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Bert Hellinger, (roden 1925. god.), otac
obitelfskil konstelacija, njemaiki
psihoterapent i bivsi katolicki svecenif,
studirao je filozofijn, teologijn i pedagogijn.
Prosao je obuku za razne modele terapige,
ukljucujudi grupnu psiboterapiju,
psihoanalizu, primalnu terapiju,
transakcijskn analizn i NLP. Osnivac je
psihoanalize Poredak ljubavi, danas je
priznat kao vrhunski svjetski terapent, a
njegova metoda sistemskib obiteljskib i
poslovnib konstelacija se predaje u okvirn
predmeta psihologije na mnogim svjetskin
svencilistima.
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Skriveni poretci u sistemima
meduljudskih odnosa

Intervju s Bertom Hellingerom
Humberto del Pozo

Kakav je Vas model kad se primjenjuje za
rjeSavanje problema meduljudskih odnosa unutar
organizacije?

Prvo bih Zelio objasniti kakav je moj model. Model je
proizisao iz rada s obiteljskim konstelacijama. To
znaci da u grupi, neka osoba izabire predstavnika za
clanove svoje obitelji i postavlja ih u prostoru u
odredenom medusobnom odnosu. Cim te osobe
zauzmu svoja mjesta osjetaju se kao osobe koje
predstavljaju, bez da ih poznaju. Tako pomocu
obiteljskih konstelacija dobivamo stvarnu sliku onog
sto se dogada u obitelji. Primijenimo li to na
organizacije, na primjer, ako izaberemo predstavnike
za upravitelje organizacijskih dijelova nekog poduzeca
i rukovoditelj ih postavi u medusobni odnos,
dobivamo jasnu sliku organizacije i osjecaja koje imaju
razliciti ¢lanovi.

Sto podrazumijevate pod pojmom jasne slike
osjecaja rukovoditelja i zaSto je vaZno imati tako
jasnu sliku?

Recimo da voda organizacije postavi reprezentante —
ukljucujudi i jednog za sebe — svojih rukovoditelja, i to
udini intuitivno — bez razmisljanja bilo o cemu
posebnom. On vrlo brzo dobiva sliku nacina na koji
se rukovodeée osobe odnose jedne prema drugima i
prema njemu. I moze biti iznenaden time Sto neki
ljudi jednostavno gledaju na drugu stranu, ne u njega,
1 orijentirani su prema prostoru van organizacije, $to
mozda prije nije bio primijetio.

To znaci da oni nisu zadovoljni onim $to se dogada
unutar organizacije. Na primjer, mozda izvr$ni
direktor nema takav autoritet koji bi znacio podrsku
rukovoditeljima, tako da se oni ne osjecaju sigurnima i
ne osjecaju da mogu organizaciji dati ono najbolje od
sebe. Ako su vrsni u svom poslu, moguce je da
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gledaju u pravcu nekog drugog mijesta na
kojem mogu nastaviti sa svojom karijerom.

Pitanje je, naravno, ako to vidite, koji koraci
mogu biti poduzeti kako bi se popravila ova
situacija? Konzultant koji vodi konkretni rad
s organizacijskom konstelacijom poduzet Ce
odredene korake kako bi otkrio gdje je dobro
rjeSenje za sve uklju¢ene osobe. Na primjer,
okrenut ¢e predstavnika izvrsnog direktora
tako da gleda ostale rukovodeée osobe i
okrenut ¢e njih da gledaju u njega. I moze
biti da neki od njih nisu na pravim mjestima.
Ako se jedan od rukovoditelja, primjerice,
pridruzio organizaciji kasnije, a potom
pokusava zauzeti vodeée mjesto, to moze
zasmetati drugima. Pa tako mozete postaviti
rukovoditelje  razli¢itth ~ organizacijskih
dijelova u odredeni poredak, u kojem svaki
od njih osje¢a da je na svom pravom mjestu.
U organizaciji imate razlic¢ite vrste 'poredaka’
koje morate uzeti u obzir. Prvi je onaj u
skladu s funkcijom. U tom smislu izvrsni
direktor uvijek je na prvom mjestu. Upravitelj
koji je, kako se to kaze, njegova desna ruka,
stoji njemu zdesna. Zatim slijede drugi, svaki
na onom mjestu koje je u skladu s vaznoséu
njegove poslovne jedinice. Ali, mi ne znamo
tocno unaprijed koja je poslovna jedinica
najvaznija. Pa to mozemo pokusati otkriti.
Samim mijenjanjem mjesta na kojem stoje
razliciti reprezentanti doznajemo §to je po
njihovom osjeéaju njihov pravi poredak u
skladu s njihovom funkcijom.

