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1. SAZETAK

Naslov: Manfred Kets de Vries i njegov doprinos psihodinamici poslovnih odnosa

Autor: Ivana Skara

Ovaj diplomski rad bavi se primjenom psihoanalize na vodama u poslovnom
svijetu. Psihoanaliza moze osvijestiti vodama uzroke njihovih pogresnih poteza u
rukovodenju i ophodenju s njima podredenima kako bi mogli uspjesnije voditi svoj
poslovni tim i time pridonijeti uspjeSnosti kompanije.

Psihoanaliza, koju je Sigmund Freud u pocetku utemeljio kao metodu
ljeCenja prvenstveno neuroticnih poremecéaja, danas pronalazi svoju primjenu u
puno Sirem podru€ju ljudskog Zivota, pa tako i u poslovhom svijetu. Ona
objasnjava da su naizgled neobjasnjiva ljudska ponasanja povezana s prethodnim
iskustvima, poglavito onima iz ranog djetinjstva. Ta iskustva preko nesvjesnih
Zelja, strahova i konflikata utje€u na sadasnje izvana vidljivo ponasanje pojedinca.

Manfred Kets de Vries jedan je od prvih koji je uvidio moguénost
unaprjedenja poslovnih odnosa uz pomoc¢ psihoanalize. On je dao objasnjenja
ponajprije za razliC¢ita ponaSanja voda i njihov medusobni odnos s njima
podredenima, a zatim i savjete za ostvarenje uspjesSnog liderstva i izgradnju
kompanija koje dobro funkcioniraju.

Ovaj rad oslanja se na njegove zakljucke o razlicCitom ponaSanju voda i
uzrocima tog ponasanja. Na pocetku su prikazane razliCite licnosti koje se mogu
pojaviti u strukturi radnog tima te kako svakoj od njih pomoci da uspjesSno
funkcionira u radnom okruzenju. Zatim se govori o procesima vaznima za
razumijevanje odnosa izmedu grupe i vode. Rad se dalje nastavlja izlaganjem o
zdravom i patoloSkom narcizmu u kontekstu liderstva. Izlozene su i lekcije o
liderstvu po primjeru Aleksandra Velikoga. Na kraju su nabrojane poZzeljne

kvalitete suvremenoga globalnog lidera.

Klju€ne rijeci: psihoanaliza, Manfred Kets de Vries, liderstvo



2. SUMMARY

Title: Manfred Kets de Vries and his contribution to psychodynamics of business

relationships

Author: lvana Skara

This paper is about how to apply psychoanalytic methods on leaders in the
business world. The aim of psychoanalysis is to make leaders aware of the
causes of their malfunctioning in leadership as well as in their relationship with
their subordinates. That will enable them to successfully operate the team and run
the company.

Psychoanalysis, which was founded by Sigmund Freud as a method of
curing symptoms of neurosis, is applied nowadays in a vast area of human life,
including the business world. It gives the explaination for the connection between
different types of human behaviour and their previous experiences, especially the
ones from the early childhood. Those experiences influence people's current
behaviour through subconscious fears, wishes and conflicts.

Manfred Kets de Vries contributed a lot in implementing psychoanalytic
methods into the business world. Having respectable knowledge in both areas, he
explained different kinds of behaviour of leaders and their subordinates and he
gave advice how to succesfully lead an organization and make it prosperous.

This paper is based on his conclusions about business relationships. At the
very begining you can find the range of different characters, which could appear
inside the organization and the ways to incorporate each of them into the working
environment. The next chapter is about the processes important for the
understanding of relationships between groups and their leaders. The other
chapter is mainly about healthy and pathological narcissism amoung leaders. The
work continues with the lessons on leadership according to Alexandar the Great.
The qualities that the good global leader should have nowadays are listed at the
end of this work.

Key words: psychoanalysis, Manfred Kets de Vries, leadership



3. UVOD

3.1 Psihoanaliza

Psihoanaliza je istovremeno i teorija o ljudskom umu i terapijska praksa.
Utemeljio ju je austrijski lije¢nik Sigmund Freud izmedu 1885. i 1939., a nastavljaju je
razvijati psihoanalitiCari iz svih krajeva svijeta. Psihoanaliza nalazi primjenu kao
teorija o tome kako um djeluje, kao metoda lije€enja psihiCkih teSkoca, kao metoda
istraZzivanja te kao nacin promatranja kulturalnih i drustvenih fenomena (Grimm,
1936).

Glavni Freudovi koncepti do kojih je doSao u svojim ranim istrazivanjima jesu
sljededi:

Nesvjesno — velik dio naSeg uma i psihickog Zivota nalazi se izvan onoga $to je
nasem umu svjesno dohvatljivo. Tom dijelu mozemo pristupiti, izmedu ostaloga,
putem psihoanalize.

Iskustva ranog djetinjstva — ona su mjesavina fantazija i stvarnosti. Obiljezavaju
ih zelje, ali i strah od negativnih posljedica njihova ispunjenja.

Psihoseksualni razvoj — dijete prolazi razliCite faze razvoja tjelesnih funkcija, od
kojih je svaka usredotoCena na jednu od erogenih zona (usta, anus, genitalije).

Edipski kompleks — dijete u dobi od Cetiri do Sest godina prepoznaje majku i oca
kao par. Ono zeli ljubav roditelja suprotnog spola i ljubomorno je na roditelja istog
spola te ga zeli izbaciti iz ljubavnog trokuta. RazrjeSenje ovoga konflikta oblikuje
karakter u odrasloj dobi.

Potiskivanje — mehanizam kojim se um brani od opasnih fantazija vezanih uz
nerazrieSene konflikte iz djetinjstva tako da ih odrzava nesvjesnima.

Snovi kao ispunjenje Zelje — Freud smatra snove izrazom ispunjenja djetinjih
seksualnih Zelja i fantazija. Oni se Cesto pojavljuju u neizravhom obliku kao
nepovezane scene i njihovom analizom otkriva se njihovo nesvjesno znacenje.

Transfer ili prijenos — teznja da se sadasnje osobe, odnosi i situacije vide u
svjetlu ranije proZivljenoga. Prijenos ja narocCito izraZzen u psihoanalizi kad pacijent u
analitiCaru vidi roditelja i prema njemu se ponasa kao $to se u djetinjstvu ponasao
prema svom bioloSkom roditelju i tu dolaze na vidjelo glavni konflikti tog odnosa.

Slobodne asocijacije — misli, osjecaji i fantazije koje se pojavljuju kada ih ne

sputavaju strah, sram ili krivnja.



Ego, id i superego — ego je srediSte svijesti, ujedinjuje sve impulse prije nego
Sto ih pretvori u djelovanje i odreduje Sto moZe proéi u svijest, a Sto treba ostati
potisnuto. Id je nesvjesni dio uma sjediSte svega Sto je potisnuto i svijesti
nedostupno. Superego je savjest uma, on sadrZava ideale i zabrane (Grimm, 1936).

Freud je, radeci s histeriCnim pacijentima, shvatio da su njihovi simptomi samo
vanjski odraz konflikata koji se odvijaju na nesvjesnoj razini. To ga je vodilo do
razvoja psihoanalize — terapijske tehnike koja se temelji na specifichom razgovoru
pacijenta s terapeutom. Terapeut potiCe pacijenta da govori Sto mu padne na pamet,
bez ograniCenja, bez straha, srama ili krivnje — tzv. metoda slobodnih asocijacija. Na
ovaj nacin pacijent ¢e osvijestiti dotad njemu nedostupne spoznaje o vlastitim
Zeljama, fantazijama, obranama i konfliktima. AnalitiCar sluSa pacijentove asocijacije i
njegova intervencija daje pacijentu novi, drugaciji uvid i razumijevanje njegove
patnje. Taj novi uvid primjenjuje se dalje i ha druge situacije u kojima se pojavljuje isti
konflikt i s vr.emenom pacijent postaje sposoban prepoznati uzrok svojih konflikata.
Njihovim razrjeSavanjem um se oslobada za promjene (Grimm, 1936).

Kod psihoanalize pacijent lezi na kaucu, a terapeut se nalazi iza kau¢a tako da
jedno drugo ne gledaju. Jedna seansa traje oko 45 minuta. Seanse se odrzavaju tri
do pet puta tjedno. Ne moze se tocno predvidjeti kad ¢ée psihoanaliza biti dovrSena,
ali okvirno traje tri do pet godina, tijekom kojih dolazi do trajne promjene licnosti.
Pacijent i/ili analitiCar mogu u bilo kojem trenutku donijeti odluku o prekidu ili
zavrsetku psihoanalize (Grimm, 1936).

Klasi¢nha psihoanaliza najpogodnija je za odraslog pacijetna s neuroticnim
simptomima, ali danas se primjenjuje i za Siri opseg poremecaja, na primjer za
ozbiljne narcistine i grani¢ne poremecaje licnosti. Danas su razvijeni i drugi oblici
proizisli iz psihoanalize kao Sto su psihoanaliticka psihoterapija, u kojoj pacijent sjedi
na fotelji nasuprot analiticaru, a uCestalost seansi je manja. Usmjerena je uglavnhom
na rjeSavanje specificnog problema funkcioniranja u odredenom okruzenju ili
afektivnih poremecaja. Za djecu su razvijeni za dob prilagodeni oblici psihoanalitickog
tretmana utemeljeni na igri i crtanju preko kojih dijete izrazava ono $to ga muci. Ostali
oblici psihoanalitiCkih tretmana ukljuCuju psihodramu, u kojoj se problemi
osvjesStavaju glumljenjem uloga, zatim psihoterapiju parova i obitelji s ponavljaju¢im
konfliktima, psihoanaliticke grupe itd. (Grimm, 1936)

PsihoanalitiCka teorija i terapija nastavila se razvijati i nakon Freudove smrti. Do

danasnjeg dana ona je postala iznimno sofisticirana. Ugradila je u sebe saznanja iz
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dinamicke psihijatrije, razvojne psihologije, antropologije, neuropsihologije, kognitivhe
teorije, teorije obiteljskih sustava te individualne i grupne psihoterapije (Kets de Vries,
2006).

lako razliCiti aspekti Freudove teorije u svjetlu novih informacija o umnim
procesima danas viSe ne vrijede, osnovne sastavnice njegove teorije znanstveno su
ispitane i potvrdene. Freud je vjerovao da se neuroti¢ni simptomi mogu iskoristiti za
otkrivanje zasto se ljudi ponasaju tako kako se ponasaju. Smatrao je da su oni put za
razumijevanje nesvjesnoga (Kets de Vries, 2006).

Vodec¢i se tom misli, Kets de Vries vjeruje da se isto moze primijeniti i na
poslovne timove — kao Sto svaki neurotiCni simptom ima svoje objasnjenje, tako i
svaki potez u radnom timu. Isto tako, ponavljanje odredenih pojava na radnom
mjestu sugerira postojanje specifiCnin motivacijskih postavki. Prepoznavanje
kognitivnih i afektivnih otklona kod voditelja organizacije i sliedbenika moze pomoci
rukovoditeljima shvatiti u kojem dosegu fantazije i nesvjesno ponasanje zahvacaju

donoSenje odluka u njihovu poslovnom timu (Kets de Vries, 2006).

3.2 Klinicka paradigma

KliniCka paradigma konceptualna je mreza koja prepoznaje i pozdravlja ljudski
faktor u poslovhom svijetu. Ona se temelji na psihoanalitiCkim konceptima i
tehnikama. KliniCka paradigma smatra da mentalno zdravlje i bolest nisu dihotomne
pojave, nego suprotni polovi istog kontinuuma (Kets de Vries, 2006).

Iskustvo je pokazalo da kliniCka paradigma moze uvelike pomodi
razrijeSnjavanju zamrSenih situacija i osiguravanju dugotrajnih rjeSenja. A
psihoanaliza je ta koja je dosad najuspjednije objasnjavala znacenje ljudskih
dogadaja. PsihoanalitiCka metoda istraZivanja, koja prati ljude tijekom vremena pruza
vazan uvid u umne procese, otkrivajuCi znaCenje vecCine osobnih emocionalnih
iskustava. Njezina metoda otkrivanja povezanosti vidljivoga ponaSanja s inace
nedohvatljivim pojavama ¢ini ovu metodu ucinkovitijom od ostalih. PosvjeScivanjem
rukovoditeljevih dubinskih Zelja i fantazija te ukazujuc¢i na nacin kako te fantazije
utjeCu na ponasSanje u svijetu rada, psihodinamska orijentacija nudi prakti¢an nacin
otkrivanja kako poslovni timovi zapravo funkcioniraju (Kets de Vries, 2006).

Klinicka paradigma sa svojom 8iroko intergiranom psihodinami¢kom

perspektivom dala je velik doprinos razumijevanju poslovnih timova i



menadZzmentske prakse. Ona nam pomaze u razumijevanju motivacije pojedinca,
voditeljstva, nezdravih timova i ,neuroticnih® timova i pokazuje do koje mijere

pojedinci i timovi mogu biti zatvorenici svoje proslosti (Kets de Vries, 2006).

3.3 Razvoij liénosti

Nakon sto smo zaklju€ili da pojedinac u korporaciji nije stroj, nego covjek koji se
sastoji ne samo od formula i racunice, nego i od osjecaja, zZelja i strahova koji utjeCu
na njegovo pona$anje, usmjerimo nakratko pogled na nacin kako se razvija ta
sloZena psihi¢ka cjelina Covjeka — licnost.

LiCnost se razvija kao kombinacija genetskih Cimbenika i utjecaja okoline. Nas
je mozak genetski predodreden za odredene instinktivhe oblike ponasanja, ali to nije
zapecaceno i nepromjenjivo. Medudjelovanjem gena i okoliSa iznimno slozeni sustav
motivacijskih potreba odreduje jedinstveni unutarnji svijet pojedinca u kojem se
odigravaju velike teme koje odreduju pojedinu osobu. Taj sustav motivacijskih
potreba jesu racionalne sile koje leZe iza ponasanja i akcija koje se smatraju
iracionalnima. Svatko od nas ima svoj jedinstveni sustav motivacijskih potreba koji
odreduje nasu licnost (Kets de Vries, 2006).

Neki sustavi potreba postoje da bi nam osigurali osnove prezivljavanja,
primjerice, fizioloSka potreba za hranom, vodom, spavanjem i disanjem. Drugi
obuhvacaju potrebu zadovoljenja osjetila, Sto ukljuCuje i seksualno uzbudenje. Tredi
sustav potreba bavi se odgovorom na situacije koje se dozZivljavaju kao prijete¢e. Ova
tri sustava odreduju nacin na koji ljudi funkcioniraju. Uz njih postoje dva dodatna
sustava koja izravnije utjeCu bas na ponasanje ljudi u radnom timu. To su potreba za
privrzenosti i pripadnosti i potreba za istraZivanjem i njegovom primjenom (Kets de
Vries, 2006).

Potreba za privrzenosti i pripadnosti moze se jednostavno izraziti kao potreba
za povezivanjem s ljudima (Bowlby, 1969). Ovo se u timu ostvaruje njenim
doZivljajem kao zajednice i stvaranjem grupnog identiteta (Kets de Vries, 2006).

Potreba za istrazivanjem i njegovom primjenom usko je povezana s ucenjem i
osobnim rastom. Ona stvara temelje za kreativnost i strateSku inovaciju. Istrazivanje
svijeta kao odgovor na ovu motivaciju stvara osjecaj ucinkovitosti i kompetencije,

inicijative i samostalnosti (Kets de Vries, 2006).



