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Narcyzm jest czym$ w rodzaju nowotworu relacji miedzyludzkich.
Jest to zaburzenie osobowosSci polegajgce na braku empatii i
przemoznej potrzebie chwaty 1 sukcesu, definiowanego
zewnetrznie, w kategoriach uznania, pieniedzy i triumfu nad
innymi, widzianymi jako konkurenci i rywale do zaszczytéw. W
obecnych czasach jest szybko rozprzestrzeniajgcg sie pandemisq.
Dzieje sie tak z powodu tragicznego zanlieczyszczenla
srodowiska uczuciowego i spotecznego — narcyzm stat sie nie
tylko normg, ale wrecz obowigzkowym wzorcem do nas$ladowania. W
duzej mierze stato sie tak z winy patologicznego przestania
nauk, praktyki i popularnej kultury zarzadzania. To ono
zawiera tres$ci, postulaty i idee, ktére zanieczyszczaja
symboliczne Srodowisko ludzkich emocji. To ono ma mocC
wptywania na nasze codzienne zycie, oczekiwania, marzenia. W
ostatnich dekadach wdarto sie takze w sfery catkowicie nie dla
niego przeznaczone, takie jak wartosci i normy wspétzycia
spotecznego (trend zarzgdzania kulturg z lat 80. i 90.) czy
nawet duchowos¢ (corporate mindfullness ostatnich lat). Ono
stawia poprzeczki i ono ma $rodki, by wymagaé¢ od nas
traktowania ich jako obowigzujgcych. Wreszcie, ono statg sie
lingua franca, nowa +tacing, Jjezykiem powszechnie
obowigzujgcym, imaginarium pospolitym, czym$ w rodzaju
wspbétczesnej matury. Co zarzadzanie zawinito, zarzadzanie
powinno odkupi¢. I o tym wtasnie chciatabym napisad¢ w tym
Swigtecznym czasie, odczuwam takg wielkg potrzebe.
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Psycholozka i naukowczyni Ramani Durvasula, autorka licznych
publikacji naukowych i naprawde dobrych popularnych ksigzek,
opisuje narcyzm w szerszym spotecznym i kulturowym kontekscie.
Jest to zaburzenie osobowos$ci szczegdélnie trudne, jako ze
wtasciwie wuniemozliwia budowanie relacji. Relacje s3g
dwustronne, wymagaja wzajemnych dostosowan, dawania i brania,
wzajemnej mitosci, przyjazni, budowania zaufania. Cata materia
spoteczna — rodziny, grupy znajomych, ale takze organizacje,
miejsca pracy, wreszcie wielkie instytucje spoteczne — opiera
sie na ludzkich relacjach. Nasze bycie cztowiekiem rozwija sie
i umacnia dzieki relacjom. Osoba narcystyczna nie umie tego
robi¢, umie tylko braé¢, nie umie dawac¢. Potrafi zdobywac,
uwodzié¢, czasami potrafi cos zaoferowad¢, gdy widzi w tym
potencjalng korzysé, zaspokojenie jakiejs swojej potrzeby. Ale
nie umie dawa¢ i nie rozumie wzajemno$ci, bo nie posiada
empatii. Po prostu brakuje jej tego zmystu i nigdy sie nie
nauczy, nigdy sie nie zmieni. Badania dr Durvasuli i innych
specjalistow pokazuja, ze osobowos¢ narcystyczna jest
wyjatkowo niepodatna na terapie — sam narcyz nie widzi
potrzeby zmiany, a gdy zostanie do tego naktoniony, nie zmieni
sie trwale, nawet jesli moze chwilowo i punktowo zaczaé¢ sie
zachowywac bardziej wsp6tpracujaco.

Innymi stowy, ta diagnoza nie rokuje dobrze. Jeszcze gorzej
rokuje dla otoczenia osoby narcystycznej — to ono musi nies¢



spoteczne 1 psychologiczne konsekwencje zaburzenia, wstyd 1
systematyczne problemy z innymi relacjami. Narcyz domaga sie
bowiem od innych ludzi zaspokajania swoich potrzeb i nie
posiada zwyktych ludzkich zahamowan, wynikajgcych z empatii
czy wrazliwosci na druga osobe. Bliscy funkcjonuja jak dwér
lub jak niewolnicy, dostarczajgcy panu i wtadcy wszystkiego na
srebrnym talerzu, a przy tym niszczg 1 pala relacje ze
wszystkimi wokodt.