Postoji 1 drugi 'poredak' koji djeluje u
obiteljima i organizacijama, a to je onaj koji je
u skladu s godinama provedenim u sistemu.
To =zna¢i da osoba koja se pridruzila
organizaciji ranije ima prednost pred onima
koji su dosli kasnije. To ne znac¢i da ima
pravo njima vladati. To je samo rang, pocast
koju ima, jer je u organizaciji duze vremena.
Ako je viSe osoba na istoj razini po funkciji,
osoba koja je dosla prije mora zauzeti prvo
mjesto, a to mijesto je lijevo od izvi$nog
direktora, potom slijede ostali.

Odakle ta spoznaja?

To je zapazanje. Dat ¢u vam jedan primjer. Jednom
sam bio angaziran kao konzultant za organizaciju u
kojoj su imali tesko¢a s dogovorom oko plana
aktivnosti za slijedecu godinu. I razmislio sam, tko je
dosao najranije, njega sam postavio da stoji s moje
lijeve strane. Provjerio sam sve reprezentante sve dok
svaki od njih nije bio postavljen u skladu s poretkom
vremena provedenog u organizaciji. Svi su zatim
posjedali na stolice, naslonili se i rekli: 'kakvo
olaksanje!' Na taj nacin vidite da to ima svoj ucinak,
kad se pazi na taj poredak.

Od kakvog je to znacenja za stvarnu primjenu u
Zivotu organizacije, na primjer za poslovne
sastanke?

Ako se sastaju za stolom 1 svi su u istoj poslovnoj
jedinici, i nitko nema razlicitu funkciju, trebali biste ih
poredati prema radnom stazu, u suprotnom prvi
dolaze oni koji imaju najvecu odgovornost u skladu s
funkcijom. Ako su na sastanku osobe iz poslovnih
odjela razlicite vaznosti, a ima i nekoliko ljudi iz
svakog od tih odjela ili jednog odjela sa jednakim
pravima, trebali bi biti smjeSteni zajedno u svoju
podgrupu u skladu s rangom ili radnim stazem.

Otkad primjenjujete ovu metodu u organizaci-
jama?

Nekada sam radio kao ucitelj i vrlo rano sam
primijenio grupnu dinamiku u $koli. Bili smo u toj
skoli vtlo uspjesni u iznalazenju vlastitih rjesenja. Bilo
je to u Juznoj Africi. Tako sam naucio kako raditi u
velikoj grupi na nacin da se pojedinci osjecaju s jedne
strane potaknuti na djelovanje, a s druge strane da
osjeCaju da su na pravom mjestu 1 preuzimaju
odgovornost u skladu sa svojim rangom i u skladu sa
svojom funkcijom. Bila je to skola sa 140 djecaka.
Internat, sa samo jednim covjekom zaduzenim za
brigu o cijeloj skoli. Pa je tako cijela $kola izabrala
predstavnike koji ée predstavljati djecake. Izabrali su
pet predstavnika iz visih razreda i potom po jednog iz
svih ostalih razreda. I zapravo su bili ucenic¢ka uprava
i upravljali su cijelom $kolom. Ukoliko je bilo nekih
poteskoca, rjesavali su ih sami. Jednom tjedno
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podnosili su izvjestaj o svemu §to se dogada,
a mi smo davali neke naloge i to je
funkcioniralo prilicno dobro. To je bilo moje
prvo iskustvo u vezi grupne dinamike i bilo je
vrlo  vrijedno. Kasnije sam se bavio
psihoterapijom, nakon nekog vremena poceo
sam voditi obiteljske konstelacije i zatim sam
ponekad bivao zamoljen savjetovati razlicite
organizacije: bolnice, psihosomatske klinike i
druge institucije u vezi s rjeSavanjem
organizacijskih problema. I kroz to sam
provjerio neke od uvida koje sam stekao kroz
obiteljske konstelacije. Na taj nacin razvio
sam jedan fundus znanja koja se lako mogu
primijeniti na organizacije.