Osnovna skripta Covjekova unutarnjeg svijeta odredena je ovim sustavom
motivacijskih potreba. Unutar tih osnovnih skripti odredene teme razvijaju se s
vremenom. To su teme koje odraZavaju nadmoc¢ odredenih unutarnjih Zelja koje
doprinose nasem jedinstvenom osobnom stilu. Ove ,teme bazi¢nih konfliktnih
odnosa“ prevode se u trajne obrasce po kojima se odnosimo prema drugima
(Luborsky i Crits-Cristoph, 1998). Drugim rije€ima, Zivot pojedine osobe moze biti
obiljezen razli€itim Zeljama: Zeljom da bude voljena, da ju se razumije, da bude
primijecena, da bude slobodna od konflikta, da bude neovisna ili da pomaze, pa €ak i
da povrijedi druge. Kad dodemo na posao, mi sa sobom nosimo te iskonske Zelje,
nazvane temama bazicnih konfliktnih odnosa i stavlamo ih u kontekst naSih
poslovnih odnosa. Projiciramo svoje Zelje na druge i u skladu s tim Zeljama ispravno
ili pogrjeSno pretpostavljamo kako ¢e drugi reagirati na nas. Tada mi reagiramo ne na
njihove stvarne reakcije, nego na njihove pretpostavljene reakcije. Primjer za to su
vode koji se ponasaju kao tirani ili manijaci ili su nepristupacni i slicno. Te teme koje
pokrecu osobu toliko su moéne da se i podredeni mogu poceti ponasati kao njihov
voda (Kets de Vries, 2006).

Posebno tijekom prvih mjeseci zivota i u manjoj mjeri tijekom kasnijih godina
pod utjecajem okoline, prvenstveno ponasanja nasih roditelja, brace, ucitelja i ostalih
vaznih figura, dogada se pregradnja neuronske mreze odredene genima. Mentalne
sheme proiziSle iz ovakva medudjelovanja putuju s nama ostatak nasSeg Zzivota
usmjeravajuéi nase odnose s drugima. Ove mentalne reprezentacije 0 nama samima,
o drugima i o odnosima s drugima pomazu nam uciniti smislenim sve aspekte Zivota,
sluze kao standard po kojem prosudujemo ono $to vidimo i odlu¢ujemo Sto Zelimo,
drugim rije€ima, oni vladaju nasim motivima i odreduju nacin na koji reagiramo na
odredene situacije (Kets de Vries, 2006).

Ako ne prepoznamo nacin na koji je nasa sadasnjost odredena nasom proslosti,
stalno ¢emo iznova ponavljati iste pogrjeSke. Poslovni timovi diljem svijeta prepuni su
ljudi koji ne znaju prepoznati ponavljaju¢e uzorke disfunkcionalnog ponasanja. Tako
se, i ne znajuci, zatvaraju u zacarani krug samounistenja. Klinicka paradigma moze
pomoci takvim ljudima prepoznati njihovu jaku i slabu stranu, uzroke njihova otpora
prema promjenama te prepoznati u kojem podrucju i kako mogu postati u€inkovitiji
(Kets de Vries, 2006).



3.4 Doprinos Manfreda Ketsa de Vriesa poslovnom svijetu

Manfred Kets De Vries odrastao je u obitelji poduzetnika i na kraju i sam odlucio
upisati ekonomiju u rodnoj Nizozemskoj, a kasnije i poslovnu Skolu na Harvardu
(Kets de Vries, 2009).

Nakon sudjelovanja u teCaju Abrahama Zaleznika o socijalnoj psihologiji
menadzmenta pocCeo je razmiSljati o spajanju kliniCke psihologije i menadzmenta.
Zanimao se za psihoanalizu i odlu€io se krenuti na psihoanaliticki trening. Kad je
poCeo raditi kao psihoterapeut, prvi pacijent mu je bio jedan poduzetnik, $to mu je
dalo odli¢nu priliku za bolje razumijevanje uma jednog poduzetnika. Uvijek je smatrao
nepravdom §to je u psihologiji poslovni svijet slabo obuhvacéen. Stekavsi naobrazbu u
obama podrucjima, htio je nasljediti svog mentora Zaleznika i nekoliko drugih rijetkih
ljudi koji su se bavili tim podru¢jem. Dao je novi pogled na organizaciju poslovnog
svieta — gledao je poteze poduzetnika iz perspektive pojedinca, vode, a ne
profitabilnosti poduzeca (Kets de Vries, 2009).

Danas radi kao profesor menadZzmenta, stru€njak i savjetnik za obrazovanje
rukovoditelja, psihoterapeut i psihoanalitiCar (Kets de Vries, 2009), a specificha
podruCja interesa su mu voditeljstvo, dinamika karijere, stres rukovoditelja,
poduzetnistvo, obiteljski biznis, uspjeSno planiranje, interkulturalni menadzment,
teambuilding, coaching i dinamika promjene korporacije. Autor je, koautor i urednik
vise od dvadeset knjiga. Napisao je viSe od 250 znanstvenih poglavlja u knjigama i

Clanaka u Casopisima poslovne tematike (Kets de Vries, 2006).

4. LICNOST PODUZETNIKA

4 .1 Tipicna poduzetnicka licnost

Sto razlikuje poduzetnike od ostalih poslovnih ljudi? Poduzetnike karakterizira to
8to su usmijereni na uspjeh, preuzimaju odgovornost za svoje odluke, ne vole rutinu.
Kreativni poduzetnici posjeduju energiju i mastu, Sto kombinirano sa sposobnoscu
preuzimanja umjerenog, unaprijed izraCunatog rizika omogucuje pretvorbu pocetne
ideje, koja se u pocetku moze Ciniti suluda, u nesto konkretno. Njihov entuzijazam u

organizaciji zarazan je (Kets de Vries, 2009).



Manjak literature o poduzetnistvu u literaturi vezanoj uz psihoterapiju sugerira
da se poduzetnici rijetko podvrgavaju psihoterapiji. Oni obi€no nemaju uvid o sebi i
orijentaciju prema unutarnjem svijetu. Jedino u ekstremnim situacijama izabrat ¢e
psihoanalizu kao terapijsku metodu (Kets de Vries, 2009).

Poduzetnik ispunjava brojne uloge koje se mogu sazeti u sljedece: koordinacija,
inovacija i preuzimanje rizika. Posljednja dva karakteriziraju ponasanje poduzetnika.
Inovacija pretpostavlja pronalazenje novih mogucénosti, a preuzimanje rizika odnosi
se na mogucnost noSenja s neizvjesnoS¢u (Kets de Vries, 2009).

Ceste su pri¢e o poduzetnicima koji potjeu iz manjinskih grupa, koje je drustvo
diskriminiralo, $to ih je potaklo na borbu i pronalazenje novih rijeSenja. Oni su se
osjeCali usamljeni, neshvaceni, izolirani od svoje rodbine. Medutim, njihovo
buntovnistvo nije drusStveno neprihvatljivo, ve¢ ono postaje izvorom inovacija i
napretka (Kets de Vries, 2009).

Prema Kets de Vries (2009) Sest je glavnih odrednica ponasanja poduzetnika:

Potreba za kontrolom — postoje ljudi koji ne mogu podnijeti da su nekome
podredeni, ne mogu raditi za nekoga, stoga ispoCetka Cesto mijenjaju posao i na
kraju zapo€nu vlastiti biznis potaknut nekom njihovom idejom kojom su zaokupljeni.

Osjecaj nepovjerenja — nepovjerenje prema ljudima dcesta je osobina
poduzetnika. Oni su uvijek sumnji¢avi bojecCi se da Ce biti iskoriSteni ili izigrani. Boje
se primjerice, da ih njegovi zaposlenici potkradaju, da rade protiv interesa tvrtke.
Cesto imaju potrebu za pretjeranim provjeravanjem i trazenjem neprijatelja, imaju
postavljene kamere posvuda ne bi li Stogod otkrili itd. Takvo pona$anje ponekad
moze u nekoj mjeri biti korisno za tvrtku, ali kad je pretjerano moze dovesti i do
gubitka zaposlenika. Takoder, uvijek oCekuju pad, neuspjeh, bankrot, a kad im dobro
ide, ne zele to priznati. Kad im ne ide dobro, to smatraju normalnim dijelom Zivota i
da su loSa vremena samo cijena koju treba platiti za prijasnji uspjeh.

Potreba za odobravanjem, pljeskom od strane drugih — poduzetnici sebe Cesto
zamiSljaju kao junake koji imaju veliku mo¢, bore se protiv zla, osjetljivi su na
nepravdu i koji ¢e zavrsSiti zivot Zrtvujuci se za druge.

TeZnja za razdvajanjem — neki ljudi kao mehanizam borbe sa stresom koriste
razdvajanje: gledaju neku stvar ili kao sasvim pozitivhu, idealnu ili kao sasvim
negativnu (Freud, 1966; Kernberg, 1975).

TraZzenje Zrtvenog janjeta — prebacuju krivnju na vanjske objekte kako bi

smanijili anksioznost, nemaju osjecaj za osobnu odgovornost.
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Ulijetanje u akciju — bore se protiv anksioznosti akcijom, makar i nepromisljeno
jer ne mogu izdrzati pasivnost, boje se da ¢e tada biti ovisni o drugima ili potencijalno
iskoristeni.

Ovakvo ponasanje moze Koristiti tvrtki u poCetku dok je u fazi osnutka, rasta i
dok ne postigne zrelost, ali ako se voda nastavi tako pona$ati, tvrtka moze zbog toga
iskusiti velike gubitke. Naime, poduzetnik ne razlikuje vazno od nevaznoga i jednako
se temeljito bavi kljuénim problemima kao i sithicama. Nadalje, poduzetnici su u
svojem timu previse dominantni u donosenju odluka i nisu skloni analitiCkom nacinu
razmisljanja nego donose nepredvidive poteze (Kets de Vries, 2009).

S takvim vodom radni tim poprili€éno je nestabilan jer ovisi o raspolozenju i
potezima vode. Informacije se obi€no medusobno ne dijele, ne postoje
standardizirane procedure i pravila. Umjesto toga mjerilo svega jesu osobni kriteriji
vode. Djelatnicima nije jasno objasnjeno $to trebaju raditi i koje su im odgovornosti.
Ne postoji strukturirana hijerarhija i svi djelatnici obraéaju se izravno vodi, zbog €ega
dolazi do sve vece zbunjenosti kako poduzec¢e s vremenom raste. Tome joS$ treba
pridodati i €injenicu da poduzetnici slabo prihvacaju konstruktivne kritike (Kets de
Vries, 2009).

S vremenom postaje vidljiva i nesposobnost poduzetnika da preuzme vodstvo
sada puno slozenijeg poduzeca. Cesto je jedino rjeSenje za opstanak cijelog tima
odlazak poduzetnika s mjesta voditelja i pokretanje novog biznisa u kojem bi on
ponovno mogao pokazati svoju kreativnost i sposobnost preuzimanja rizika. Razlog
za to jest Cinjenica da se poduzetni¢ka licnost teSko mijenja pa je najbolje za sve da
on stalno kreée ispocetka i povuce se u trenutku kad viSe nije koristan (Kets de Vries,
2009).

4.1.1 Kako raditi s poduzetnikom

Za osobe koje suraduju s poduzetnikom bilo bi dobro da budu svjesne mogucih
unutarnjih konflikata koji se odvijaju u poduzetnikovu unutarnjem svijetu. To ¢e im
pomod¢i shvatiti njegove naizgled iracionalne poteze i ponaSanje (Kets de Vries,
2009).

Osoba koja bi trebala biti najviSe zaokupljena poduzetnikovim unutarnjim
svijetom jest sam poduzetnik. NazZalost, on rijetko kad ima uvid u svoje stanje. Nije u

mogucnosti shvatiti da je njegova ekscesivha akcija zapravo mehanizam kojim



nastoji zaobici nered u svojem unutarnjem svijetu. Takve uvide naj¢e$¢e mogu steci

tek psihoterapijom (Kets de Vries, 2009).

4.2 Hipomanic¢na licnost

Prema Cetvrtoj reviziji DijagnostiCkoga i statistiCkog priru¢nika za mentalne
poremecaje, DSM-IV (American Psychiatric Association, 2000) hipomanija je stanje
stalno povisenog ili iritabilnog raspoloZzenja koje traje najmanje tjedan dana ili, u
sluCaju da je potrebna hospitalizacija, izostavlja se kriterij vremena. Tijekom tog
razdoblja trebaju biti prisutna barem tri od sljedecih simptoma (American Psychiatric
Association, 2000):

- Precjenjivanje sebe, grandioznost
- Smanjena potreba za spavanjem, npr., osoba se osje¢a odmornom nakon
samo tri sata spavanja
- Pojacana pricljivost
- Bijeg misli ili subjektivan osjeéaj da misli lete
- Distraktibilnost, lako ometanje paznje nevaznim vanjskim podrazajima
- Pojacanje cilju usmjerene aktivnosti, bilo u Skoli, na poslu ili seksuane
aktivnosti te psihomotorna agitacija
- Pretjerano izlaganje riskantnim aktivnostima, na primjer pretjerano
kupovanje, rizicno seksualno ponasanje, kockanje ili nerazumno poslovno
ulaganje
Razdoblja hipomanije izmjenjuju se s depresivnim epizodama, koje se takoder mogu
definirati kriterijima DSM-a za veliku depresivnu epizodu ili depresivhu fazu

bipolarnoga afektivnog poremecaja.

4.2.1 Hipomanija na poslu

Kad osoba s hipomanijom radi na rukovode¢em mjestu u nekoj tvrtki, ona neko
vrijeme moze imati povoljan utjecaj na radnu okolinu i na tvrtku u kojoj radi. Takve
osobe u svom hipomaniénom stanju ostavljaju dojam izrazitog entuzijazma,
Sarmantnosti, njihovo raspolozenje prelazi na druge, ljudi ih vole i smatraju vrlo
dobrim osobama. One su kreativhe, pune inovativnih ideja, izrazito zaposlene,
spremne motivirati ljude s kojima rade i doprinijeti napretku tvtke. Svojim

samopouzdanjem bude u ljudima oko sebe veliko povjerenje, $to u kombinaciji s



njihovim nerijetko nepromisljenim i pretjerano riskantnim potezima dovodi u opasnost
opstanak njihova posla, pogotovo ako su na vodec¢im pozicijama. Kolegama potezi
takvih pojedinaca objektivno izgledaju bizarni, ali zbog njihove sigurnosti i optimizma
ipak su skloni vjerovati da ima nade i ne usude se reéi nista protiv. A kad bi i rekli, to
ne bi donijelo velikog ploda jer osobe u fazi hipomanije rijetko imaju uvid u svoje
stanje i eventualno postanu svjesni svojih nepromisljenih postupaka tek kad dodu u
stanje depresije (Kets de Vries, 1999).

Hipomaniji se moze doskociti lijekovima, od kojih je temeljni litij i psihoterapijom.
Problem u farmakoloSskom lije€enju jest taj Sto pacijenti ne smatraju potrebnim
uzimanje lijekova za vrijeme hipomanicne faze. Oni se tada osjecaju izvrsno, Stovise,
kao da su ovisni o takvu stanju i ne Zele iz njega izi¢i. U toj fazi mogu posezati za
uporabom alkohola ili drugih sredstava ovisnosti kako bi se pojacao i produljio osjecaj
sreCe. Takoder se boje da bi uzimanje lijeka moglo umanji njihovu kreativnost i
stvaralacki rad u toj fazi. Zato takvim pacijentima treba pazZljivo objasniti narav
njihova stanja, ukazati im na oscilacije raspolozenja i uvjeriti ih da lijekovi nemaju
utjecaj na kreativhost tijekom hipomaniCne epizode, ve¢ samo stabiliziraju
raspoloZzenje i pomazu kod njihovih teskih depresivnih epizoda ukljuCujuéi i

smanjenje rizika od samoubojstva (Kets de Vries, 1999).