Narcyz wyraza stale swoje poczucie uprawnienia do wszelkich
nagrod, zaszczytow i sukcesow. Jesli ich nie uzyska, to jest
to wina otoczenia. Nie wynika to jednak z gtebokiej mitos$ci
wtasnej, ale z wewnetrznej pustki — osoba narcystyczna nie ma
poczucia rownowagi, nie wie, po co robi to, co robi, jesli nie
zostanie obsypana pieniedzmi, zachwytami, stawg. Wszedzie
weszy wrogow, ktorych zwalcza z energig iscie nadludzka, robi
rzeczy, ktére wydaja sie nam, zwyktym szaraczkom, niemozliwe i
niepojete. Czyni to, bo czuje potrzebe odegrania sie na kims
za coS$, co odbiera jako ujme w swojej dumie, plame na swoim
honorze. Narcyzowi sg paranoiczni, czesto bezlitos$ni, okrutni,
sktonni do depresji, poniewaz nie czujg wartosci tego, co
robig, choéby nawet byto to piekne i cenne (zazwyczaj jednak
nie jest). Bez coraz to nowych potwierdzen wtasnej wielkosci,
nigdy niekonczgcej sie fali pochwat, ciggtego uwielbienia,
czujg w Srodku wielka ssgcq préznie. Mozemy odda¢ im wszystko,
co mamy — dusze, sity witalne — tego od nas wtasnie oczekuja,
ba, tego wymagajg 1 to od nas pobierajg bez Zzadnych
ograniczen; moga nas wyssa¢ z sit witalnych, doprowadzi¢ do
choroby, obtedu, smierci — i nie beda mieli dos¢. Nigdy nie
bedg mieli dos¢. Sa nienasyceni.

Wtasciwie nazwa zaburzenia nie oddaje istoty rzeczy — Narcyz,
piekny mtodzieniec z greckiego mitu, zapatat mitoscig do
wtasnego odbicia. Patologiczny narcyz nie jest w sobie
zakochany, ale raczej pozbawiony spotecznego termostatu, nie
umie ogrzac¢ sie cieptem ludzkiej mitosci i wspodtczucia.
Dlatego musi stale podpala¢ Rzym. Mysle, ze narcyzm powinien



nazywa¢ sie neronizmem. Potworna samotnos$¢ osoby
narcystycznej, czesto potgczona z innymi zaburzeniami
osobowo$ci, takimi jak psychopatia, socjopatia czy
makiawelizm, nie czynig jej postacig godng zazdrosci.
Otoczenie takiej osoby poswieca swojg energie zyciowg, swolj
czas, swojg prace, swdj dobytek, wreszcie — swojg dusze, by
narcyza na chwile zadowolic¢, kosztem wszystkiego innego,
wszystkich innych. 0gien narcyzmu pozera rodziny,
spotecznosci, miejsca pracy. I definiuje im kategorie $wiata.
Otoczenie przejmuje od narcyza miary, standardy, jezyk, to, co
narcyz uwaza za wartosci i normy. W ten sposdéb narcyzm staje
sie zarazliwy, przenosi sie tam, gdzie nie jest jego miejsce,
toczy umysty i serca bliskich i znajomych. Narcyzm roznosi sie
przez relacje.

