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Sazetak

Ovaj diplomski rad se bavi tematikom psihoanalize u poslovnom svijetu. Poslovni svijet,
saCinjen od pravila, regulacija, organizacija, timskog rada, voditeljstva, kreativnosti i
strukturiranosti, na prvi pogled daje dojam vrlo ukalupljenog okruzenja. Disciplina, kreativnost
i uCinkovitost su trazene vrline. Ono na $to ovaj rad stavlja naglasak je to da su organizacije
vodene od ljudi, a svaki Covjek sa svojom prosloScu, li€noSc¢u, i zrelosti moze uvelike
doprinijeti ili unazaditi rad organizacije. Psihoanaliza u poslovnom svijetu bi mogla biti pravi
alat ispitivanja uzroka uspjesnosti ili propasti neke organizacije jer se zasniva na uo€avanju
nesvjesnih mehanizmima i opservira licnost u njezinoj dinamskoj interakciji sa samom sobom
i sredinom koja ju okruzuje. Prvo poglavlje govori o licnostima koje moZzemo sretati u
poslovnom svijetu, te koja je njihova najceSc¢a uloga u organizacijama. Takoder, razradena je
i tema medusobnog odnosa voditelja i sljedbenika. Drugo poglavlje je prikaz razli€itih vrsta
organizacija koje postoje te prikaz njihovih prednosti i nedostataka. U drugom poglavlju se
jo$ govori o psihodinamici grupe, o transferu kao glavnom pokretacu interakcije u organizaciji
te disfunkcijskom voditeljstvu koje je najéeSée udruzeno s narcisoidnim karakterom. Na kraju,
pokusava se objasniti utjecaj novca, glavnoga pokretackog motiva poslovnog svijeta, na
ljudski Zivot od njegovog ranog razvoja do odrasle dobi. Vecina zakljuCaka su sukus
dugogodiSnjeg iskustva prof. Manfred Kets de Vriesa u radu s problemati¢nim

organizacijama i kompanijama.



Summary

This thesis deals with the theme of psychoanalysis in the business world. The business
world, made up of rules, regulations, organization, teamwork, leadership, creativity and
structure, at first glance gives the impression of a restricted environment. Discipline,
creativity and efficiency are required virtues. What this work emphasizes is the fact that
organizations are lead by people, and every man with his past, personality and maturity can
greatly contribute to the organization or downgrade it. Psychoanalysis in the business world
could be the right tool to explore the causes of success and failure in an organization
because it is based on the observation of the unconscious mechanisms and observes the
one person in her dynamic interact with itself and the environment which surrounds it. The
first chapter talks about the personalities that we meet in the business world, and what is
their most common role in organizations. Also developed is the issue of mutual relations of
leaders and followers. The second chapter presents different kinds of organizations that exist
and show their advantages and disadvantages. The second chapter also talks about the
psichodynamics of the group, about the transfer as an engine of the interactions in the
organization, and dysfunctional leadership that is most often associated with narcissistic
character. In the end, last chapter is trying to explain the influence of money, the main driver
of motives of the business world, on the human life from its early development to adulthood.
Most of the conclusions are the essence of many years of experience that prof. Manfred Kets

de Vries gained working with troubled organizations and companies.
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1. UVOD

1.1. UVOD U PSIHOANALIZU

Psihoanaliza je ponajprije psihoterapijsko lije€enje neuroza, ali i ostalih psihickih
poremecaja. Metodu je uveo Sigmund Freud. Ona je i psiholoSka teorija li¢nosti i teorija o
nastanku neuroza i drugih duSevnih poremecaja. Psihoanaliza je, kao teorija, dubinsko-
psiholodka i dinamska. To znaCi da se osniva na nesvjesnim mehanizmima i da opservira
licnost u njezinoj dinamskoj interakciji sa samom sobom i sredinom koja ju okruzuje. Transfer
je proces prenoSenja osjecaja, misli, impulsa, fantazija i sli€no na analitiCara, koje je bolesnik
doZivljavao u djetinjstvu u odnosu na majku, oca, sestru, brata, baku, odgojiteljicu, tj.
znaCajne likove svoga zivota. | analitiCar je Covjek koji, osim svoje profesije, nosi u sebi i
individualnu povijest, svoje svjesno i nesvjesno. On je imao svoje djetinjstvo, frustracije i
reakcije na njih. AnalitiCar, kao li¢nost, daje emocionalne odgovore na emocionalne poticaje
bolesnika. Vanjski lik bolesnika i njegove emocionalne reakcije bude u lijeCniku vecé
dozivlieno u djetinjstvu i odreduju njegove nesvjesne reakcije prema bolesniku. Taj
emocionalni odgovor na nesvjesno bolesnika nazivamo kontratransferom (Klein et al. 1999).

Pojam nesvjesnog odnosi se na psihi¢ke procese kojih li¢nost nije svjesna, za koje ne
zna. Ovaj pojam uveo je Freud, a €ini jedan od kamena temeljaca psihoanaliticke teorije.
Neki su dusevni procesi blizu svjesnosti (odmah ispod povrSine) i lako ih je dozvati u svijest.
Zovemo ih predsvjesnima. Duboko potisnut nesvjesni materijal teSko se dovodi u svijest.
Zato je jedna od zadaca psihoanalize pretvaranje nesvjesnog u svjesno, $to je vrlo sloZen i
dugotrajan proces. Dva su osnovna otpora koji se javljaju u psihoanalizi: otpor promjeni i
otpor uvidu u svoje nesvjesno. Bolesnik se ne zeli mijenjati, on Zeli izgubiti neurotski
sindrom, a ako se netko treba mijenjati, to su njegovi bliznji. Interpretacija je najvazniji
instrument psihoanaliticke tehnike, kaze R. Greenson. Sve druge analiticke intervencije
priprema su za interpretaciju, ¢ine je razumljivom i efikasnijom. Interpretirati znaci jedan
nesvjesni ili predsvjesni dozivljaj uciniti svjesnim. Psihoanaliza, kao vrlo zahtjevna,
dugotrajna i slozena psihoterapijska metoda, ima vrlo visoke zahtjeve. NajviSi joj je
rekonstrukcija li¢nosti, Sto je vrlo slozena zadacéa. Taj se cilj postize novim emocionalnim
iskustvom u analizi, do kojeg se dolazi razvijanjem i razrjeSavanjem transferne neuroze
(Klein et al. 1999).

1.2. CJELOVITI PRISTUP FREUDOVOM KONCEPTU U PSIHOANALIZI
Prvi koncepti predstavljeni u Freudovom topografskom modelu su bili povezani s
razinama svjesnosti (Freud 1895). Mi sad imamo alat kojim mozemo definirati njegov opis

svjesnosti, nesvjesnosti i podsvijesti kao razine integracije kojima se parcijalni procesi



uspijevaju uklopiti u oblik globalne organizacije. Svjesnost je u vlasnistvu globalnih formacija.
Nesvjesne informacije su predstavljene kao parcijalni procesi koji ne sudjeluju u globalnim
formacijama. Podsvijest je karakterizirana s procesima koji mogu, a i ne moraju biti dio
globalnih formacija (Peled & Geva 1999).

U strukturnom modelu su zacCeti psihicki ,odjeljci“ kao Sto su ego i id. Ego je opisan
kao onaj koji se razvija iz svega $to je id bio u djetinjstvu. A id je neorganizirani sustav gdje
su koncepti nepovezani i odvojeni u svakom smislu. Freud je ovo imenovao ,primarnim
procesom misli“. Razvoj ega sudjeluje u oblikovanju ,sekundarnih procesa misli“. Ovaj
proces je Freud opisao kao normalno razmiSljanje koje karakterizira svakog od nas. Nakon
upoznavanja koncepta superega, Freud predlaze da mi kasnije razvijamo unutarnju
reprezentaciju drustvenih i medusobnih normi (Freud 1895).

Dinami¢ni model dodaje uzajamno djelovanje u psihicke odjeljke Freudovog modela.
Obrambeni mehanizmi su najvie opisivane sastavnice ovog modela. Prema Freudu, ego
koristi nesvjesnu razinu mentalne aktivnosti, tj. id, u kojem su suzbijeni neZeljeni nagoni i
ideje. Potiskivanje je opisano kao mentalni mehanizam koji ,Euva“ svjesnost od upada
neadekvatnih i netolerantnih ideja ili nagona. Potiskivanje ih Cuva u nesvjesnom. Freud je
upucivao na to da upadanje ideja i nagona iz nesvjesnog, zapravo moze prijetiti integritetu
ega (Freud 1895). Zapravo, Freud je opisao potisnute sastavnice kao konfliktne teme ili
nepodnosljive ideje. ,Nepodnosljive* se odnosi na informacije, tj. parcijalne procese koji su
uklonjeni iz informacija koje su predstavljene globalnom formacijom. Ponekad, neadekvatni
parcijalni procesi mogu dobiti dozvolu prolaska u globalnu formaciju i mogu biti
Lransformirani“ da bi bili prihvatljivi za globalni obrazac. Ovakav oblik transformacije se u
psihoanalitickoj literaturi naziva reakcijska formacija. Te transformacije su potrebne da bi se
zastitila globalna formacija od kontradiktornih parcijalnin procesa. Prema tome moze se
zakljuciti da te transformacije opravdavaju naziv obrambeni mehanizam. Prevedeno u jezik
biologije, to ozna€ava destabilizaciju veze izmedu grupe neurona, koja bi direktno vodila do

neuropatolo$kog ishoda ili transmiter-receptor aktivnosti (Peled & Geva 1999).

1.3. DOPRINOS MANFRED KETS DE VRIESA POSLOVNOM SVIJETU

Ovaj diplomski rad je ve¢inom temeljen na Zivotnom radu i djelu Manfred Kets de Vriesa,
profesora ekonomije, menadzmenta i psihoanalitiCara, koji se specijalizirao za sucelje
izmedu medunarodnog menadZzmenta, psihoanalize, psihoterapije i dinamiéne psihijatrije.
Profesor je tijekom svog zivota objavio preko dvadeset knjiga i preko 250 znanstvenih
¢lanaka u popularnim ¢asopisima na podrucju ekonomije, menadzmenta i ljudskih izvora.

Manfred Kets de Vries je posvetio svoju karijeru pomaganju ljudima u stvaranju
emocionalne inteligencije u organizacijama. Kao profesor menadZzmenta, konzultant,

poducavatelj voditeljstva, psihoterapeut i psihoanaliti¢ar, mnoge je korporacijske vode doveo



»na kauc“. Mnoge intenzivne interakcije s ovim voditeljima su mu dale rijetki uvid u unutarnje
kazaliSte voda, otkrivaju¢i meduigru linosti i okruzenja te razotkrivanje osobne i
organizacijske promjene. Tijekom svog rada bio je vrlo uspjeSan u stvaranju visoko
ucinkovitih timova i organizacija. Otkrio je da su mnogi postupci voditelja ,neprirodni. lako se
svi rukovoditelji jedne organizacije sastaju da bi donosili vazne odluke o buduénosti
organizacije i njezinih ljudi, oni se zapravo ukljuCuju u ritualne aktivnosti koje se temelje na
snalazljivosti i stavu prije nego na konsenzusu. Jer je vrlo uspjeSan u onome Sto radi , Kets
de Vries sanja o pomaganju ljudima u ukljuivanje u transformacijske promjene. Njegovo
razmiSljanje je, da ako moze pomoci dvadesetorici ljudi povecati njihovu emocionalnu
inteligenciju, onda mozda moze imati pozitivan u€inak na 100 000 ljudi ili viSe koji stoje iza tih
dvadeset. Ono §to on Zeli je pomodéi svakoj organizaciji da postane ucinkovitija i humanija, jer
je previSe organizacija s ,gulag” osobinama, a to sprje€ava ljudski duh od samoaktualizacije
(Kets de Vries 2006).



2. PARADE LICNOSTI

.Kad me obiljezi§, porazio si me.“ Jean Paul Sartre

Karakter je zbroj duboko integriranih obrazaca pona$anja koje definiraju pojedinca.
Karakter pojedinca, ponekad oslovljenog kao njegova li¢nost, je ono $to ga razlikuje od
drugih; to je pecat utisnut od prirode i odgoja koji ga definira (Stone 1993). Li¢nost odreduje
motivaciju i ambiciju te diktira nain na koji se osoba odnosi prema svojem unutarnjem i
vanjskom svijetu. Ona odreduje prirodu i kvalitetu odnosa s drugima i utjeCe na odabir
zivotnih ciljeva. Li¢nost oblikuje ideje, vrijednosti, vjerovanja, obrasce obrada informacija i stil
vodenja. Takoder, isto tako utjeCe na moralni kompas osobe, na tu mjeSavinu morala, etickih
i motivacijskih principa koje vode pojedinca kroz Zivot. lako se nastanak razli€itih obrazaca
ponasanja, emocija, stavova i obrambenih mehanizama moZe objasniti iskustvima iz
djetinjstva, licnost je viSe prominentnija i dobiva na vaznosti u adolescenciji i ranom odraslom
dobu. Ona ustraje tijekom cijelog Zivota i pogada svaki aspekt svakodnevnog ponasanja. | to
radi s velikom to¢noscu: specifiCni tipovi liCnosti su povezani s odredenim vjerovanjima i
obrascima ponasanja i razli€itim stilovima vodenja (Kets de Vries 2006).

Postoji viSe pristupa kako grupirati osobine karaktera u odredene prototipove, ali
nijedan od tih pristupa ne zadovoljava u potpunosti kompleksnost objasnjavanja ljudske
licnosti. Pristup koji Kets de Vries najvide favorizira je normoteticki pristup, koji gleda na
licnost u obliku obiénog prototipa koji je fleksibilan i bez diskretnih granica (Milton 1986;
Milton 1996). Po top pristupu prototip podcrtava najéeSce zajedni¢ke osobine ljudi koji
pripadaju toj kategoriji. Npr., u kategoriji ljudi koji su privliaéni drugima nalazimo dramatiéni,
kontrolirajuéi, ovisni i samoporazavajuéi prototip. Taj prototip opisuje teorijski konstrukt i
uspostavlja standard po kojem se mogu usporedivati s ostalima. Nijedna osoba ne pripada
jednom prototipu u potpunosti, nego su ljudi sa svojom li€nod¢u aproksimativno priblizeni
jednom ili dva prototipa. Prema tome prototipovi su konceptualne sidriSne tocke oko kojih se

mogu skupljati Einjenice i opaZanja pojedinog pojedinca (Kets de Vries 2006).

2.1. PROCJENJIVANJE VODITELJA | SLJEDBENIKA

Ted8ko je konstruirati mjerilo po kojem bi se prosudivali osobni stilovi voditelja i
sliedbenika. Crte licnosti koje bi se smatrale nenormalnima u obi¢avaju¢im okolnostima,
mogu biti kljuCni sastojci za neciji uspjeh u ulozi voditelja ili sliedbenika. Neke organizacije su
cijele disfunkcijske, i ljudi koji imaju veliku dozu disfunkcijske naravi mogu cvjetati u njima,
dok ,normalni“ ljudi budu pojedeni. Ipak, korisno je pregledati razliCite stilove voditelja i
sliedbenika i pokusati zakljuciti koji od njih nude ljudima najve¢u Sansu za uspjeh (Kets de
Vries 2006).



U ovom poglavlju ¢e biti prezentirane razli€ite verzije prototipova koje su disfunkcijske
u organizacijama, a i opcenito. Ovi prototipovi nisu prikazi mentalnih poremecaja, ve¢ svaki
ukljuCuje cijeli opseg ljudskog ponasanja, od normalnog do disfunkcijskog, jer normalnost i
patologija su relativni koncepti, pozicionirani na jednom te istrom spektru. Dijagnosticki i
statistiCki priru¢nik mentalnih poremec¢aja (DSM-IV-Tr), objavljen od Ameri¢kog psihijatrijskog
udruzenja, specifiCniji je u klasificiranju razliitih osobnih sindroma u brojne prototipove
vodeci raCuna o njihovim razli€itim karakteristikama. Prototipovi prezentirani u DSM-IV-Tr
razvrstani su prema odnosnim kalupima pona$Sanja (Kets de Vries 2006). Opcenito, pojedinci
favoriziraju jedan od Cetiri na€ina odnosa prema drugima: kretanje prema ljudima, kretanje
od ljudi, kretanje protiv ljudi i na posljetku narcisoidni prototip, koji uklju€uje kretanje protiv
ljudi, ali sa Zeljom da se drugi kre¢u prema njima (Horney 1945).

Zapravo, hibridne mjeSavine svih ovih prototipova su prije pravilo nego iznimka, te
»hormalna“ licnost prepoznaje elemente mnogih prototipova u svom ponasanju. Tko god bi
pokuSao analizirati svoj voditeljski stil, treba imati na umu da su ,Cisti* prototipovi iznimno
rijetki. Odredene kombinacije licnosti vode k voditeljstvu, dok ostale vode k postajanju
sljedbenikom. Neke mjeSavine elemenata licnosti mogu biti dobitne kombinacije, dok ostale
mogu biti prilicno disfunkcijske. Pristupanje licnosti je, zapravo, vrlo kompleksna stvar.
Mnogo toga se treba uzeti u obzir. Vecina nas predstavlja raznolikost razli€itih prototipova, te
je svaki Covjek za sebe jedinstven i poseban. Ipak nitko od nas ne Zeli biti previde poseban, a
odrzavanije te ravnoteze ostaje izazov za svakoga ¢ovjeka (Kets de Vries 2006).

