi
unaprjedenja emocionalne inteligencije
(EQ) stavljaju tehnike poput aktivnog slu-
$anja i facilitiranja ispred mnogo vaznijeg
zahtjeva ucinkovitog liderstva: razumjeti,
ovladati i upravljati vlastitim emocijama te
razumjeti emocije drugih ljudi kako bi se

reagiralo na prikladan nacin.

3. Odlicno ragumijevanje dinamike [judskog po-
nasanja. 1 dalje se redovito iznenadim kada
uvidim koliko mnogo top-menadzeri zna-
ju o financijama ili marketingu, te istovre-
meno koliko malo znaju o suvremenim
spoznajama na podrucju neuroznanosti ili
psihologije koje imaju ogromne implikacije
na upravljanje odnosima sa zaposlenicima,
kupcima i dobavlja¢ima. Lideri i menadzeri
takoder cesto grijese kada bihevioristicke
treninge i programe implementiraju kao da
su konfekcija, ignorirajuéi osobnost poje-
dinca i razlic¢ite motivacije.

4. Kontinuitet i iskustveno ucenje. Aktivnosti
poduzete u svrhu razvoja liderstva cesto se
svode na jednokratne pokusaje utemeljene
na nekoj knjizi, seminaru, radionici ili ne-
kolicini coaching sesija, pri cemu se zane-
maruje ¢injenica da svaka fundamentalna
promjena ponasanja ili stavova, da bi bila
uspjesna, zahtijeva kontinuitet i dugoro¢nu
posvecenost. Osim toga, fokus je u velikoj
mjeri potrebno pomaknuti s kognitivhog
i na informacijama utemeljenog stjecanja
viestina na zskustveno uéenye.

5. Dobro osmisljen trening. Programi razvoja
lidera cesto su osmisljani pukim automa-
tizmom, u odjelima ljudskih potencijala.
Osim toga, uobicajeno ih izvode top-me-
nadzeri ili djelatnici HR odjela, a da sami
nisu prethodno educirani o najnovijim do-
stignuéima znanosti 1 umjetnosti liderstva
1 menadzmenta, niti su ikada prosli neki
ozbiljniji trening osobnog razvoja.

6. Osobna odgovornost pojedinca za osobni razvoj.
Uobic¢ajeno se smatra da odgovornost za
razvoj lidera pociva iskljuc¢ivo na organiza-
ciji, umjesto na trolistu: organizacija, po-
tencijalni 1 sadasnji lideri. Rijetko ¢ujem da
lideri svojevoljno preuzmu odgovornost za
osobni razvoj i za ostvarenje svojih najvisih
potencijala.

7. Poistovjecivange liderstva i menadmenta. lako
se definicije navedenih pojmova preklapaju
u odredenom dijelu, one nisu istoznacne.
Menadzerska strucnost zahtijeva i naglasava
specifiéne kompetencije 1 viestine koje ne bi
trebale biti u srediStu pozornosti liderstva;

8. Organizacijska kultura koja izninmo vrednuje
individnalni i kolektivni osobni ragvoy. U broj-
nim organizacijama marketing, R&D te fi-
nancije mnogo se vise cijene od osobnog
razvoja ljudi. U teskim gospodarskim vre-
menima situacija postaje jos$ 1 gora; budzeti
za edukaciju 1 razvoj prvi se ostro rezu.

9. Odabir pravib strulnjaka za mentoriranje, tre-
niranje i razvijanje lidera. Pretpostavka po ko-
joj osobe na liderskim pozicijama ili osobe
iz odjela ljudskih potencijala mogu najbolje
poducavati i mentorirati lidere u osnovi je
pogresna. Naime, to je otprilike isto kao
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da se netko prozove stru¢njakom (u bilo
kojem predmetu) samo zato $to je nekad
davno i$ao u skolu. Slijedom toga, trebalo
bi imati na umu da aktivnosti razvoja lidera
trebaju voditi posebni strucnjaci, educirani
u tom segmentu.

10. Povezivanje edukacije i prakse. Jedno je
proucavati teoriju liderstva, a nesto posve
drugo nauceno primijeniti u praksi.

11. Ukljucivanje prakse pomnosti (engl. mindful-
ness) u liderski ragwoj. Dobri lideri skloni su
promisljanju i introspekciji. Prakticiranjem
ponmosti, kojom se dodatno naglasavaju na-
vedene kvalitete, uvelike se pridonosi ba-
lansiranju “postojanja” i “Cinjenja”.

12. Odabir skromnib ljudi zatomljenog ega za
programe razvoja. Organizacije 1 dalje na li-
derske pozicije odabiru ljude koji odgo-
varaju tradicionalnom stereotipu karizma-
ticnog, narcisoidnog muskog lidera, koji u
sebi nose malo poniznosti i veliki ego.

Temeljem navedenog, namece se zakljuc¢ak
da ucinkoviti razvoj lidera treba traziti u n-
tegralnom pristupu:

* kvalitetnoj i pomnoj regrutaciji,

* odgovornosti pojedinca za vlastiti osobni
razvoj,

* poticanju organizacijske kulture koja ra-
zvoj liderstva smatra organskim procesom.

Translated and reprinted by permission of Psychology Today. This article was originally published under the English
title Why Leadership Develgpment Fails To Produce Good 1 eaders, Ray Williams, in Wicked Thoughts magazine. Copyright

©2015. Psychology Today, all rights reserved.
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