W naszych czasach neoliberalne zarzadzanie uczynito z narcyzmu
wzorzec i1 model nie tylko normalny i powszechny, ale wrecz
obowigzkowy. Wszystko jest peine tego wzorca: kultura masowa,
edukacja, przede wszystkim w szkotach biznesu, a z ich powodu
w catym szkolnictwie wyzszym, jak przekonuje w swojej
najnowszej ksigzce Martin Parker, brytyjski profesor
zarzadzania. Media, prasa, zdrowy rozsadek i nasz codzienny
jezyk. Nie zawsze tak byto. Nawet ja, w koncu nie zaden
Matuzalem, pamietam catkiem inne czasy, inne postawy i jezyki.
Jednak dominacja tego jezyka obecnie tak absolutnie okresla
nasz Swiat, ze dla wielu oséb ,nie ma alternatywy”, nie jest
do pomys$lenia rzeczywistos$¢, w ktdrej wazniejsza moze by¢
wspdéipraca, niz indywidualne zwyciestwo, w ktérej nauka to
moze by¢ wysitek zespotowy, nie gwiazdorstwo, w ktdrym dobro
wspdélne jest najwazniejsze. Opowiadamy o nas samych, o naszym
zyciu, o naszych celach i pragnieniach, jakbysmy wszyscy byli
narcyzami — robimy to nie dlatego, ze wynika to z naszych
gtebokich potrzeb, ale poniewaz to jedyny jezyk, jaki znamy.
Jezyk definiuje wyobraznie i tworzy rzeczywistosc¢. Zaczynamy
sami takze czu¢ w trzewiach te pustke, ktora jest losem
osobowo$ci narcystycznej, zaczynamy wypetnia¢ ja ,sukcesami”,
konsumpcjg, zarciem, alkoholem, dziata¢ bez zahamowan, bez



empatii, bo - ,tak trzeba”, ,nie da sie inaczej”.

Szwedzki profesor zarzgadzania Mats Alvessson opowiada w swej
gtosnej ksigzce zatytutowanej ,The triumph of emptiness” -
»Triumf pustki”, o tym, jak narcystyczna gigantomania
zdefiniowata w ostatnich dziesiecioleciach zarzadzanie, a
nastepnie caty Swiat. Kazdy musi by¢ ,w sSwiatowym topie”,
oblegajg nas zewszad rankingi, pomiary; pacjenci i studenci
oceniajg lekarzy i nauczycieli w systemach takich, jakich
uzywa sie do oceny atrakcji turystycznych, restauracji,
hoteli. Wszyscy polerujemy nasze CV z takg pieczotowito$cig i
takim naktadem $rodkdéw i czasu, ze nie starcza ich juz na nic
innego, na zadng tres¢, zawarto$s¢ — i nikogo to nie
interesuje, liczy sie wy*gcznie powierzchnia. Wszyscy siedzg
przy niekonczacej sie partii pokera w ciemno, nikt nie powie
,Sprawdzam”, bo juz sami nie wiemy, co miatoby by¢ sprawdzane,
ktamstwo stato sie nowg prawdg, nawet zyskato nowg nazwe.
,Post-prawda” to nic innego jak ktamstwo plus wtadza.

Powierzchnia jest wszystkim, ma by¢ wszystkim, musi by¢
wszystkim, ale nic nie wnosi w nasze zycie ani w zycie naszych
organizacji, gdyz kryje pustke. Ta pustka wtasnie Swieci
Swiatowe triumfy, w przedsiebiorstwach, w polityce, w
edukacji. To ona jest obowigzujgcym kanonem zarzgdzania.
Btyszczgce powierzchnie to iluzjonistyczne sztuczki, ktére sa
tak oderwane od zawartosci, ze nikt juz o nig nie pyta.
Powoduje to katastrofalne skutki, zmuszajgc do funkcjonowania
w organizacjach, ktéore wysysajg z nas energie zyciowg i
odbierajg che¢ do zycia, nie wnoszgc nic pozytecznego
spotecznie ani planetarnie. Taki styl zarzadzania oparty jest
na zatozeniach, ze wazne sg wytagcznie mierzalny przyrost
ekonomiczny i wzrost konsumpcji, a drogg do nich sa
zewnetrznie definiowane ,transparentne” standardy, oceny 1
cele. 0 ile szarlataneria biznesowa i reklamiarstwo istniaty
zawsze, to nowg jakoscig jest absolutna powszechnosé, jaka
system charakteryzuje sie w naszych czasach i brak widocznych
alternatyw. Alvesson twierdzi, ze edukacja wyzsza, wspierana



przez media, cementuje i szlifuje ten model do coraz wiekszej
perfekcji, przy tej okazji likwidujgc wtasny sens 1 czynigc z
siebie réwnie pusty cymbat, jak system wartosSci spotecznych,
ktéry buduje.