U poslovhom kontekstu, S§to bi
predstavljalo izazov za svakog Clana
nekog upravljaCkog tima i Sto bi bio
njihov doprinos organizaciji?

Prvo je to da bi morali prihvatiti autoritet
svog izvr$nog direktora. Sa svoje strane
izvesni  direktor mora upotrijebiti  svoj
autoritet kako bi omogudio rukovoditeljima
pododjela da daju najbolje od sebe. On je
zapravo na usluzi ostalim rukovoditeljima. 1
ako oni to razumiju, da je on njima na usluzi
kad koristi svoj autoritet, tada imaju
odredenu slobodu za razvoj u svom
podru¢ju. Ako su u razliciim poslovnim
jedinicama, vazno je da su medusobno
uskladeni 1 to se odigrava, naravno,
razmjenom na dnevnoj bazi, gdje kao prvo
izviestavaju o onome S$to rade u svojim
poslovnim jedinicama, drugo, o onome $to
im je u njihovim poslovnim jedinicama
potrebno 1 trece, $to im je slijedeée u planu.
Ako svaki od rukovoditelja izvjeStava na
sastanku upravnog odbora na takav nacin, svi
imaju predodzbu o tome $to se dogada u
cijeloj organizaciji. Jako je vazno da nikoga
od njih nitko ne prekida dok ih izvjestava.
Nitko ne uzima rije¢ dok svatko ne izlozi $to
se desava u njegovoj organizaciji. Ako se tako
postupi, svi ostali razumiju §to je svakom od
njih potrebno u njegovoj poslovnoj jedinici. I

onda mogu doprinositi podrzavajuéi ono §to se tamo
dogada, a isto tako vide §to drugi mogu uciniti za njih.
Odigravat ¢e se razmjena. Uvidjet ¢e kako mogu
istinski suradivati za najvece dobro svih pojedinacnih
odjela.

Po VaSem iskustvu, koji su to glavni problemi s
kojima se susrece konzultant u organizacijama?

Prvi je pitanje da li izvr$ni direktor koristi svoje
ovlasti na nacin da sluzi svima ostalima. Ponekad
netko zeli biti vtlo demokrati¢an i reklo bi se da time
podrzava druge, ali ima puno stvati o kojima odluka
mora biti donesena s vrha. Jer ako moraju raspravljati
o svim detaljima o kojima moze odluciti jedan covjek
sam, gube puno energije, a to je ogromni nepotrebni
gubitak. Tako da izvréni direktor mora biti osoba sa
stvarnim autoritetom. A autoritet biva spremno
prihvaéen ako svi ostali osjecaju da je to u njthovoj
sluzbi. Autoritet biva odbacen i dozivljava otpor ako
neki ¢ovjek uzima sebi pravo na mo¢ bez da je koristi
na dobrobit svih ostalih. To je prva bitna stvar.

Drugo, pojedinci moraju imati jasan opis svojih
odgovornosti. Moraju postojati jasne granice izmedu
razlicitih poslovnih jedinica i nikome ne smije biti
dozvoljeno umijesati se na nacin koji opstruira posao
tamo ve¢ odraden. I, naravno, mora postojati suradnja
izmedu razli¢itih organizacijskih jedinica na nacin koji
sam upravo opisao.

Kakve su vrste sukoba autoriteta uobicajenije u
slu¢aju kad, na primjer, vlasnik imenuje
generalnog direktora?

