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Psychopat ve vedouci pozici
je symptomem nemoci
cele firmy

dalsich véci.

S jakym cilem jste zaklddali Systemicky
institut?

Jsme kouc¢ové a pomahame firmam
délat zmény, které nejsou jednoduché.
Zmény, jez nejsou jen na povrchu, které
jdou do hloubky. Pomahame odstranit
bariéry, které firmam brani posunout
se do jiné dimenze, nedélat stéle stejné
véci. Tyto zmény maji systémovy cha-
rakter, méni DNA celé firmy.

Méla jsem pfed casem moZnost navstivit
vas seminar v Podolské vodarné, ktery
nesl nédzev Ceska humanistick4 tradice

v modernim managementu. Proé jste se
rozhodli obrétit se k ,,Citankovym* velika-
nam nasich déjin?

Kdyz jsme Cetli Masaryka, Husa,
Komenského, uvédomili jsme si, jak jsou
jejich myslenky aktualni. Jejich pfedsta-
vy o tom, jak by méla fungovat spole¢-
nost, jsou naprosto moderni. Rekli jsme
si, pro¢ bychom se méli u¢it od cizich
autorit, kdyZz mame tak bohatou doméci
tradici. Rozhodli jsme se pfedstavit zpa-
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sob mysleni téchto osobnosti, protoze
vétsina z nas o nich samoziejmé leccos
vi, ale mnohdy tyto znalosti nejdou
piilis do hloubky.

Velkym problémem nasi spole¢nosti
je, podle mého nazoru, nedostatek sebe-
védomi. A timto zplisobem bychom radi
toto ndrodni sebevédomi povzbudili.

Pro koho jsou uréeny vase workshopy?
Nasi cilovou skupinou jsou lidé

z byznysu. Snazime se prostifednictvim

myslenek nasich osobnosti pomoci ke

. kultivaci podnikatelského prostiedi.

Ovsem lidé, kteri takovéto akce navsté-
vuji, jsou vétsinou ti, co na sobé chtéji
pracovat, maji zajem se kultivovat. Ti,
ktefi pisobi v tymech nejproblematic-
téji, pravdépodobné na workshop nikdy
neprijdou. Co by méli lidé délat, kdyZ
se ve firmé objevi onen zminény ,,had
v obleku“?

Myslim, Ze dulezité je nedivat se
na jednotlivé lidi, ale na cely systém.

Vlastenectvi neni slovo, které by dnes bylo prilis frekventovano na strankach
tisku nebo na televiznich obrazovkach. O to zajimavéjsi je projekt Ceska hu-
manisticka tradice v modernim managementu, ktery piipravil prazsky Syste-
micky instituta jenz navazuje na odkaz nejvyznamnéj$ich muzi a Zen ¢eské
historie. S jednou z tviirkym tohoto projektu leadershipu, Klarou Lauritzeno-
vou, jsme si povidali o tom, jak podpofrit narodni sebevédomi, ale i o spousté

Clovék, ktery nefunguje, nebo pfimo
$kodi, ma v systému néjakou roli, takze
je dllezité polozit si otazku, jakou
funkci v systému plni. A to nas dovede
k tomu, jak s témito lidmi pracovat.
Nase prace je preventivni a spociva
v tom, aby se tyto excesy nestavaly. Vy-
chézim z toho, Ze lidi na sobé samoziej-
mé museji chtit pracovat, ale je tieba
to délat tam, kudy to jde. Prostiedi ve
firmé kultivujete tak, Ze budete posi-
lovat urcité véci v systému a lidi, ktefi
je reprezentuji. My nikoho k nicemu
nenutime. Chceme, aby se lidé pfiroze-
né pridavali k urcitému systému. A lidé
se vzdycky rédi pridaji k né¢emu, v éem
vidi smysl. Staci vytvofit bezpecné
a podnétné prostiedi a lidé se rozvinou
sami. To plati pro ¢lovéka obecné.
Reseni toho, co jste zminila, tedy
vidim v tom, divat se na cely systém,
nikoli na jednotlivé lidi. Kdyz ma dité
problémy, rodinna terapie k tomu
pfistupuje systémové. Problém ma cely
systém - rodina. Dité je symptom.
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Ve firmé, kde je na dulezité pozici psy-
chopat, je to symptom nemoci celé fir-
my. NemUGzeme fesit toho jednotlivého
¢lovéka, ale to, jak tam néco takového
mUze vzniknout. Ovliviiovanim kontex-
tu ovliviiujete, jak se lidi chovaji.

Myslite, Ze kaZdy ma v sobé viidcovsky
potencial?

Po svych zkusenostech bych fekla, ze
jsem v tomto sméru ponékud skep-
ticka. Myslim, Ze jsou lidé, ktefi jsou
schopni vést, ti na sobé pracuji; vétdina
potfebuje byt vedena a tam toho moc
nezménime.