Narcisoidni prototip li¢nosti je posebno spomenut u sljede¢em poglavlju koje koristi
psihodinamski pristup organizacijskim strukturama, a ostala tri su objasnjena u slijede¢im

odlomcima.

2.2. KRETANJE PREMA LJUDIMA
Pojedinci koji spadaju u ovu skupinu dijele veliku potrebu za paznjom i afektivnoSéu,

te se dijele u Cetiri razliCita prototipa: dramaticni, kontrolirajuci, zavisni i samoporazavajuci.

2.2.1. DRAMATICNI PROTOTIP

Ljudi koji pripadaju ovom prototipu su tjerani oajnom Zeljom biti u centru pazZnje pod
svaku cijenu. Oni aktivno salije¢u paznju drugih i neugodno im je u situacijama u kojima nisu
u sredistu akcije. Oni su otvoreni, govorljivi, druzeljubivi, afektivni, energi¢ni i snazni, i to su
sve pozitivne osobine. Problem nastaje u njihovom ponasanju jer su svi motivi koji ih pokrecu
nefleksibilni, ponavljajudi i trajni. Oni su kao kameleoni, mijenjaju svoje stavove i vrijednosti
da bi bili podobni pogledu znacajnih drugih u njihovom Zivotu. Njihove intenzivne vjestine
zapazanja su posvecene otkrivanju ponaSanja koje ¢e osvaijiti divljenje i odobravanje dugih
(Kets de Vries 2006).



Obiteljsko okruzenje i rani odnosi su skoro uvijek korijen krhkog sefa u dramati¢nom
prototipu. Ne&to je u ranom odnosu s roditeljem stvorilo tu pretjeranu potrebu za paznjom.
Moguce je da su imali teSkoca uhvatiti pozornost i paznju svojih roditelja dok su odrastali.
Ako su bili zapostavljani, iz bilo kojeg razloga, usvojili su strategije zavodenja da bi si
osigurali paznju roditelja i to zavodenje je uskoro postalo obrazac pona$anja kroz cijeli Zivot.
Na posljetku takva djeca nesvjesno zakljuuju da ¢e jedino ponaSanje koje trazi paznju
izazvati odobrenje roditelja. Sira poruka koju ta djeca primaju je ta da su ona cijenjena i
priznata samo zbog onog Sto ona rade, a ne da su voljena zbog onog 5to ona jesu. Jer su
takvi pojedinci neuspjesni u internalizaciji snaznog osjecaja tko su oni zapravo i koji su
njihovi stavovi, oni ni ne mogu razviti realno razumijevanje samih sebe, niti svojih mana ni
prednosti (Kets de Vries 2006).

2.2.1.1. DRAMATICNI PROTOTIP U ORGANIZACIJI

Dramatiéni prototip moze biti vrlo uspjeSan u organizaciji, ponajviSse zbog njegove
ambicije. Takvi pojedinci su vrlo uspjesni u situacijama gdje je potrebno napraviti impresiju i
gdje je opcenito prezentiranje ideje vaznije od preciznosti. Vrlo su simpati¢ni, s pripadaju¢im
Sarmom i entuzijazmom, $to inicijalno tjera druge ljude raditi s njima. Kad su u interakciji s
ljudima kojima se dive, ti pojedinci su privlacni, prijemljivi i entuzijasti¢ni te ¢esto govore
svojim mentorima kako su divni, u€inkoviti i kompetentni. Ova karakteristika se obi¢no
ocjenjuje kao pozitivna u radnom okruzenju. Manje su ucinkoviti u situacijama gdje je nastup
mjeren sposobnosc¢u, marljivos¢u, ustrajno$cu i dubinom. Tijekom Zivota mogu promijeniti
puno poslova jer im sve brzo dosadi i na kraju ih frustrira. Dramati¢ni prototip je uspjeSan u
poljima kao sto su gluma, marketing, politika, umjetnost, a ponekad Cak i rukovoditeljska
pozicija. Ali, zbog toga 5to su Cesto neuspjesni u sagledavanju svojih situacija realno, ¢esce

su sljedbenici nego vode (Kets de Vries 2006).

2.2.2. KONTROLIRAJUCI PROTOTIP
Ljudi s kontrolirajué¢im prototipom su uhvaéeni u konstantnoj borbi izmedu poslusnosti

i prkosa, tj. u zabrinjavaju¢em nerijeSenom konfliktu usadenom pretjeranom kontrolom
roditelja. Od djetinjstva pa nadalje, ovi pojedinci su bili nau€eni da je jedini ispravni nacin
sredivanja njihovih pobunjeni¢kih potreba postati prilagoden i pokoran; morali su ispuniti
ocCekivanja roditelja ili su riskirali osudu. Dok su odrastali, bili su izloZzeni svakodnevnhom
nadzoru i hladnom povratnom odgovoru roditelja koji nije odraZavao ljubav i potporu. Dijete
koje odrasta u takvom okruZenju brzo nauci djelovati u dozvoljenim ograniCenjima
postavljenim od njegovih roditelja. Zbog straha od pogreske ili uzimanja inicijative, ono je u
stalnoj potrazi za savrSenstvom da bi zadrZalo odobravanje roditelja. Kasnije kao odrasla

osoba, kontrolirajuci prototip Zivi sa stalnim strahom od pogreske i optuzbe za nesavrSenost.



Snazan osjeéaj krivnje, samokritike, iritacije i ozlojedenosti je neizbjezno nasljede takvog
pretjerano kontroliranog djetinjstva (Kets de Vries 2006).

Mnoge karakteristike kontrolirajuéeg prototipa kao Sto su orijentacija na uspjeh, visoki
standardi, snazni moralni principi, razboritost, Stedljivost, opreznost, Zelja da se stvari Cine
ispravno i osjecaj odgovornosti su pozitivni atributi. Ali sve te vrline, kad ih je previSe na
okupu, lako mogu postati mane, jer se javlja pretjerana Zelja za kontrolom. Radinost i
uCinkovitost, prave put krutosti i nefleksibilnosti, karakteristikama koje sabotiraju pravu
uCinkovitost (Kets de Vries 2006).

2.2.2.1. KONTROLIRAJUCI PROTOTIP U ORGANIZACIJI

Kontrolirajuéi prototipovi vide odnose kao pojam dominacije i submisije, superiornosti
i inferiornosti, i njihovo ponaSanje ovisi 0 njihovom polozaju u ¢oporu. Zato $to se odnose
prema drugima s obzirom na status, ugodniji im je diktatorski stil nego stil jednakosti. Oni su
puni postovanja prema nadredenima (s kojima se i identificiraju), a u isto vrijeme su
diktatorski i zahtjevni sa svojim podredenima. Kontrolne li€nosti su vrlo ¢esto posvecene
poslu i produktivnosti te zbog toga imaju nedostatak uZivanja i osobnih odnosa. Kao
radoholi€ari, oni Zrtvuju svoju obitelj i prijatelie za svoj posao. Jer su Cesto preokupirani s
trivijalnim detaljima, pravilima i procedurama, oni ¢esto ne vide veliku sliku. Jer rade u svijetu
pravila i hijerarhije, njihove sposobnosti opaZanja su ograni¢ene i njihova kreativnost je
nerazvijena (Kets de Vries 2006).

Sto se ti¢e voditeljstva, ljudi s kontrolirajuéom dispozicijom na prvi pogled se &ine
idealnim za taj poloZaj. Na kontrolirajue prototipove se moze osloniti i oni su vrlo
disciplinirani, ekstremno marljivi i u€inkoviti, organizirani, puni postovanja i savjesni. Neée se
odmoriti dok ne zavrSe zadatak. Opcéenito, iznimno su odani svojim nadredenima. Ali ako
kontrola poéne kontrolirati, Sto se ¢&esto dogada poveCavanjem odgovornosti zbog
napredovanja u karijeri, to pocne izjedati organizacijsku ucinkovitost. Mozda je neodlu¢nost
ono $to je najviSe zasluzno za neuspjeh kontroliraju¢ih prototipova na poziciji voditeljstva.
Zbog razdijeljenosti u slijedenju svojih i tudih Zelja, oni se mogu blokirati. Zarazeni
nespecificnim strahom od pogresSke, oni zamjene akciju za odugovlacenje (Kets de Vries
2006).

2.2.3. ZAVISNI PROTOTIP
Ljudi sa zavisnim prototipom Zele da drugi preuzmu na sebe odgovornost vecih
podrucja njihovih Zivota jer su nesposobni funkcionirati samostalno. Oni ostanu djetinjasti
tijekom cijelog zivota, bez Zelje za odrastanjem. Iznimno su nevoljni postupati na svoju ruku i
svoje samopostovanje temelje na podrsci i ohrabrivanju drugih. Zavisni prototipovi su samo
ocrnjujudi i puni straha od osude ili prijekora drugih. Zbog tolike gladi za odobravanjem, bilo

kakav kriticizam je poraZavaju€i. Svi ljudi imaju potrebe da ih se zbrine s vremena na
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vrijeme, ali kad ova potreba postane pretjerana potreba to ne vodi dobrom. To proizvodi
ponizavajuce, zaguSljivo i submisivno ponaSanje temeljeno na nesigurnosti. Zavisni
prototipovi na neki na€in grade svoje Zivote oko drugih, vjerujuéi da trebaju uciniti sve da bi
one koji ih podrzavaju €inili dobro raspolozenima (Kets de Vries 2006).

Ponekad, postoje primjeri zavisnih li€nosti koje su spremne otici toliko daleko da se
odri¢u vlastitog identiteta kao ljudska bica. Oni se izgube u drugoj osobi, postajuci njegova ili
njezina ekstenzija ili dvojnik/dvojnica. Zato $to ti prototipovi vide sebe kao nemocne, rado
igraju inferiornu ulogu, u kojoj ohrabruju druge i dopustaju im da donose vecinu vaznih
zivotnih odluka za njih. Zavisni prototipovi izbjegavaju konflikte kad god je to moguce. Imaju
veliku teSkoCu izraziti neslaganje s drugima jer se boje gubitka njihove podrske i
odobravanja. Opc¢enito, postoje tri odnosa s roditeljima koji mogu biti uzrok takvog karaktera:
previSe zastitnicki, diktatorski i posve nevoljeni odnos. lako su ovi odnosi sasvim razli€iti,

mogu rezultirati istim ishodom (Kets de Vries 2006).

2.2.3.1. ZAVISNI PROTOTIP U ORGANIZACIJI

Zavisni prototipovi nisu ba$ skloni biti u voditeljskim pozicijama. Nedostatak inicijative,
nevoljkost djelovati samostalno, nesigurnost, strah od promjene i neupornost su glavne
karakteristike koje usmijeruju te pojedince viSe prema pasivnoj nego aktivnoj ulozi. Oni imaju
teSkoce inicirati projekte zbog nedostatka samopouzdanja u svoje odluke i sposobnosti. Ali,
ako nadu nekoga tko bi im bio podrS§ka u organizaciji, nekog tko bi hranio njihovu potrebu za
odobravanjem, oni mogu funkcionirati zaCuduju¢e dobro. Mnogi zavisni prototipovi uspjeSno
igraju podredenu ulogu u voditeljskoj poziciji, jer s pravom podrskom, ¢ak se mogu pretvoriti i
u radoholiCare. Zbog potrebe za podrSkom, zavisni karakteri rijetko propituju autoritet i
ispunjavaju zapovijedi drugih. Takvo ponaSanje ponekad izaziva pozitivhe reakcije kod

voditelja jer to dozivljavaju kao znak odanosti (Kets de Vries 2006).

2.2.4. SAMOPORAZAVAJUCI PROTOTIP

U ovoj grupi ljudi éemo susresti one koji si zadaju nerealne, perfekcionisticke zadatke,
koji su bezrazlozno pesimistiéni, koji se neutemeljeno brinu za zdravlje, koji se uznemiruju
bespomoc¢noscu i one koji ovise o drugima za emocionalnu podrsku i donoSenje odluka.
Samoporazavajuéi pojedinci se ponasaju prema sebi na destruktivan i devalvacijski nacin.
Oni se radije zadrzavaju na nepravdama koje su im ucinjene, nego da ih poku$aju ispraviti,
zato Sto se iza njihovih optuzbi i Zalopojki krije zadovoljavajuéi osje¢aj moralne pobjede nad
samonametnutim patnjama. Kao i zavisni prototipovi, ljudi sa samoporazavajucim
karakterom se takoder stavljaju u inferiornu ulogu. Oni odbijaju ljude koji im zele pomodi i
ignoriraju ili odbacuju ljude koji ih dobro tretiraju. Ovakav tretman drugih otkriva mazohisti¢ku

tendenciju koju samoporazavajuéi karakter skriva. Samoporazavajuéi prototipovi trebaju



druge ljude prema kojima onda mogu prenijeti svoje mazohisticke tendencije: drugim
rijeCima, oni traze zlostavljace da bi se oni mogli prikazati zrtvama (Kets de Vries 2006).
Korijen takvog pona$anja je u roditeljskoj ravnodusnosti ili odbojnosti, koje stimulira
dijete da uspostavi bilo kakav oblik kontakta, kakva god da je cijena. Kako vrijeme prolazi,
dijete nauci da jedino kad je jadno i bijedno, dobiva reakciju od roditelja, drugim rijecima,
njegovi roditelji ¢e biti dobri prema njemu samo kad ono nije dobro. lako se sve to dogada na
podsvjesnoj razini, samoporazavajuci prototipovi odrastu osjecajuéi pohvalu samo onda kad
su zrtve. Ovakva vrsta destruktivnog ponaSanja pocinje prvo u Skoli, pa se zatim nastavlja
kroz cijeli Zivot vodeci tu osobu konstantno u odnose s ljudima ili situacijama koje su

osudene na propast (Kets de Vries 2006).

2.2.41. SAMOPORAZAVAJUCI PROTOTIP U ORGANIZACUJI

U organizacijskom okruzenju samoporazavajuéi prototipovi mogu biti koristan
dodatak. Oni su opcenito vrlo korisni i obzirni u odnosu s drugim ljudima, imaju tendenciju biti
neambiciozni i zadovoljni s pozadinskom ulogom; eti¢ni su, iskreni, pouzdani, ponizni i
skromni. Zato $to ne vole biti u centru pozornosti, bolji su sljedbenici nego voditelji (Kets de
Vries 2006).

Kao §to je prije spomenuto, neki samoporazavajuéi ljudi uvijek odabiru situacije koje
¢e voditi k neuspjehu. Oni ne uspiju ispuniti zadatak ¢ak i onda kad su sasvim sposobni
ispuniti ga, zato $to bi ispunjenje zadatka znaéio uspjeh. Cini se da oni traze ili 8ak smisljaju
zapreke protiv uspjeSnog nastupa, preferirajuci postati autori za svoj neuspjeh. Ekstremni
samoporazavajuci prototipovi, kao S$to su ovi, su slabi kandidati za voditeljske pozicije.
Njihovo samoosuduju¢e pona$anje, nedostatak pouzdanja, strah od isticanja i pasivni nacin

rada Cini ih viSe sljedbenicima nego vodama (Kets de Vries 2006).

2.3. KRETANJE OD LJUDI
Ovo poglavije opisuje ljude koji su okarakterizirani ponasanjem koje se udaljuje od
ljudi. Njihov cilj je aktivno izbjegavanje drugih. Na ovaj ili onaj nacin, njihov strah je da ce
svaki odnos na kraju dovesti do konflikta, frustracije i loSeg kraja. Ljudi koji spadaju u ovu

kategoriju se dijele u dva prototipa: nezavisan i depresivan prototip.

2.3.1. NEZAVISAN PROTOTIP
Prema DSM-IV-Tr ovaj prototip se moze podijeliti u dvije podskupine: shizoidnu i
izbjegavaju¢u. Shizoidni pojedinci mogu imati emocionalni ili kognitivni deficit koji ih Cini
nesposobnima za uspostavljanje bliskih veza. Oni se €ine uistinu indiferentni prema drugima
i nemaju Zelja za bliskoS¢u. Naprotiv, izbjegavajuci prototipovi su aktivho odvojeni od drugih,
njihova odvojenost je vise samozastita. Okolnosti su ih odvojile od ljudi, ali oni bi Zeljeli biti
blize drugima (Barlow 2001; Beck 2004; Milton 1996; Milton & Everly 1985). Mogli bismo
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nazvati shizoidnu podskupinu rezervirani usamljenici, a izbjegavajuéu podskupinu usamljeni
usamljenici (Kets de Vries 2006).

Strah od odbacivanja u obje podskupine nezavisnog prototipa je iskustvo utemeljeno
u stvarnosti. Oni imaju bolne uspomene ranijih pokusaja za blisko$¢u koji su zavrsili loSe,
pokuSaja koji su ih usmijerili u zastitno povlaenje. Dok je shizoidna grupa odustala od
pokuSavanja zblizavanja, izbjegavaju¢a skupina jo$ uvijek ponekad moze pruziti neki napor
za to. Ali obje skupine aktivho rade na tome da bi se maknuli od ljudi koji im se Zele pribliZiti.
lako se ovo ponasanje Cini autodestruktivho, ono pruza ovim pojedincima osjecaj kontrole
nad njihovim zZivotom. Oni radije odabiru aktivno odgurnuti druge ljude, nego da oni budu
odbaceni od drugih. Obje podskupine su vrlo privatni ljudi, ali oni u shizoidnoj skupini uzivaju
u izolaciji, dok oni u izbjegavaju¢oj skupini su vise optereéeni izolacijom i osjecaju
usamljenost. Zbog teSkoc¢a u stvaranju odnosa, nezavisni prototipovi se rijetko vienavaju.
Spremni su uéi u vezu jedino ako im je dana shazna potvrda nekritickog prihvaéanja. Oni
radije Zive s obitelji u ugodnoj neintimnoj stabilnosti, a ako se i vjen&aju, njihova veza je
slicna onoj s cimerom s ograni¢enom intimnoscu i rijetkim seksualnim odnosima ili uopc¢e bez
njih (Kets de Vries 2006).