Vlasnik kompanije uvijek ima najvedi autoritet i glavni
direktor moze imati vlastiti autoritet samo ako ima
podrsku vlasnika. Tako da je prije svega bitno da
postuje vlasnika, izvjestava ga 1 dobiva njegovu
podrsku. U bilo kojoj organizaciji najvazniji korak
prema napredovanju jest da ljudi jedni druge postuju,
to je najvaznija stvar. Ljudi koje se postuje daju ono
najbolje od sebe. A osoba koja treba biti postovana
prije svega jest generalni direktor — voda organizacije
ili vlasnik. Ako je postovan, on daje slobodu svojim
suradnicima da ¢ine ono najbolje §to znaju.
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Mozete li navesti primjere nepostivanja
vode organizacije, da bismo mogli bolje
razumjeti Sto podrazumijevate pod
pojmom postivanja?

Recimo da generalni direktor smatra da je
bolji i Zeli uvesti promjene u organizaciju u
skladu sa svojim zamislima. Bit ¢e i onih
drugih u kompaniji koji su lojalni vlasniku, pa
on time stvara organizacijsku jedinicu, $to je
vtlo  Stetno  za  razvoj  organizacije.
Rukovoditelj koji ne postuje osobu na
samom vrhu mora biti otpusten. Nema
drugog rjesenja. Isto tako, vtlo Cesto se stvori
nevolja ako je netko tko je na nizoj poziciji
vrlo ambiciozan i zeli se popeti na vrh i Zeli
istisnuti druge s njihovih pozicija. To stvara
nesigurnost medu ostalima, tad su oni ¢esto
ometeni i energija tece ravno u svadu.

Kako to opazite, kad su konstelacije
postavljene?

To wvidite odmah jer ljudi jedni prema
drugima osjecaju mrznju ili nepovjerenje, a u
konstelaciji oni se osjecaju kao 1 stvarne
osobe koje reprezentiraju. Tako da ako to
vidite, mozete nesto preurediti kako bi doslo
do razrjesenja medu ukljucenim stranama.

Kako se to radi?

To mora napraviti izvr$ni direktor. On saziva
sastanak i najbolje je dozvoliti svakome da
jednostavno kaze kakve su njegove potrebe i
koji su njegovi ciljevi koji mu omogucuju
obavljati vlastiti posao na najbolji mogudi
nacin. I ako su svi to pazljivo saslusali, tada
svatko od njih kaze $to treba promijeniti u
cijelom postavu kako bi bile zadovoljene
teznje svih onih koji su iznijeli §to im je u
interesu.

Kao konzultant, kako uspijevate naci

rjeSenje  rade¢i s  reprezentantima
zainteresiranih osoba i postavljajuci
konstelaciju?

Ako radite s malom grupom rukovoditelja,
ukljucujuéi i osobu na vodeéem polozaju i

nekoliko drugih ljudi koji ¢ak i ne moraju pripadati
organizaciji, i samo razmjestite ljude koji su veé
postavljeni u konstelaciji — na primjer, od strane
izvrsnog direktora — u ispravnom poretku, svatko
moze vidjeti gdje se svi drugi, ukljucujuéi i
reprezentanta samog postavljaca, dobro osjecaju.
Buduéi da imate reprezentante, nitko tko je, na
primjer, jako ambiciozan, ne moze omesti
konstelaciju, jer ljudi odrazavaju ono $to se stvarno
dogada. A oni kojih se to u stvarnom zivotu tice samo
gledaju, tako im je receno, da osluskuju situaciju
jednostavno  gledaju¢i. To je, naravno, vrlo
ucinkovito. Oni se od toga ne mogu obraniti, nikakvo
im umovanje neée pomodi, jer je to tako jasno, tu
pred svima koji promatraju konstelaciju.

Da li, dakle, sama promjena redoslijeda osoba u
konstelaciji razjasnjava gdje leZi rjeSenje za one
koji u njoj sudjeluju?

Ne samo za njih, nego i za one koji je promatraju, jer
vide kako ljudi reagiraju. Tako da je to svakako vtlo
mocan alat koji pokazuje $to se dogada i isto tako
pokazuje $to je dobro rjesenje za organizaciju.

Promatraju¢i Va$ rad primijetio sam da isto tako
poticete ljude da jedni drugima kazu neke odredene
stvari ili uc¢ine neke geste u odnosu na druge osobe,
¢emu to sluzi i §to time nastojite postiéi?

