Serie „Nové cesty v managementu“
„Vše je součástí něčeho většího“
V nové sérii článků přiblíží autor, coach a systemický poradce Jan Bílý čtenářům Czech Business Forum některé netradiční přístupy v podnikovém poradenství a managementu. Mnoho z těchto nových náhledů proniká do podnikového poradenství z oblasti rozvoje osobnosti.
Systémový / systemický přístup k vedení

V osmdesátých letech minulého století začal nejprve do terapie a brzy poté i do jiných oborů práce s lidmi pronikat nový pohled na realitu a na procesy, které kolem nás a v nás samých probíhají. Při pozorování, řízení nebo optimalizaci komplexnějších systémů, jakými jsou například sociální systémy – rodina nebo i organizace a firma – se jednoduchý, lineární model reality, kde příčina „způsobuje“ následek, dostává na hranice své použitelnosti. Ve snaze pomoci svým klientům se jak i terapeuti, tak i například podnikoví poradci a coachové setkávají s něčím, co lze výstižně nazvat „mobile-efekt“. Strčíme-li do jedné části mobile, začne se poměrně nepředvídatelně hýbat celé mobile. Podobný efekt má i snaha změnit jeden článek systému – například část managementu, jednu osobu nebo jedno oddělení v organizaci, jeden dílčí aspekt řízení. Tlačí-li poradce (nebo manager) na jedno místo, dochází ke změnám, které ovlivňují mnoho dalších částí celku a které lze jen obtížně předvídat nebo kontrolovat. Začnou probíhat velice komplexní procesy, které mnohdy leží za hranicí analýzy a přehledného plánování. 
V této souvislosti lze také poznamenat, že se komplexní systémy jako celky chovají jinak, než mechanická suma jejich částí. Systém „používá“ své členy jako nástroje na zachování rovnováhy (homeostáze) – to se může jevit mnohdy jako poněkud záhadné působení jakési „duše“ systému na jeho příslušníky, kteří jsou potom touto „duší“ nuceni dělat něco, co vlastně vůbec dělat nechtějí.  Stále se střídající „černé ovce“ ve firmě toho mohou být příkladem. Nevidíme-li nitky, které spojují jednotlivé části mobile, zdají se nám jeho pohyby „mysteriózní.  
Americký antropolog a psychoterapeut Gregory Bateson zavedl jako jeden z prvních pojem „systemic approach“ (v češtině překládáno jako „systémový“ či „systemický přístup“)*, kde mají právě ona vlákna, spojující části našeho mobile, stejnou důležitost jako jednotlivé prvky. Převedeno do řeči podnikového poradce je pohled na vztahy mezi částmi systému a dále pohled na celek jako takový nepostradatelný, chceme-li pochopit procesy, které se v rámci tohoto celku dějí. Zpátky k našemu mobile – cokoliv provedu s jednotlivým prvkem celku ovlivňuje ostatní prvky, které potom zpětně působí i na onu část, kterou jsem „postrčil“. Jakákoliv akce má za následek cirkulární proces, který se vrací k místu, odkud vyšel. 