4.3 Aleksitimiéna licnost

Dok su ljudi u hipomaniji iznimno komunikativni, sa svima vidljivim afektom i
zaraznim entuzijazmom, osobe s aleksitimijom sasvim su suprotnog ponasanja.
Pojam aleksitimija u doslovnom prijevodu s gr¢kog jezika znacio bi dusa bez rijeci, a
u psihijatriji oznaCava osobu koja ima problema ili je u potpunosti nesposobna
razumjeti svoje emocije i raspoloZzenja. Pojedinci s aleksitimijom nesposobni su
razlikovati jednu emociju od druge (Krystal, 1979), ali istovremeno su svjesni svoje
nesposobnosti. Ovakve emocionalno slijepe osobe nevjerojatno su prilagodene
stvarnosti i na prvi pogled mogu uspjesSno funkcionirati na poslu, ali kad se zagrebe
ispod povrSine, otkriva se neplodnost i jednoliCnost ideja te ozbiljna naru$enost
maste (Krystal, 1979) Kod osoba s aleksitimijom primije¢ena je smanjena sposobnost
suosje¢anja. Oni se odnose prema drugima hladno i indiferentno. Ljudi u doticaju s
njima osjecaju prazninu, dosadu i frustraciju (Taylor, 1977). Osobe s aleksitimijom

sasvim su usredotoCene na konkretno i objektivno te im je strano koristenje metafora,
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aluzija i skrivenih znacenja. Do njih ne dopiru usponi i padovi svakodnevnog Zivota,
Cak ni dogadaiji koji bi za druge osobe bili potresni, poput smrti u obitelji. Nema svaka
aleksitimija isti uzrok. Primarna aleksitimija ima korijene u genima i ranom razvoju.
Jedna od teorija je da ona nastaje kao reakcija na majku koja ne odgovara prikladno
na djetetove potrebe i emocije. Ono tako uci da su one uvijek Stetne jer se na njih
nece prikladno odgovoriti pa samo dovode do frustracije i razvija mehanizam kojim
se brani od emocija. Sekundarna aleksitimija mogla bi se nazvati i druStvenom
aleksitimijom. Ona se javlja u odredenim okolnostima gdje je pozeljno neiskazivanje
emocija ili glumljenje emocija koje su u tom trenutku pozeljne. To se Cesto dogada na
radnom mjestu. Postoje i kulture u kojima se ljudi odgajaju tako da skrivaju svoje
emocije da ih drugi ne bi prepoznali (Kets de Vries, 1999).

4.3.1 Aleksitimija na radnom mjestu

Rukovoditelji s aleksitimijom imaju velik potencijal u€initi Stetu svom timu. Oni,
buduci da ne posjeduju inspiraciju i viziju potrebnu visoko u€inkovitom timu, ne mogu
motivirati ostale na ulaganje napora niti poticati strast za u€enjem i daljnji razvo;.
Njihova emocionalna odsutnost ostavlja traga u radnom okruzenju tako sto potiskuje
kreativnost i strateSku inovaciju (Kets de Vries, 1999).

Kad osobe s takvim poremecajem zauzmu viSe mjesto u hijerarhiji, dode i do
potrebe vece komunikacije s njihovim kolegama. Tada podredeni djelatnici postaju
frustrirani. Njihove ideje voditelj niti shvaca niti prihvaca, a komunikacija je poprili€no
otezana te ne postoji nimalo razumijevanja za osobne probleme zaposlenika, ve¢ se
od njih trazi da u svakom trenutku budu na vrhuncu ucinkovitosti bez obzira na sve.
Kad poku$aju komunicirati s voditeljem, zaposlenici imaju osje¢aj kao da razgovaraju
sa zidom. Kako raste frustracija, dolazi do gubitka motivacije, a time i u€inkovitosti te
zaposlenici nerijetko daju otkaz (Kets de Vries, 1999).

Postoje mjesta koje omogucéuju osobama s aleksitimijom da normalno
funkcioniraju na radnom mjestu. Oni mogu dobiti posao koji je pretezno mehanicke
naravi, vise orijentiran prema stvarima nego prema ljudima. Broj takvih radnih mjesta
uvelike se povecao razvojem tehnologije, gdje mnogi poslovi uklju€uju pretezit rad za
racunalom i eventualno neizravne oblike komunikacije (Kets de Vries, 1999).

Stovise, postoje cijele organizacije koje potiéu aleksitimiéno ponasanje. Dvije su

skupine takvih organizacija: kompulzivne i depresivne. Kompulzivne su birokratske i
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okrenute su prema sebi. Obi¢no imaju rigidnu hijerarhiju. Voditelj je dominantan,
zahtijevajuci strogu poslusnost pravilima i procedurama. Depresivne organizacije u
mnogome su slicne kompulzivnima, samo su one u jo§ gorem stanju. One nemaju
svrsishodno usmjerenje, ekstremno su konzervativne i kod njih ne postoji planiranje.
Prisutan je manjak motivacije i inicijative, stav pasivnosti i negativnosti. Mnoge
drzavne tvrtke spadaju o prvu kategoriju. UnatoC loSem funkcioniranju one i dalje
nastavljaju s djelovanjem jer ih Stiti vlada. Obje navedene skupine organizacija
savr§eno su mjesto gdje Ce se uklopiti osobe s aleksitimijom jer u njima izrazavanje
emocija ¢esto nije pozeljno (Kets de Vries, 1999).

U slu€aju, pak, da takve osobe moraju raditi na mjestu gdje se aleksitimija ne
smatra pozitivnom osobinom, treba poduzeti $to god je moguce da se pojedinac
donekle prilagodi. Ovakve se li¢nosti sporo mijenjaju, ali ipak, moguce je postici
odredeni napredak. Njegovi kolege mogu mu pokusati ukazati na njegov problem
kojega on nije svjestan, Sto bi ga moglo potaknuti da potrazi stru¢nu pomoc¢. Takoder
mu se moze ukazati na emocionalni potencijal koji on nosi u sebi i osnaziti ga da se
moze nositi s emocijama. Kod aleksitimije moze pomoci psihodinamski orijentirana ili
potporna psihoterapija, na primjer, grupna i obiteljska terapija u kojoj
supruznici/Clanovi grupe potpomazu osobi s aleksitimijom i sluZze kao svojevrsni
poucavatelji emocija. Ovakvim intervencijama osoba s aleksitimijom uci prepoznati,
tolerirati i izreCi razliCite osjecaje i ima priliku vjezbati kapacitet za refleksiju i
samoopazanje. Bihevioralne tehnike poput biofeedbacka, vjezbi opustanja i hipnoze
takoder mogu biti od pomoci. Ove tehnike daju ljudima osjecaj kontrole nad stresnim
odgovorima i povecavaju njihovu svijest o povezanosti tjelesnih senzacija s

dogadajima u okolini (Kets de Vries, 1999).

4.4 Neurotski varalica

Prema Velikom rje¢niku hrvatskoga jezika (Ani¢, 2006), varalica je onaj koji
izvodi prijevaru, obmanjuje, dovodi u zabludu. Ova definicija odgovara opisu pravog
varalice. Takvi ljudi preuzimaju lazni identitet ili dio identiteta, primjerice, prave se u
javnosti da su struénjaci u onome u Sto se ne razumiju, glume da su izumili neki
proizvod koji zapravo ne postoji ili daju lazne ,znanstvene® dokaze o ucinkovitosti tog
proizvoda potkrijepljene svjedoCanstvom navodnog stru¢njaka iz tog podrucja, koji

takoder moze biti izmisljeni lik. Oni ustraju u svojoj prijevari sve dok ne budu
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sramotno otkriveni. Simboli€¢no se mozZe reci da oni preuzimaju ulogu arhai¢ne majke
koja se brine za sve, zadovoljavajuci nase Ceznje, ukljuujuéi skoro zaboravljenu
Zelju za potpunom paznjom koja obiljeZzava rano djetinjstvo (Kets de Vries, 2009).

Ovo poglavlje govori o drugoj vrsti varalice, tzv. ,neurotskom“ varalici. Takve
osobe u stvarnosti nisu nikoga prevarile, ali se one same osjecaju kao prevaranti.
Smatraju da u svom poslu nisu dovoljno sposobni kako ih drugi smatraju i svoj uspjeh
pripisuju slu€ajnosti, pojedinim vanjskim uzrocima, svom fizickom izgledu i sli€¢no. Oni
ne mogu prihvatiti svoju nadarenost, inteliganciju, sposobnost, smatraju kao da su
svojim uspjehom prevarili ljude jer taj uspjeh nisu zasluzili. Takvi ljudi vrlo Cesto
naporno rade i uvijek su besprijekorno pripremljeni za zadatke koji ih o€ekuju. Unato¢
tome oni su u stalnom strahu da ¢e biti otkriveni kao varalice (Kets de Vries, 2009).

Korijeni ovakve li€nosti mogli bi lezati u nedovr§enom procesu separacije od
roditelja. Takve osobe ne osjecaju se potpuno neovisno ni u odrasloj dobi. Manfred
Kets de Vries iz svojih intervjua s poslovnim ljudima na visokim polozajima zaklju€uje
da neurotski varalice ¢eS¢e potjeCu iz obitelji koje su previse usmjerene na uspjeh i
ne pruzaju djetetu dovoljno topline i emocionalne podrske. Ljudi odrasli u takvu
okruzenju vjeruju da ce ih roditelji primijetiti jedino ako postignu veliki uspjeh. Mnogi
od njih pate od generalizirane anksioznosti, manjka samopouzdanja i depresije (Kets
de Vries, 1990).

Poseban su sluéaj Zene koje se osjecaju kao varalice. Zene koje dosegnu visok
polozaj koji se kosi sa stavovima njezine obitelji o tome tko i Sto bi zena trebala biti u
drustvu, mogu se osjecati kao prevaranti ako njihova postignu¢a premase uobic¢ajena
oCekivanja. Ako je neku Zenu odgojila majka kuéanica, ona ima utisak da je standard
dobrog majCinstva da Zzena ne radi, nego ostaje doma i brine za djecu. U slu€aju da
se tako odgojena zena odluci ostvariti karijeru, a uz to imati i vlastitu djecu, koliko god
bila dobra majka, moze se osjecati krivom jer ne ispunjava ocekivanja obitelji iz koje
je potekla i samim time Sto ima posao, obiljeZzava samu sebe kao loSu majku jer misli
da je drustvo tako vidi (Kets de Vries, 1990).

Uz ove razvojne okolnosti koje stvaraju sklonost da se osoba osjeCa kao
varalica postoji i jedan Cest okidaC zbog kojega stanje izmiCe kontroli. To je
perfekcionizam. U blaZzem obliku perfekcionizam moze biti motiv iz kojega se radaju
veliki uspjesi. Ako perfekcionist ne pati od osje¢aja manje vrijednosti, on je
zadovoljan svojim uspjehom i ne strahuje pani¢no od neuspjeha. Za razliku od toga

neurotski varalice apsolutni su perfekcionisti koji streme vrlo visoko i postavljaju si
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nedostizne ciljeve, a kad vide da ih ne mogu ispuniti, vodeni su mi$lju da bi bili mogli
bolje da su se viSe trudili. Zbog toga perfekcionizam Cesto pretvara neurotske
varalice u radoholi€are. Strah od otkrivanja ,prijevare® goni ih u rad da bi nadoknadili
osjecaj nesigurnosti. Radoholi¢arstvo ih zatim vodi preranom sagorijevanju na poslu
(Kets de Vries, 1990).

4.4.1 Neurotski varalica u poslovnom svijetu

Kod osobe s ovakvom strukturom licnosti postoje kriticni dogadaji kod kojih
isplivava njihov iskrivljeni pogled na sebe. Prvi takav dogadaj obi¢no je prvi posao
koji dobiju nakon diplome, kad se osjeéaju nesposobni odjednom preuzeti
odgovornost. Novi problem uslijedi svaki put kad budu postavljeni na neko vise
mjesto u organizaciji, za koje oni smatraju da nisu dostojni i sposobni. Tada oni
postaju anksiozni, pod velikim su stresom, postaju previSe usredotoCeni na posao,
Zele sve savrSeno isplanirati do u detalje, biti pripremljeni za sve moguce situacije.
Ako im se pruzi prilika, najradije pobjegnu na drugi posao, gdje mogu poceti
ispoCetka na nizem polozaju. | tada, zahvaljujuci njihovim kvalitetama ubrzo budu
pomaknuti na viSi polozaj, s kojim se oni opet ne mogu nositi i ponovno traze novi
posao. U sluCaju da ostaju na istom visokom polozaju, prenose svoj stres na
podredene kolege trazeéi od njih iznimno velik trud da bi postigli savr§enstvo. Tako
stvaraju atmosferu koja pridonosi svemu, samo ne napretku svoga radnog tima. Sve
ovo neurotski varalice Cine iz straha da Ce biti otkriveni kao varalice, tj. da ¢e izi¢i na
vidjelo njihova nesposobnost za posao koji im je dodijeljen pa poduzimaju sve §to
mogu da do toga ne bi doslo. Neurotski varalice nisu dobri ni u dono$enju odluka jer
se boje vjerovati sami sebi. Buduéi da ne vjeruju sami sebi, nemaju razloga imati
povjerenja ni u ostale zaposlenike pa prema njima raste sumnji¢avost koja potiskuje
poduzetni¢ke sposobnosti njihovih kolega (Kets de Vries, 1993).

Neurotskim varalicama moze se pomoci radom sa savjetnikom za rukovodenje
koji posjeduje znanje iz psihologije i radom u grupi s drugim ljudima njihova polozaja
kako bi uvidjeli da nisu jedini koji imaju takve komplekse i kako bi postali svjesni
vlastitih potencijala. Psihoterapeut takoder moze pomoci takvoj osobi da upozna
sebe i svoje potencijale i da stvori ispravnu sliku o sebi kao o neovisnoj osobi kojoj
nije cilj zadovoljiti o€ekivanja roditelja nego slijediti vlastiti put u Zivotu (Kets de Vries,
1993).
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5. PATOLOGIJA LIDERSTVA

U patologiji liderstva disfunkcionalna licnost u kombinaciji s posjedovanjem
velike mo¢i skoro uvijek dovodi do poslovnih i drustvenih katastrofa. Cesto smo
svjedoci da tzv. normalni ljudi, kad dodu na vlast, kao da odjednom promijene svoju
licnost, postaju nepristupacni, hladni, strogi, neosjetljivi. Slijede moguéi razlozi koji
objasnjavaju takvo ponaSanje (Kets de Vries, 1989).

Prvo, kad Covjek postane voda, narav njegova posla odvaja ga od ostalih
kolega s kojima ja dotad radio i ostavlja ga bez ljudske podrs§ke. Oni samim time Sto
su postali vode nisu izgubili svoju prirodnu potrebu za kontaktom, blizinom i
podrskom; StoviSe, sad im je joS potrebnija pa ih njezin nedostatak dovodi do
anksioznosti (Kets de Vries, 1989).

Zatim, zaposlenici svjesno ili nesviesno o¢ekuju od vode da bude izuzetno
sposoban, skoro pa natprirodno nadaren za vodenje tima koji mu je dodijeljen. Ako
voda nakon nekog vremena ne shvati da su takve ideje zaposlenika o njemu
neostvarive, moze i sam poceti vjerovati u svoju nepogrjeSivost i polako gubi uvid u
stvarnost (Kets de Vries, 1989).

Nadalje, ispunjeni osjecajem krivnje zbog uspjeha neki postaju anksiozni zbog
moguce zavisti drugih ljudi i nesvjesno potkopavaju sami sebe. Mogu postati toliko
anksiozni da nisu u stanju donositi odluke (Kets de Vries, 1989).