Ponekad pustim da se ljudi poklone pred osobom
koju su prezirali. Samo mali naklon u znak
postovanja. I mozete vidjeti kako se isti tren mijenja
ozracje ako su takve geste postovanja nedostajale. I
ponekad, ako je netko nekog povrijedio potaknem ga
da kaZe: "Zao mi je',

jednostavno tako, niSta vise. 1 ako je to iskazano,
trenutno promijeni ozracje.

A Sto ako je netko nepravedno otpusten?

Ako je u nekoj organizaciji neka osoba nepravedno
otpustena, svi se ostali osjeaju nesigurnima, tako da
ni njihova lojalnost nije ista kao $to je bila dotad. U
tom smislu dobit predvidena necijim otpustanjem
mora biti usporedena s gubitkom koji se kasnije
dogada medu svim drugim zaposlenicima. Tako da to
treba biti vrlo pazljivo razmotreno.

No, ako je netko nepravedno otpusten, ali je to ipak
bilo neophodno uciniti, osoba koja je to ucinila moze
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reéi:  'Vidim da sam te nepravedno
otpustio...". I ako je to prikladno, onaj tko ga
je otpustio moze pozvati tu osobu natrag i
reéi joj: 'Vidim da sam te nepravedno
otpustio i ponovo te vraéam na posao'. To
smjesta osnazuje lojalnost svih zaposlenika.
Ponekad to nije primjenjivo, i tada bi trebalo
uciniti gestu poput: "Zao mi je zbog toga', i
ako taj netko ne moze biti vracen na posao,
barem se osjea postovanim. Ponekad je
takoder prikladno pruziti mu podrsku u
nalazenju drugog mjesta gdje ¢e nastaviti
raditi.

Kako to radite u konstelacijama, jer ¢ini
se da govorite o onome S§to se moZe
uliniti u stvarnim slucajevima, u
stvarnosti, a ne s reprezentantima u
konstelaciji?

Kao $to sam Vam rekao, u konstelaciji ¢u to
uciniti vidljivim. Ako se ostali odjednom
osjete nesigurnima, nesretnima ili osjete
nelagodu, uvest Cu reprezentanta otpustene
osobe i isprobat ¢emo koje su to primjerene
rijeci koje treba izgovoriti i tako dalje. Tako
¢ete odmah vidjeti koje to ucinke ima na
osobu koja je otpustena.

Sto podrazumijevate pod 'isprobati' u
konstelaciji?

Recimo da rukovoditelj koji je zaposlenika
otpustio kaze otpustenom: 'Vidim da je to
bilo nepravedno'. Mozda bivsi zaposlenik nije
zadovoljan. Ono $to se tad moze isprobati
jest da netko s visim autoritetom preuzme
slucaj i izgovori istu recenicu. Mozda ée se on
sad osjetiti postovanim. Takoder mozete
isprobati da li je neophodno vratiti osobu na
njeno radno mjesto, ili nije.

Mozete li navesti druge primjere koliko ova
metoda moze biti korisna u organizacijama?
Pri tom mislim na Vase postavljanje
konstelacije s reprezentantima ljudi od kojih
je zatrazeno da sudjeluju u projektu, za
vrijeme radionice jucer u Santiagu. U tom
konkretnom slucaju sjecam se da nije bilo

sasvim jasno tko je glavna odgovorna osoba...je li to
osoba koja izraduje projekt? ili covjek koji ga
financira, ili vlasnik zemljiSta na kojem ¢e biti izgraden
kompleks novogradnje? Pa je trebalo vremena da se
nade odgovor na temelju reakcija ljudi. Isprva sam
drzao da je najvazniji onaj tko financira projekt, ali se
ispostavilo da nije, jednostavno po reakcijama
reprezentanata. Onda se ispostavilo da je najvaznija
osoba projektant, i da on potom treba podrsku
investitora — koiji je stajao desno od njega — , i vlasnika
zemljista, koji je stajao s njegove lijeve strane. Ali
onda je iz reakcija koje su ispoljili jedni prema
drugima proizislo da autor projekta i vlasnik zemljista
imaju isti interes, a da im je pri ruci morao biti covjek
koji je ponudio financiranje projekta. Postalo je jasno
da projektant nije vjerovao investitoru, pa je isto tako
bilo jasno da je morao potraziti alternativne nacine
financiranja projekta upravo zato da ucvrsti svoj
polozaj u odnosu na investitora. Kasnije smo izabrali
reprezentanta za projekt i postavili ga ispred svih
zainteresiranih, 1 odjednom svi su se okrenuli licem
prema njemu i fokusirali se na projekt, koji im je
svima davao snagu. Dakle, to je ono $to konstelacija
moze pokazati. Kako posti¢i dogovor na ispravan
nacin.