Postoje brojni €imbenici koji mogu doprinijeti nezavisnom prototipu. U djetinjstvu je
takva osoba najvjerojatnije iskusila roditeljstvo koje je bilo okarakterizirano distancom,
devalvacijom, odbacivanjem, poniZzavanjem i gubitkom. Roditelji takve djece su cZesto
okarakterizirani nedostatkom dovoljne emocionalne ekspresivnosti, na primjer, ne maze
svoju djecu ili oskudijevaju u ostalim oblicima afektivnosti koje su potrebne za zdravi razvoj
djeteta. Ponavljano odbacivanje unistava djecju prirodnu energiju i optimizam te stvara stalan
osjecaj negodovanija i socijalne izolacije. Zato, kao odrasli oni nerado dijele svoje osjeéaje te

je za njih intimnost sinonim za ranjivost (Kets de Vries 2006).

2.3.1.1. NEZAVISNI PROTOTIP U ORGANIZACUJI

Ljudi s nezavisnim karakterom se mogu vrlo dobro prilagoditi u nekim tipovima
organizacija, ako uspiju naéi podruCje koje ¢e odgovarati njihovoj lichosti. Njihova
emocionalna izoliranost ih ograniCava na pozicije na niskoj razini koje ne uklju€uju previse
osobnog kontakta. Njihova neizloZenost, odvojenost i ravnodusnost ih ¢&ini pravom
suprotnosti organizacijskog navijata. Oni ne Cine previSe za sebe: jer im ponasSanje nije
previse usmjereno na ciljeve, njihov trud u Karijeri je vrlo slab ili nepostojeci. Prilicno je
neobi¢no da ljudi s nezavisnim prototipom budu na voditeljskoj poziciji, a ako to i je slu€aj oni
moraju imati crte i drugih prototipova da bi postigli voditeljsku ucinkovitost (Kets de Vries
2006).
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2.3.2. DEPRESIVNI PROTOTIP

Ljudi s depresivnim prototipom su vodeni premisom da su oni lo8i. Vjerujuéi da oni
zasluzuju da ih se kritizira i omalovaZava, oni se prepustaju postupcima samoodricanja,
samokaznjavanja i muc€enja samih sebe. Oni vide svoj Zivot kao niz neuspjeha i sebe kao
bespomoc¢nu Zrtvu, koja je pod manipulacijom sila koje su van njihove kontrole. Zbog toga
oni su prozeti osjecajem trajnog beznada i bijede (Beck et al. 1979; Solomon 2001). Kakva
god da je situacija, oni uvijek zamisljaju najgori scenarij, uvijek se fokusiraju na njezine
negativne aspekte. Kad su u najgorem stanju, depresivni pojedinci se ponekad ubiju $to
oznacava njihov posljednji, o€ajni €in prkosa, Cin koji pokazuje inicijativu na naéin na koiji
njihovo uobi¢ajeno ponasanje ne pokazuje. Samoubojstvo moze takoder biti izabrano kao
osveta ostalima, kao optuznica koja govori da nikome nije stalo do njih (Kets de Vries 2006).

Depresivni pojedinci obi€no nauCe autodestruktivni pogled na svijet u ranom
djetinjstvu zbog neprijateljski nastrojenog roditeljstva. Naijtisi ¢imbenik koji pridonosi tome je
rani gubitak emocionalne potpore, npr. smrt vazne osobe, razvod, izloZenost ratnim
zbivanjima ili Zivot s depresivnim roditeljem. Najvazniji ¢imbenici takve dispozicije bi bili
djecCja percepcija gubitka, nedostatak ugodnosti i osjeéaj izolacije. Zbog svega toga dijete u
sebi internalizira bolne, samokritiCne i autodestruktivne misli, vjerujuéi da je ono bezvrijedno i
da ne zasluzuje brigu. Tijekom razvoja, slika selfa u pojedincu postaje dosta iskrivljena, te
ponavlja osje¢aje nepodesnosti, neadekvatnosti i bespomocnosti. Ovi ljudi se osjecaju
nevolienima kroz cijeli zivot. Sve njihove agresivne pobude su okrenute prema unutra i
izrazene su kroz samoocrnjuju¢e komentare. Interpretacija ovakvog ponasanja se moze
uzeti i kao poziv u pomoé¢. Po rije€ima psihologa, samoocrnjivanje moze donijeti sekundarnu
dobit u obliku paznje i pomoéi od ostalih. Postoji uvijek netko tko ¢e odgovoriti na poziv u
pomoc¢, netko tko ¢e odgovoriti brigom, paznjom i njegovanjem. Takvi odgovori pokusavaju
uvjeriti depresivce da oni imaju vrijednost, da postoji nada. Takvi pozitivni odgovori mogu
zapravo ohrabriti ovjekovje€enje bijede, jer bijeda donosi patniku paZnju za kojom on Zudi
(Kets de Vries 2006).

2.3.21. DEPRESIVNI PROTOTIPOVI U ORGANIZACIJI

Ljudi s pravim depresivnim prototipom imaju ograniene interese i teSkocu
razumijevanja razliCitih stilova zivota i pogleda na svijet. Rijetko kad su u poziciji voditelja
zbog nedostatka spontanosti, neodlu¢nosti i nesposobnosti preuzeti inicijativu. Njihova
negativhost ometa i njihovu produktivnost i njihov napredak u organizaciji: iako stvari idu
dobro, oni se uvijek pripremaju za najgore. Konstantno predvidajuci katastrofu, oni po
definiciji nisu rieSavaci problema. Njihova negativnost ih isto tako €ini ekstremno kritiénim i
osuduju¢im prema drugima i prema tome nesposobnim za motivaciju ljudi za izvanredna

postignu¢a. Na poslu, koji oni vide kao neugodan napor te kao duznost koju treba ispuniti,
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stvaraju obeshrabrujuéu, destruktivhu atmosferu. Nisu teSki samo prema sebi, nego stvaraju
znaCajan pritisak i na druge. O&ekuju od ljudi koji rade za njih da odrade veliki dio posla te
zanovijetaju o tome kako treba odraditi stvari dok istovremeno kritiziraju rad podredenih.
Depresivne tendencije u voditelju stvaraju negativnu kulturu ne komuniciranja u organizaciji.
Trajno preplaseni da nece uspjeti ispuniti svoje duznosti i odgovornosti, depresivni voditelji
reagiraju s intenzivnim samokaZznjavanjem na bilo kakvo nazadovanije. Bilo kakvo neskodljivo
zapazanje moze pokrenuti beskrajan proces zabrinutosti te zbog toga suradnici su poticani

na minimalizaciju svojih interakcija (Kets de Vries 2006).

2.4. KRETANJE PROTIV LJUDI
U ovom poglavlju ¢emo govoriti o ljudima ¢iji obrasci ponasanja ukljuéuju kretanje
protiv ljudi, tj. o ljudima koji pokuSavaju utjecati na druge negativno. Njihovo negativno
ponasanje je odgovorno za daljnju negativnost kod drugih, stvarajuci tako zloban krug ljutnje,
neprijateljstva i osvetoljubivosti. Oni vjeruju da Zive u svijetu ,pas jede psa“ i da se trebaju
ponasati u skladu s time. Drugi su tu da bi se iskoristili, omalovazavali i kontrolirali. Ovakvi

karakteri su raspodijeljeni u &etiri prototipa: abrazivan, paranoidan, negativan i antisocijalan.

2.4.1. ABRAZIVNI PROTOTIP

»Najbolje politiCko oruzje je teror. Okrutnost izaziva poStovanje. Ljudi nas mogu mrziti.
Ali mi ne trazimo njihovu ljubav, nego samo njihov strah.“ Heinrich Himmler
Postoji puno voditelja u poslovnom svijetu koji imaju ovaj prototip licnosti koji se odnosi
prema drugima na agresivan, manipulativan i zapovijedajuéi nacin. Abrazivan prototip uziva
u psiholoskoj ili fizickoj patnji drugih ili ¢ak moze upotrijebiti nasilie da bi uspostavio
dominaciju u odnosu. Hladnokrvni i ravnodusni, ponasaju se kao da nisu svjesni Stete koju
nanose. Oni ne odugovlace Zrtvovati druge ljude u ostvarivanju svojih ciljeva; kod njih cilj
uvijek opravdava sredstvo. Primarni mehanizmi obrane koridteni kod abrazivnog prototipa su
izolacija, projekcija i racionalizacija. Oni su stru€njaci u ostajanju nedirnutima od posljedica
svojih neugodnih aktivnosti (izolacija), zrtvovanju drugih kad stvari krenu po krivu (projekcija),
te u pronalazenju odli¢nih razloga zasto ne preuzeti krivicu na sebe (racionalizacija) (Kets de
Vries 2006).

U djetinjstvu Cesto postoji podatak o roditeljskom odbacivanju ili neprijateljskom
raspolozenju, tj. dijete je bilo neprikladan primatelj roditeljskog bijesa. Neka djeca, suoCena s
takvom situacijom, odustanu, a ostala se suprotstave, negiraju¢i svoju bespomocnost i
pokuSavajuéi zadobiti jaCu poziciju kroz provokativno, ratoborno ponasanje (Kets de Vries
2004). Naposljetku, takva dinamika obitelji poti€e djecu na negativnost, svadu i prkos. FiziCka
i verbalna agresija postaju standard kaZnjivog ponaSanja. Internalizacijom ovakve
neprijateljske interakcije, kao odrasli ovi pojedinci odbacuju autoritet, ali su voljni zauzeti

poziciju voditelja i onda zlostavljati druge (Kets de Vries 2006).
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2.41.1. ABRAZIVNI PROTOTIP U ORGANIZACUJI

U organizacijama, abrazivni prototip moze biti impulzivan, nepredvidljiv, ¢ak i
autodestruktivan. Preokupiran zapovijedanjem, moc¢u i dominacijom, ovaj prototip liCnosti je
Ce8cCe zastuplien medu voditeljima, nego medu sljedbenicima. Oni moraju biti glavni u
zapovijedanju: ako se oc€ekuje zlo, oni Zele biti ti koji ¢e ga nanijeti drugima prije nego se
nanese njima. Abrazivni prototip se Cesto orijentira na izvrSenje posla te fokusiranje na
rezultate moze postati izlika za neprijateljske, zlonamjerne postupke (Kets de Vries 2006).

lako abrazivni voditelji mogu pronaci mjesto u neuroti¢nim organizacijama, ovakav stil
voditeljstva ne daje dugoroan uspjeh. Zbog nacina na koji se takvi voditelji odnose prema
drugima, naposljetku ¢e ili oni ili organizacija naic¢i na probleme. U ekstremnim slu€ajevima,
ljudi s ovakvim prototipom ¢e odbaciti drustvene norme krSenjem zakona ili propustanjem

ispunjavanja svojih obaveza (Kets de Vries 2006).

2.4.2. PARANOIDNI PROTOTIP

Ljudi s paranoidnom dispozicijom imaju iskustvo polarizacije svoje unutarnje slike, §to
znaci da, iako njihovo pona$anje moze biti grandiozno i arogantno, ranjivi su na sram i
kolebaju se izmedu nemocnog, preziranog selfa i svemoguceg pobjedujuéeg selfa.
Karakteristika koja najbolje opisuje ovaj prototip je stalna i neutemeljena sumnja u druge
ljude. Oni su uvjereni da je vecina ljudi, vodena svojim tajnim motivima (,jedno govore, a
misle nesto drugo®). Stalno su u budnosti, tragajuc¢i za znakovima prijetnje i poduzimaju
predostroznosti i onda kad nisu potrebne. Cak i onda kad nema potvrda njihovih sumnja,
nastavljaju djelovati kao da su njihove sumnje istinite. Paranoidne linosti koriste tri
obrambena mehanizma: razdvajanje (svijet dijele na dobre protiv losih), projekcija (krive
druge za osje€aje koji su sami proizveli u sebi) i poricanje (negacija stvarnosti odredene
situacije). Kao djeca paranoidni pojedinci su bili izlozeni ekstremno nametljivom roditeljstvu
koje je stvorilo osje¢aj neadekvatnosti ili bespomoénosti. Sram i ponizavanje su mogli biti
koriSteni kao alat za kontrolu. Rano iskustvo Spijuniranja, ponizavanja i iskoriStavanja daje
temelj nedostatku osnovnog povjerenja, stvarajuci potrebu za svakodnevnom opreznoScu

koja ¢e osigurati obranu od varanja, obmana i napada (Kets de Vries 2006).

2.4.21. PARANOIDNI PROTOTIPOVI U ORGANIZACIJI
Takvi pojedinci se C€esto okupljaju na vrhovnim pozicijama: jer su vrlo svjesni
dinamike moci, oni zude za voditeljskim pozicijama da bi postigli veéu zastitu za sebe.
Nazalost, voditeljske pozicije jo$ viSe potenciraju paranoidne karakteristike jer povecéavaju
ranjivost. Voditelji s paranoidnom dispozicijom su Cesto izolirani od testiranja stvarnosti.
Preokupirani detaljima, oni ne obraéaju dovoljnu paznju na Siru sliku, jer vide skrivena

znacenja i tajna udruzenja posvuda. Direktan uzrok neuspjeha mnogih paranoidnih voda je
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krivo obradivanje informacija, rezultat paranoidne konfuzije izmedu subjektivne i objektivhe
stvarnosti. Drugi su svrgnuti zbog svoje otpornosti promjenama. Kada njihova sumnjicavost
postane korporacijska kultura, organizacija pocCinje vide li¢iti na policiju nego na kreativno

carstvo te propast zatim ubrzo slijedi (Kets de Vries 2006).

2.4.3. NEGATIVNI PROTOTIP

Glavna karakteristika ljudi koji odgovaraju negativnom prototipu je suptilan otpor
prema izvr§avanju zapovijedi. Oni se slazu s bilo ¢im §to se od njih trazi, ali onda ne uspiju u
izvrSavanju toga. Opcenito, oni pokazuju tvrdoglavost i nevoljkost raditi ono $to drugi Zele od
njih, kombinirano s jogunastom impulzivnoSc¢u, razdrazljivim raspolozenjem i s nesusretljivim
optuzujucim pesimizmom. Ljudi s tim prototipom ¢e najvjerojatnije neprikladno odgovoriti na
bilo kakvu situaciju (Kets de Vries 2006).

Negativni prototipovi koriste tri glavnha mehanizma obrane: premjestanje,
eksternalizaciju i otpor. U premjestanju se bijes prebacuje s moc¢nih meta na one koji su u
manjoj mogucénosti osvetiti im se. Eksternalizacija oznalava prebacivanje krivice na druge
ljude, a otporom osnaZzuju svoju autonomiju od vladajuéih. Korijeni ovakvog ponasanja leze u
djetinjstvu gdje dijete nije razumjelo $to se od njega trazi. OpreCno ponasanje i verbalno
zadirkivanje moze biti objadnjeno u beskrajnim borbama s roditeljima za mo¢. Roditelji mogu
zbuniti dijete konstantno se svadajuci oko oCekivanja, gdje svaki roditelj potkopava tvrdnje
drugog roditelja. Svjedoceci takvom pona$aniju, dijete nauci da njegovi roditelji jedno govore
dok drugo misle. Odrastajuéi, isto tako nauce, da se takvo ponaSanje isplati. Ne treba im
dugo da shvate da negativno ponaSanje (grizenje noktiju, mokrenje u krevet, problemi u
prehrani, odugovlagenje, tvrdoglavost i neucinkovitost) priviaci viSe paznje nego poslusnost
(Kets de Vries 2006).

Kakva god bila obiteljska dinamika, ljudi koji razviju negativan prototip neizbjezno
percipiraju one na vlasti kao proizvoljne, nerazumne i nepostene. Ovakva percepcija postaje
emocionalni obrazac koji se odvija svaki put kad im netko s viSe pozicije nesto zapovijedi,
bilo to ucitelj, supruznik ili Sef. lako ¢esto nose masku slaganja s drugima, jer znaju da je
sigurnije ne pokazivati neprijateljske osje¢aje, neugodni su u zajedni¢kom radu ili u radu za
njih. Njihovo nepredvidljivo i kolebljivo ponasanje je tesko izdrzati i u drustvenim situacijama.
Naposljetku, negativni prototipovi zapnu u osvetni¢ki krug, stalno stjeCuci neprijatelje umjesto

prijatelje i praveci nered od medusobnih odnosa (Kets de Vries 2006).

2.4.3.1. NEGATIVNI PROTOTIPOVI U ORGANIZACIJI
Postoje situacije gdje se blago negativnho pona$anje isplati na radnom mjestu, npr.
moze biti udinkovito u izbjegavanju u potencijalnih, skupih sukoba. Ali ipak, pasivno-
agresivno ponasanje kompromitira zivot organizacije. lako negativni prototipovi nastoje

izbjeci otvoreni sukob, njihovo opstruktivno ponasanje i prezriv stav prema voditeljima rade
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protiv njih. Oni su loSi vode, uz sve navedeno, nemaju sposobnost izvuéi najbolje iz drugih.
Najbolji su kao zaposleni na nizim pozicijama, gdje ima malo posljedica za neproduktivho
ponasanje. Njihova nevoljkost da se stvari izvrSavaju nije dugog vijeka u organizaciji. Oni koji
ipak potraju, ne napreduju bas. Njihova zbunjenost, jer ne znaju Sto hoce od Zivota, znacCi da
su slabi u planiranju karijere, a njihovo ponasanje nije korisno za nikakav napredak (Kets de
Vries 2006).