Z tohoto pohledu je lehce pochopitelné, že chceme-li systém, který je takto propojen zpětnými vazbami řídit, nestačí nám jednoduchý popis cesty typu „od Á přes Bé, Cé a Dé až k Zet (tj. k cíli)“, ale že musíme začít uvažovat a plánovat poněkud jinak. Pokud totiž uděláme první krok z Á do Bé, může se stát (a většinou se také stane), že již nenajdeme Cé tam, kde by mělo podle našeho plánu být. Celý systém se prvním krokem změnil a Cé je už někde úplně jinde. Jak tedy postupovat, abychom se nemuseli stáhnout z nepřehledného bitevního pole bujících souvislostí a dynamických meta-vztahů?  
Jedním z důležitých vlastností poradce nebo managera, zápasícího s komplexitou firemního systému, je jeho nelpění na předem daných kritériích a postupech. Je takřka nemožné vytvořit si bitevní plán, který bude platil od začátku až do konce bitvy. Jako manager musím flexibilně reagovat na vše, co se v průběhu takové bitvy objeví. To ovšem znamená, že jsem schopen to, co se objevuje (a co je tedy nové) uvidět a zaznamenat. Naše vnímání je nejen selektivní – vybíráme z množství vjemů to, co chceme vidět – ale i zatížené těžkostí rozlišovat v nových podmínkách podstatné od nepodstatného a poznávat tak co je klíčové pro náš další postup. Zde nám pomohou tři pilíře moderního přístupu ke coachingu, poradenství a managementu. Prvním aspektem je důsledný pohled na celek, schopnost náhledu na celý systém, včetně mojí vlastní role. Druhým pilířem je nová technika prostorového modelování systémů, známá také pod pojmem systemické konstelace. Třetí pilíř je naše schopnost, ustoupit se svými vlastními předpojatými názory a naučenými náhledy na věc a nechat „dít se“ – dít se to, co neznáme a na co budeme reagovat až tehdy, kdy se to objeví. V poradenském kontextu systemických konstelací nazýváme toto „vnitřní prázdno“ fenomenologickým přístupem.
Pohled na celek – zdroj porozumění a síly
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V mé poradenské praxi se poměrně často setkávám s vyřčenou nebo podpovrchovou touhou klienta, změnit něco, co zdánlivě leží mimo něj. Konkrétně to může být partner(ka), který(á) se nechová tak, jak by měl(a), šéf, který by měl konečně dělat to, co je jeho úloha, nebo zaměstnanci, ohrožující svým konáním (nebo nekonáním) chod firmy. Základem je naše stále ještě velmi rozšířené vnímání reality a její dělení na „já“ (tak jak to já vidím, tak to přeci skutečně je) a „oni“ (mýlí se a dělají chyby). První krok v tomto případě je, pochopit, že pokud se dívám na celek (jehož jsem částí), je nutno pochopit podstatu slůvka „my“. V komplexních vztahových systémech nemohu nikdy nic změnit, budu-li se dívat pouze na „oni“. 
Vztahy mezi mnou (na obrázku červená postava) a mým okolím jsou vždy vzájemné. Jakýkoliv problém, ležící mezi dvěmi nebo několika zúčastněnými se týká všech. Celek (ohraničený prostor) si zachovává vlastní dynamiku, které jsem já částí a která je velmi stabilní. Jak jsem se již zmínil, existuje něco jako „vědomí“ nebo „duše“ celku, která se stará o vyrovnávání jednostranných pohybů. Můžeme si to představit jako loďku na klidném jezeru – kdokoliv v lodičce udělá nějaký pohyb, celá loďka okamžitě reaguje protipohybem. Budu-li jednostranně vyvíjet tlak na ostatní, bude se celý systém chovat tak, aby byl stále v rovnováze – například bude vhodnou formou vyvíjet protitlak. To se například může projevit oním pověstným zapomenutým šroubovákem v drahém stroji, který způsobí výpadek celé továrny. Samozřejmě že za to nikdo nemůže – po zdrcující kritice zaměstnanců prostě převzalo jejich podvědomí vládu a někdo ho tam „omylem“ nechal. 
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Abych se jako poradce nebo manager vyvaroval těchto neplánovaných náhod, je nutné, abych uměl vnímat celý systém, a to včetně mé vlastní role. To ovšem znamená vysoký stupeň schopnosti odstoupit od toho, do čeho jsem (většinou emocionálně) zapleten. A nejen to, mnohdy se stává, že to není pouze jeden systém, který se mě týká. Na druhém obrázku vidíme, jak se v mé osobě setkávají hned tři systémy: pracovní, vztahový a systém mé původní rodiny, ze které pocházím a která do veliké míry ovlivňuje moje každodenní chování. Prolínání osobních a pracovních systémů je jeden z velikých problémů systémové poradenské praxe, neboť mnoho klientů z pochopitelných důvodů tyto sféry striktně oddělují a nejsou ochotni připustit zahrnutí privátních aspektů do podnikového poradenství. Přesto jsou obě oblasti našeho života nerozlučně spojeny a rozvoj osobnosti – poznání mých hranic a limitů a jejich postupné překonání – se projevuje blahodárně i na mé kvality jako leader nebo manager.
Technika sytemických konstelací – pochopení souvislostí
Co by nám mohlo při dešifrování komplexních a podpovrchových vztahů mezi jednotlivými „částmi“ celku pomoci? Existuje technika, s jejíž pomocí je možno rychle a efektivně analyzovat komplexní systémy a sledovat v průběhu změn jejich neustálé zpětné působení na systém? 
V úvodu tohoto článku se zmiňují o procesu řízení jako o „bitvě“. A právě zde, ve „válečnické“ praxi, kde vojevůdce musel nejen velmi flexibilně reagovat na nové situace, ale musel mít i schopnost (a nástroje) tyto situace s přehledem analyzovat, lze nalézt prastarou a nyní znovu objevenou techniku stavění dynamických prostorových modelů reality. Staří vojevůdci stavěli ze svých podaných modely probíhajících bitev. My stavíme z figurantů nebo zástupců model podnikového či organizačního systému. Zjednodušeně tomu říkáme systemické konstelace.