O to vétsi je zodpovédnost elit. Coz
je, mimochodem, jedno z velkych témat
humanistické tradice. Elity totiz zajis-
tuji kontext a pravidla, ve kterych lidé
funguji. A ta pravidla pak uréuji, jakym
zpUsobem se lidé chovaji. KdyzZ se za
valky zménil kontext, podporovala se
kolaborace a udavani, tak to néktefi dé-
lali. Kontext musi byt takovy, aby z lidi
radéji vytahoval to dobré nez to zlé.

KdyzZ miuvime o elitach a jejich odpo-
védnosti: Uvédomuji si lidé na vasich
seminarich, Ze funkce znamena také
zavazek?

Vychdézi to z toho, koho nase seminare
pfitahuji, nebo obecné koho pfitahuje
prace na sobé. My, jak jsem fikala, pracu-
jeme na hlubsich zménach. Ti, ktefi chtéji
jednoducha feseni, ve smyslu,,Dejte mi
prasky”, ti na nase akce nechodi. K nam
se proto dostanou jen ti, kdo jsou pfi-
praveni odpovédnost prevzit. U nich pak
vidime zietelny pokrok, predevsim v ob-
lasti sebevédomi. Lidem hodné pomaha,
kdyz vidi, Ze dokaZou stale vic.

Soucasti vasi prace jsou interaktivni
workshopy. Mate pri nich moZnost
pozorovat, jak se lidé chovaji v riznych
simulovanych situacich. Kdyz vidite, Ze
nékdo md problém, fikate mu to?

- Kldra Lauritzenova

kreditovany kou¢ supervizor (nejvyssi stupeti

u Ceské asociace koucti). Ma 20 let praxe prace s lid-
mi, 8000 koucovanych hodin, vice nez 300 klientt

v koucovani a 300 ve vycvicich kouct.

Je zakladatelkou spole¢nosti Systemicky institut. Pra-
uje jako koud, supervizor vycviki kou¢ a privodce
ystémovymi zménami v organizacich. Jejimi klienty
jsou predevsim majitelé a reditelé firem a ¢lenové
top managementu. Je byvalou prezidentkou Ceské
asociace koucti a ¢lenkou jeji stavovské rady.

Ja mam problém s formulaci,ma
problém®”. V nasi praci nema hodnoceni
misto. Kou¢ovani nema s hodnocenim
nic spole¢ného. My nejdeme cestou
odstraniovani chyb, ale posilovani
silnych stranek. Snazime se zjistit, kde
je potencidl, kde je Sance néco zménit.
To neznamend, Ze neddvame zpétnou
vazbu - mUzZze to byt tfeba provokativni
otazka:, Jak vis, Ze to tak je?”. Ale neni to
tak, ze bych sledovala a hodnotila lidi,
jde o to vytvofit prostiedi, ve kterém
lidé rozvinou svUj potencial.

TakZe ani opacné: Neupozornite ¢lovéka

na sféru, kde ma evidentni schopnosti?
Ne, to je taky hodnoceni. Tady

bychom se museli bavit o tom, co je to

33



Rozhovor

koué¢ovani. Clovék (nebo firma) pfichazi
s tim, co chce zménit. On dava zadani.
My pak s klientem pracujeme formou
otazek. Podporujeme jeho sebereflexi,
nepozorujeme ho, co déla $patné.

Ani v pfipadé préace ve skupinach
nepouzivame hodnoceni. Zpétné vazby si
tam davaji lidé navzajem, oviem s vysled-
kem zase pracuje ¢lovék sam. Je jen na
vas, zda hodnoceni koleg pfijmete nebo
odmitnete.

Nékolikrat tady padlo slovo sebevédo-
mi. Mate vy osobné néjaké vysvétleni,
proc tolik lidi u nds ma se sebevédomim
problém?

Jednim z vysvétleni je mentalita, kterou
utvarely dé&jiny. Hraje v tom roli, a to je jen
mdj nézor, to, Ze tu bylo dlouhé obdobi,
kdy jsme si nemohli nebo nebyli schopni
vladnout sami, byli jsme v pozici ditéte,
které ma rodice. Pro dospélé lidi je to
selhani. My jsme selhali a toto selhani se
pfenasi do nasi kultury. V¢etné vychovy
v rodindch - ta probiha velmi ¢asto meto-
dou odstranovani chyb. Obecné vsichni
viechno kritizuji, stéZuji si, jsou nespoko-
jeni. To nepfispiva sebevédomi, takze to
vypada, Ze tu nic nefunguje.

Da se Fici, kde je ze systémového hledis-
ka nejvétsi problém ceskych firem?

To je t&Zka otazka, ale myslim, Ze v tom-
to sméru se Ceské firmy neli$i od zahrani¢-
nich. Problém ¢islo jedna je nedostatek
kompetentnich lidi.

U nas bych jesté zminila neschopnost
spolupracovat. KdyZz ma nékdo jiny nazor,
je nepfitel. Nejsme schopni respektovat
jinakost, mame pocit, Zze nas ohrozuje.

Nemame radi nebezpeci... Nékolikrat
jsem se setkala s ndzorem, Ze prilisny
komfort a bezpeci plisobi degenerativné
a podepisuje se to i na konkurence-
schopnosti nasich firem...