Ne pocinju se svi poslovode patoloski ponaSati kad dosegnu takav polozaj.
Naprotiv, neki ,procvjetaju” tek kad dodu na visoki polozZaj izvrsno se nosecCi sa
stresom. To ovisi 0 njihovoj mogucnosti da ostanu u dodiru sa stvarnoséu, o nacinu
na koji kreiraju komunikaciju sa svojim timom i o mogucénosti koriStenja nastalih

emocija kao pokretacke snage za daljnji rad (Kets de Vries, 1989).

5.1 Psihopat kao voda

Poseban slu¢aj u patologiji rukovodenja ¢ine vode sa psihopatskim osobinama.
Cetiri su dimenzije prema kojima se moZe mijeriti psihopatska sklonost (Babiak,

Neumann, Hare, 2010):

- Interpersonalni odnosi: povrsni Sarm, grandioznost, patolosko laganje,

manipulacija ljudima



- Afekt: nedostatak osjecaja krivnje, plitki afekt, manjak empatije,
neprihvacanje odgovornosti za svoje postupke

- Zivotni stil: sklonost dosadi i potreba za stimulacijom, parazitarni nagin
Zivota, manjak realisticnih planova za buducnost, impulzivnost,
neodgovornost

- Antisocijalno pona$anje: slaba kontrola ponaSanja, raniji problemi s

ponasanjem, mladenacka delikvencija, kriminalna proslost

Neki pojedinci u poslovnhom svijetu, kao i oni u opcoj populaciji, mogu
pokazivati pojedine psihopatske osobine (manipulacija, hladnoéa, neodgovornost).
Vazno je naglasiti da one ne moraju nuzno biti odraz kliniCke psihopatologije.
Psihopat je onaj koji pokazuje sve Cetiri dimenzije na visokoj razini i stalno tijekom
vremena (Babiak, Neumann, Hare, 2010).

Zanimljiv je nacin na koji se pojedinci sa psihopatoloskim osobinama uspijevaju
provuéi do polozaja vode. Jedan od razloga jest Cinjenica da tvrtke rijetko koriste
instrumente za mjerenje psihopatolodkih osobina, osim u iznimim situacijama. Drugi
razlog je taj Sto osobine koje bi se u svakodnevnom zivotu Cinile nepozeljnima, u
poslovnom svijetu na prvi pogled mogu se doimati kao trazene kvalitete. Tako se
sposobnost manipulacije moze Ciniti kao dobra vjeStina uvjeravanja, Sto je oznaka
dobrog lidera. Manjak realisticnih ciljeva, koji ¢esto Steti u osobnom Zivotu, moZze biti
interpretiran kao strateSko misljenje ili vizija, rijedak i vrijedan rukovoditeljski talent.
Cak i one osobine koje odrazavaju ozbiljan manjak ljudskih osjeéaja mogu sluziti u
korist psihopatu. Takvi ljudi mogu stvoriti dojam da su sposobni donositi nepopularne
odluke, a njihova hladno¢a moze se doZivjeti kao sposobnost da ostanu hladne glave
u teSkim situacijama. Dakle, sve one osobine koje Covjeka u svakodnevnom Zivotu
¢ine neugodnom osobom, mogu ubrzati njegovu poslovnu Karijeru, pa ¢ak i uz
negativnu ocjenu njihovih kolega (Babiak, Neumann, Hare, 2010).

Kakav stil vodenja ima osoba sa psihopatskim sklonostima? Takve osobe
percipirane su od kolega kao oni koji imaju dobre vjeStine izlaganja, stratesSko
misljenje, sposobnost kreativnosti i inovativnosti, ali slabe menadzerske sposobnosti
te nemogucnost timskog rada (Babiak, Neumann, Hare, 2010). Dakle, takav voda
zbog dobre prezentacije tvrtke prema van moze u odredenoj mijeri pridonijeti
dobrobiti tvrtke, ali zbog nedostatka osjecaja za druge te neodgovornosti i sklonosti

iskoriStavanju ljudi za svoje potrebe, zacijelo ¢e u nekom trenutku napraviti vise Stete
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nego Kkoristi. OCit primjer za to su razne pronevjere medu vodama tvrtki za koje Cesto
Cujemo. Stoga bi tvrtke trebale provoditi bolji probir na psihopatologiju kod svojih
kandidata za visoke polozaje kako se takvi ljudi uop¢e ne bi mogli provuéi do vrha i
svojim ponasanjem nastetiti svojoj tvrtki i cijelom poslovnom timu (Babiak, Neumann,
Hare, 2010).

5.2 Transferne reakcije

O patologiji rukovodenja ne mozZe se govoriti bez osvrtanja na osnovne
psiholoske procese koji dominiraju odnosima izmedu vode i grupe. Za objaSnjenje
odnosa izmedu grupe i vode, ne nuzno onoga poslovnog nego i voda drugih grupa i
naroda, trebamo zaviriti u mehanizme obrane, transferne reakcije, primitivne grupne
procese i disfunkcionalne nacine noSenja s anksioznosti i agresijom.

Transfer se opisuje kao ,lazna veza“ (Freud, 1895), emocionalna zbunjenost u
vremenu i prostoru (Kets de Vries, 1989). Kad je na djelu transferna reakcija, osoba
se ne odnosi prema drugima u skladu sa stvarnom situacijom, nego se ponasa
prema njima kao prema znacajnim osobama iz svoje pro$losti (Freud, 1895). Kao
osobe koje nose autoritet, vode su Cesta meta transfernih reakcija. U njima se
otkrivaju nerijeSeni konflikti koji su sljedbenici imali s nekom vaznom figurom iz
njihove proslosti. U takvim reakcijama moze se pojaviti regresivno ponasanje —
vodama, primjerice, mogu pripisati svemo¢ kakvu su u proSlosti pripisivali svojim
roditeljima ili drugoj vaznoj figuri. Transferne reakcije mogu se ocitovati na razlicite
nacine i djeluju u oba smjera: od sljedbenika prema vodi kao i od vode prema
sljedbenicima. Govoreé¢i o odnosu izmedu vode i grupe razlikujemo tri skupine
transfernih reakcija: idealiziranje, zrcalna reakcija i reakcija progonitelja (Kets de
Vries i Miller, 1984).

5.2.1 Idealiziranje

Idealiziranje je reakcija koja se do odredene mjere proteze u vecini odnosa
izmedu voda i grupe (Kets de Vries, 1989). Srz ovog procesa lezi u razvojnoj potrebi
svakog djeteta za idealiziranjem roditelja kao na¢inom izgradnje samopouzdanja; u
bespomo¢nom djetetu idealizacija je nacin internalizacije roditeljske moci u sebe

(Kohut, 1971). Tako i ¢lanovi grupe projiciraju svoje fantazije na vode, a vode se
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ugledaju u slavi koju mu daju njegovi sljedbenici. Voda se tako nalazi u dvorani punoj
zrcala u kojoj vidi samo ono $to zeli vidjeti. U ovakvu svijetu briSu se granice koje
definiraju normalni proces rada od strane vode i on se pocinje pona$ati neprimjereno,

neodgovorno, pa ¢ak i neeti¢no (Kets de Vries, 1989).

5.2.2 Zrcaljenje

Sljedbenici koriste vode kako bi u njima vidjeli ono Sto zele vidjeti. Voda
odgovara na idealiziranje sljedbenika tako da prihvaca idealnu sliku koju je o njemu
stvorila grupa i ponaSa se kao da je stvarno sveznaju¢. Na taj nacin stvara se drustvo
uzajamnog priznanja. Voda koji je potpuno zaluden povlali poteze dizajnirane tako
da oduSeve publiku i podrze idealnu sliku o njemu, a nemaju nikakve veze sa
sluzenjem radnom timu. Medutim, nijedan voda ne¢e moci neprekidno zadrzavati
takvu sliku o sebi. U nekom trenutku neizbjezno ¢e se razoCarati sam u sebe, a i
grupa bi mogla postati razoCarana njime, tim viSe §to se grupa lako predomislja.

Tada ljutnja grupe moze prerasti u pobunu protiv vode (Kets de Vries, 1989).

5.2.3 Transfer progonitelja

Kad podredeni usmjere svoj bijes na vodu, tada voda, ve¢ opterec¢en ostalim
pritiscima koje nosi njegov polozaj, poCinje traZiti Zrtve na kojima ¢e se osvetiti (Kets
de Vries, 1989).

5.3 Obrambeni mehanizam — identifikacija s agresorom

U kontekstu ovih triju medusobno ovisnih transfernih reakcija Cesto se pojavljuje
obrambeni mehanizam nazvan ,identifikacija s agresorom® (Freud, 1966; Kets de
Vries, 1980). Sljedbenici nastoje nadomjestiti svoju slabost i ovisnost tako da osobine
agresivnog vode projiciraju na sebe. Oni nesvjesno zele postati snazni bas kao
agresor da bi tako zastitili sebe od buduce agresije (Freud, 1966). Tu lezi razlog
zasto sljedbenici nastavljaju biti oduSevljeni vodom unato€ njegovoj agresivnosti.
Stovise, ponekad se oni sami po&inju ponasati prema neistomisljenicima bas onako

kako $to se prema njima ponasa voda (Kets de Vries, 1989).
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5.4 Regresivni procesi u grupi

Pona$anje grupe Cesto je regresivno. Uobicajen je crno-bijeli pogled na stvari te
projiciranje svojih unutarnjih problema na vanjske objekte, tzv. fenomen zrtvenog
janjeta. Psihijatar i psihoanalitiCar Wilfred Bion (1961), koji je puno paznje posvetio
prouCavanju regresivnog potencijala grupe, navodi dva vida grupnog ponasanja. Prvi
je usmjerenost na rad i ostvarivanje specificne svrhe postojanja grupe. Drugi je
sklonost bazi¢nim vjerovanjima. Neka od bazi¢nih vjerovanja poput transfernih
reakcija proizlaze iz naCina pojedinca da se nosi s anksiozno$¢u nastalom zbog
razliitih Zivotnih situacija (Bion, 1961). Dok je radni aspekt grupe viSe usmjeren na
stvarnost, aspekt bazi¢nih vjerovanja djeluje na primitivnijoj razini. Bion (1961) dijeli
karakteristike bazi¢nih vjerovanja u tri kategorije: uparivanje, zavisnost i reakcija
borba-bijeg. Postoji odredena sliCnhost izmedu baziénih vjerovanja i transfernih
reakcija. Zapravo, bazi¢na vjerovanja vjerojatno su i proizila iz transfernih reakcija
(Kets de Vries, 1989).

Tako moZemo uoCiti da uparivanje ima zajedniCke elemente sa zrcalnim
transferom. Kod ¢lanova grupe Zivi ideja da postoji osoba u grupi koja ¢e spasiti
grupu od unistenja i oCaja. Pojedincu koji je je izabran kao Clan para pripisuje se
poslanje da dovede grupu u to idealno stanje (Kets de Vries, 1989).

Zavisnost ima zajedniCke elemente s transfernom reakcijom idealiziranja.
Pojedinac, boraveci u grupi, osjeéa se izgubljeno u masi, kao da gubi vlastiti identitet.
Da bi izbjegao osjecaj bespomocénosti koji bi uslijedio, nastaje ¢eznja da ga voda

Borba-bijeg ide u korak s transfernom reakcijom progonitelja. Pojedinac vjeruje
da negdje postoji neprijatelj pred kojim treba bjezati ili se boriti s njim. Neprijatelj ne
mora nuzno potjecati izvana, nego moze biti prisutan i unutar grupe, ukljuCujuci i
vodu, Cije nasavrSenosti mogu biti poticaj za bijes ako ne zadovoljava kriterije ¢lana
grupe (Kets de Vries, 1989).

5.5 Kako staviti ponaSanje voda pod kontrolu

UzevSi u obzir ozbiline posljedice koje moze imati pretjerana uporaba moci
namece se pitanje kako sprijeciti regresivno ponasanje koje bi dovelo da toga.
Jedno je rjeSenje takva izgradnja strukture poslovnog tima koja ¢e do neke

mjere dovesti do rasprdenja moci, koja vise nece biti koncentrirana u rukama jedne
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osobe. Kljuéni polozaji mogu biti rasporedeni na viSe osoba. Strukture koje
omogucuju horizontalnu komunikaciju medu €lanovima te kontinuirano medusobno
savjetovanje i razmjenu ideja pomazu umanijiti pretjerana ocCitovanja transfernih
reakcija (Kets de Vries, 1989).

Za izgradnju ovakvih timova potrebno je njegovati korporativhu kulturu koja
tolerira promjene, ima zdravu dozu nepostovanja prema vodi i omogucuje ljudima da
izraze svoje miSljenje. Za stvaranje takve kulture korisno je u tim dovesti i savjetnika
izvana, koji ¢e zasigurno gledati na organizaciju objektivnije nego njezini zaposlenici
(Kets de Vries, 1989).

Postoje i posebni programi za osposobljavanje i usavrSavanje rukovoditelja koji
izmedu ostaloga pokusavaju sprijeciti regresivno ponasanje (Kets de Vries, Korotov i
Florent-Trecy, 2007). Ovakvi programi takoder omogucuju razmjenu ideja izmedu
sudionika i raspravu o razliCitim potezima koja se odvija u sigurnu okruzenju. Na taj

nacin poboljSava se testiranje realnosti kod rukovoditelja (Kets de Vries, 1989).

6. NARCIZAM | LIDERSTVO

Kod razli€itih autora nailazimo na razliCite definicije narcizma. Ugrubo bi se sve
mogle svesti na ,ljlubav prema sebi“. Opcenito je prihvaéeno misljenje da je odreden
stupanj narcisticCkog ponasanja neophodan za uspjeh u liderstvu, kao i za bilo koga
tko zeli sti¢i do vrha. Dakle, moramo razumjeti narcizam ako Zelimo razumijeti
funkcioniranje poslovnih timova jer su oni mjesto gdje se robovi narcizma najvise
istiCu. Ovo poglavlje govori opcenito o narcizmu kao vidu ljudskog pona$anja i
objasnjava kako ono utjeCe na psihopatologiju odnosa izmedu narcisti¢kih voda i
njihovih sljedbenika, poglavito kroz proces poznat kao transfer. Narcizam varira od
zdravog samouvazavanja do destruktivnog egoizma. Umjereno samouvazavanje
doprinosi pozitivnim osobinama kao $to su upornost, samouvjerenost, kreativnost,
Sto su sve zeljene kvalitete za pojedinca u bilo kojem podrucju Zivota, a ponajviSe
poslovnih voda. Na drugom kraju istoga kontinuuma nalazimo ekstremni narcizam
obiliezen egoizmom, prevelikom ljubavlju prema sebi i nepoznavanjem granica. U
ovom teSkom obliku narcizam moze uciniti golemu Stetu. To se posebno vidi u
poslovnom timu, gdje kombinacija vode s pretjeranom narcisticCkom sklonosti i moci

koja mu je dodijeljena moze imati katastrofalne posljedice (Kets de Vries, 2006).
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6.1 Kako nastaje narcis

Za razumijevanje narcizma treba, kao i kod svakoga psihiCkog poremecaja
krenuti od ranih poCetaka u razvoju licnosti. Dijete koje se rada ulazi u svijet s
osjeCajem bespomocnosti i frustracijom zbog nemogucnosti komunikacije. Ono tada
pokuSava ponovno stvoriti savrSenu sliku zivota u maternici, ali to mu tesko uspijeva.
Sve 8to moze uciniti jest stvoriti grandioznu, egzibicionistiCku sliku o sebi i
idealiziranu sliku o svojim roditeljima (Kohut, 1971). S vremenom i s ,dovoljno dobrim
majcCinstvom®, to jest skrbi koja zadovoljava osnovne fizioloSke i emocionalne
potrebe, ove dvije idealizirane slike mijenjaju se pod utjecajem stvarnosti, posebno
ponasanja roditelja, brace i sestara, ostalih skrbnika, odgojitelja i ucitelja (Kets de
Vries, 2006).