2.4.4. ANTISOCIJALNI PROTOTIP

Ljudi s antisocijalnim prototipom ne uspijevaju se prilagoditi drustvenim normama,
pravilima i obavezama. Karakterizira ih beS¢utno zanemarivanje prava i sigurnosti ostalih
ljudi, te eksplozivni temperament i kapacitet za nasilje. Ne pokazuju nikakvo Zaljenje kad
njihove akcije povrijede druge. Usprkos svemu tome, vrlo su nesigurni, s osje¢ajem niskog
samopostovanja. Da bi prikrili svoje nesigurnosti, pribjegavaju mehanizmima obrane kao $to
su: Zrtvovanje drugih, racionalizacija, projekcija i poricanje. Sve su to strategije kako bi
prebacili odgovornosti sa sebe na druge. Bez iznenadenja, izvrsni su laZljivci (Barlow 2001;
Milton 1999).

Pretrplieno zanemarivanje i zlostavljanje u djetinjstvu ¢esto bude uzrok antisocijalnog
ponaSanja odraslih. Mogu se naci asocijalni roditelji koji su bili nedostupni ili impulzivni i
nepostojani, mozda i u kombinaciji s utjecajem kriminala i nasilja. Djeca iz privilegirane
pozadine takoder mogu biti antisocijalna, glavni Cimbenik je osje¢aj zanemarivanja i
deprivacije u obiteljskom okruZenju. U obiteljima gdje su roditelji ovisnici 0 opojnim tvarima ili
su mentalni bolesnici, antisocijalno ponaSanje se lako zadobije. Zbog nedostatka
usmjeravanja i brige tijekom odrastanja, ovi ljudi nikad se steknu osnovnu svjesnost o
osjecajima ostalih ljudi. Za razliku od abrazivnog prototipa, oni nisu vodeni osvetoljubivoscu,
nego jednostavno ne znaju drugacije. Kao odrasli, antisocijalni prototipovi imaju veliku
potrebu kontrolirati druge. Jednom kad steknu mo¢, skloni su ponizavanju i dominiranju
drugih. Bojeci se svoijih vlastitih nepodobnosti, a opet nevoljni preuzeti odgovornost za svoje
ponasanje, oni uvijek napadaju, uvijek su agresori i spremni su mugiti druge (Kets de Vries
2006).

24.41. ANTISOCIJALNI PROTOTIPOVI U ORGANIZACIJI
Ljudi s antisocijalnom dispozicijom, su opcenito inteligentni, ali slijepi za moral,

nesposobni razlikovati izmedu prihvatljivog i neprihvatljivog ponaSanja. PrivlaCi ih mo¢,
prestiz i novac, te imaju vrlo malo teSkoca pri infiltraciji u poslovni svijet. Oni znaju kako
promijeniti pravila u svoju korist. Nedostaje im osjeéaj za odgovornost vlastitin postupaka te
su liSeni bilo kakvog osjecaja pokajanja (Kets de Vries 2006).

Postoji puno antisocijalnih ljudi u organizacijama: kompulzivni lazljivci koji mogu

Sarmirati jer su majstori obmane, predatori koji, odbijajuci priznati doprinos i postignuc¢a
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drugih, izokrecu i iskrivljuju sve Sto drugi rade. Sposobni su za kradu i plagijat. Kao i
abrazivni prototipovi, antisocijalni pojedinci najbolje rade u organizacijama gdje je autoritet
slab i gdje stariji rukovoditelji ne uspijevaju izaci na kraj s takvim ponaSanjem. Takav kaos se
¢ini kao idealan za prikrivanje disfunkcijskog vodstva. Neuspjeh na vrhu prolazi neopazeno,

dok proces obnove stvara snaznu i kreativhu ruku na kormilu (Kets de Vries 2006).
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3. ORGANIZACIJA POD PSIHOANALIZOM

3.1. KLINICKA PARADIGMA
U sljedeéim poglavljima bit ée naglasak na mogucnosti primjene psihoanalize u
poslovnom svijetu organizacija te o vaznosti nesvjesnih mehanizama pojedinaca koji su dio

organizacije.

3.1.1. PSIHOANALIZA U POSLOVNOM SVIJETU

Psihoanaliticke teorije su postale sve sofisticiranije, uklju€ujuéi pronalaske iz podrucja
kao Sto su psihijatrija, razvojna psihologija, antropologija, neurofiziologija, kognitivna teorija,
teorije obiteljskih sustava i teorije individualne i grupne psihoterapije. Osuditi dana$nje
psihoanaliticke teorije kao zastarjele je poput napada na modernu fiziku zato $to Newton
nikad razumio Einsteinovu teoriju relativnosti. lako razni aspekti Freudove teorije vise ne
vrijede u svjetlu novih informacija o djelovanju uma, temeljne odrednice psihoanalitiCke
teorije su znanstveno i empirijski testirane i potvrdene, posebno one koje se odnose na
kognitivne i emocionalne procese ( Barron 1992; Westen 1998).
Kao arheolog uma, Freud je vjerovao da se neurotski simptomi mogu koristiti za dekodiranje
zasto se ljudi pona$aju na nacin na koji se pona$aju. Kao primjetni pokazatelji unutarnjeg
svijeta osobe, oni se mogu vidjeti kao ,glavni put do razumijevanja nesvjesnog“. Ova
perspektiva se moze primijeniti, po analogiji, na organizacije: kako svaki neurotski simptom
ima objasnjenje u povijesti, tako ima i svaki organizacijski akt; kako se simptomi i snovi mogu
promatrati kao smisleni znak, tako se mogu i specificna djela, izjave i odluke uprave. Isto
tako, ponavljanje odredenih fenomena na radnom mjestu ukazuje na postojanje specifi¢nih
motivacijskih konfiguracija. Identifikacija kognitivnih i afektivnih distorzija u organizacijskim
vodama i sljedbenicima mogu pomoci rukovoditeljima prepoznati u kojoj mjeri nesvjesne
fantazije i nesvjesno ponasanje mogu utjecati na donoSenje odluka i praksu upravljanja u
njihovim organizacijama. U slu€aju mnogih zapetljanih organizacijskih situacija, psihoanaliza
moZze pojasniti i pruZiti rjeSenja. Nijedna disciplina nije napravila bolji i uspjesniji pokusaj
bavljenja smislom ljudskih zbivanja od psihoanalize. Pronalaze¢i smisao rukovoditeljevih
najdubljin zelja i fantazija, i pokazuju¢i kako to utjee na njegovo ponasanje u poslovnom
svijetu, psihoanaliza otkriva na prakti¢an nacin kako organizacije stvarno funkcioniraju (Kets
de Vries 2006).

Organizacije kao sustavi imaju vlastiti zivot, Zivot koji nije samo svjestan, nego i
nesvjestan, nije samo racionalan nego i iracionalan. Primjena klinicke paradigma je korisna u

pruzanju uvida u taj Zivot, u temeljne razloge ponaSanja i djelovanja rukovoditelja i
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zaposlenika. Da bismo razumijeli cijelu sliku, moramo obratiti pozornost na predstavljaju¢u
unutarnju i drustvenu dinamiku, na zapetljanu igru izmedu rukovoditelja i sljedbenika i na
razne nesvjesne i nevidljive psihodinamske procese i strukture koji utjeCu na ponasanje

pojedinaca, parova i skupina u organizacijama (Kets de Vries 2004).

3.1.2. MOTIVACIJSKA POTREBA SUSTAVA

Da bismo razumijeli ljudsko bi¢e u svoj njegovoj sloZenosti, moramo poceti s motivacijskim
potrebama sustava, jer su one operativni kdd koji pokrece li€nost. Svaki od ovih sustava je
operativan u svakoj osobi od pocetka djetinjstva i nastavlja se tijekom Zivotnog ciklusa,
mijenja se pod utjecajem starenja, u€enja i sazrijevanja. Vaznost bilo koje motivacijske
potrebe sustava u pojedincu je odredena s tri regulacijska Cimbenika: urodeni i nauceni
obrasci reagiranja, uloga znacajnih skrbnika i u kojoj mjeri pojedinac pokuSava ponovno
stvoriti pozitivha emocionalna stanja koja je iskusio u djetinjstvu. Kako ti €¢imbenici i

potrebe sustava medudjeluju tijekom dozrijevanja, stvaraju se mentalne sheme — ,predloSci®
u nesvjesnosti. Te sheme stvaraju simbolicke modele zbivanja (koji se mogu nazvati
.Skriptama“ u unutarnjem kazalistu osobe) koji reguliraju maste i utjeCu na ponasanje i
djelovanje (Erikson 1963; Emde 1981; Kagan & Moss 1983; Lichtenberg 1991; Lichtenberg
& Schonbar 1992).

Neke od tih motivacijskih potreba sustava su vise temeljne od drugih. Najosnovniji je
sustav koji regulira necije fizioloSke potrebe, odnosno potrebe za hranom, vodom,
izlu€ivanjem, spavanjem i disanjem. Drugi sustav regulira potrebe pojedinca za senzualnim
uzivanjem i (kasnije) seksualnim uzbudenjem, dok se treCi bavi potrebom odgovoriti na
odredene situacije kroz antagonizam i povlaenje. lako ove primarne potrebe sustava
donekle utjeCe na rad, druge dvije potrebe, na viSim razinama sustava su od posebnog
interesa za zivot u organizacijama: potreba sustava ,privrzenosti/pripadnosti“ i potreba
sustava ,istrazivanja/potvrdivanja“ (Kets de Vries 2004).

Prvo pogledajmo potrebu privrzenosti/pripadnosti. Esencijalna ljudskost ¢ovjeCanstva
se nalazi u potrazi za odnosima s drugim ljudima te u pripadanju ne€emu. Ta potreba za
privrzenosti uklju€uje proces udruzivanja s drugim ljudima te univerzalno iskustvo zelje biti
drugima u blizini. Ona takoder ukljuCuje zadovoljstvo dijeljenja i afirmacije. Kad ljudska
potreba za intimno udruzivanje ekstrapolira u skupinama, zZelja za uzivanje intimnosti moze
se opisati kao potreba za pripadnoSéu. | privrzenost i pripadnost sluze kao emocionalna
balansirana uloga za vlastito potvrdivanje vrijednosti pojedinca i pridonoSenje osjecaja
samopostovanja (Kets de Vries 2004).

Potreba za istrazivanjem/potvrdivanjem takoder ima puno povezanosti s tim $to
osoba postaje i kako ta osoba vidi sebe. Potreba za istraZivanjem, usko povezana sa

spoznajom i u€enjem, utjeCe na osobnu sposobnost igre i rada. Ova potreba se manifestira
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ubrzo nakon rodenja: promatranje dojencadi pokazalo je da novosti, a isto tako i otkrice
u€inaka odredenih radnji, uzrokuje dugotrajno stanje pozornog uzbudenja u dojencadi. Sli¢ne
reakcije na prilike za istraZivanje se javljaju i u odrasloj dobi. Potreba za istrazivanjem je
usko povezana s potrebom za samopotvrdivanjem, tj. s potrebom za modi izabrati ono Sto ta
osoba hoce uciniti. Razigrano istraZivanje i rukovanje okruzenjem u odgovoru na motivaciju
istraZivanja/potvrdivanja stvara osjecaj ucinkovitosti i nadleZznosti, autonomije, inicijative i
industrije (White 1959).

Svaki motivacijski sustav je ili ojacan ili gubi prevlast u medudjelovanju s urodenim i
naucenim obrascem reagiranja, razvojnim uc¢inkom skrbnika i sposobnoséu da se ponovno
stvore prethodna emocionalna stanja. Kroz priroda-odgoj sucelje, ovi vrlo sloZzeni motivacijski
sustavi na kraju odreduju jedinstveno ,unutarnje kazaliste pojedinca — pozornicu na kojoj se
odigravaju glavne teme koje definiraju osobu. Ovi motivacijski sustavi su racionalne snage
koje leZe iza ponasanja i radnji za koje se smatra da su iracionalne. Klini¢ki paradigma gleda
iznad iracionalnih aktivnosti osobe i pokuSava priznati, desifrirati i ponuditi savjete za
savladavanje tih oblika iracionalnosti (Kets de Vries 2004).

Motivacijski sustavi potreba utjeCu kako ¢e osoba djelovati i reagirati u
svakodnevnom Zivotu, bilo kod kuce, u igri ili na poslu. Osoba svakodnevno pridruzuje
dozivljenim iskustvima obrazac reagiranja, sada ve¢ ukalupljen, koji je naucila u djetinjstvu.
Drugim rijeCima, kako je osoba bila povezana i kako je reagirala u interakciji s roditeljima i
drugim bliskim skrbnicima tijekom ranih godina utje€e na to kako se odnosi prema drugima,
osobito prema osobama koje imaju autoritet u odrasloj dobi (Kets de Vries 2004).

Tijekom procesa sazrijevanja, osoba razvija odredene teme u svojem unutarnjem
kazaliStu, teme koje odrazavaju nadmo¢ na nekim odredenim unutarnjim Zzeljama koje
pridonose njezinoj jedinstvenoj licnosti. Te ,teme temeljnih konfliktnih odnosa“ prevode se u
skladne obrasce po kojima se odnosimo prema drugima (Luborsky & Crits-Cristoph 1998).
Drugim rije€ima, osnovne Zelje osobe oblikuju njezine zivotne skripte, $to zauzvrat oblikuju
njezine odnose s drugima, tj. odreduju nacin na koji osoba vjeruje da ¢e drugi reagirati na nju
i na nacin na koji ¢e ona reagirati na druge (Kets de Vries 2004).

Kad osoba ide na posao, ona uzima svoje temeljne Zelje, svoje teme temeljnih
konfliktnih odnosa, u kontekst odnosa na radnom mjestu. Ona projicira svoje Zelje na druge i,
na osnovu tih Zelja, ispravno ili krivo anticipira kako ¢e ostali reagirati na nju. To znaci da
osoba ne reagira na stvarne reakcije drugih, nego na njihove oc€ekivane reakcije (Kets de
Vries 2004).

3.1.3. ZATVORENICI PROSLOSTI

Kao $to je ranije spomenuto, Sigmund Freud je istrazio vaznost ljudskog nesvjesnog,

taj dio naSeg bice koji, skriven od racionalnog razmisljanja, utje€e i tumaci nasu svjesnu
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stvarnost. Buducéi da su kljuéni pokretaci u nesvijesti u nasoj osobnoj, potisnutoj, infantilnoj
povijesti, mi obicno odbijamo ili jednostavno nismo svjesni utjecaja i vaznosti nesvjesnog.
Nije ugodno priznati (suprotno nasoj iluziji da smo mi u kontroli nasih Zivota) da smo zapravo
ponekad zarobljenici nasega vlastitog nesvjesnog uma. Onda kada postanemo svjesni kako i
zasto €inimo stvari, u boljem smo poloZaju da odlu¢imo Zelimo li djelovati na nacin na koji
smo uvijek djelovali ili Zelimo nastaviti u pravcu koji je prikladniji za naSu trenutnu Zivotnu
situaciju i stupanj razvoja (Ketsde Vries 2004). Poslovica kaze: ,Zagrebi muskarca ili Zenu i
naci ¢e$ dijete!” To ne znaCi da se mi ne moZemo promijeniti kao odrasli, ve¢ to jednostavno
implicira da dok dozivimo tridesetu, odredeni dio nase li¢nosti je oblikovan (McCrae & Costa
1990; Heatherton & Weinberger 1994). Ako ne prepoznamo u kojoj mjeri je naSa sadasnjost
odredena nasom prosloSc¢u, iznova i iznova radimo iste greSke. Organizacije Sirom svijeta su
pune ljudi koji su u nemoguénosti prepoznati disfunkcijske ponavljaju¢e obrasce u svom
ponasanju. Oni su zapeli u za¢aranom, autodestruktivnom krugu, a da toga nisu ni svjesni, a
joS$ manje znaju izadi iz njega. Klinicka paradigma moze pomoci tim ljudima prepoznati svoje
jakosti i slabosti, razumijeti uzroke njihovog odbijanja promjene i prepoznati gdje i kako mogu

postati u€inkovitiji. Drugim rije¢ima, moze ponuditi izbor (Kets de Vries 2004).

3.2. PSIHODINAMIKA VODITELJSTVA

Voditeljstvo podrazumijeva shvacéanje na koji se nacin ljudi i organizacije ponasaju,
stvaranje i jaCanje odnosa, gradenje obaveza i odgovornosti, stvaranje grupnog identiteta i
prilagodavanje ponaSanja da bi se povec¢ala ucinkovitost rada. Isto tako podrazumijeva i
stvaranje nade. Pravi rukovoditelji su trgovci nade, koji obrac¢ajuci se svojim sljedbenicima,
pozivaju ih da im se pridruze u velikoj avanturi. Voditelji nadahnjuju ljude da se upute iznad
svojih osobnih, egoistinih motiva, da se transcendiraju, a zauzvrat dobivaju ono najbolje od
svojih ljudi. Ukratko, primjereno voditeljstvo radi pozitivhu promjenu, u kojem god kontekstu
(Burns 1978; Bass 1985; Bennis & Nanus 1985; Kets de Vries 1994; Pfeffer 1998).