Na tom néco je, potieba bezpetije
oviem piirozena. Kdyz se bavite s odbor-
niky, ktefi pracuji s lidmi, obvykle vam
feknou, Ze vétsina téch, ktefi vyuzivaji
jejich sluzby, jsou lidé, co se dostali do
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problémi nebo krize. Je tedy celkem
pfirozené, Ze dokud je vdm dobfe, nic vas
nenuti ke zméné. Jen mélokdo na sobé
pracuje intuitivné a preventivné. Ona totiz
obvykle ta krize pfijde, a pfinuti nas néco
délat. Mozna, kdyz se nam datii dobre,

tak podvédomé vime, Ze to nebude trvat
dlouho. Tak si to chceme uzit, nez pfijde
dalsi prasvih. ’

Jako problém éislo jedna jste zminila
nedostatek kompetentnich lidi. Chybi
kompetence odborné nebo viidcovské?

J& myslim, ze oboje. Je to opét
spojeno s neschopnosti spolupracovat.
Kazdy by totiz chtél, aby jeho manzel,
dité, spolupracovnik byli dokonali, po
viech strankéach. Ale to neni mozné. Ve
firmé se to oviem da nahradit spolu-
praci. Mdm dojem, ze lidé porad pre-
mysleji, jak jednotlivce vylepsit, nebo
je nahradit nékym lepsim, a nepfemys-
leji o tom, jak to zafidit, aby fungovaly
synergie. ‘

Problém rady vedoucich je v tom, Ze na
své posty se dostali diky poslusnosti

a loajalité. Najednou se vsak ocitaji v si-
tuaci, kdy maji rozhodovat a jit do rizika
a oni na to nejsou vibec zvykii...

Jde o to, ze do budoucna je neudrzitel-
ny systém hierarchie, jak ji zname dnes. Je
to naprosto brzdici. Lidé, ktefi jsou moti-
vovani kariérové, chtéji ve vétsiné pfipadd
pozi¢ni rGst a s nim spojenou moc. Oviem
tymova spoluprace se s timto piistupem
vylucuje.

Je ovSem velmi tézké to zménit. Na to,
aby nékdo mél odvahu postavit firmu
Uplné jinak, musi nejdfiv strasné moc
zapracovat sam na sobé. Mam pocit, ze
jsme porad ve fézi, ze jim musime pomoci
ziskat odvahu. Nejde tu viibec o kreativi-
tu, ale o schopnost véci realizovat. Mnozi
z téch, ktefi maji moc, ji cht&ji mit proto,
Ze to déla dobfe jejich egu, viibec oviem
ne proto, aby odvazné realizovali néco
nového.

Sama to vidim: tézko mohu mit ambice
ménit celou firmu, kdyz vidim, Ze jenom
prace s generalnim feditelem, ktery je

opravdu nejkompetentné;jsi v celé organi-
zaci, je na nékolik let.

D4 se na ¢lovéku poznat, zda ma vadéi
schopnosti?

Poznéte to na tom, jak funguje. Je to
¢lovék, ktery piebira zodpovédnost, je ak-
tivni v tom, aby se véci pohnuly, a pfitom
viibec nemusi byt na vedouci pozici. Zena
v referentské pozici mlize ve volném Case
organizovat néjaky klub nebo aktivitu
a svoji vidéi schopnost si realizovat
v tomto kontextu.

Casto se lidé ptaji, zda existuje zptisob,
Jjak pfimét nékoho, o kom védi, Ze by
mu koucink pomohl, k tomu, aby o néj
pozadal?

Neexistuje, naopak bych si dala pozor,
protoze tlak vyvolava rezistenci. Takze
nenutit. Jediné, co se da udélat, je ty lidi
s témito sluzbami seznamit, tieba se
zminit o vlastnich dobrych zkusenos-
tech, ale v Zadném pfipadé nikoho do
ni¢eho netlacit. MoZna nés to ma naucdit,
Ze nemlzeme zménit svét, a je tfeba to
respektovat. Nékdo prosté zménu nechce
a my to musime unést. Nékdy je to tézké,
je-li to napfiklad vase dité, ale musime
respektovat jeho osobnost, jeho vlastni
proces vyvoje.

Je néco, co byste chitéla dodat na zavér?

Mozna jesté jednu zkusenost: koucink
nefunguje v jednoduchém modu -
zaplatim a dostanu. Nikdy nevite, co si
odnesete. Nasi kolegové ve vyspélych
zemich to maji mnohem jednodussi,
protoze tam jsou lidé zvykli do sebe
investovat hodné penéz. Radéji tieba
nejedou na dovolenou, ale zaplati si
kurz, protoze védi, Ze je to dllezité.
Totéz plati i pro firmy - uvédomuiji si, ze
takto vynalozené investice se jim boha-
té vrati, i kdyz ne tfeba hned a snadno
zméfitelnym zplsobem. A moje pfani
je, abychom si uvédomili, ze investice
do sebe je tou nejlepsi investici.

Jarmila Frejtichovd
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