Wszystko to odbywa sie kosztem utraty sensownego jezyka —
stowa funkcjonujg w oderwaniu od tresci, zmieniaja znaczenie.
,Satysfakcja klienta”, ,zrdownowazony rozwdj”, ,nacisk na
zasoby ludzkie” i wszechobecna ,doskonato$¢” nie znaczg
absolutnie nic, niczym hasta z epoki pdéznego PRL. Reakcja na
te slogany sg cynizm, depresja, pasywnos$¢ lub ztos¢, nawet
furia, w tym takze ta przejawiajgca sie w bardzo
niebezpiecznych hastach faszystowskich i petnych nienawisci
wrzaskach, ktdérych wcigz wokét nas wiecej. Niektére na pewno
pochodzg z gardzieli psychopatdéw, ale niektdére moga by¢ wyciem
cztowieka pozbawionego jezyka posiadajgcego sens. W
dzisiejszych <czasach praktycznie kazdy menedzer musi
kompetentnie wtada¢ takim wtasnie jezykiem gigantomanii i
pustki.

Zarzadzaniowa pustka rozprzestrzenia sie poprzez relacje
miedzyludzkie, roznoszgc bakcyla narcyzmu, S$miertelnego dla
wspélnoty, radosci zycia, twdrczosci. W matych spotecznos$ciach
ogranicza sie do sieci bliskich 1 czasami znajomych osoby
dotknietej ta patologig. W wielkich systemach jest zarzadzana
z gory w dét. Narcyzm dostownie skapuje w do6t* hierarchii, od
naczelnego szefa, poprzez kierownictwo Sredniego szczebla, na
sam dét i jeszcze nizej, do prekariusza, ktéry nigdy nie
bedzie miat tego wypasionego BMW ani nie bedzie lata* pierwsza
klasg, a jednak utozsamia sie z takim stylem zycia i z takimi
wartosciami, zamiast i$¢ z towarzyszami na barykady i zadad
godnej ptacy za godng prace. Tylko narcyzm skapuje na dot, nie
bogactwo, jak w latach 80. obiecywali nam neoliberatowie w
stynnym hasle ,trickle-down effect”, gtoszacym, ze bogactwo
skapuje ze stotu bogaczy na coraz nizsze poziomy struktury
spotecznej i za lat 10, moze 15 wszyscy bedziemy Blake'ami
Carringtonami z serialu ,Dynastia”. Nie jestesmy. Nie



bedziemy. Carrington przestat by¢ Carringtonem, ktéry wszak
miat jakieS$S ograniczenia i wzgledy dla innych. Stat sie
Trumpem, Murdochem, Zuckerbergiem, Muskiem, totalnie
oderwanymi od reszty ludzkosci i natury, nienasyconymi, jednym
Zz 63 osbéb, ktdre posiadajg na wtasnos¢ wiecej dobytku, niz
ubozsza potowa catej populacji Ziemi i ktdérych bogactwo stale
rosnie, naszym kosztem. Stat sie Neronem ze ztota. A my
wszyscy tez stalismy sie Neronami, tyle ze z prochu, z dymu,
ze szmatek. Wierzymy, Ze nim jestesmy, bo nasz jezyk nie
zawiera innych stdéw, bo nasza spoteczna wyobraznia nie
pozostawia nam innych mozliwoS$ci. Wezmy takie dwa, catkowicie
fikcyjne przyktady z codziennego zycia w pracy.