Djetetov osjecaj identiteta stjeCe se postupno interakcijom s okoliSem (Erikson,
1963). Za normalan razvoja karaktera dijete se mora boriti protiv sputavajucih sila i
dozivljava i uspjeh i frustraciju. Umjerena frustracija, koja se ponekad zove za dob
primjerena frustracija, neophodna je za mentalno zdravlje. Na primjer: za dijete moze
biti frustrirajuCe Sto treba Cekati nekoliko minuta da majka stavi ru¢ak na stol jer u
meduvremenu treba dovrsiti neki drugi zadatak, ali takav stupanj frustracije nije
prekomjeran i dijete ga moze podnijeti. Ako se pak to ekanje protegne na sate, ta ce
frustracija biti nezdrava ili ak traumatiziraju¢a (Kets de Vries, 2006).

Koliki god bio stupanj frustracije, dijete se pokuSava nositi s njom najbolje Sto
moZze zamisljajuéi sebe sposobnim prebroditi je. Prve godine djetinjstva obiljeZzene su
napetoS¢u izmedu grandiozne slike o sebi i bespomocénosti, koja je stvarno stanje u
djetinjstvu. Neprikladno razrjeSavanje te napetosti stvara negativne osjecaje srama,
ponizenja, ljutnje, zavisti, zlobe, Zelju za osvetom te Ceznju za osobnom modi i
statusom. Ipak, u vecine djece s vremenom se grandiozne fantazije modificiraju i
oblikuju osnovu zdrave ambicije usmjerene svrsishodnoj aktivnosti (Kets de Vries,
2006).

S vremenom vecina ljudi razvija relativno stabilan nacin reprezentacije svog
iskustva o sebi i drugima. Te reprezentacije poznate su pod nazivom unutarnji objekti
i sastavljeni su od lijepih i bolnih iskustava, fantazija, ideala, misli i slika koje stvaraju
kognitivnu i afektivnu mapu svijeta. Stvaranje ovih mentalnih mapa ukljucuje
razrieSavanje odnosa izmedu stvarnih ljudi i njihove idealizirane slike zaostale iz

faze razvoja djeteta (Kets de Vries, 2006).
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Unutarnji objekti koje pojedinac razvija znacajno utje€u na njegovo afektivno i
kognitivno stanje te ponaSanje. Dobri unutarnji objekti nose nas kroz zivot kad je
teSko i stvaraju potporu za zdravo funkcioniranje. LoSi unutarnji objekti ili odsutnost
dobrih unutarnjih objekata moZe uzrokovati disfunkcije koje sadrze sjeme
patoloSkoga narcistiCkog ponasanja (Kets de Vries, 2006).

Najraniji objekti koji zaokupljaju djetetovu paznju jesu roditelji. Njihova briga
zajedno s njihovom sposobnos¢u da procjenjuju koli€inu i vrstu frustracije prikladne
za stupanj djetetova razvoja ima ogroman utjecaj na unutarnji svijet koji dijete stvara i
odreduje hoce li taj svijet dijete dozivjeti kao siguran i ohrabrujuci ili turbulentan i
zbunjujuci. Roditelji koji ne mogu ili ne Zele prikladno odgovoriti na djetetove zahtjeve
stvaraju prepreku u razvoju djetetova unutarnjeg svijeta. Ponekad neprimjerena skrb
prerasta u otvoreno zlostavljanje. Ce3ée se ipak radi o zanemarivanju. Ponekad
roditelji koriste djecu kao produzetak samih sebe u vlastitom trazenju divijenja i
veli€ine. Ovakvo pona$anje stvara u djetetu iluziju da je voljeno, dok zapravo njegove
stvarne potrebe ostaju nezadovoljene. Ovakva vrsta propusta u brizi dogada se
najCesSce kod djeteta koje ima zamjetne kvalitete, primjerice tjelesnu ljepotu ili neki
poseban talent (Kets de Vries, 2006).

Kad roditelji koriste dijete kao nadoknadu za svoja vlastita razocCaranja,
djetetova potreba za divljenjem moze postati dozivotan zahtjev, nastojanje da ublazi
osjecaj da je iskoristeno umjesto da bude voljeno. Ova prividna ljubav prema sebi
moze biti samo maska koja prikriva mrznju prema sebi. Osobe s ovakvim problemima
ne uspijevaju modificirati ili u cijelosti integrirati bilo grandioznu sliku o sebi bilo
idealiziranu sliku svojih roditelja. Obje reprezentacije nastavljagju se u svom
nepromijenjenom obliku sprjeCavajuci integraciju identiteta. Ovo uzrokuje nesuvislo
ponasanje, probleme sa samouvazavanjem, narcistiCku patologiju i neravnotezu
psihiCke strukture (Kets de Vries, 2006).

6.2 Konstruktivni narcizam

Kao i svi mi, vode zauzimaju poloZaj u narcistiCkom spektru koji seze u rasponu
od zdravog samouvazavanja do patoloSkog egoizma. Unutar tog spektra dobro je
razjasniti razliku izmedu konstruktivhoga i reaktivnog narcisa. Konstruktivni narcis
razvija se kao plod ,dovoljno dobrog majCinstva“. Roditelji koji pruzaju djetetu puno

potpore, za dob primjerenu frustraciju i prikladno okruZenje za njegove emocionalne
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reakcije stvaraju dobro uravnotezeno pozitivno dijete koje posjeduje stabilan osjecaj
samouvazavanja i kapacitet za introspekciju i empatiju. Ovakvi pojedinci imaju visok
stupanj uvjerenja u vlastite sposobnosti i snazno su usmjereni na zadatak i cilj (Kets
de Vries, 2006).

Konstruktivnim narcisima postizanje uspjeha nije strano jer oni ne traze
isklju€ivo osobnu moc¢ pa su njihovi uspjesi neprijetvorni. Oni imaju viziju koja se
proteze dalje od njih samih. Savjetuju se s drugima prije nego $to krenu naprijed zato
Sto viSe cijene suradnju nego solo nastup. Ipak, oni sami uvijek preuzimaju kona¢nu
odgovornost za odluke i postupke i nikad ne krive druge kada stvari podu po zlu
(Kets de Vries, 2006).

6.3 Reaktivni narcizam

Reaktivni narcizam razvija se u ljudi koji su bili na neki nac€in oste¢eni. On pusta
korijenje kad je prekinut razvoj primjeren za pojedinu fazu, kad frustriraju¢a iskustva
ostaju nerazrijeSena te kad su roditelji bilo hladni i distancirani bilo suviSe popustljivi s
nerealisticnim divljenjem prema djetetu. U takvim okolnostima dijete razvija manjkavi
osjeCaj identiteta i ima teSko¢a s uspostavljanjem stabilnog osjecaja
samouvazavanja. Kad odraste, ono ostaje duboko ranjeno osjecajem gorcine,
nedostatnosti, ljutnje i depresivnim mislima i doZivljava prazninu i osjecaj deprivacije.
Takvi ljudi mogu razviti osjeCaj da zasluzuju poseban tretman te da se pravila i
zakoni odnose na druge, a ne na njih. Da bi se nosili s osje¢ajima nedostatnosti i
nesigurnosti, mogu razviti pretjerani osjecaj vlastite vaznosti i grandioznosti te stalnu
potrebu za priznanjem. Tipi¢no im nadostaje empatija. Takve osobe u odrasloj dobi
odluéne su u nastojanju da pokazu da i oni nesto vrijede. Ako se ova odlu¢nost
zaustavi na zelji i radu koji tezi biti vrednovan, reaktivni narcizam moZzZe donijeti
zdrave plodove. Ako se pak okrene u zavist, zlobu i grandioznost, tada donosi gorke
plodove (Kets de Vries, 2006).

Oc¢ito nam je da zanemarivanje djeteta vodi u reaktivni narcizam, ali Cini se
ironi€no da tetoSenje stvara jednaki rezultat. Dok zanemareno dijete stvara sliku
svoje posebnosti da bi nadoknadilo unutarnji osjecaj bespomocnosti, razmazeno
dijete razvija napuhanu sliku o sebi koja nema veze sa stvarnoScu, a koju su izravno
utisnuli roditelji oboZavatelji. RazmazZena djeca skolna su vjerovati da ih treba voljeti i

da su savrSena $to god napravila. Medutim, buduéi da je savrSenstvo nemoguce, kad
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dodu medu svoje vrSnjake i suoCe se sa stvarno$¢u, ova djeca postaju anksiozna i
nesigurna, nesposobna zivjeti prema roditeljskim standardima. Roditeljska
popustljivost ima upravo suprotan ucinak od onoga Sto su oni namjeravali time
posti¢i. Razmazena djeca ne osjecaju se voljenima kao osobe i razvijaju snazan
osjecaj nedostatnosti (Kets de Vries, 2006).

U sluaju kad je obozavano dijete stvarno iznimo nadareno, ono c¢e biti
sposobno zivjeti prema roditeljskim oCekivanjima. Ipak, opcenito uzevsi, previSe
hvaljena djeca postaju puna sebe i sklona konfliktima. Dok se izvana €ine grandiozni,
zavodljivi, kompetentni, ispod povrSine oni su puni sumnje u sebe, zavisti prema
drugima i iznimno osjetljivi na kritike. Reaktivni narcisi koji dodu na polozaj vode

mogu imati naglaSeno negativne ucinke na svoj tim (Kets de Vries, 2006).

6.4 Kako obuzdati narcisti¢nog vodu

Prema Kets de Vries (2006), tri su strategije za rjeSavajne problema narcistickih
voda. Prva je preraspodjela donosenja odluka kao brana protiv liderstva koje izmice
kontroli. Ovo se odnosi na ulogu upravnog odbora koja bi trebala biti protuteza moci
vode, stoga valja naglasiti da predsjedavaju¢a osoba upravnog odbora ne bi smjela
biti ona koja je ujedno i izvrsni direktor poduzeca (Kets de Vries, 2006).

Druga je poboljSanje odabira, obrazovanja i vrednovanja ¢lanova upravnog
odbora. Ovo se odnosi na one koji usko suraduju s izvrSnim direktorom. Ti ljudi
trebali bi biti podu€eni da znaju prepoznati potencijalno destruktivho narcistiCko
ponasanje i voljni pritegnuti uzde u sluaju da se izvrSni direktor otima kontroli.
Prikrivene narcistiCke teznje potisnute kod mladoga rukovoditelja visokog potencijala
u usponu karijere vjerojatno ¢e se razbuktati kada on postigne svoj konacni cilj i kad
pritisci suradnika i nadredenih olabave. Mo¢ moze stvoriti Cudoviste od Covjeka koji je
dotad izgledao kao razumno ljudsko biée. Cak i konstruktivni narcis moze zastraniti, a
reaktivni za to ima kudikamo veci potencijal (Kets de Vries, 2006).

Treéa je struCno savjetovanje za rukovoditelje sa znakovima pretjeranog
narcizma. Ovo je posljednja linija obrane koja se primjenjuje kad se uo€i narcisticko
ponasSanje onoga tko je ve¢ postao rukovoditelj. lako znanje i iskustvo Clanova
upravnog odbora moze modificirati potencijalno razorno ponasanje, dobro je potraZziti
profesionalnu pomoc¢ u sluc¢aju kad se upravni odbor osjeca nedorastao tom zadatku.

Nazalost, malo je reaktivnih narcisa koji ¢e prihvatiti profesionalnu pomoc¢ jer je dio
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njihove deluzije da su sami sposobni rijeSiti svoje probleme, a ako se i obrate
struCnjaku, to je najCeSCe tek kad poCnu imati ozbiljne osobne probleme poput
nezadovoljstva Zivotom i osjeéaj besmisla, a ne zbog pritiska upravnog odbora. U tim
rijetkim slu¢ajevima kad potraze profesionalnu pomo¢ s njima je teSko raditi jer oni
nemaju osjecaj za osobnu odgovornost. Umjesto toga krive druge za svoje probleme.
Drugi je problem njihova preosjetljivost na kritike. Oni i konstruktivhu Kkritiku
doZivljavaju kao ponizavanje. Treba im vremena da shvate da vecina ljudskih

nesavrsenosti nije katastrofalna, a treba im vremena i da nauCe da trebaju biti

7. NEUROTICNE ORGANIZACIJE

Vode s disfunkcionalnom licnosti sposobne su svojim ponaSanjem cijelo
poduzece uciniti ,bolesnim®. Manfred Kets de Vries takva poduzeca koja trpe zbog

ponasanja vode naziva neuroticnima. On navodi pet najéeScih tipova neuroti¢nih

organizacija: dramati¢na/ciklotimi¢na,

kompulzivna (Kets de Vries, 2003).

sumnijiCava,

samodostatna,

depresivna i

U tablici 1. prikazano je kako licnost vode utjeCe na obiljezja radne jedinice.

Tablica 1. Pet vrsta ,,neuroti¢nih organizacija“. Prema: Manfred Kets de Vries (2003)

Dramatié¢na/ciklotimiéna

Organizacija Rukovoditelj Ozradje Strategija Misao vodilja
Prevelika Tezi biti u Izvréni direktor | Hiperaktivnost, | ,Zelim paznju
centralizacija ometa sredistu stvara u impulzivnost; od ljudi i zelim
razvoj ucinkovitog paznje; zaposlenicima | sklonost oduseviti ljude
informacijskog Cezne za doZivljaj da su | preuzimanju koji mi nesto
sustava; suviSe uzbudenjem, | svi ovisni o rizika do znade u
primitivna zbog svojih | aktivnoscu i njemu te daje | opasne razine; | zivotu.”
brojnih proizvoda i stimulacijom; | on osoba koja | odobravanje
Sirokog trziSta; manjka | pokazuje ih &titi; Ceste rukovoditeljeve
joj utjecaj na drugi red | jaku zelju za | su transferne avanture;
izvr$ne vlasti titulom; sklon | reakcije poticanje akcije

ekstremima idealiziranja i radi nje same;
zrcaljenja; rukovoditel]

voda je taj koji
potiCe
podredene na
inicijativu i
moral

donosi odluke
bez uklju€ivanja
ostalih
zaposlenika
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Sumnjic¢ava

Organizacija Rukovoditelj Ozracje Strategija Misao vodilja
Pazljiva obrada Spreman za Poticanje na Reaktivnost, »Neprijatelj vreba
informacija; opsezna obranu od oprez zbog konzervativ- na svakom uglu.
analiza vanjskih svakog napada | stalnog straha nost, Bolje da budem na
trendova i centralizacija | i osobnih od napada pretjerana oprezu. Ne mogu
vlasti prijetnji; neprijatelja; analiti¢nost, nikome vjerovati.”

preosjetljiv; naglasavanje podvojenost i
hladan i vaznosti tajanstvenost
smanjene informiranosti;
emocionalne zastrasivanje,
ekspresije; uniformiranost i
sumnjicav i manjak
nepovijerljiv; povjerenja
pretjerano
zaokupljen
pravilima i
detaljima kako
bi se osigurala
potpuna
kontrola;
pretjerana
Zelja za
informiranosti
Samodostatna

Organizacija Rukovoditelj Ozracje Strategija Misao vodilja
Usredotocena na samu Povucen i Nedostatak Kolebljivost, ,Stvarnost ne nudi
sebe, nedovoljno prati neukljucen; topline ili neodlucnost i nikakvo
vanjski okolis i sama nedostaje mu | emocija; nepostojanost; | zadovoljstvo.
sebi namece brane zanimanje za sklonost izrasla iz Odnos s ostalima
slobodnom protoku sadasnjost i konfliktima; uskogrudnih osuden je na
informacija buduénost; uzdrmanost perspektiva propast pa je

ponekad nesigurnoséu i sigurnije drzati se
indiferentan sluZenje na distanci.”

na pohvaleili | smicalicama

kritike radi postizanja

modi
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Depresivna

Organizacija Rukovoditelj Ozracje Strategija Misao vodilja
Rituali, birokracija, Nedostaje mu | Pasivnost i Strah od »,Beznadno je
nefleksibilnost, samopouzda- | manjak donosenja pokusavati
pretjerana hijerarhija, nja; boji se inicijative; odluka; promijeniti smjer
slaba unutrnja uspjeha i zbog | nedostatak usmjerenost dogadaja. Ja
komunikacija i otpor toga tolerira motivacije; prema unutra; | jednostavno nisam
prema promjenama osrednjosti i omalovaZzavanje | nedostatak dovoljno dobar.”

neuspjeh; trzista; pozornosti na
ovisan o nedostatak promjene na
,mesijama“ vodstva; trzistu;
izbjegavajuce prepustanje
ponasanje struji bez
osjecaja za
smjer; drzi se
starih
provjerenih
trzista
Kompulzivna

Organizacija Rukovoditelj Ozradje Strategija Misao vodilja
Kruta formalna pravila, Teii Kruta Besprijekorna »Ne zelim se
sadrzZi opSiran dominirati usmjerenost iskalkuliranost | prepustiti na
informacijski sustav, organizacijom | prema unutra; i usredotoce- milost i nemilost
procedure evaluacije su | od vrha do zaposlenici su nost; iscrpno dogadaja. Moram
ritualizirane, pretjerana | dna; nastoji poslusni, vrednovanje; vladati i
temeljitost i preciznost druge ukalupi | nekreativnii neprilagodljivo | kontrolirati
te hijerarhija u kojoj ti u Cvrsto nesigurni st; oslanjanje stvarima koje
status pojedinog vode propisana na usku utjeCu na mene.”
proizlazi izravno iz pravila; zashovanu
njegova specificnog nepopustljiv; temu;
polozaja opsjednut opsjednutost

perfekcionizm uvijek istim
om, detaljima, aspektom
rutinom, strategije, na
ritualima, primjer,
ucinkovitoscu rezanjem
troskova ili
kvalitetom,
bez obaziranja
na ostale
¢imbenike

Svaki obrazac ponasanja naveden u tablici ima svoje prednosti i nedostatke.