Ono $to klini¢ki pristup ucinkovitije prikazuje od ostalih koncepcijskih okvira je to da
voditelji moraju prepoznati da se ljudi razlikuju u svojim motivacijskim obrascima. Visoko
ucinkoviti voditelji su spoznali Cinjenicu da zaposlenici nisu jedno-dimenzijska bi¢a koja
parkiraju svoju ljudskost na ulaznim vratima radnog mjesta. Dobri voditelji vide svoje
sljedbenike kao kompleksne i paradoksne osobe, osobe koji su kombinacija ogromnog
idealizma, tmurnog pesimizma, tvrdoglave kratkovidnosti, hrabre vizije, uskogrudne sumnje,
otvorenog povjerenja, iracionalne zavisti i nevjerojatne nesebicnosti (Kets de Vries 2004).
Vazno je osjecati puls svojih sljedbenika, i individualno i kao grupe, ali to samo ne obuhvaca
ucinkovito vodstvo. Sama bit voditeljstva je mogucnost upotrijebiti identificirane motivacijske
obrasce za utjecaj na druge, drugim rije€ima, pridobiti ljude da dobrovoljno €ine stvari koje

inaCe ne bi &inili. Opcenito, te stvari su pozitivne prirode, ali nema nidta u voditeljstvu
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svojstveno moralu: moze se koristiti za loSe zavrSetke isto kao i za dobre. Povijest je puna
muskaraca i Zena Cije voditeljstvo je bilo ,u€inkovito“ unato€ omrazenim ciljevima: ljudi kao
Staljin, Hitler i Saddam (Kets De Vries 2003.).

Govorimo li o ,svijetlom® ili ,mranom® voditelju, ne moZemo izbjeci dotaci se pojma
narcizma, jer on lezi u srcu voditeljstva (Kernberg 1975; Kohrut 1985; Kets De Vries 1989).
Solidna doza narcizma je preduvjet za svakoga tko se nada uspeti do vrha organizacije.
Narcizam nudi voditeljima temelj za uvjerenje o pravi€nosti njihovog povoda. Uvjerenje
narcisoidnog voditelja da njegova ili njezina grupa, organizacija ili zemlja ima specijalnu
misiju, nadahnjuje odanost i grupnu identifikaciju; jakost (¢ak i nefleksibilnost) narcisoidnog
voditelja Sirom svijeta daje sljedbenicima nesto s ¢im se mogu identificirati i ¢ega se mogu
drzati. Ipak, narcizam je toksi¢na droga. lako je klju¢ni sastojak za uspjeh, ne treba drugo

prije nego voditelj oboli od predoziranja (Kets de Vries 2004).

3.2.1. NARCISOIDNI POREMECAJ LICNOSTI

Proces odrastanja je nuzno udruzen s odredenim stupnjem frustracije. Tijekom
intrauterine egzistencije, ljudska bi¢a su na ,autopilotu®: svaka potreba je zbrinuta istog trena
i automatski. Ova situacija se mijenja kad dijete ude u svijet. U rjeSavanju frustracija dijete
pokuSava obznaniti svoje potrebe i zZelje, i kao nadin suoCavanja s osjecajem bespomocénosti,
dijete pokuSava zadrzati osnovnu sliku savrSenstva i blaZenstva intrauterinog Zivota
stvarajuci grandioznu, egzibicionistiCku sliku selfa i svemocnu, idealiziranu sliku roditelja
(Kohrut 1971). Tijekom vremena i s ,dovoljno dobrom® brigom, ove dvije konfiguracije su
ugrozene od stvarnosti, posebno od roditelja, rodaka, skrbnika i u€itelja koji oblikuju djedji
egzibicionizam i kanaliziraju grandiozne fantazije. Zapravo, dosta toga ovisi o ,dovoljno
dobroj“ brizi roditelja. Djeca izlozena ekstremnom disfunkcijskom roditeljstvu, ¢esto vjeruju
da se ne mogu osloniti ni na ¢iju ljubav ili odanost. Kao odrasli, duboko su uznemireni
osjecajem deprivacije, bijesa i praznine te se suo€avaju s tim pribjegavanjem narcizmu (Kets
de Vries 2006).

Postoje dvije vrste narcizma: konstruktivni i reaktivni (Kets de Vries 1993.).
Konstruktivni narcisi su oni koji su imali dovoljno sre¢e da su imali skrbnike koji su znali kako
pruziti frustracije primjerene dobi i osigurati sigurno okruzenje koje je vodilo osjeéaju
temeljnog povjerenja i osjecaju kontrole nad djelima. Ljudi izloZzeni takvom roditeljstvu Cesto
su dobro uravnoteZeni, imaju pozitivan osje¢aj samopostovanja, kapacitet za introspekciju i
empati€an pogled na okruzenje. Takvi individualci imaju visoki stupanj povjerenja u vlastite
sposobnosti i vrlo su orijentirani na izvrSavanje zadataka i postizanje ciljeva (Kets de Vries
2006).

Konstuktivnim narcisima nista nije strano u potrazi za uspjehom, ali zato $to ne traze

samo svoju osobnu nadmog, njihovi uspjesi su pravi. Oni imaju viziju koja se proteze iznad
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njih i rade s velikom revnoS¢u da bi je ispunili. Primaju savjete i konzultiraju se s drugima
prije nego poduzimaju korake, cijeneéi suradnju viSe nego samostalan angazman, iako na
kraju uvijek preuzimaju odgovornost i nikada ne krive druge kad stvari krenu krivo.
Konstruktivni narcisi imaju sposobnost postati epske osobe, u najboljem smislu tog pojma,
sluzeéi kao transformirajuéi voditelji i nadahnjuju¢i osobe koje se u njih mogu ugledati drugi
(Kets de Vries 2006).

Reaktivni narcisi, u drugu ruku, nisu imali toliko sre¢e kao djeca. Umjesto primanja
frustracija primjerene dobi, primili su previSe ili premalo stimulacije, ili kaoti¢nu, nestalnu
stimulaciju i zbog toga su ostavljeni s nasljiedem osjeCaja neadekvatnosti i deprivacije. U
svrhu ovladavanja svojim osjecajima neadekvatnosti, takve osobe Cesto razviju pretjeran
smisao samovaznosti i grandioznosti te stalnu Zelju za divljenjem. Da bi ovladali svojim
osjeCajem deprivacije, reaktivni narcisi razvijaju osjecaje pravi¢nosti, vjeruju¢i da oni
zasluzuju specijalni tretman i da se pravila odnose samo na druge. Nemajuéi iskustvo
empatije, ovim osobama nedostaje empatija, tji. ne mogu doZivjeti kako se drugi osjecaju.
Tipi¢no, postanu fiksirani na mo¢, status, prestiz i superiornost. Takoder, mogu patiti i od
kompleksa Monte Crista, postajuéi preokupirani s osjeCajima zavisti, inata, osvete i
osvetoljubivog trijumfa nad drugima; ukratko, postaju progonjeni potrebom da se osvete za
pravu ili umisljenu nanesenu bol (Kets de Vries 2006).

Pojedinci s reaktivnom orijentacijom &esto izokreCu vanjske dogadaje da bi se snalli s
anksioznos$¢u te sprijecili gubitak i razoCaranje. Oni stvaraju sliku o sebi koja je
okarakterizirana posebno$¢u. lako odrasli, reaktivni narcisi se nastavljaju ponasati kao bebe
koje su neusliSane i nedostaje im paznja. Imaju veliku potrebu, ponekad svjesno, ponekad
nesvjesno, ispraviti nanesenu im nepravdu u ranijim periodima Zzivota. Bivajuci
omalovazavani, maltretirani ili iskoriStavani kao djeca, kao odrasli oni su odlu¢ni dokazati
svoju vrijednost. OCito je da zanemarivanje djece vodi do reaktivnhog narcizma, ali takoder,
ironi€no, razmazivanje djece daje isti rezultat. Dok zapostavljeno dijete stvara sliku
posebnosti da nadopuni unutarnji osje¢aj bezvrijednosti, razmazeno dijete stvara napuhanu
sliku o sebi koja nije u skladu sa stvarno$¢u. Razmazenu djecu se navodi da vjeruju da su
potpuno voljena i savrSena, Sto god da ucinili. Ali zato $to savrSenstvo ne postoji, €injenica
koju najmladi nauCe na tezak nacin, ova djeca postaju anksiozna i nesigurna te su u
nemogucnosti zadovoljiti standarde postavljene od njihovih roditelja. Dok izvana ta djeca
izgledaju grandiozna, zavodljiva, kompetentna i elokventna, potajno su puna sumnje u same

sebe, zavidna su na druge i vrlo su ranjiva na kritiziranje (Kets de Vries 2006).

3.21.1. NARCIZAM U VODITELJSTVU
Osobe koje pate od ovog poremecaja u poziciji voditeljstva postanu fiksirane na mo¢,

status, prestiz i superiornost. One precjenjuju svoju osobnu vrijednost, i s obzirom na to, oni
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misle da zasluzuju posebne privilegije i povlastice. Ponasaju se grandiozno i oholo, o€ekuju
posebne usluge, rugaju se konvencionalnim pravilima i smatraju se praviénima; nemaju
empatije te su prema drugima nepromisljeni i iskoriStavaju ih; slobodni su od objektivne
stvarnosti. Dok im osje¢aj superiornosti nije ugrozen, prozima ih osjeéaj blagostanja. Cim su
izazvani, pokazuju razdraZljivost i smetnju drugih, osjecaje utuenosti te izljeve bijesa. Kad
su suoc€eni sa smetnjom neuspjeha, majstori su samozavaravanja, izmisljajuci vjerodostojne
razloge njihove (privremene) nesre¢e. Ova fantazijska racionalizacija im pomaze izaci na kraj
sa situacijama. Ako njihove racionalizacije nisu prihvacene kod drugih, pronalaze nekog
drugog kojeg ¢Ce okriviti za svoju nesrecu (Kets de Vries 2006).

Bilo da su osvetoljubivi ili samo reaktivni, narcisoidni voditelji vrlo malo nauce iz svojih
poraza. Njihove sklonosti Zrtvovanju jarca kad stvari krenu krivo ili ljutnji kad se stvari ne
odvijaju po njihovim zamislima, jednostavno je uprizorenje dje€jeg ponasanja, a to su
tantrumi, tzv. izljevi bijesa podrijetlom u prijadnjim osje¢ajima bespomocénosti i poniZenja.
Cak i onda kada stvari idu dobro, mogu biti okrutni i verbalno uvredljivi prema svojim
podredenima (Kets de Vries 2004). Kad se osobe u poziciji mo¢i ponasaju na ovakav nacin,

u€inak na njihovo neposredno okruzenje moze biti porazavajuci (Kets de Vries 2006).

3.2.2. KOMPLEKSI RUKOVODITELJA

Kompleks podrazumijeva nekoliko Kklini¢ki prepoznatljivih osobina, simptoma ili
karakteristika koje se odvijaju simultano u istoj osobi. Zbog nesvjesnog podrijetla, veéina
kompleksa, koji su kombinacija misli, osje¢aja i zelja, mogu staviti lazne ideje u glave
pojedinca, §to kao rezultat daje iracionalnu i iskrivlienu koncepciju samih pojedinaca, drugih
ljudi i situacija. Mnogi kompleksi su stoga Stetni u smislu samopostovanja pojedinca i u
smislu utjecaja na njegov odnos prema drugima (Kets de Vries 2007).

Kets de Vries objasnjava komplekse na radnim mjestima uz pomo¢ djela Sigmunda
Freuda ,Neki karakteri upoznati u psihoanaliticCkom radu®. Kompleksi koje on spominje su:
kompleks boga, Sizifov kompleks, kompleks Nobelove nagrade, kompleks Monte Crista,
Trollov kompleks i Faustov kompleks (Kets de Vries 2007).

Pojedinci koji imaju kompleks boga se ponaSaju na prilicno arogantan i ohol nacin
namecuci svoj bozanski autoritet. Ovaj kompleks je dosta sli€an narcisoidnom prototipu. Oni
koji dobivaju pozornost i vole biti u centru paznje, pretjeruju u poimanju svojih uspjeha i
talenata uvjeravajuéi i sebe i druge u svoje fantazije o besprijekornom uspjehu i slavi. Imaju
tendenciju iskoriStavati druge za svoje potrebe. Vjeruju da se pravila primjenjuju samo za
druge, a da za njih ne vaze. Kako su puni sebe, imaju tendenciju druZiti se samo s drugima
koji su isto tako posebni i visoko pozicionirani pojedinci. Mogu biti vrlo zavidni drugima. Kad
im se suprotstavi netko koga oni smatraju manjim od sebe mogu imati eksploziju bijesa.

Zbog svog natjecateljskog duha i ambicioznosti ovi ljudi se €esto nadu u ulozi vode.
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Nazalost, zbog €estog okruzenja sociopatima koji ohrabruju njihovo ponaSanje, ovi pojedinci
mogu izgubiti doticaj sa stvarnoS¢u. Organizacije vodene takvim ljudima imaju teSkocu
zadrzati kompetentne ljude jer oni, koji odbiju postati samo papige koje odobravaju takvo
ponasanje, odu. Mnoge organizacije vodene ljudima s kompleksom boga su ili propale ili su
morale promijeniti strukturu. Kao i svi kompleksi, i kompleks boga ima korijen u ranim
intrapersonalnim konfliktima zbog prevelike ili nedovoljne stimulacije roditelja (Kets de Vries
2007).

Sizif je Covjek koji je bio osuden na neproduktivnost svog rada i truda, te je smisao
njegovog Zivota bio posti¢i toéno — nista. U organizacijama €esto srecemo ljude koji pate od
Sizifovog kompleksa. Oni imaju potrebu biti stalno zaposleni, a da ¢esto ni sami ne znaju
za$to nesto rade. Koliko god ti ljudi bili u€inkoviti u izvrS8avanju zadataka, oni nikad ne osjete
osjecaj zadovoljstva, nego radije prionu na neki novi izazov ili cilj. lako mogu biti uspjesni,
ljudi s ovim kompleksom Cesto znaju izgubiti uravnoteZenost i usmjerenje na ispunjavanje
dugoroc¢nih cilieva. Ako su ljudi s ovim kompleksom na Celu neke organizacije, njihovo
pona3anje moZe postati zarazno. Njihovo usmjerenje na stalno trazenje novih izazova moze
stvoriti ozracje u organizaciji koje viSe poti¢e ljude da rade puno, nego da rade pametno.
Rezultat je organizacija puna nesigurnih, tvrdoglavih radoholiCara. U najekstremnijim
primjerima ovakvog ponasSanja, razina stresa se podiZze visoko $to povecava stupu razvoda i
ranih smrti u mirovini. Ovakvo ponaSanje ima korijen u obitelji gdje je vrijednost kontrole bila
isticana iznad svih vrlina (Kets de Vries 2007).

Ljudi koji pate od kompleksa Nobelove nagrade osje¢aju anksioznost zbog prevelikog
pritiska koji si sami stvaraju strahom od neuspjeha. Zbog Zelje za uspjehom, ali i o¢ekivanja
da nece uspjeti, ovi pojedinci se boje pogrijesiti. Oni si postavljaju nedokucive i nerealne
standarde koje nitko ne moze doseéi, te zbog toga neizbjezni ,neuspjeh® vodi u
samoporazavaju¢e misli i ponasanje. Oni misle da su ocekivanja koja oni imaju od samih
sebe tek mali dio o€ekivanja drugih ljudi, a to je zabluda koja dodaje stres. Zbog straha da ¢e
biti odbaceni i ponizeni ako drugi vide njihove mane, oni se izoliraju iza maske koju nose u
javnosti. Takvi pojedinci imaju crno-bijeli pogled na svijet i dok kod sebe vide samo mane,
kod drugih vide samo vrline. Ako se nadu na poziciji vode, takvi pojedinci osjecaju da su
varalice i da nisu zasluzili biti na toj poziciji. Boje se da ¢e drugi otkriti njihov nedostatak
vrijednosti i da ¢e njihov uspjeh biti prezren. Ne samo da se teSko nose s kritikama kad ne
dostignu savrSenstvo, ve¢ su isto tako u strahu od tude zavisti na njihov uspjeh. Posljedica
svega toga je da ti ljudi postanu paralizirani na radnom mjestu. Oni previSe analiziraju
odluke, odugovlace i drze opcije otvorenima dokle god je to moguce. | na posljetku takav
pristup svemu, ironi¢no, i vodi do neuspjeha. Podrijetlo takvog kompleksa ¢esto nalazimo u
konfliktu s autoritetima i u strahu da ce ti pojedinci uspjeti vise nego njihovi roditelji. Zapravo,

oni zele biti bolji nego njihovi roditelji, ali se isto tako boje da ¢e roditelji postati zavidni na

24



njihov uspjeh i da ¢e ih odbaciti i poniziti. Zbog ambivalentnih teznji za uspjehom i strahom
od njega, ovi pojedinci ¢esto sami potkopaju svoja postignué¢a. Ovi pojedinci su vjerojatno
odrasli u ku¢anstvu gdje je jedan roditelj bio natjecateljski nastrojen. (Kets de Vries 2007).

Ljudi s Monte Kristo kompleksom su pojedinci koji su odlucili suoCiti se s boli koja im
je nanijeta u djetinjstvu kroz osvetoljubivost i inat. Za takve ljude, osveta je nacCin Zivota. Ljudi
s tim kompleksom imaju veliku potrebu dominirati drugima. Agresivni, razdraZljivi i ponekad
nasilni, oni su majstori osvetoljubive odmazde kad im se netko suprotstavi te ¢esto vjeruju da
su imuni na posljedice svojih osvetnickih akcija. Kao i grof Monte Cristo, ovi pojedinci zZive za
.,dan obracuna“, vrijeme kad Ce dokazati svoju superiornost, posramiti svoje neprijatelje i
pokazati svijetu kakva nepravda im je ucinjena. Podrijetlo takvog pona$anja je u djetinjstvu
koje je bilo u obiteliskom okruZenju punom antagonizma, osvete i uznemiravanja (Kets de
Vries 2007).