Wyobrazmy sobie Brendana, cztowieka, ktéry ma CV ze ztota i
brylantéw, lecz ludzie méwig, ze w poprzednich miejscach pracy
miat jakies$ problemy z oskarzeniami o mobbing i musiat sie
przenies¢. Jest ztotousty, jego mowa, zwtaszcza w stosunku do
0séb, ktdére moga mu co$ da¢ lub poméc w jego karierze, peina
jest superlatyw i pochlebstw, ktdre wrecz wprawiajg rozméwce w
zazenowanie. Obiecuje cuda. Przy tym jest interesujagcym
facetem, ma ciekawe pomysty, poglady, nosi sie nieco
ekstrawagancko, krytykuje establishment ostrymi s*owy, czyta
niebanalne 1lektury — jest osobowoScig, zwraca uwage.
Oczywiscie, ze zostat szybko awansowany — jak pokazuje w
swoich badaniach profesor zarzgdzania Jeffrey Pfeffer,
wspOtczesne korporacje (i wszelkie inne organizacje) niemal
automatycznie awansujg na wysokie stanowiska takie wtasnie
osoby. Brendan jest socjopatg i narcyzem. Niech nas nie dziwi
zatem, ze po uzyskaniu awansu zmienia wszystko radykalnie, od
wygladu poczawszy, poprzez poglady 1 zainteresowania, a na
gronie przyjacidét skonczywszy. Z dnia na dzien. Na poczgtek
pozbywa sie wszystkich, ktérzy go wspierali, robi to tak
brutalnie, Zze otoczenie, przyzwyczajone wszak do réznych
korporacyjnych dziatan, nie moze dtugo uwierzyé¢, ze to
naprawde sie dzieje. Wszedzie opowiada o swoich
nieprawdopodobnych (i stusznie, jesli takimi sie wydaja)
sukcesach. Wydaje na siebie caty budzet reprezentacyjny. W



ciggu kilku miesiecy Brendan zatruwa atmosfere w swoim miejscu
pracy, niszczy delikatng tkanke spoteczng, kilka osdb choruje
lub poddaje sie psychoterapii. Gdy takze w obecnym miejscu
zdesperowany podwtadny oskarza go o mobbing, Brendan szaleje z
poczucia krzywdy. Przeciez on nikogo nie tyranizowa%*, byt
wzorowym szefem, miat wielkg wizje, ktérej szaraczkowie nie
umieli docenic. Jesli cokolwiek w tej opowiesci wydaje nam sie
nietypowe, dziwne, to na pewno nie postawa Brendana, nie to,
co robit ani to, co mowit. Dziwne jest tylko to, ze podwtadny
poszedt na skarge do naczelnego dyrektora.

A teraz wezmy inny przyktad. Benio jest ulubionym kolegg w
firmie, bratem %tata, z kazdym umie sie dogadal, wszyscy go
lubig. Jakim$ cudem — zwazywszy, Ze awanse Sg zarezerwowane
dla Brendandw tego Swiata — zostat awansowany na dyrektora w
duzej firmie. Wszyscy sie cieszg, Benio wraz z nimi. Wkrétce
zaczyna swojg dziat*alno$¢ od obietnic, obiecuje rozwigzanie
przerdoznych ciezkich probleméw, awanse i podwyzki, utworzenie
nowego dziat*u i zatrudnienie nowych os6b. Ludzie dostosowuja
do tych obietnic swoje plany, podejmujg niekiedy bardzo
powazne zyciowe decyzje. Jednak obietnice nie s3 spetniane.
Wielu osobom kariera kruszy sie w oczach. Kilka oséb wychodzi
jak Zabtocki na mydle na swoich planach zatrudnienia 1
decyzjach z tym zwigzanych. Benio natomiast wrzuca drugi bieg.
Zaczyna nawotywaé¢ do realizacji wskaznikéw, wytycznych,
odgornych celdw, ktdre nie sg przez podwtadnych przyjete za
wtasne, a czesto nie sg akceptowane, pordéwnuje, kategoryzuje,
naktania do wspétzawodnictwa, upomina, degraduje jednych,
awansuje innych, alienuje wszystkich. Co sie stato z Beniem?
Dlaczego zachowuje sie jak socjopata? Obiecywanie 1i
niespetnianie obietnic psuje relacje, a gdy kto$ posiada
wtadze, jest po prostu destrukcyjne. Mity, sympatyczny Benio
jest w sercu empata, ale rola spoteczna, w ktérag wszedt,
wttacza go w system dziatania, ktory jest mu organicznie i
brutalnie obcy. 0 ile strach i gniew budzi system zarzadzania,
w ktorym promowani sg Brendanowie, to o wiele wiekszg tragedig
jest to, ze Beniowie naszych firm i urzeddéw publicznych