Mnoge osobine koje se u poc€etku Cine da koriste tvrtki s vremenom se preokrenu u

njezinu slabost. Jedan od primjera je pracenje poteza konkurentskih tvrtki, koje, ako

se pretvori u paranoicnu zaokupljenost radom neprijateljske tvrtke, moze izrazito

ugroziti radno ozracje.
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8. STO MOZEMO NAUCITI OD ALEKSANDRA VELIKOGA

Aleksandar Veliki jedan je od najproslavljenijih osvajaca drevnoga svijeta, jedan
od najsjajnijih ratnika u povijesti i osoba visokog statusa u drustvu svojega vremena.
Jedan je od onih koji su ispisali povijest civilizacije i oblikovali svijet kakav danas
poznajemo (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Prije Aleksandrovih osvajanja svjetskom civilizacijom dominirale su istoCne
kulture: perzijska, egipatska i babilonska. Aleksandar je drasti€no promijenio tu sliku.
On je prvi koji je osvojio Gréku, Egipat, Malu Aziju, Aziju sve do zapadne Indije i tako
prosirio granice onoga $to se do tada smatralo naseljenim dijelom svijeta. U dvanaest
godina osvojio je gotovo cijeli poznati svijet svoga doba. Na vrhuncu njegove modi
njegovo carstvo prostiralo se od Jonskog mora do sjeverne Indije. Tek su Spanjolski i
portugalski istrazivaci krajem petnaestog stolje¢a mogli re¢i da su napokon istrazili

dalje nego Aleksandar (Kets de Vries i Engellau, 2004).

8.1 Aleksandrov zivot

Aleksandar Veliki roden je 356. godine prije Krista u Peli, drevhom sjediStu
Makedonije, podrucju na sjeveru danasnje GrCke. Bio je sin makedonskoga kralja
Filipa I. Njegov otac osnazio je makedonsku vojsku i u nekoliko desetlje¢a osvojio
vecinu Grcke. Njegova majka Olimpija bila je poznata po svom temperamentu i
ambiciji (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Sa sedam godina Aleksandar je odvojen od svoje majke da bi se podvrgnuo
strogom treningu kod Leonide, rodaka njegove majke. Kod njega je naucio fiziCke
vjestine poput jahanja, koje je tada bilo vazno za ratovanje. Sa 13 godina postao je
ucenik gr¢kog filozofa Aristotela koji mu je davao poduke iz retorike i knjizevnosti i
poticao kod njega interes za znanost, medicinu i filozofiju. Od njega je naucio grcki
nacin Zivota i gr€ke ideale. Aleksandrov posljednji ucitelj bio je Lizimah preko kojega
je naucio nesto o kulturama susjednih naroda i stekao interes za dramsku umjetnost,
poeziju i glazbu te naucio svirati liru (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Aleksandar je od ranog djetinjstva odgajan da stremi vrlo visoko. Njegova majka
uvjerila ga je da je potekao od junaka llijade Ahileja, a da je njegov otac potekao od
Zeusova sina Herakla. Tako su mu odmalena postavljeni visoki uzori. Majka ga je
takoder snazno poticala da bude bolji od svoga oca, a Aleksandar je u tome i uspio.
Jedna anegdota koja pokazuje koliko se Aleksandar trudio istaknuti jest i ona s
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oCevim konjem Bucafalom. Taj je konj bio toliko divlji da ga nitko nije bio u stanju
jahati. Mladi Aleksandar primijetio je da se konj boji vlastite sjene. Okrenuo je konja
tako da sjena bude iza njega i uspjeSno ga zajahao (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Mladi je Aleksandar 336. g. pr.Kr. doSao na vlast namjesto svoga oca Filipa.
lako je Filip ve¢ bio oja¢ao makedonsku vojsku, Aleksandar ju je dodatno podigao do
razmjera o kojima nitko dotad nije sanjao. Glavni protivnik bio mu je perzijski car
Darije 1ll. U to vrijeme Perzija je bila golemo carstvo koje se protezalo od Egipta i
Sredozemnog mora do Indije i srediSnje Azije. To je carstvo dominiralo drevnim
svijetom viSe od dva stolje¢a, sve dok ga Aleksandar nije pokorio. 327. g. pr.Kr.
Aleksandar je pobijedio indijskog kralja Pora. Nakon iscrpljuju¢e bitke njegovi su se
vojnici pobunili i odbili i¢i dalje pa je Aleksandar bio prisiljen vratiti se. Njegovo se
carstvo sada veC protezalo od Jonskoga mora do sjeverne Indije. Medutim,
Aleksandar jo$ uvijek nije bio zadovoljan. Htio je istraziti jo$ teritorija i pomaknuti
granice poznate civilizacije. Ideja mu je bila spojiti Europu i Aziju u jednu zemlju u
kojoj bi Babilon bio glavni grad (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Ipak, Aleksandrovi su planovi propali kad je u Babilonu dobio vruéicu. Njegovo
ratom iscrpljeno tijelo nije moglo odoljeti bolesti i umro je 323. g. pr.Kr. u 32. godini
Zivota. Aleksandar nije ostavio potomka koji bi bio u stanju nastaviti njegov uspjeh i
tako je uskoro njegovo carstvo razdijeljeno izmedu njegovih generala (Kets de Vries i
Engellau, 2004).

8.2 Lekcije o liderstvu

Osim njegovih postignuéa zivot Aleksandra Makedonskoga ostavio nam je
vazne lekcije iz liderstva iz kojih i danasnji poslovni ljudi i politicari jo$ uvijek mogu
uciti Sto bi trebali raditi, a Sto ne. Slijede njegove lekcije o liderstvu prema Kets de
Vries i Engellau (2004).

Jasna vizija — Aleksandrovi potezi pokazuju $to se moZe postic¢i kad je osoba
sasvim usredotoCena. UC€inkoviti vode u stanju su jasno ustvrditi osobine postojeée
situacije i kamo zele usmijeriti ljude. Aleksandar je odmalena znao Sto Zeli postiéi i
svojim govorni¢kim umijecem svojim je ljudima to jasno davao do znanja. Na zalost,
jedino nije znao kada treba stati (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Kreativna strategija — Aleksandar ne samo da je imao jasnu i sjajnu viziju nego

je znao i kako je ostvariti. Na bojnom polju znao je maksimalno iskoristiti svaku
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situaciju brzo se prilagodavajuci taktici protivnika. Lagano se snalazio u svim vrstama
bitaka i uvijek je bio spreman na neocCekivano. Razradio je izvrstan sustav dojave
informacija i znao je protumaciti protivnicke namjere (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Jasno zaokruZena uloga glavnog direktora — Aleksandar je znao oblikovati oko
sebe skupinu ljudi s preciznom podjelom duznosti. Parmenion, Aleksandrov glavni
zapovjednik, igrao je kljuénu ulogu na bojnom polju, Antipater, njegov regent u
Makedoniji ¢uvao je njegovu rodnu Makedoniju, dok su ostali klju¢ni zapovjednici
brinuli za druge zadace. Tek se u kasnijim godinama odnos s njegovim klju¢nim
ljudima poc¢eo pogorSavati (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Uzor izvrsnosti za svoje sljedbenike — Aleksandar je svojim stilom vodenja
ostavio izvrstan uzor. Svojom vojskom nije upravljao s udobnog prijestolja nego je
iSao sa svojim vojnicima u rat. Cesto je sebe ugrozavao previse se priblizivsi fronti.
Stovise, u pocetku svoje vladavine nije htio uZivati u udobnostima koje nudi njegov
polozaj, ve¢ je Zivio skromno zajedno sa svojom vojskom: spavao u Satorima,
zajedno s njima prozivljavao iskustva gladi i zedi. Nacin Zivota promijenio je tek kad
se ustoli¢io u Perziji (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Poticanje inovativnosti — Aleksandar je uvidio prednost strateSke inovacije.
Zahvaljujuci njegovoj kreativnosti i povjerenju u kreativnost svojih inZenjera njegova
ratna tehnologija bila je najnaprednija u svijetu njegova doba. Aleksandrova
kreativnost nije se ograni€ila samo na bojno polje. Njegovo zanimanje za biologiju,
zoologiju i medicinu te potpora znanstvenicima na njegovim ekspedicijama vodili su
daljnjem razvoju tih podrucja znanosti (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Poticanje grupne identifikacije — Aleksandar je znao kako pridobiti ljude za
sebe. Njegovi govori izreCeni jednostavnim jezikom njegovih vojnika kao da su ih
hipnotizirali. Cesto je koristio mitove, metafore, analogije i pri¢e, pozivao se na
snazne kulturne simbole i poticao intenzivhe emocije kod ljudi. Takvo ponasanje u
kombinaciji s stilom vodenja u kojem daje primjer Zive¢i poput svojih vojnika poticalo
je snaznu grupnu identifikaciju medu njegovim ¢etama, Sto je motiviralo njegove ljude
na izvanredan napor (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Poticaj i potpora sljedbenicima — Aleksandar je znao kako treba nagraditi ljude
za njihov uspjeh da bi kasnije donijeli joS veci uspjeh. Redovito je podsjecao na
primjere hrabrosti kod heroja iz pro$losti, dajuéi na znanje da ¢e doprinos pojedinca

biti prepoznat. Obrac¢ao je paznju na potrebe svojih ljudi, posjec¢ivao ranjene i
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pomagao im, organizirao ceremonije za pale borce te obilno nagradivao svoje trupe
(Kets de Vries i Engellau, 2004).

Ulaganje u razvoj talenata — Aleksandar je posvecivao izvanredno puno
vremena i sredstava na treniranje i razvoj. Nije uvjezbavao samo svoje tadasnje
trupe nego je trazio i nove za buducnost, Skolujuci, primjerice, i mlade Perzijance
(Kets de Vries i Engellau, 2004) .

Ucvrscivanje postignuca — Najvrjednije lekcije od ovog vladara mozemo nauciti
na njegovim pogrjeSkama. Prva takva jest potreba za ucvrséivanjem osvojenoga. On
nakon pobjede nije se mogao odmoriti i uzivati nego je neprestano imao potrebu
dalje osvajati. Vladar koji napreduje bez osiguravanja stabilnosti osvojenoga prije ili
poslije izgubit ¢e sve (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Plan za nasljedstvo — Jo$ jedna lekcija koju nas je Aleksandar naucio svojom
pogrjeSkom jest nuznost promiSljanja vode o tome tko bi ga trebao naslijediti.
Aleksandar je bio toliko usredotoCen na vlastitu ulogu cara da nije bio u stanju
razmiSljati o buducénosti carstva nakon njegove smrti. Kao posljedica toga njegovi
politiCki protivnici grabezljivo su rastrgali njegovo ogromno carstvo poslije njegove
smrti (Kets de Vries i Engellau, 2004).

Stvaranje mehanizama vladanja kolektivom — Posljednja pouka koju mozemo
izvuci iz Zivota ovoga vladara jest kako je potrebna uravnotezena budnost da bi se
sprijeCila zlouporaba moéi, o €emu je ve¢ nesto re€eno u prethodnom poglavlju. Kao i
mnogi vladari prije njega Aleksandar se previse navikao na svoju moc i postao ovisan
o njoj. Nakon nekog vremena viSe nije tolerirao nista doli pljeska svoje publike i
poCeo je Zivjeti u svom izoliranom svijetu sa€injenom od vlastite moéi. Tek pokoja
kriza, poput pobune njegovih vojnika koji su odbili marsirati dalje, mogla ga je vratiti u
stvarni svijet. Tako je njegova mo¢ postala ujedno i njegova slabost koja je pridonijela

nestabilnosti carstva (Kets de Vries i Engellau, 2004).

9. LIDERI KOJI CINE RAZLIKU

Ucinkovito rukovodenje jedan je od klju€nih Cimbenika koji pomaze stvoriti
timove visoke uspjesSnosti. Kets de Vries (1996) navodi dvije uloge koje voda ima u
organizaciji: arhitekturalna i karizmatska. U arhitekturalnoj voda igra ulogu dizajnera i

stavlja pojedine strukture sustava na svoje mjesto. Osobina karizmatske uloge jest
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osnazivanje ljudi u timu. Voda koji uspije uskladiti te dvije uloge na dobru je putu da

stvori uspjesSnan poslovni tim (Kets de Vries, 1996).

9.1 Arhitekturalni aspekt liderstva

Uspjesni vode znaju redizajnirati kulturu svoje korporacije na nacin da aktiviraju
sve ljude gdje god da su oni prije bili smjesteni u strukturi tima. Oni Zele kod svojih
ljudi potaknuti osjecaj da su i oni ti koji na neki naCin posjeduju poduzece i doprinose
mu (Kets de Vries, 1996). Kets de Vries (1996) navodi sliede¢e odrednice
arhitekturalnog aspekta liderstva.

TeZnja za horizontalnom strukturom — UspjesSni vode danasSnjeg vremena
nastoje stvoriti strukturu sa Sto manje vertikalne hijererhije, a Sto viSe lateralne
komunikacije. Trude se pomaknuti autoritet i odgovornost na nize strukture. Postalo
je nepisano pravilo da izmedu rukovotelja i najnize razine u strukturi ne smije biti vise
od pet ljudi. Struktura treba biti $to jednostavnija (Kets de Vries, 1996).