Ljudi koji pate od Troll kompleksa se nalaze u svakoj organizaciji. Poznati su po svom
.Kiselom®, negativnom pogledu na svijet, uvijek se Zale i o€ekuju najgori ishod &ak i u
situacijama koje su dobre. Na zapovijedi nadredenih odgovaraju s odugovlaCenjem,
zaboravljivoséu, tvrdoglavo$¢u, namjernom neucinkovitoS€u i jadnim izlikama. Njihove
pasivno-agresivne vjestine, ¢ine ih majstorima organizacijske sabotaze. Jer su zavidni na
tudi uspjeh, vide sebe kao Zrtvu koja nikad nije imala Sansu za pravom prilikom. Imaju jako
malo vremena za konstruktivno djelovanje jer su stalno zauzeti Zaljenjem na to kako ih drugi
ne razumiju, ne cijene i omalovazavaju. lako se stalno zale, oni rijetko traze rjeSenje svojih
teSko¢a. Zbog njihovog odbojnog ponasSanja, drugi ljudi ih izbjegavaju ili minimaliziraju
kontakt s njima, a to njih vodi u izolaciju. Takvo pona$anje moze imati podrijetlo u djetinjstvu
gdje su takvi pojedinci bili izlozeni vje€noj borbi za nadmo¢ sa svojim roditeljima. Kao
bespomocéno dijete, uzimali su ulogu pasivnog otpora kao taktiku svog izbora. Ljudi s Troll
kompleksom se mogu naci u radnom okruzenju gdje njihovo niskoproduktivno ponasanje ima
malo posljedica (Kets de Vries 2007).

Prica o Faustu je jedna od najstarijih legendi, a glavni lik te pri€e je ucenik koji je
prodao svoju dusu vragu da bi u zamjenu dobio veliko znanje i mo¢. Bit legende je ta da je
Faustu bilo dosadno sa svim $to je veC znao i niSta Sto je iskusio ga nije moglo zabaviti.
Suprotno popularnom vjerovanju, dosada nije posljedica ne imanja Sto za raditi, ve¢ je
posljedica toga da nijedna od ponudenih stvari nije dovoljno zanimljiva, tako da je dosada
prili€no subjektivna stvar. Ono $to je jednoj osobi dosadno, drugoj moze biti zanimljivo. Kad
dosada postane kroni¢no stanje koje oslabljuje, to zovemo Faustovim kompleksom. Svatko
se ponekad susrecCe sa situacijama koje uklju€uju puno ponavljanja i nisu stimulirajuce, ali
onda ta osoba pribjegava pomoéi maste i igre. Ljudi s Faustovim kompleksom imaju manjak
maste i umjesto da su dovoljni sami sebi, imaju potrebu stalne stimulacije drugih da bi se

osjecali zivima. Organizacije, Ciji vode pate od Faustovog kompleksa, mogu biti teSko
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pogodene takvim vodama jer oni doprinose nedostatkom Zzivotnosti i kreativnosti. Podrijetlo
Faustovog kompleksa se moze objasniti jednosmjernim obrascem odnosa roditelj-dijete, koji
je oslikan isklju¢ivo roditeljskom inicijativom, a dijete deprivirano od svojih unutarnjih
fantazija, stalno traga za vanjskom stimulacijom. Takav obrazac vodi u Zivotnu borbu s
dosadom (Kets de Vries 2007).

Svi nabrojani kompleksi mogu dosta utjecati na radno okruzje u organizacijama,
stoga je potrebna adekvatna identifikacija kompleksa te osvijeStenje nesvjesnih obrazaca
ponasanja. Tek s racionalnim pristupom prijasnjim iskustvima koja su stvorila kompleks,

mozemo smanijiti nepovoljni u€inak stvorenih obrazaca ponasanja (Kets de Vries 2007).

3.3. TRANSFER - SRZ MEDUSOBNOG | GRUPNOG PROCESA

Jedan od bitnih elementa u sucelju voditelj-sljedbenik je transfer, proces upotrebe
obrasca odnosa iz proSlosti da bi se suocilo sa situacijama u sadasnjosti. Kao dio ljudskog
stanja, transfer se moze vidjeti kao konfuzija u vremenu i prostoru (Freud 1905). U biti,
transfer ozna€ava da niti jedan odnos nije novi odnos, vec je svaki odnos obojan prijadnjim
odnosima (Kets de Vries 2004).

Postoje dva podtipa transfera koji su ucestali na radnom mjestu (Cesto su pretjerani
kod reaktivnih narcisa): zrcaljenje (,mirroring“) i idealizacija (Kets de Vries 2004).

Prvo zrcaljenje se dogada kad novorodenc¢e ugleda majc€ino lice. Osobni identitet i um
su dosta oblikovani kontaktom s majkom, pogotovo tijekom ranog, narcisoidnog perioda
razvoja. PocCevsi s tim prvim zrcaljenjem, tj. uzimanjem osobina i pona8anja onih koji nas
okruzuju, zrcaljenje postaje neprestani aspekt nasega svakodnevnog zivota i odnosa koje
imamo s drugim ljudima. Idealizacija je drugi univerzalni proces: kao nacin suoCavanja s
osjecCajima bespomocnosti, mi idealiziramo ljude koji su ham vaZzni, poCevsi s nasim prvim
skrbnicima, dodjeljujuc¢i im sliku moci. Kroz taj proces idealizacije, nadamo se pobijediti
bespomocnost i ste¢i neke od mocéi osobe kojoj se divimo (Kets de Vries 2006). Idealizacija
Cesto sluzi kao §tit sliedbenicima (Kets de Vries 2004).

U organizacijama, zrcaljenje izmedu voditelja i sljedbenika dovodi do zablude.
Sljedbenici koriste voditelje da bi odrazili Sto zele vidjeti, a voditelji se rijetko odupiru takvoj
vrsti afirmacije. Rezultat je drustvo medusobnog divljenja. Clanstvo u tom drustvu moze
ohrabriti voditelje poduzimati postupke dizajnirane da bi prije poduprli svoju sliku nego sluzili
potrebama organizacije (Kets de Vries 2004).

Idealiziranje i zrcaljenje imaju svoje pozitivhe strane. Ti tipovi transfera mogu stvoriti
Cvrstu vezu koja pomazZe odrzZati organizaciju na okupu tijekom krize. Zato $to trenutno
obustavljaju uvid i samokritiku, ovi transferi su kljucni alat u stvaranju zajedniCke vizije i
generacije ,posvecene akciji“ kod sljedbenika. Idealizacija i zrcaljenje ubrzavaju proces gdje

sljedbenici viSe ne odgovaraju voditeljima u skladu s realnom situacijom, nego se odnose
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prema njima kao prema znacajnoj osobi iz njihove proSlosti. Voditelji, reaktivni narcisi, su
prili€no prijemljivi takvom divljenju, toliko da ¢esto postanu ovisni o njemu i kasnije ne mogu
funkcionirati bez svog emocionalnog fiksa. Idealizacija fatalno zavede takve voditelje da oni
povjeruju da su oni zapravo ta zamiSljena bi¢a koja su izmislili njihovi sljedbenici. To je ipak
dvosmijerna relacija: sljedbenici projiciraju svoje Zelje na svoje voditelje, a voditelji se zrcale u
sjaju svojih sljedbenika (Kets de Vries 2004).

U bliskoj relaciji s transferom je mehanizam obrane poznat kao identifikacija s
agresorom. Kad se suoCe s agresivnim voditeljem, sljedbenici postanu anksiozni. Da bi
svladali tu anksioznost, neki sljedbenici pribjegnu tom obrambenom mehanizmu. Kad se ljudi
nadu u prisutnosti nadredene sile s moci donoSenja neugodnih stvari, onda imaju snazan
poticaj postati kao ta nadredena sila, i formirati to kao oblik obrane od buduce agresije
(Freud 1966).

U takvom okruZenju svijet postaje crno-bijel. Drugim rije€ima, sljedbenici su ili za ili
protiv voditelja. Nezavisni mislioci su uklonjeni, a oni koji odugovlate sa suradivanjem
postaju novi neprijatelji, tj. svjeze mete za voditeljev bijes. Sljedbenici koji se identificiraju s
agresorom podupiru voditelja u njegovom ponasanju ¢ak u smislu obreda za ostajanje u
organizaciji. Oni pomazu u rjeSavanju voditeljevih neprijatelja i, posljedi¢no, dijele njegovu
krivnju. Zrtveni jarci ispunjavaju vaznu ulogu: oni postaju drugima vanjski stabilizator

identiteta i unutarnje kontrole (Kets de Vries 2004).

3.4. FOLIE ADEUX

Neke zablude u odnosu voditelja i sljedbenika mogu biti sumirane pojmom ,folie a
kapaciteti za testiranje stvarnosti postanu osteceni, prenose svoje deluzije i obrasce
neobi¢nog ponasanja na svoje podredene, koji ne samo da preuzimaju te deluzije nego ih i
uve€avaju i razraduju. Da bi umanjili konflikt i neslaganje, voljni su Zrtvovati istinu,
zadrzavajuci vezu s voditeljem, iako je on izgubio kontakt sa stvarnoS¢u. Poznati primjer
ovakvog procesa iz literature je odnos izmedu Don Quiotea i Sancha Panze u remek djelu
Mihaela Cervantesa (Kets de Vries 2004).

3.5. PSIHODINAMIKA GRUPE
Ova grana psihologije je svakako neophodna u prouCavanju odnosa voditelj-
sliedbenik i zato ¢u u ovom poglavlju razraditi temeljne pretpostavke na kojima se bazira ova
psihodinamika.
Psihijatar Wilfred Bion je identificirao tri temeljne pretpostavke koje se trebaju
prouCavati u situacijama grupe. Te tri pretpostavke su postale temeljac u proucavanju
organizacijske psihodinamike (Bion 1959). Ove temeljne pretpostavke, koje su na

podsvjesnoj razini, stvaraju grupnu dinamiku koja uvelike otezava ucinkovitost rada ljudi koji
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rade zajedno. One odvracaju ljude od osnovnih zadataka organizacije, jer rezultiraju
patoloSkim regresivnim procesom koji vodi u primitivhe obrasce pona$anja. Te pretpostavke
su: zavisnost, borba-bijeg i uparivanje (Kets de Vries 2004).

Sljedbenici ¢esto podsvjesno misle da bi voditelj organizacije trebao nuditi zastitu i
vodenje sli¢no onima ponudenima u najranijoj dobi od roditelja. Grupe koje se pod€injavaju
zavisnosti traze snaznog, karizmatiénog vodu koji vodi cijelim putem. Clanovi takve grupe su
ujedinjeni zajednickim osjeCajem bespomocénosti, neadekvatnosti, potrebe i strahom od
vanjskog svijeta. Dok neupitna vjera u vodu doprinosi usmjerenju prema cilju i kohezivnosti,
isto tako oStecuje sljedbenikovu kritiCku prosudbu i ostavlja ga bezvoljnim za preuzimanje
inicijative. lako su sljedbenici spremni izvrSiti sve naredbe voditelja, oni od njega traze da
preuzme svu inicijativu i kreativnost te bude glavni katalizator (Kets de Vries 2004).

Druga zajedniC¢ka nesvjesna pretpostavka je da je organizacija opasno mijesto i
sudionici organizacije moraju koristiti borbu ili bijeg kao mehanizam obrane. U grupe koje se
podvrgavaju toj pretpostavci dominira ili dojam izbjegavanja ili napada. Kad je borba-bijeg
obrambeni mehanizam na prevlasti, postoji tendencija razdvojiti organizaciju u skupine
prijatelja i neprijatelja. Podvrgavanjem ovako tvrdome, bipolarnom pogledu na svijet, ove
grupe posjeduju jaku Zelju za zasStitom od ,neprijatelja“ i njihovim osvajanjem. Vode koji
ohrabruju ovaj obrambeni mehanizam zralenjem sigurnosti i osude, daju smisao
sljedbenicima koji se osje€aju izgubljeno. Rezultirajuéi osje¢aj zajedniStva je wvrlo
uvjeravajuci. Kako sljedbenici izbacuju one koji su sumniji¢avi i aplaudiraju preobra¢enima,
poslijedi€no postaju vrlo ovisni o svojim vodama (Kets de Vries 2004).

Tre¢a podsvjesna pretpostavka pretpostavlja da uparivanje s osobom ili grupom
percipiranom kao moénom, moze pomoc¢i osobi suoliti se s anksiozno$¢u, otudenjem i
usamljenoséu. Zbog zelja za sigurnoscu i kreativnoSéu, osobe koje su iskusile pretpostavku
uparivanja fantaziraju da ¢e najveca kreativnost biti postignuta u parovima. Nazalost,
uparivanje takoder znadi i razdvajanje. Neizbjezna raznolikost u grupama moze rezultirati
intra- i intergrupnim konfliktom, koji pak moze potaknuti pojedince ili grupe da podijele grupu i
stvore maniji sustav, sustav u kojem osoba moze pripadati i osjeéati se sigurno. U uparivanju,
koje se C€esto vida u kompanijama visoke tehnologije, grandiozne, nerealne ideje o
inovacijama mogu postati vaznije nego prakti¢nost i profit (Kets de Vries 2004).

Kada navedene pretpostavke prevladavaju na radnom mjestu, one daju snazZan
dokaz da se voditelji organizacije neadekvatno nose s anksioznosti nastale radom u
drustvenom okruzenju (Menzies 1960; Jaques 1974). Kad se razina anksioznosti u
organizaciji poveca, rukovoditelji se onda Cesto oslanjaju na postojece strukture (kao $to su
pravila, regulative, procedure, organizacijski raspored, opis posla, organizaciji svojstven
nacin rjeSavanja problema) da bi se ,,obuzdala“ ta anksioznost. Kada te strukture ne ponude

zadovoljavajuce rjeSenje, tj. kad nema mogucnosti razjasniti i proraditi nastale probleme, ljudi
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u organizaciji se ukljuuju u regresivne obrane kao S&to su: razdvajanje, projekcija,
zamjenjivanje, poricanje i druge obrambene rutine. Svrha tih druStvenih obrana je
transformirati i neutralizirati snazne tenzije i afekte kao Sto su anksioznost, sram, krivnja,
zavist, ljubomora, bijes, seksualna frustracija i nisko samopostovanje. One djeluju jednako
kao i individualni obrambeni mehanizmi, ali su utkani u organizaciju u nastojanju osigurati
sudionike organizacije da je radno mjesto sigurno i prihvatljivo. Kad ovakvi nacini rijeSavanja
tieskobe i nepredvidljivosti zZivota organizacije postanu dominantni, a ne samo privremeno

sredstvo, oni postaju disfunkcijski za cijelu organizaciju (Kets de Vries 2004).

3.6. NEUROTICNE ORGANIZACIJE

Voditelji, koji sluze kao primjer, pomazu ostalim kompanijama postati vrlo ucinkovite
organizacije, dok disfunkcijski voditelji pridonose organizacijskoj neurozi. Bilo da su voditelji
zdravi ili su i sami neuroticni, oni prikazuju svoje unutarnje kazaliSte na pozornici organizacije
i svoje unutarnje drame koje se razvijaju u korporacijsku kulturu, strukture i obrasce
donosSenja odluka (Kets de Vries 2004).

lako su sve kompanije jedinstvene postoji pet dominantnih organizacijskih
.konstelacija“ koje imaju tendenciju ponavljati se (€esto i u hibridnom obliku). Svaka od njih
ima drugaciju li€nost rukovoditelja, organizacijski stil, korporacijsku kulturu, strategijski stil i
osnovnu vode¢u temu, a dijele se na: dramati¢ne/ciklotimne organizacije, sumnjiCave
organizacije, kompulzivnhe organizacije, nezavisne organizacije i depresivne organizacije
(Kets de Vries & Miller 1984).

Dramati¢ne/ciklotimne organizacije imaju intezivan nagon primati pozitivhu paznju od
drugih koji nisu ¢lanovi, vole zadiviti druge s ,proto¢nim“ tipom iskustva, favoriziraju
povrSnost (noSenje ,vesele“ maske), pokazuju velike oscilacije emocija, postupaju iskljucivo
na temelju slutnje i intuicije te imaju tendenciju pretjerano reagirati na manje vazne dogadaje.
U takvim organizacijama, ljudi imaju osjecaj da su u kontroli svoje sudbine; ne osjecaju kao
da su na milost i nemilost dogadaja. Hrabrost, poduzimanje rizika i kitnjastost su ono sto
oznaCava donoSenje organizacijskih odluka, ¢esto vodeno poduzetnim Sefom koji slijedi
svoje vlastite institucije i snove (Kets de Vries 2004).