Moze 1li se ova metoda koristiti za nalaZenje
rjeSenja na podrucdju znanstvenih istraZivanja ili
marketinskih projekata?

Pa, kad bi se pojavila takva tema mogao bih iskoristiti
svoje iskustvo sa sistemima meduljudskih odnosa,
tako da se na neki nacin to moze napraviti. Ali ono
§to morate znati jest da u ovoj vrsti rada strucnost
onih o kojima je rije¢ mora cijelo vrijeme biti
postovana. U tom smislu konzultant moze nesto redi,
sa svoje strane, samo o meduljudskim odnosima, a ne

i o sadrzaju. To mora biti prepusteno ljudima koji
zNaju svoj posao.

Sto organizacija moZe u&initi kako bi sprijeila
pojavu problema u meduljudskim odnosima?

Ako oni koji njome rukovode imaju neku predodzbu
o Porecima koji djeluju u pozadini meduljudskih
odnosa, na primjer o razmjeni davanja i primanja koja
treba dosegnuti ravnotezu, i uzmu ih u obzir, mogu
na taj nacin izbje¢i mnoge nevolje. S druge strane,
svaka je organizacija nesto zivotno, nesto §to s
vremena na vrijeme dolazi u neprilike 1 ako se pojavi
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kriza, ovo su nacini da je se sagleda i da se
iznadu rjesenja da bi se islo dalje.

MozZe li ovu metodu upotrijebiti netko
unutar organizacije ili je neophodno
imati vanjskog konzultanta?

Ako znaju za ove Poretke, mogu to udiniti i
sami. Vanjski konzultant je neophodan samo
ako su iscrpljeni njihovi vlastiti resursi. To je
takoder 1 pitanje postivanja  njihovog
autoriteta. Isto je 1 kad radite, na primjer,
terapiju za osobe u partnerskoj vezi. Nikad
ne bih radio s nekim parom kao takvim, jer
se tad mijesate u podruéje njihovog
autoriteta. Ali ako od mene individualno
zatraze neki savjet...mogu reéi svakom od
njih pojedina¢no, i onda im prepustiti da
stvari posloze sami. I na isti nacin radim s
nckom tvrtkom. Ako me izvr$ni direktor
upita za savjet, mogu mu dati nekoliko
naputaka o tome $to da ucini, i to moze biti
dovoljno, i sve u redu. Ako mu je potrebno
nesto visSe od toga, doéi ¢e ponovo i tako
dalje. Ja mu samo stojim na usluzi.

Na koji na¢in netko moze steci iskustvo ili znanje
o Poretcima koji djeluyju u sistemima
meduljudskih odnosa?

To se moze postii promatrajuci, sudjelujuéi ili
postavljaju¢i konstelacije. Vilo brzo stjecete puno
iskustva  bivajuéi reprezentantom u obiteljskim
konstelacijama drugih ljudi ili u organizacijskim
konstelacijama, jer sami iskusite osjecaje o tome $to je
dobro za onoga koga reprezentirate i za druge
ukljucene u sistem iz njihovih reakcija, 1 takoder
stjecete razumijevanje vaznosti povjerenja i pretakanja
svojih vlastitih osjeéaja u rijeci.

U kojem trenutku predloZite da se postavi
konstelacija?

Pa ako su zapali u pravu nevolju i ne znaju kako dalje,
tada to treba uciniti. Tada je to vrlo mocan alat.

vala Va ofesore ellinge a ovo
Hvala Vam, profesore Hellinger, n m
poucnom razgovoru.

Bilo mi je zadovoljstvo.

Prevela: Dragica Ili¢
Lektura: Lidija Farkas
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