Nove ideje za nova vremena — UspjesSni vode traZe ljude koji ¢e biti intrinzi€no
motivirani. PokuSavaju privuéi ljude koji su u stanju postaviti visoke standarde sami
za sebe i koji su spremni kritizirati sebe u sluCaju da nisu zivjeli prema tim
standardima. Traze pojedince koji su spremni na ucenje i prilagodbu. Tankocutni
voda shvaca da pojedinci viSe nisu kao nekad spremni strpljivo Cekati da se
prepozna njihov trud. Stoga voditelj treba odmah zaposlenicima postaviti uzbudljive
izazove u kojima ¢e oni vidjeti priliku da budu nagradeni. Radnicima treba omoguciti
ucenje, ali takoder i tolerirati male pogrjeSke. Konstruktivna povratna informacija o
radu zaposlenika dio je kulture dobrih timova (Kets de Vries, 1996).

Maleno je lijepo — UspjeSni rukovoditelji svjesni su da, kad radna jedinica
postane prevelika, pojedinci postaju manje ukljueni u proces. Mogu se osjetiti
izolirano i izgubljeno, Sto vodi smanjenju kreativnosti i poduzetni¢kog duha. Zato
vode ulazu puno truda da u velikim korporacijama stvore ozraCje bliskosti i
povezanosti. Kada broj ljudi jako poraste, vrijeme je za otvaranje novog biznisa u
novoj zgradi kako zaposlenici ne bi izgubili osjecaj identiteta i pripadnosti (Kets de
Vries, 1996).

Uloga informacijske tehnologije — Ovakva podjela kompanije u veéi broj manijih
uz zadrZzavanje povezanosti izmedu njih, ¢ak i na velikim geografskim udaljenostima

postalo je mogucée razvojem informacijske tehnologije, naravno, uz pretpostavljenu
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informati¢ku pismenost. To je omogucilo rukovoditeljima decentralizaciju bez da
izgube kontrolu nad pojedinim jedinicama (Kets de Vries, 1996).

Smanjenje birokracije — U visoko ucinkovitim timovima nastoji se ha najmanju
mogucu mjeru svesti birokratski poslovi. Neke organizacije odrzavaju sastanke na
kojima raspravljaju o postojeCim procedurama u birokraciji i daju zakljuCak jesu li
takve joS uvijek korisne. Svaka nepotrebna prucedura biva izbacena (Kets de Vries,
1996).

Njegovanje kreativnosti — Sve prethodno opisane mjere poduzimaju se da bi se
kreativnost zaposlenika dovela do punog sjaja. Nove ideje uvijek se poticu i redovito
se izlazu rukovoditelju. Nadalje, svaki kreativni zaposlenik pun inovacija nastoji se
zadrzati u tvrtki. Rukovoditelj to ¢€ini pove¢anjem placa i drugim nagradama. Takvo
ponasanje dovodi do napretka te zadovoljstva zaposlenika i njihovih voditelja (Kets
de Vries, 1996).

Usmijerenost na kupce — Razmisljajuci o svim navedenim mjerama mogli bismo
pomisliti kako je uspjeSna organizacija zatvorena i usmjerena na sebe. Naprotiv,
njezin je cilj biti pristupacna kupcima njihovih proizvoda. Tajna svakog uspjesnog
rukovoditelja jest u osluskivanju kupaca. Njhovo zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
proizvodom povratna su informacija koja preoblikuje cijeli radni proces (Kets de
Vries, 1996).

BrZi od svjetlosti — Osobina koja je danas prijeko potrebna za visoku
ucinkovitost jest brzina. Potrebno je stvoriti radno okruZzenje u kojem ce se
zaposlenici poticati na
brze akcije i primjenu inovacija kako bi bili brzi od konkurencije. Uspjesni rukovoditelji
pomno paze na taj zahtjev suvremenog doba (Kets de Vries, 1996).

Sve je u promjeni — Vode trebaju kod svojih zaposlenika gajiti pozitivan stav
prema promjenama. One su uz brzinu glavna strategija borbe protiv konkurencije.
Zato dobri vode brinu oko trajnog usavrSavanja djelatnika i potiCu dozivotno ucenje.
Zaposlenici trebaju biti svjesni da je jedino §to je trajno u njihovu poslu — promjena
(Kets de Vries, 1996).

Poticanje radnika na dobru suradnju — Za dobru povezanost labavo
strukturiranin poduzec¢a kljuCne su dvije stvari. Prva je spretno koriStenje
informacijske tehnologije, o kojoj je vec¢ bilo rijeci, a druga je postavljanje zajednickih
vrijednosti s kojima se trebaju sazivjeti svi Clanovi. Te kljune vrijednosti u nekim su

organizacijama ¢ak zapisane u svojevrsnom statutu. OCekuje se od svih ¢lanova da
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budu upoznati s ovim pisanim ili nepisanim pravilima. Ta su ,pravila igre“ jedna od
estih tema radionica, seminara i sastanaka. Sto viSe zaposlenici prihvate ta pravila i
vrijednosti, bit ce manje potrebe za vanjskom kontrolom. Mozda glavna od takvih
vrijednosti jest svojevrsna sloboda govora. UspjeSni vode poti€u svoje ljude da
slobodno izrazavaju svoje misljenje, makar ono bilo suprotno njihovu. Oni su uvidjeli
doprinos kritickin komentara napretku tvrtke (Kets de Vries, 1996).

Poznavanje vlastitih granica — UspjeSni vode znaju i da nisu savrseni, zato se
okruzuju ljudima koji imaju sposobnosti koje ¢e nadoknaditi njihove slabe toCke. To
mogu biti ljudi koji ve¢ niz godina rade s njima. Neki od njih daju savjete za dugoroc¢ni

napredak tvrtke, dok drugi pruzaju takticku podrsku (Kets de Vries, 1996).

9.2 Karizmatski aspekt liderstva

Dosad je bilo puno govora o razli€itim strategijama u vidu arhitekturalne uloge
vode. Ona mora biti uravnotezena i s karizmatskom ulogom, koja mnogima nedostaje
i tako poslovni tim dolazi u opasnost da se s vremenom pocne uruSavati (Kets de
Vries, 1996). Karizmatska uloga prema Kets de Vries (1996) sastoji se od sljedecih
strategija.

PrenoSenje vizije na zaposlenike — O jasnoj viziji bilo je rije¢i kod govora o
Aleksandru Makedonskom. Ucinkoviti vode znaju $to Zele postici i kojim ¢e smjerom
i¢i da to postignu. A njihova Zelja jest da se njihovi ljudi ponose svojom timom, da u
njemu vide nesto posebno. Premjestajuci odgovornost na niZe hijererhijske strukture i
potiCuci dijalog vode mogu ubrzavati ovaj proces. Vizija takoder stvara odredeno
uzbudenje kod djelatnika i postavlja kriterije za uspjeh. Kako bi to stvarno bilo tako,
viziju treba spretno predstaviti djelatnicima. Ovdje do izrazaja dolazi li€nost vode.
Svatko ima svoj stil komunikacije i izlaganja ideja — neki nastupaju izuzetno
energicno, gotovo pomalo agresivno; drugi se ponasaju teatralno; trec¢i imaju blazi,
topliji nastup. Jedno je svima zajedniCko: entuzijazam i samopouzdanje koji na
njihove ljude djeluje gotovo zarazno (Kets de Vries, 1996).

Raspodjela moci — UspjesSni voda zna da njegovi ljudi ne¢e dobiti mo¢ penjuci
se na viSe polozaje, nego treba sam raspodijeliti svoju moc¢ na nize strukture. Ovo u
poCetku moZze biti teZzak korak jer, kao Sto je veC re€eno, ljudi su skloni postati
zarobljenici svoje modci. Ipak, oni koji uspiju prevladati ovaj problem, dugurocno

ostvaruju velik uspjeh sa svojom tvrtkom (Kets de Vries, 1996).
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Usmjerevanje emocija — Puno rukovoditelja ulaZze snage u izbjegavanje
konflikata, Sto samo uzrokuje porast negativnih emocija. Mudri vode znaju ovu
energiju pravilno usmijeriti umjesto da se trude potisnuti je. Oni poticu svoje ljude da
ljutnju usmjeravaju prema vanjskom neprijatelju, a to znaci prema konkurenciji

doti¢ne tvrtke, a ne prema ¢lanovima svoga tima (Kets de Vries, 1996).

10.NACIONALNE SPECIFICNOSTI - PRIMJER RUSKIH LIDERA

U prethodnim poglavljima bilo je govora o osobinama dobroga lidera. No, u
razliCitim kulturama ljudi imaju razli€it pogled na poduzetniStvo i nije jednostavno
usaditi sve te pozeljne vrijednosti u tvrtke koje su zbog povijesnih i kulturoloskih
specificnosti navikle na drugaciji nacCin funkcioniranja. Tako i lideri u svakoj zemlji
svijeta imaju svoj specifi¢an stil vodenja koji je velikim dijelom uvjetovan mentalitetom
naroda kojemu pripada. Pogledajmo jednoga tipicnoga ruskog lidera kako ga opisuje
Manfred Kets de Vries i suradnici (2004). U ovom kratkom opisu uzet ¢emo u obzir
samo nekoliko odrednica liderstva: karizmatska i arhitekturalna uloga lidera, plan za
nasljedivanje, korporativha kultura te tri metavrijednosti: zajednistvo, zadovoljstvo i
smisao.

U prethodnom poglavlju spomenuto je kako arhitekturalna i karizmatska uloga
lidera trebaju biti uravnotezene. Rusi pak vecinu paznje posvecuju arhitekturalnoj
ulozi, to jest tehniCkom organiziranju poslovanja, a malo brinu o karizmatskoj ulozi, to
jest osnaZivanju zaposlenika kako bi se $to viSe iskoristio njihov potencijal. Ovo ima
korijene u uvjetima kakvi su donedavno vladali u Rusiji, to jest u siromastvu.
Pretpostavka je bila da su ljudi zadovoljni dok mogu zaradivati za Zivot pa se
zaokupljenost motiviranjem ljudi smatrala gubljenjem vremena. Pretpostavljalo se da
su svi motivirani jer u okolini nije bilo puno drugih poslova koji su bili bolje plac¢eni. Al
stvari se polako pocinju mijenjati. Poduzetnici su u nekom trenutku poceli shvacati da
ne mogu sve izvesti sami, nego da trebaju pomoc svojih zaposlenika. U toj fazi, tvrtka
je jos bila mala i sastavljena od ljudi kojima voda moze vjerovati. Tada su poduzetnici
pocCeli osnazivali svoje ljude i davali im veée odgovornosti kako bi osjetili da svaki od
njih moze doprinijeti napretku tvrtke (Kets de Vries i sur., 2004).

O planu za nasljedstvo bilo je govora u poglaviju o Aleksandru Velikom. Kada
pogledamo povijest ruskih vladara, postaje nam jasno da ni Rusi, kao ni Aleksandar,

nisu skloni razmisljati o tome Sto ¢e biti poslije njih, a kamoli odgajati svoga
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nasljednika. Jedino je ruska vladarica Katarina Velika, koja je bila Njemica, pomno
pripremala svog unuka da je nasliedi na prijestolju. Rusi su opcenito poprili€no
orijentirani na proslost i sadasnjost, a manje na buduénost. Tako ni njihove danasnje
poslovne lidere nije briga Sto ¢e se dogoditi s tvrtkom kad oni viSe ne budu viadali
njome (Kets de Vries i sur., 2004).

Korporativha kultura pojam je koji oznaCava postojanje snaznih unutarnjih
vrijednosti unutar poslovnog tima. One stvaraju osjeéaj zajednistva i svi zaposlenici
trebali bi djelovati u skladu s njima. U ruskoj povijesti uo¢avamo tri faze Sto se tice
korporativne kulture. U prvoj fazi ljudi nisu svjesni takvih stvari. Naravno, odredena
korporativna kultura postoji, ali ljudi joj ne pridaju vaznost. U drugoj fazi ljudi su Culi
za korporativnu kulturu, ali pridaju joj samo povrSnu paznju. Lider ¢e mozZda poslati
neke ljude na obrazovanje da razviju listu unutarnjih vrijednosti, ali u kasnije se to
nece provesti u praksu. U trecoj fazi lideri po€inju shvacati da je korporativna kultura
nesto Sto moze pridonijeti biznisu ili ga zako iti. Ali njezino ostvarenje moze doci
jedino kad se one ugrade u svakodnevni zivot zaposlenika (Kets de Vries i sur.,
2004).

Istina je da ljudi rade da bi zaradili novac. No, taj motiv moze potaknuti ljude na
rad samo do odredene mjere. Postoje i druge ljudske potrebe na koje treba obratiti
paznju ako Zelimo ostvariti puni potencijal zaposlenika. One bi se mogle saZeti u tri
metavrijednosti: zajednistvo, zadovoljstvo i smisao, o ¢emu ¢e joS biti govora u
posljednjem poglavlju. U Rusiji se ovome pridaje malo vaznosti. Lideri gledaju na
zaposlenike kao na strojeve u industriji. Na rad se gleda kao na razmjenu dobara.
Zaposlenici poslodavcu daju rad, on njima daje placu. Ipak, u posljednje vrijeme
polako se pocinje buditi i svijest da se Covjekova motivacija ne svodi na puku
egzistenciju (Kets de Vries i sur., 2004).

Vidimo da je biti voda u poslovhom svijetu zahtjevan posao u kojem treba
uskladiti puno razli¢itih funkcija. Stoga se u svijetu otvara sve vise poslovnih Skola,
rukovoditeljskih te€ajeva, seminara i savjetovanja. U Rusiji ima malo mjesta gdje bi
se ljudi mogli Skolovati za biznismena. Ipak, stvari se pocCinju polako mijenjati. Danas
ima sve viSe Rusa koji su zavrsili poslovne Skole izvan Rusije i vracaju se u
domovinu. Sve viSe ruskih biznismena shvaca vaznost poslovnog obrazovanja. Mogli
bismo reci da oni imaju prikriveni osje¢aj nesigurnosti jer osje¢aju da ne posjeduju

primjerenu naobrazbu pa poCinju pohadati brzinske rukovoditeljske tecCajeve.
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Takoder, poduzetnici u Rusiji postali su vidljiviji javnosti, stoga i sve viSe mladih ljudi,

ugledajuci se na njih, Zeli osnovati svoj vlastiti biznis (Kets de Vries i sur., 2004).

11.LIDERSTVO U GLOBALNOM KONTEKSTU

U danaSnjem svijetu mnogobrojni su primjeri kompanija koje djeluju na
globalnoj razini. Kod takva poslovanja javljaju se za vode novi izazovi. Ljudi razliitih
narodnosti i kultura razlikuju se po stavovima vezanim uz razliCita podrucja Zivota,
nacinu izrazavanja emocija, govoru tijela, nacinu reagiranja. Kad neka tvrtka izlazi na
svjetsko trziste pred nju se postavljaju problemi vezani uz drugacije kulturne, pravne i
ekonomske sustave. Ovo poglavlje govori kako biti voda na svjetskoj razini — kako
uskladiti funkcioniranje ljudi koji se medusobno toliko razlikuju i dobiti vrhunska
postignuc¢a na svjetskom trzistu (Kets de Vries, 2009).

Za mnoge tvrtke glavna odrednica prema kojoj se bira djelatnik kojega ¢e se
poslati da obavi posao u inozemstvu jest tehniCka sposobnost. Ako je rukovoditelj
dobro obavio posao u domovini, pretpostavlja se da ¢e ga dobro obaviti i u stranoj
zemlji. Ova petpostavka vrijedi samo kada se radi o poslu sasvim tehnic¢ke naravi. U
vecini slu¢ajeva potrebne su mu dodatne kvalitete kako bi se nosio s izazovima koje
nosi strana kultura. Te se kvalitete grubo mogu podijeliti na opce liderske kvalitete,

kulturalnu prilagodljivost te odgojne osobine li€nosti (Kets de Vries, 2009).