wttaczani sg w koszmarne prokrustowe %toze wykreowane przez
tamtych. W lepszych czasach Benio nadal bytby bratem %tata,
kibicowatby zespotom, stuchatby ludzi i kiwat gtowag, niekiedy
ze zrozumieniem, czasami pewno z ubolewaniem. Jego
miedzyludzki termostat méwitby mu natychmiast, Zze atmosfera
jest ciept*a lub chtodna, Zze mtoda pracowniczka potrzebuje
wsparcia 1 zadan, z ktérymi lepiej sobie radzi. Nigdy nie
popieratby samochwalstwa i nie zachecatby do wyscigu szczuréw.
To wszystko, co robitby w lepszych czasach Benio, to takze
jest zarzadzanie.

To zarzadzanie, ktdére juz istnieje i wcale nie trzeba wiele,
by je rozpowszechnié¢, wystarczy zastgpi¢ cze$¢ decia w
medialne trgby opowiescig dla pokrzepienia serc o Kooperatywie
Dobrze, o Pracowni Gier Szkoleniowych, o Lokalu Vegan, o
Sp6tdzielni Ogniwo.. Nie istniejg idealne miejsca pracy i kazda
organizacja ma swoje mroki. Nie chodzi o ideat, ani nawet o
utopie. Chodzi o inny jezyk, inne imaginarium, ktore bytoby
dostepne powszechnie jako lek na narcyzm. Nie mozna wyleczy¢
narcystycznej osoby, ale mozna wyleczy¢ relacje miedzyludzkie,
empatow, zwyktych ludzi, zresztg w taki sam sposdb, jaki
proponuje dr Durvasula — odsuwajac sie od narcyzmu Llub
przynajmniej rozumiejgc, ze jest on patologig i wspoétistniejac
z nig z peing swiadomo$cia, ze jest to ciezka choroba serca,
nieuleczalna, a potem — z ulgg idgc w Swiat po ludzku, na
ludzkich warunkach, w mito$ci i wspétczuciu.

Moze pierwszym krokiem by*oby masowe odwrécenie sie od stowa
nZarzadzanie”, jak radzi profesor Parker i powrdot do innych
okreslen, ktére kiedy$ uzywane byty czesSciej na opisanie tego,
czym zajmujemy sie jako naukowcy, edukatorzy, praktycy.
Najprosciej bytoby nam po drodze z proponowang przez Martina
Parkera nauka organizowania. Kiedy$ w naszym Kkraju
obowigzywata nazwa ,nauki organizacji 1 zarzgdzania”, mam
dyplom magistra z tej dyscypliny. Moze powinnismy czesSciej
méwi¢ o kierowaniu — to polskie stowo uzywane od czaséw Karola
Adamieckiego, czyli od stu lat. Pojawiato sie w nazwach



instytutéw, publikacji, pism i podkreslato ludzkag strone pracy
osoby odpowiedzialnej, znanej wowczas jako kierownik, nie
,menedzer” — ten ostatni pojawit sie w naszym kraju dopiero w
latach 90. A moze powinnismy czesciej rozmawial ze soba,
stucha¢ siebie nawzajem, zamiast patrze¢ na Brendandéw naszego
Swiata, czy to z przerazeniem, czy z podziwem.

To nie brzmi jak model rozwigzujagcy problem? Bo nim nie jest.
Nie mam rozwigzania ani tym bardziej modelu. Ale jestem
przekonana, ze wystarczy nas wypus$ci¢ na swobode z
prokrustowych putapek obowigzkowego narcyzmu, a wymyslimy
Swiat, w ktérym da sie zy¢ i pracowac¢. Zalazki juz sa. Nie
tracac ich z oczu, pozwolmy poptynal gaszgcym pozary *zom
zalu, wspdétczucia, ulgi, radosci..
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