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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.

qLife 11



Brojni lideri uopce ne shvacaju na

koji nacin ih percipiraju preostali

clanovi njihove organizacije.

16 qLife

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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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, krutiy 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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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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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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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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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



IEDC

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.



Zdravi lideri znaju kako se intenzivno

Zivi. Svoje privatne i poslovne

zadatke obavljaju s velikom strascu

iskuSavajuci pritom cjeloviti spektar

osjecaja u kojem nema mjesta za

emotivno sljepilo bilo koje vrste.
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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?”

Translated and reprinted by permission of HBR. This article was originally published under the English title
Putting Leaders on the Conch, Intervju with Manfred Kets de 17ies, by Diane Coutu, in HBR Janunary 2004. Copyright

©2015. by HBR, all rights reserved.

Harvard
Business
Review

Manfred Kets de Vries, profesor na katedri liderstva
visoke poslovne skole INSEAD i profesor liderstva na
Harvard Business School. 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 titulom Doctor Honoris Cansa za
"poseban doprinos razvoju liderstva u svijetu".

Diane Coutu, publicistkinja i novinarka HBR-a,
McKinseyja, The Wall Street Journala i TIME-a. Njezini
tekstovi How Resilience Works i Finding the Right Mentors na
listi su HBR's best selling collections.
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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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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
ozbiljne probleme po pitanju

dominantnosti i podredenosti

te su osim toga sumnjicavi

prema autoritetima.
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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.

WILEY

Manfred Kets de Vries, profesor na katedri liderstva
visoke poslovne skole INSEAD i profesor liderstva na
Harvard Business School. 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 titulom Doctor Honoris Cansa za
"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

je i koautor brojnih znanstvenih i struc¢nih djela u
podrudju obiteljskog poduzetnistva i sukcesije u
obiteljskim tvrtkama.

Elizabeth Flotrent-Treacy, doktorica znanosti,
direktorica INSEAD’s Consulting and Coaching for
Change Execntive MA programa, autorica je brojnih
studija slucajeva od kojih je Sest nagradeno posebnim
nagradama European Foundation for Management
Develgpment.
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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 managementa i podizanja engagementa jed-
na od vodecih svjetskih kompanija u sek-
toru revizije i consultinga odlucila je koristiti
E Recharge Corporate program za svojih
25 kljuénih 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 i1 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 i preporuke lijecnika i 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
zdravstvenog 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 rasko$nih ureda izvr$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
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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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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 ucinkovitost tvrtke:
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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”.

Copyright ©2015. by ISOD - Integral School of Organization Development, all rights reserved.
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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

qLife

125



130 qLife

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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