11.1 Opce liderske kvalitete

Kets de Vries (2009) navodi slijedece kvalitete koje su neophodne za svakog
uspjesSnog lidera, a ponajvise za globalnog lidera.

Sposobnost predvidanja — Predvidanje je sposobnost usmjeravanja buducéeg
cilia u slozenom okruzZenju. Taj cilj treba biti uravnotezen sa specificnim drustvenim
problemima te je neophodna odgovornost vode prema onome Sto se dogada oko
njega. K tome, on treba uvjerljivo predstaviti viziju da bi se drugi slozili s njom, Sto
nas vodi do sljedece toCke (Kets de Vries, 2009).

Sposobnost osnazZivanja drugih — Osnazivanje je proces povecanja kapaciteta
pojedinaca ili grupe za donoSenje odluka pretvorba tih odluka u Zeljene akcije i
ishode. Ono takoder ukljuCuje davanje pojedincu poloZzaja u kojemu on ima moé

donoSenja odluka. To podrazumijeva i davanje pristupa informacijama koje
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omogucéuju donoSenje ispravnih odluka. Sposobnost osnazivanja drugih vazna je
osobina ucinkovitog rukovodenja. Obznanjivanjem visokih oCekivanja vode uc€vrscuju
samopouzdanje kod svojih sljedbenika i stavljaju pred njih izazov (Kets de Vries,
2009).

Sposobnost izgradnje i odrzavanja strukture tima — Ova osobina zahtijeva
osjeCaj za dinamiku raspodjele moci i zavisnosti kao i izvrsnu sposobnost
pregovaranja. Smisao za rad s ljudima postaje jo$ vaZniji u danasSnjem svijetu
globalizacije (Kets de Vries, 2009).

Prepoznavanje sloZenih uzoraka — Svjetski su vode ti koji moraju imati smisao
za razlikovanje bitnoga od nebitnoga, snalazenje u mrezi silnih informacija. Trebaju
moci plivati u moru informacija bez da potonu pod njihovom tezinom. Bez ove
vjestine bilo bi ugrozeno brzo i primjereno donosenje odluka (Kets de Vries, 2009).

Sposobnost noSenja sa stresom — Vode svjetskih kompanija izloZeni su
ogromnom stresu, od onoga fiziCkoga, poput Cestog putovanja kroz razliCite
vremenske zone do psihiCkoga koji proizlazi iz odgovornosti i potrebe brzog
donoSenja odluka. Voda mora biti otporan na takve uvjete kako bi mogao dugoro¢no

izdrzati na svom polozaju (Kets de Vries, 2009).

11.2 Kulturalna prilagodljivost

Postoje brojne vrijednosti koje se smatraju pokazatellem kulturne
prilagodljivosti. Mozda je najocitija ta da osoba svoju kulturu ne smatra nuzno boljom
od tude. Druga je uvjerenje da ucenje tudih kultura obogacduje. Ne mozZzemo
jednoznacno odrediti koje se sve vrline podrazumijevaju pod kulturnom
prilagodljivosti. Neke najCeS¢e spominjane jesu otvoreni um, samouvjerenost,
sposobnost povezivanja s ljudima i radoznalost. Vode s takvim osobinama treba
birati za poslovanja na svjetskoj razini (Kets de Vries, 2009).

Uz dobre predispozicije li€nosti ne treba zanemariti jo$ jednu stvar kad se radi o
poslu koji iziskuje duga izbivanja iz matiCne zemlje. To je reakcija supruznika i djece.
Najcesci razlog zbog kojega rukovoditelj ne uspijeva dovrsiti zadatak u drugoj zemlji
jest negativna reakcija bracnog druga. U situaciji kad rukovoditelj iz poslovnih razloga
prozivljava iskustvo prekidanja mnogih dotadasnjih veza, podrska obitelji moze biti
neizostavan Cimbenik koji ¢e omogudéiti neophodne kulturne prilagodbe (Kets de
Vries, 2009).
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11.3 Osobine nastale iskustvom iz djetinjstva

Iskustvo je pokazalo da djeca koja se tijekom djetinjstva CeSCe susreCu s
drugim kulturama imaju vecu vjerojatnost da ¢e u odrasloj dobi pokazivati empatiju
prema njima. Djeca iz mijeSanih brakova, s dva materinska jezika ili pak ona koja se
zbog roditeljskog posla moraju €esto seliti ovdje su u prednosti jer razvijaju sasvim
drugadiji osjecaj pripadnosti (Kets de Vries, 2009).

Svjetski vode trebali bi imati dvije kvalitete koje se naizgled medusobno
suprotstavljaju. Prva je da se ponaSaju poput kameleona, lako se prilagodavajuci
prilikama vanjskog svijeta u kojem se nadu i prihvacajuéi kulturu u kojoj se trenutno
nalaze. S druge strane oni bi trebali u sebi imati ugraden €vrsti skup vrijednosti koje
Ce ih usmjeravati i podupurati gdje god se nasli. Te vrijednosti trebale bi se
podudarati s vrijednostima postavljenima kao dio kulture njihove korporacije. Izazov
je uravnoteziti te dvije kvalitete. Ako prevlada snhazan set unutarnjih vrijednosti,
Covjek se u stranoj okolini mozZe usjecati ugroZeno i propustiti dobrobiti koje mu
donosi iskustvo razliCitosti. Voda bi trebao moci nadograditi prethodna iskustva
novima bez anksioznosti zbog ulaska u nepoznato (Kets de Vries, 2009).

Jos jedan razvojni element neophodan je za uspjeSnoga globalnog lidera. To je
zdrav narcistiCki razvoj (Kets de Vries, 2006). Narcizam je pokretacka snaga za
ambiciju, postignu¢a i samopostovanje. Uspjeh narcistiCkog razvoja odreduje
sposobnost pojedinca za empatiju, koja je preduvjet za razumijevanje drugih kultura.
Za poslovnog vodu na svjetskoj razini, naravno, nije prikladan ekstremni narcis jer je

on previse zaokupljen samim sobom (Kets de Vries, 2009).

11.4 Kako odqgoijiti globalnog lidera

Za buduce vode na svjetskoj razini postao je gotovo standard da produ
internacionalni te€aj za rukovoditelle. Mnoge tvrtke Salju nadarene mlade
rukovoditelje na usavrSavanje izvan domovine, gdje se nadaju da ¢e steci kulturalnu
adaptabilnost. Mnostvo takvih programa odvija se radom u grupama sastavljenim od
sudionika s razliitih kontinenata. Ti ljudi moraju raditi zajedno na raznim projektima i
da bi uspjeli, moraju razviti interkulturalnost (Kets de Vries, 2009).

Osim inozemnog usavr$avanja tvrtke Salju lidere i na povremeni rad izvan svoje
zemlje. Cestim putovanjima nastoji ih se $to ranije upoznati s izazovima vezanim uz

druge kulture. Na takvim poslovima takoder ¢esto rade u multikulturalnom timu. Tako
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tvrtka ispituje potencijal pojedinca da postane svjetski voda. Naravno, tvrtka pri tome
treba uzeti u obzir obiteljsko stanje zaposlenika kojega Salje i uvjeriti se da je on
trenutno prikladan za takvu vrstu treninga (Kets de Vries, 2009).

Kao Sto vidimo, tvrtke mogu puno doprinijeti uspjesSnosti buducega svjetskog
vode. Mnoge imaju vlastite, za tvrtku specificne programe treninga za rukovoditelje.
NaZzalost, vrlo Cesto takvi programi vecim dijelom obuhvacaju samo kognitivni pristup:
uCi se strani jezik, teoretske informacije o zemlji, kulturi i stilu Zivota. Mnogi takvi
programi usredotoCuju se na razvoj analitickih vjestina, a zanemaruju intuitivne
procese poput poticanja kulturne empatije (Kets de Vries, 2009).

Ipak, u nekim slu€ajevima poduzima se i afektivni trening koji koristi, primjerice,
simulaciju i igranje uloga. lIstraZivanja su pokazala da se bazi¢ne vrijednosti,
vjerovanja i stavovi ne mijenjaju preko noci. Potreban je dugacak proces rada na sebi
i prevladavanja otpora. To, naravno, uvelike ovisi i o trudu pojedinca koji pohada
program (Kets de Vries, 2009).

Uza svu vaznost ovih ranih iskustava treba dodati da Covjek uci biti svjetski
voda tako da u stvarnosti radi kao svjetski voda. Iskustva iz djetinjstva i rano stru¢no
usavrSavanje vazni su za rane faze u razvoju vode, ali kasnije najveéi utjecaj imaju
iskustva steCena u samom radu. Ona Cine da voda s vremenom postaje sve bolji u
tome Sto radi (Kets de Vries, 2009).

12. KAKO DOBITI MOTIVIRANE | UCINKOVITE ZAPOSLENIKE

Dosad je puno receno o vaznosti dobrog rukovoditelja za kreiranje uspjeSnoga
radnog tima. To, medutim, nije dovoljno ako njegovi zaposlenici ne dijele entuzijazam
prema svom poslu. Mnogi imaju dozivljaj da ih se iskoriStava i rano iskuse
sagorijevanje na poslu. Stoga postoji potreba za postizanjem primjerene motivacije
kod svakoga pojedinog zaposlenika (Kets de Vries i Florent-Treacy, 2002).

Kod poglavlja o razvoju li¢nosti bilo je rije€i o sustavu motivacijskih potreba koje
usmjeravaju Covjekovo ponasanje. Posebna se paZnja posvetila dvama sustavima:
potreba za privrzenosti i pripadnosti te potreba za istrazivanjem i njegovom
primjenom. Vrhunska radna mjesta trude se zadovoljiti navedene potrebe. Precizno
govoreci, ona obracaju paznju na tri vrijednosti: zajednicu, zadovoljstvo i smisao
(Kets de Vries i Florent-Treacy, 2002).
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12.1 Zajednistvo

Radni tim ispunjava Covjekovu potrebu za privrzenosti i pripadnosti, ali samo

ako je pazljivo ureden. Vode uspjeSnih medunarodnih korporacija znaju da je teSko
postici timski rad bez medusobnog povjerenja. Stoga stavljaju prioritet na njegovo
uspostavljanje. U tom svjetlu uspjesni vode izrazito su pristupacni, ne zlouporabljuju
svoju moc¢, a svoje ljude primjereno informiraju i ne drze niSta u tajnosti. Oni su
usmjereni na svoje ljude; znaju ih sluSati, pomoc¢i im da prevladaju razdoblja
promjena, imaju srca za njihove osobne probleme. Ovakvi vode daju dobar primjer u
¢emu se zapravo sastoji rukovodenje: poticanje, osnazivanje i davanje konstruktivne
povratne informacije kad je potrebna. Tako stvaraju siguran i pozitivan radni okoli$
(Kets de Vries i Florent-Treacy, 2002).

12.2 Zadovoljstvo

Zadovoljstvo je posljedica ispunjenja ljudske potrebe za istrazivanjem i
njegovom primjenom. To onda pokreé¢e pozitivnu povratnu spregu. Naime, kad
radnici uzivaju radeci svoj posao, oni postaju motiviraniji za daljnji rad i kreativniji.
Zato uspjesni vode stavljaju naglasak na ugodnost pri radu, humor i zabavu. Uspjesni
vode ne Zele da zaposlenici neprestano osjecaju teret velike odgovornosti. Ne zele
da njihov tim bude samo jedan od strojeva nego da se u njemu dise punim pluéima
(Kets de Vries i Florent-Treacy, 2002).

12.3 Smisao

Postoji jos jedna, tako ljudska, odrednica koja motivira ljude za rad. Ljudi Ce biti
stvarno intrinzicno motivirani kad vide da njihov rad na neki na€in doprinosi dobrobiti
drustva. Neka podrucja rada u ovom pogledu imaju prednost nad drugima jer se u
njima lakSe prepoznaje dobrobit za druge. Jedno od takvih podruCja jest
farmaceutska industrija. Svijest da proizvodnja lijekova mozZe pomoci zdravlju milijuna
ljudi u svijetu, sigurno je snazan poticaj za rad. Ali i svaka druga industrija moze na
viSe ili manje izravan nacin, uvidjeti svoje usmjerenje napretku CovjeCanstva. Na vodi
je da uvijek iznova otkriva zaposlenicima taj visi cilj njihova posla (Kets de Vries i
Florent-Treacy, 2002).
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13. ZAKLJUCAK

Svaki poslovni voda Zeli stvoriti Sto je moguce uspjeSnije poduzece i ugodno
radno okruzenje. U tome mu moze uvelike pomoci psihoanaliza. Ona je sposobna
objasniti Covjekovo ponasanje u svim podrucjima Zivota, pa tako ima svoju primjenu i
u poslovnom svijetu. Gdje god se Covjek nalazio, nemoguc je korjenit zaokret nabolje
bez uvida u nesvjesne procese koji su uzrok ponavljanja istih pogrjeSaka.

Prije svega voda treba biti svjestan vlastitih motiva koji pokre¢u njegovo
ponasanje, nerijeSenih konflikata koji dovode do ponaviljanja disfunkcionalnih
obrazaca pona$anja i rjeSavanja problema. Posebno je to vazno radi sprjeCavanja
pretjerane uporabe modi i upadanja u klopku transfernih reakcija sljedbenika; voda bi
trebao biti svjestan da idealiziranje od strane sljedbenika ne znaci da je voda stvarno
savrSen, nego se dogada iz potrebe da sljedbenici nadomjeste svoju bespomocnost.
Takav uvid oslobodit ¢e ga iz zaCaranoga kruga, otvoriti nove vidike i omoguciti
promjene koje ¢e biti na korist njemu i okruzenju u kojem radi.

Zatim treba posvijestiti Sto ljude iz njegova tima motivira za rad. Treba imati na
umu da ljudi nisu strojevi nego da su i oni velikim dijelom odredeni nesvjesnim
Zeljama i strahovima. Osobito treba obratiti paznju na tri vrijednosti u motivaciji
zaposlenika: zajednistvo, zadovoljstvo i smisao.

U slu€aju da primijete disfunkcionalno ponasSanje kod vode, zaposlenici, a
posebno upravni odbor trebali bi reagirati na nacin koji je primjeren stupnju problema.
Pomo¢ ukljuCuje konstruktivnu primjedbu i pokuSaj savjetovanja. Ako to ne uspije,
mogu potraziti i stru€nu pomoc¢ od ljudi koji su se specijalizirali za treniranje voda, tzv.
leadership coaching ili u tezim slu€ajevima obratiti se psihoterapeutu. Naravno, nece
svaki voda odmah prihvatiti €injenicu da mu je potrebna pomo¢. Zato je joS jedna
linija obrane preraspodjela modi, koja ne bi smjela biti koncentrirana u rukama samo
jednoga Covjeka.

U danasnjem trendu globalizacije i izlaZzenja kompanija na medunarodno trziste
postavlja se joS jedna potreba: odabir poslovnog vode na svjetskoj razini koji Ce
uspjeSno prevladati izazove stranih kultura. To se postize posebnim treningom
buducega globalnog lidera koji uklju€uje rana iskustva u stranim zemljama i puno
rada u multikulturalnim timovima.

Nadam se da ¢e s vremenom Sto viSe poslovnih ljudi shvatiti vaznost

psihoanalize kao zlatnih vrata koja vode u razumijevanje nezdravog rukovodenja i
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disfunkcionalnih odnosa u radnom okruzenju. Prihvac¢anje njenih konceptata i
primjena njenih postavki pomaze stvoriti uravnotezeno i uspjeSno poduzecCe sa
zadovoljnim zaposlenicima koji svaki dan predano rade, ne samo za svoju Korist,

nego i na dobrobit Citavoga drustva.
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