Sumnijiave organizacije su karakterizirane atmosferom opéeg nepovjerenja i
paranoje (osobito u voditeljstvu), visokom osjetljivoséu na skrivene motive i odnose i
organizacijske probleme, visokom oprezno$c¢u, te konstantnom predostrozno$éu u trazenju
Lneprijatelja“. Ljudi u ovakvim tipovima organizacija uvijek gledaju preko svog ramena da bi
vidjeli tko ih pokuSava uhvatiti te stalno pokuSavaju potvrditi sumnje u druge. Fokus na
vanjske prijetnje vodi do centralizacije moc¢i i moze doprinijeti konzervativnoj, reaktivnoj
poslovnoj strategiji u kojoj je inicijativa uguSena te neumjesni i rigidni odgovori postaju

svakodnevnica (Kets de Vries 2004).
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Kompulzivne organizacije su preokupirane ftrivijalnostima i okarakterizirane su vrlo
rigidnim i dobro definiranim setom pravila, zajedno s dobro razradenim informacijskim
sustavom i ritualiziranim, iscrpljuju¢im evaluacijskim procesima. Ove organizacije su spore i
teSko prilagodljive. Njihova strategija je to¢no proracunata i fokusirana, vodena osloncem na
poznat, dobro ustrojen nacin iskljuCivanjem drugih faktora. Ove organizacije imaju opcenito
hijerarhiju u kojoj se status individualnog rukovoditelja dobiva direktno iz specifiCne pozicije u
hijerarhiji. Odnosi su definirani pojmom kontrole i submisije. Ove organizacije imaju totalni
manjak spontanosti jer konstantno prisutna anksioznost podvlaci sve aktivnosti (Kets de
Vries 2004).

Nezavisne organizacije su okarakterizirane hladnocom, bezosje¢ajnom atmosferom,
te je ne upustanje u odnose ni unutar ni van organizacije pravilo. Ovakva klima nastaje pod
vodstvom koje usmijeruje ka politici ne upustanja u odnose, vjerujuci da je sigurnije ostati
distanciran i izoliran, nego biti blizak i suradljiv. Ove organizacije, indiferentne na kritike i
pohvale, su opisane nedostatkom uzbudenja i entuzijazma. S povucenim glavnim
voditeljima, Cesto postoji voditeljski vakuum koji vodi u destruktivhu snalaZzljivost izmedu
srednje i nize pozicioniranih rukovoditelja te dopusta procvat nedosljednih i nepostojanih
strategija. Netolerantni na zavisne potrebe drugih, voditelji na svim razinama uspostavljaju
individualne feudalce i postavljaju barijere koje sprje€avaju slobodan tok informacija (Kets de
Vries 2004).

Depresivne organizacije su okarakterizirane neaktivno$¢u, nedostatkom pouzdanja,
ekstremnim konzervatizmom i uskogrudnos$¢u. S obzirom da proSlost dominira njihovim
razmisljanjem, ove organizacije su vrlo neodlu¢ne, nevoljne preuzeti rizike (€ak i one male);
fokus im je na umanijujuce i staromodno trziste. One imaju nerazvijen smisao za kompeticiju
te ravnodusno i neaktivno voditeljstvo. Ove organizacije C€esto postanu ekstremno
birokratske i hijerarhijske, sprieCavajuci zna€ajne promjene.

Svaki od opisanih pet tipova neuroti¢ne organizacije obi¢no zapo¢ne u razrijedenom
obliku, kao vrlina, doprinoseci uspjehu organizacije, a tek kasnije, kad je ,previSe dobre
stvari“ to postaje njena slabost (Kets de Vries 2004).

Zbog toga Sto je uzrok organizacijske neuroze u osobnoj neurozi, promjena u
organizaciji je uvjetovana osobnom promjenom. To znaéi da voditelji trebaju izazvati svoje
navike i ograni¢enja i djelovati donoSenjem pravih izbora. Takvo suo€avanje je jedini nain
da se proslost ne bi ponavljala. Da bi promijenili reagiranje i ponasanje u vanjskom svijetu,
prvo trebaju promijeniti ono Sto se dogada u njihovom unutarnjem svijetu. Kad voditelji uvide
koliko je zapravo teSko promijeniti same sebe, bit ¢e viSe svjesniji izazova mijenjanja drugih.

A dobra vijest je da kako se mijenjaju vode, tako se mijenjaju i drugi (Kets de Vries 2006).
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Zavrsit ¢u s citatom Mahatme Gandija, koji je najbolje srocio rieSenje svih izazova koji
najcesce srecu voditelje organizacija, a i koje se moze univerzalno primjenjivati u Zivotu:

,Moramo postati promjena koju zelimo vidjeti.”

3.7. TIMOVI VISOKE USPJESNOSTI U RADU

Pigmejsko drustvo je dobar primjer kako povjerenje moze pojednostaviti i ubrzati
donoSenje odluka te je izvor mnogih dobrih lekcija o stvaranju uspjeSnog radnog tima. Ovo
drustvo pokazuje kako stvoriti kohezivni tim s u€inkovitim voditeljstvom (Kets de Vies 1999).

Uspjesan timski rad je identificiran kao jedna od klju¢nih vrijednosti u vrlo uspjeSnim
organizacijama. Kompanije koje su konstantno uspje$ne imaju strukturu u kojoj je efektivni
tim u centru organizacije. Etikete kao Sto su: ,timski rad®, ,kvaliteta®, ,postivanje pojedinca® i
yorijentiranje na kupca“ mogu postati kliSeji u poslovhom svijetu koliko se Cesto spominju.
Staviti timski rad kao centar organizacije je vrlo popularno, ali isto tako i ekstremno tesko.
Pigmejci svojim pristupom timskom radu sluze kao vodilja svim kompanijama koje Zele
povecati efektivhost svojih timova. Postoji sedam lekcija Pigmejaca koje se mogu nauditi
kako bi se izgradio u€inkoviti timski rad, a one su da:

1. ¢&lanovi postuju i vjeruju jedan drugome;
Clanovi Stite i podupiru jedni druge;
Clanovi se uklju€uju u otvoreni dijalog i komunikaciju;
Clanovi dijele zajednicki, snazan cilj;
Clanovi dijele vrijednosti i uvjerenja;

¢lanovi podreduju svoje vlastite potrebe, potrebama tima;

N o g koD

Clanovi pristaju na ,raspodijeljeno® voditeljstvo.

Timski rad je, naposljetku, €in dobrog uskladivanja. U jednu ruku, svaki ¢lan tima
zasluzuje svoje mjesto pod suncem, zasluZuje priznavanje svojih postignu¢a. A, u drugu
ruku, svi ¢lanovi tima moraju prepoznati vrijednost suradnje te podredivanje svojih vlastitih
potreba, potrebama grupe. Suradnja je, pak, rijetko lagana, ali atmosfera konstruktivnog
davanja/uzimanja uvelike olakSava da se suradnja ostvari. Zajednica kao $to je pigmejska,
koja djeluje u teSkom okruzenju kao Sto su praSume, je zapravo svjesna ove potrebe
suradnje. Unato€ svim problemima koje timska suradnja nosi, Pigmejci su shvatili da je teze
djelovati bez timova, nego u njima. Clanovi poslovnih organizacija bi dobro uginili kad bi
preuzeli lekcije Pigmejaca (Kets de Vies 1999).

3.8. OBITELJSKO POSLOVANJE POD PSIHOANALIZOM
Sve organizacije, bilo da su obiteljske ili ne, teSko ostaju profitabilne tijekom duzeg
perioda. Mnogi €imbenici doprinose nemoguénosti nastavku samostalnog poslovanja ili
propasti kompanija, a oni su: zastarijevanje proizvodnje, trziSte i tehnologije napreduju te
konkurencija brzo kopira uspjeSne strategije. Ali u obiteljskim organizacijama, vise nego
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Cesto, obitelji su same te koje su odgovorne za dugotrajnost poslovanja. NerijeSeni osobni
konflikti, nedostatak povjerenja, teSki medusobni odnosi, bratsko suparnistvo, generacijski
jaz te obiteljski zahtjevi u organizacijama su najviSe zasluZzni za neuspjeh obiteljskog
poslovanja. lako je konflikt uobiCajen element ljudskog karaktera, nazalost, u nekim
obiteljima, intenzivni psiholoSki konflikti postaju ponavljajuci obrazac. Kad obitelj dopusti ne
rieSavanje i ponavljanje konflikata, to guSi komunikaciju i povjerenje te €lanovima obitelji
postaje teSko dijeliti ideje, raspravljati o problemima ili u€inkovito donositi odluke (Kets de
Vries 2007).

Freud je identificirao ljubav i rad kao kljuéne sastojke ljudskog zadovoljstva (Freud
1955). Erikson je govorio o tome da bi pojedinac pronasao zadovoljstvo u zivotu, da on mora
iskusiti ljubav i rad na uravnotezen, medusobno neiskljuciv naéin (Erikson 1950). Cesto
Clanovi obitelji oCekuju ovo dobiti od obiteljskog poslovanja, unato¢ tome $to je ono vise
povezano s poslom. Na neki nacin to je i opravdano, jer obiteljska poslovanja su jedinstven
oblik poslovne organizacije u kojima je sistem funkcioniranja temeljen viSe na emocijama
nego na racionalnim ekonomskim principima (Kets de Vries 2007).

U slu€aju gdje otac i sin rade zajedno u obiteljskom poslovanju koje je otac osnovao,
prva misao o nasljedu upravljanja pada na sina. On sigurno ¢esto fantazira o tome kako njih
dvojica zajedno vode posao otkako se sin rodio i raduje se tome $to ¢e ga sin naslijediti kao
izvr$ni rukovoditelj. On je volio pokazivati svoj malog sina po tvornici te je kasnije svakako
osigurao da njegov sin stekne iskustvo rada u svim podrucjima obiteljskog poslovanja.
Perspektiva sina, malo je drugacija. Dok je odrastao, kad god bi bio slobodan, otac ga je
vodio u tvornicu. Svi njegovi prijatelji su se igrali na igraliStu, dok je on morao slagati kutije ili
mesti pod. Na fakultetu je radio na pola radnog vremena u obiteljskom poslovanju na nekim
projektima, dok su njegovi prijatelji uzivali na plazi. On osje¢a da je svaki trenutak koji je
proveo s ocem nekako povezan s poslom te dolazi do zaklju¢ka da je posao ocu na prvom
mjestu. Ne bi bilo ¢udno otkriti da sin ima ambivalentne osjeéaje prema obiteljskom poslu.
lako je obiteljski posao ono §to mu je omogucavalo da provede dosta vremena s ocem, u isto
vrileme je osje¢ao potrebu natjecati se s poslom za o€evu ljubav i paznju. Ovakav razvoj
dogadaja ne mora biti scenarij za buduéu propast, ali dobro ilustrira dvojnost odnosa i
percepcija koje mogu biti i snaga i prepreka za obiteljsko poslovanje. Kad se napor ili
sposobnost pojedinog Clana obitelji uzme zdravo za gotovo, buduénost poslovanja moze
postati ugrozena. S druge strane, obiteljska emocionalna povezanost jednih s drugima, kroz
mnoge krizne situacije, moze posluziti kao ljepilo koje drzi obiteljsko poslovanje u redu,
uklju€ujuci i u generacijskim prijelazima (Kets de Vries 2007).

Obiteljska poslovanja su Cesto medugeneracijska. Nevoljkost starije generacije za
donoSenjem tesSkih odluka o slijedeCoj generaciji moze dugorocno nakon njihovog

umirovljenja progoniti tvrtku. Najveci izazov za predanu i vrlo uspjeSnu bracu je u tome sto
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trebaju raditi s bratom ili sestrom koji nisu emocionalno angazirani u obiteljski posao i tamo
su isklju€ivo zbog svog udjela i place. Roditelj koji dopusta djetetu da se ,provuée®, postavlja
scenu za kroni¢ni konflikt koji ¢e eskalirati kad ¢e mu djeca postati pravomocni vlasnici i
pocCeti se sukobljavati oko zasluga i nagrada (Kets de Vries 2007).

Obitelj, vlasniStvo, i poslovne uloge, ocito, ukljuuju razlicite i ponekad konfliktne
vrijednosti, cilieve i akcije te u obiteljskom poslovanju ljudi imaju viSe razli€itih uloga i
prioriteta. Nekoliko ljudi, najéesSce najstariji clanovi mogu nositi tri uloge: ¢lan obitelji, viasnik i
zaposlenik. Ovi pojedinci su zato posebno povezani s obiteljskim poslovanjem te njihov
konflikt interesa, zbog razli€itih uloga koje imaju, moze dovesti do problema (Kets de Vries
2007).

3.9. KORPORATIVNA PSIHOPATOLOGIJA

Tek neznatan broj studija, anegdota i spekulacija nam daje uvid u ,korporativnu
psihopatologiju“ jer je vrlo teSko osigurati suradljivost poslovnih organizacija koja bi bila
odgovarajuca za potrebe istrazivanja. Ali, ipak, postoji veliko zanimanje javnosti i medija za
znanjem kakvi tipovi osoba zloupotrebljavaju svoje pozicije vlasti i utjecaja na druge, varaju
kupce, investitore, prijatelje i obitelj, uspjeSno izbjegavaju pravila i ¢ine se ravnodusnim na
financijski kaos i osobnu patnju koju ostavljaju za sobom (Babiak, Neumann, Hare 2010).

IzvjeSée istraZivanja od prije par godina govori da je 43% od 5 428 istrazivanih
kompanija u 40 zemalja prijavilo zna€ajnu prijevaru s prosje¢nim gubitkom dvogodiSnjeg
prihoda (PriceWaterhouseCoopers 2008). Malo je poznato tko su to€no pojedinci koji su
pocinili utaju i na koji su nacin uspjeli izbjeéi kazneno gonjenje, propast ili formalni ukor.
Empirijska i slu€aj-istraZivanja psihopatije u korporativnom svijetu su zatvorena (Babiak
1995, 2000, 2007; Babiak & Hare 2006) i ograni¢ena na vlastita izvie§¢a kompanija koja
mjere konstrukte povezane s psihopatologijom kao &to su narcizam, Machiavellizam, i
nenormalno samo promicanje (Gustafson 2000).

Organizacije su Cesto nevoljne upotrijebiti mjerenje psihopatologije, osim kad se radi
o specijalnim okolnostima, kao $to je zaposljavanje vaznih javnih osiguravajucih duznosnika
(policije, vatrogasaca) (Lowman 1989). Strah od krSenja zakona o privatnosti i rizika tuzbe
sprjeCava istrazivanja u ovom podru€ju. Kao rezultat svega, vrlo malo se zna o
psihopatoloSkim osobinama koje su povezane s korporacijskim statusom i djelovanjem.
Posebna mjeSavina psihopatskih osobina moze biti kompatibilna s dobrim radomu u nekim
rukovoditeljskim pozicijama, iako je vjerojatnije da je utjecaj psihopatskih osobina viSe u
asocijaciji s dobrom impresijom nego s dobrim radom (Babiak & Hare 2006). U studiji Paula
Babiaka i suradnika, 2010. godine uspjeSno je ispitano 203 menadzera i rukovoditelja iz
sedam kompanija koje su pristale sudjelovati u istraZivanju. U istraZivanju se koristio upitnik

koji je sadrzavao pregled osobnog dosjea ispitanika, zapis intervjua koji je ispitivao 20
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pojmova povezanih s psihopatoloSkim osobinama. Taj intervju je sagledao Cetiri dimenzije
¢imbenika povezuju¢ih s psihopatologijom, a one su: interpersonalna dimenzija (povrsni
Sarm, grandiozni self, patoloSko laganje, manipulacija); afektivna dimenzija (nedostatak
griznje savjesti i krivnje, plitki afekt, nedostatak empatije, nesposobnost preuzeti odgovornost
za svoje postupke); zivotni stil (potreba za stimulacijom, parazitski stil zivota, nedostatak
realistiCkih dugotrajnih ciljeva, impulzivnost, neodgovornost); te antisocijalnu dimenziju (slaba
kontrola pona$anja, rani problemi s ponaSanjem, maloljetnicko prijestupnistvo, opoziv
uvjetnog otpusta, kriminalna nestalnost). Ispitana su jo$ dva pojma koji ne pripadaju nijednoj
skupini (promiskuitetno seksualno ponasanje i mnogobrojne kratkotrajne veze). U rezultatima
nije opisana povezanost s demografskim varijablama (spol, dob, obrazovanje), ali je opisana
povezanost visokih psihopatoloSkih rezultata s visoko potencijalnim kandidatima koji su drzali
viSe rukovoditeljske pozicije: potpredsjednici, supervizori, direktori. Ovaj podatak pruza
podrsku tvrdnji da neki psihopatolo3ki pojedinci uspiju postiéi visoki status u korporacijama
(Babiak & Hare 2006). Prisutnost svih &etiri dimenzija u velikoj koli€ini, kroni¢no dugotrajno
predstavlja pravi psihopatoloSki prototip. Rezultati istraZivanja potvrduju podatak (Hare &
Neuman 2008) da je dimenzija antisocijalnosti, integralni dio psihopatoloskog prototipa, ona
sadrzi temeljne aspekte psihopatoloskog karaktera kao $to su obmana i laganje, okorjelo i
okrutno iskoridtavanje drugih, impulzivho, nepromidlieno ponaSanje, slaba kontrola
ponasanja, te rani problemi s ponasanjem. Najdramati¢niji rezultat provedenog istraZivanja je
to kako su korporacije gledale na pojedince s mnogim psihopatskim osobinama. Visoki
rezultat psihopatoloskih osobina je bio povezan s percepcijom dobrih komunikacijskih
vjestina, strategijskog razmisljanja, s kreativnom sposobno$¢u i u isto vrijeme s loSim
nacinom upravljanja, neuspjehom u timskom radu te loSom procjenom djelovanja (Babiak,
Neumann, Hare 2010).

Lako je zamijeniti psihopatsku osobinu sa specificnom osobinom vode. Na primjer,
8arm i grandioznost se mogu zamijeniti za samouvjerenost i karizmatiCan stil vodenja. Isto
tako, vjestine dobre prezentacije, komunikacije i sposobnosti impresije pojacavaju istu sliku.
Psihopatska sposobnost manipulacije moze izgledati kao vjeStina dobrog utjecanja i
nagovaranja, vjestina koja je oznaka uginkovitog vode. Cak i one osobine koje odraZzavaju
teSki nedostatak osjecaja i emocionalnu ispraznost (nedostatak pokajanja, krivnja i empatija)
mogu biti stavljene u sluzbu strogoce i Cvrstine te mogu pruziti korist u radu (Babiak 2010).

Naposljetku, one osobine koje ¢&ine psihopatoloske pojedince nepodobnima za
okolinu i drustvo, mogu im olaksati karijeru u poslovnom svijetu ¢ak i pod cijenu negativnih

ocjena djelovanja (Babiak, Neumann, Hare 2010).

34



4. UNUTARNJI SVIJET NOVCA

Ljudi imaju odredene bazi¢ne motivacijske potrebe: fizioloSke, osjeéajne, povezivanje
i istrazivaCke potrebe. Prema razvojnim psiholozima, potjera za novcem ne spada u rane,
predodredene motive. lako se proizvodnja novca kao motivacijska sila pojavljuje kasnije u
razvoju, novac moze postati veliki motiv. Za mnoge ljude on odigrava veliku unutarnju
simboli¢ku ulogu. Novac kao simbol postaje vazniji kako djeca sazrijevaju. Ovisno o povijesti
dje€jeg razvoja, novac moze simbolizirati oslobodenje od bijede, bijeg od sive egzistencije,
slobodu od obiteljskih ogranienja, put ka nezavisnosti i sigurnosti, utjelovljenje ka modi,
priliku za bijeg od napornog rada, slobodno vrijeme ili ispunjenje dugotrajno trazenih ciljeva
kao Sto su samopostovanije i ljubav (Kets de Vries 2007).

Za neke ljude, poboljSavanje njihove financijski situacije moze postati opsesija koja
traje cijeli Zivot. Djeca koja su izloZzena financijskom naprezanju svojih roditelja, ¢esto se
nadu pod zakletvom da oni ne¢e dopustiti da im se dogadaju financijski problemi. Vodeni tim
opredjeljenjem da ¢e ostati na vrhu svoje financijske situacije, u sebi gaje duboku Zelju
ponovno nasmijati roditelje, osloboditi ih tereta i vratiti ih u blagostanje (Kets de Vries 2007).

Novac kao novac je zapravo beznacCajan. Jedino mjesto gdje on stje€e svoju
vrijednost je u druStvenom kontekstu transakcije (Kets de Vries 2009).

Novac ponekad simbolizira pobjedu u igri Zivota, on je indikator Covjekove
uspjeSnosti. Posebno ako CZovjek osje¢a manjak samopostovanja, bogatstvo je nacin
pokazivanja drugima da on ipak vrijedi nesto. Kao dokaz da smo pobijedili nepovoljne
okolnosti, novac nam daje priznanje za kojim Zudimo od drugih te nam pomaZe popraviti
poljuljanu sliku samopostovanja. Neki ljudi vide novac kao idealno sredstvo za biljeZzenje
rezultata u natjecateljskoj igri Zivota, jer on nam pomaze usporedivati se s drugima (Kets de
Vries 2007). Najbolje je to sro€io Donald Trump: ,Novac nikad nije bio veliki motiv za mene,
osim $to je nacin da se biljezi rezultat. Pravo uzbudenje je igrati igru.”

Eshil je jednom rekao: ,U karakteru vrlo malo ljudi je odlikovati bez zavisti prijatelja
koji je napredovao.“ Mozda je to posebno istinito kad se radi o novcu. Kad novac igra
centralnu ulogu u nasim zivotima, mi ne zelimo biti samo bogati, nego zelimo biti bogatiji od
drugih (Kets de Vries 2007).

Potraga za bogatstvom ne daje takvu vrstu sigurnosti i mira za koju vecina ljudi misli
da ¢e im novac donijeti. Potraga za novcem za neke ljude predstavlja potragu za ljubavi.
Neki povezuju ova dva pojma svjesno, a neki nesvjesno. Oni vjeruju da novac moze kupiti
sve, pa Cak i lijepu Zenu ili zgodnog muskarca. Novac moze biti okida¢ za vezu, ali ne moze

uistinu kupiti ljubav. Novac ne moze kupiti ni mladost, iako mnoge zene i muskarci zabrinuti
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svojom fizickom privlaCnosti €esto koriste svoje bogatstvo da bi se ,spetljali“ s mladim
partnerom koji ¢e ih ,pomladiti. Drugim rijeCima, koriste novac da bi kompenzirali starenje.
Za takve ljude, ,kupovanje” partnera je samo mjera u borbi protiv depresivnih osje¢aja (Kets
de Vries 2007).

Korijen tog destruktivhog ponasanja se moze naci u bratskom suparnistvu ili u ideju
nekih ljudi da su ,drugi“ bili viSe voljeni od jednog ili oba roditelja. Zato Sto ljubav nije bila
jednako raspodijeljena (bilo da je to tako u stvarnosti ili se radi samo o percepciji) dolazi do
narcisoidne povrjede, tj. do povrjede ljudskog samopostovanja koja se izraZzava osjecCajima
depresije, bijesa, ozlojedenosti, osvete i potrebom opravdavanja. Nazalost, kad se novac vidi
kao rjeSenje svakog problema, pogotovo problema u odnosima, sam novac mozZe postati
problem. Cesto je cijena potrebe za moéi, sigurnosti, ljubavi i pobjedom nad drugima u novcu
zapravo cijena naSe slobode. lako je bogatstvo Cesto videno kao put prema slobodi,
posjedovanje bogatstva se mozZe pretvoriti u put ka ropstvu. Umjesto pronalasku slobode
kroz novac, €ovjek postaje rob novca, jer mu novac ne moze donijeti kontrolu i opravdanije ili
unutarnji mir koji svi mi trazimo (Kets de Vries 2007).

Engleska poslovica kaZe da: ,lzobiljie novca uniStava mladost.” Drugim rije¢ima,
izobilje u novcu moze Stetno utjecati na zdravi razvoj djeteta. Novac je slaba zamjena za
ljubav i brigu. Djeca odrasla u ovakvom okruZenju su opcenito ostavljena s ambivalentnim
osjecajima prema svojim roditeljima, jer nisu sigurna je li njihovim roditeljima zaista stalo do
njih. Rezultat svega toga su depresivni osjec¢aji i velika doza nesigurnosti, pocevsi od
djetinjstva pa sve do odrasle dobi. Nadalje, ovi pojedinci mogu patiti od oniomanije,
poremecaja pretjeranog kupovanja, sa znaCenjem da zele otkloniti osje¢aje depresije trazedi
trenutne ,pikove“ uzbudenja kad troSe novac. Kupovanjem stvari, osje¢aju se bolje, ali
nazalost taj dobar osjec¢aj ne traje dugo jer on nije niSta drugo nego privremeni flaster. Jer su
ovi ljudi kao djeca iskusili te trenutne umjetne pikove uzbudenja kad su im roditelji davali
darove ili novac, oni kao odrasle osobe stalno ponavljaju taj obrazac. Oni troSe novac da bi
se osjecali bolje, stvaraju¢i beskrajni krug depresije i povremenih pikova uzbudenja. Lord
Acton je rekao da: ,Puno novca, puno toga kvari.“ Novac ometa razvitak dubokih, znacajnih
veza koji su temeljni kamen za sazrijevanje te zdravo funkcioniranje. PreviSe novca stvara
problem samopostovanja i depresivnih reakcija koje traju cijeli Zivot. Takoder, posjedovanje
previSe novaca rano u zivotu, Cesto stvara manjak motivacije za uspjehom. Najmladi koji ne
nauce vrijednost novca, jer im je uvijek dostupan, ne percipiraju trud koji je potreban da bi ga
se nabavilo. Ako ti pojedinci nikad ne nauc€e Sto podrazumijeva zaradivati novac, moguce je

da nikad nece cijeniti napor teSkog rada (Kets de Vries 2007).
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4.1. ZIVOT ILI NOVAC

Paradoksna je priroda novca: umjesto davanja slobode, on zarobljava one koji Zude
za njim, umjesto biti posjedovan, on posjeduje one koji ga imaju. Pravo bogatstvo koje
stvarno nesto znadi ukljuCuje stvari koje novac ne moze kupiti, a medu njima su i vrijeme,
integritet te zdravlje (Kets de Vries 2007).

Jedna od klju¢nih stvari koje novac ne mozZe kupiti je vrijeme. Ako mi tro§imo novac,
mozemo ostati bez novca, ali potroSeno vrijeme je zauvijek izgubljen dio Zivota koji nikad ne
mozZemo povratiti. Izgubljeni novac se moZze povratiti, ali izgubljeno vrijeme nikada. U Zivotu,
putovanje je ono §to je vazno, a ne cilj, ali nazalost mnogi od nas postanemo toga svjesni
prekasno. Mi ne razumijemo, ili zaboravljamo, koliko je vazno biti prisutan u kljuénim
trenutcima Zivota nade obitelji i prijatelja, trenutcima koji ¢e biti gorivo nasim sjecanjima u
buduénosti. | ti posebni trenutci se vise nikada neée ponoviti, koliko god mi bili bogati (Kets
de Vries 2007).

Filozof Desiderius Erasmus je rekao: ,Velika Zudnja u potrazi za bogatstvom,
uzivanjem ili ¢aS¢u ne moze postojati bez grijeha.” Oni koji vjeruju da se sve moZe postici
novcem, su hajéesce oni koji su spremni napraviti sve da ga se domognu, pa ¢ak i odreci se
svog integriteta. Ako povjerujemo da je putovanje vaznije od cilja, nacelo u koje vjeruje
vecina, ali ga slabo provodi u praksi, onda trebamo vi$e voditi raCuna o tim putovanjima nego
o svojim financijama. Trebamo ¢initi stvari u kojima uzivamo i koncentrirati se na
svakodnevne sitnice koje sacinjavaju Zivot. Ironi¢no, umjesto uzivanja u sitnicama, mi Cesto
izabiremo raditi do kasno u uredu radeci stvari koje ne volimo, da bi bili u moguénosti kupiti
stvari koje naj¢esce ne trebamo da bi zadivili ljude do kojih nam nije stalo (Kets de Vries
2007).

Novac ne moze nadoknaditi izgubljeno vrijeme, ni izgubljeni integritet, ali isto tako ne
moze ni izgubljeno zdravlje. Novac nam moze pomod¢i nabaviti lijekove, ali ne i pravo
zdravlje. Ironiéno, puno ljudi gubi zdravlje poku$avajuci zaraditi bogatstvo, samo zato da bi
ga potrosili pokudavajuci povratiti svoje zdravlje. Tek onda kad su bolesni, ljudi kuSaju nemoé
novca (Kets de Vries 2007).

4.2. NOVAC PROTIV PRISNOSTI
Turska poslovica kaze: ,Budala sanja o bogatstvu, a mudar ¢ovjek o sreci.“ Ljudi koji
su vrlo bogati najéeSée pate od dosade, depresije i drugih psiholoskih oboljenja. Mnoge
studije o zadovoljstvu su pokazale da jednom kad se ispuni minimum potreba, novac
zapravo ne donosi sre¢u (Kets de Vries 2007). Kako je rekao i Euripid: ,Kad je ¢ovjeku trbuh
pun, svejedno je je li bogat ili siromasan.”
Maloj djeci novac nije ono za €ime oni Zude. Oni Zele da ih se mazi, da njihovi roditelji

i drugi koji ih vole budu s njima te da se s njima igraju i istrazuju; oni Zele da ih se slusa.
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Nase pravo bogatstvo lezi u obitelji i prijateljima koji mare za nas i za koje mi marimo. Bit
zivota je imanje dubokih, intimnih odnosa. Ljubav (u razli€itim oblicima) je jedino bogatstvo
koje zapravo trebamo (Kets de Vries 2007). Skotska poslovica smije$no to pojasnjava:
,Nemoj se vjencati za novac. Moze$ ga posuditi puno jeftinije."

Novac i intimni odnosi nisu ba$ dobri prijatelji jer novac i iskrenost rijetko kad idu
zajedno. Vrlo bogati ljudi se uvijek pitaju o autenti€nosti svojih prijateljstava te dobro€instava
koja su im ucinjena (Kets de Vries 2007). TV voditeljica Oprah Winfrey je to dobro srocila:
,Puno ljudi se Zele voziti s tobom u limuzini, ali ono §to ti ZeliS je netko tko ¢ée se voziti s
tobom u busu kad se limuzina pokvari.* Zidovska poslovica najbolje opisuje neiskrenost u
odnosima bogatih ljudi: ,S dovoljno novca u dzepu, ti si mudar i lijep, a isto tako i dobro

pjevas.”

4.3. ZEN NOVCA

Malo je vjerojatno da ¢e potreba za novcem nestati, pa zato moramo nauditi kako
Zivieti s potrebom za novcem, a da ne izgubimo sebe. Najjednostavniji nacin je da
promijenimo nas$ sustav potreba, tj. da modificiramo nasSe Zelje. Naposljetku bogatstvo je
relativna stvar. Ljudi koji Zzele manje mogu biti puno bogatiji od ljudi koji uvijek zele vise.
Zanimljivo je da je naglasak na jednostavnosti u Zeljama i posjedovanju temelj mnogih
svjetskih religija. Prava sloboda, teolozi kazu, se sastoji od nemanja materijalnih Zelja. Ljudi
su zaista slobodniji i uistinu bogatiji kad nemaju nijedan nov€i¢ na svoje ime. Sokrat je rekao:
,Najbogatiji je onaj tko je zadovoljan s najmanjim.“ | veliki umovi se slaZzu: najbogatiji smo
kad nam je um zadovoljan. Mi smo bogati s obzirom na to tko mi jesmo, a ne po tome $to
imamo. Nase sposobnosti i naSa mudrost je ono 3to nas &ini bogatima. Prema Sokratu
izazov ispunjenja zivota je u trudu koje se ulaze za gradnju prijateljstva, uspostavljanju
intimnih odnosa, stvaranju iskrenih zajednica i potrazi za smislenim teznjama (Kets de Vries
2007).

Ono $to bi trebali u€initi sa ste€enim bogatstvom je nauciti davati ga drugima. Bogata
osoba nije ona koja puno posjeduje, ve¢ ona koja puno daje. Citirat ¢u filozofa, rimskog cara
Marka Aurelija koji je rekao: ,Jedino bogatstvo koje ¢e§ zadrzati zauvijek je ono koje si dao.*
Nazalost, vrlo malo ljudi zna davati novac. Koliko god da se Cinila lagana, filantropija moze
biti iznimno teSka. MoZzemo se jedino nadati da ¢emo biti sposobni izdic¢i se iznad materijalnih
stvari. Dokle god nismo sretni s onim §to mi jesmo, nikad ne¢emo biti sretni s onime sto
imamo. Nase misli i masta su veliki izvor bogatstva, kao i nasi zna€ajni odnosi s prijateljima i
obitelji te nasa sposobnost uZivanja u malim sitnicama Zivota (Kets de Vries 2007). Kets de
Vries vjeruje da su oni koji su duhovno prosvijetljeni, najbogatiji od svih, puno bogatiji od

najbogatijeg milijardera.
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5. ZAKLJUCAK

Mnogobrojne organizacije Sirom svijeta se Zale na disonanciju izmedu onog $to vode
govore i Sto vode Cine. Takve zalbe se mogu uvaziti jedino ako vode nisu svjesne svojih
vlastitih psiholoskih motiva. Ironi¢no je da ljudi vide vrijednost u u€enju novih vjestina, ali
rijetko vide vrijednost uvida u integrirane obrasce karaktera koje koriste pri u¢enju tih novih
vjestina. Ti sami obrasci diktiraju njihovo ponasanje i odluke i dokle god su oni nesvjesni,
voditelji ¢e biti u nemogucnosti iskoristiti teoriju u svojoj praksi. Oni voditelji koji Zele izvuéi
ono najbolje iz svojih sljedbenika moraju obratiti pozornost ne samo na svoje unutarnje
kazaliSte, nego i na unutarnje kazaliste svojih zaposlenika. |zazov za voditelje je stvoriti sklad
izmedu osobnih potreba zaposlenika i cilieva organizacije. Oni voditelji koji zele stvoriti
najucinkovitije okruzenje na radnom mjestu moraju uklju€iti ove vrijednosti u svoju
organizaciju: smisao za zajednicu, smisao za uZivanjem i smisao za znaCenjem. Kada
zaposlenici osjete smisao pripadanja na radnom mijestu, povjerenje i medusobno poSstivanje
cvjetaju, ljudi su spremni pomagati jedni drugima, a ostvarivanje ciljeva je ucinkovitije. U
stvarno uspjes$nim organizacijama, zaposlenici uzivaju u svom poslu. Uistinu se ,zabavljaju®,
a to pridonosi kreativnosti i inovaciji organizacije. Ako se ciljevi organizacije mogu
prezentirati s kontekstom koji nadilazi vlastite potrebe, na primjer, poboljSanje kvalitete
Zivota, pomaganije ljudima ili pridonosenje drustvu, utjecaj na zaposlenike je iznimno jak. Nije
bezvrijedna uzredica: , Ljudi ¢e raditi za novac, ali ¢e umrijeti za smisao®.

Izazov za voditelje 21. stoljeéa je stvoriti organizaciju koja ¢ée posjedovati sve ove

kreativnost i pridonosi ispunjenju Zivota (Kets de Vries 2004).
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