V konstelacích simulujeme mezilidské vztahy a struktury prostorovým rozestavěním zástupců důležitých „částí“ podniku (buď osob jako jimi jsou například ředitel, náměstek, účetní, zaměstnanci, zákazníci, správní rada nebo strukturních celků jako jsou jednotlivá oddělení, dceřiné firmy a jiné). Při „stavění“ systému nevadí, že zástupci nemají žádné znalosti o jednotlivých členech, které v konstelaci představují. Působením prostorových pozic se zástupci dostávají do charakteristických pocitů a stavů, které možno využít k rozpoznání toho, co se v systému vlastně děje a k určování dalších postupů. Toto překvapivě přesné působení pozic, do kterých byli zástupci postaveni, se vysvětluje schopností každého z nás vnímat a vyjadřovat pocity v prostorových souvislostech. Například vnímáme odlišně někoho, kdo stojí po našem boku od toho, kdo je k nám čelem, a zase jinak toho, kdo stojí za námi a „chrání nám záda“. Jak dalece působí v konstelacích jiné faktory, například jisté informační „pole“ systému nebo indukce mezi podvědomím klienta a zástupci, stojící v rolích, není ještě zcela probádáno. Důležité je, že konstelace fungují a že ve většině případů pomáhají pochopit spletité a podpovrchové vztahy v systému a zapletení klienta (nebo celého podniku) do toho, co se v systému odehrává.
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V průběhu konstelace je účelné, zachovávat jisté procedurální postupy. Nejprve klient stručně a bez vlastních posudků a hodnocení vylíčí svoji „zakázku“ – t.j. problematiku, na kterou se chce v konstelaci koncentrovat. Čím méně klient popisuje jednotlivé členy svého systému, tím lépe. Předejde se tak přílišnému ovlivňování těch, kteří budou v konstelaci tyto členy reprezentovat. Poté si na doporučení faciliátora (vedoucího konstelace) vybere „své“ zástupce a to bez ohledu na podobnosti, věk atd. Při výběru se nechá řídit pouze svoji intuicí a pocitem. 

Nyní rozestaví klient vybrané zástupce do pozic, které odpovídají jeho vnitřnímu obrazu tak, jak to „cítí, že to je“. Na obrázku vidíme takový postup – jednotliví zástupci pro klienta (K), managera (M), generálního managera (GM), účetní (Ú), atd. jsou rozestavováni do pozic. Poté si klient sedne zpátky někam do kruhu zbylých účastníků konstelace, aby mohl vše, co se v konstelaci odehrává, dobře vnímat. Po dokončení konstelace vystoupí všichni zástupci ze svých rolí – to se děje většinou větším krokem „z role ven“ nebo jiným způsobem – otřepání se, poděkováním tomu, koho jsem zastupoval atd. 

Konstelace je možno stavět také individuálně – a to za použití značek, tzv. markerů, kterými se označují jednotlivé pozice členů systému. Na tyto značky si po jejich umístění klient stoupá a prozkoumává tak sám vztahy mezi jednotlivými pozicemi.
Jako vždy v poradenství, i zde se nabízí otázka po objektivitě a účelnosti celé konstelace. Dodává tato technika výsledky, na které se mohu spolehnout? Neprojekují postavené osoby do jejich rolí své individuální pocity a psychické rysy, které zobrazenou situaci zkreslují? 
I když se ukazuje, že konstelace možno brát velice exaktně, v praxi s mými klienty navrhuji, aby se na takto vytvořený model reality dívali spíše jako na návrh, než jako na skutečnou realitu. Ta to koneckonců není – je to model, mapa terénu, která není s krajinou, ve které se nacházíme, identická. Jako mapa může i konstelace ukázat kde jsme, kam zakrátko dojdeme a kde jsou úskalí a soutěsky. 
Existuje ovšem ještě jeden „benefit“ konstelací a to právě v jejich emočním působení. Emoční inteligence (EI), o které čtenář již určitě slyšel a která bude stát v centru naší pozornosti v některém z příštích článků tohoto seriálu, patří k důležité výbavě úspěšného managera. Prožíváním konstelací, setkáváním se s mezilidskými vztahy, které se zde ukazují si každý, kdo se konstelacím „vystaví“, procvičuje právě svoji emoční inteligenci – schopnost vnímání vlastních a cizích emocí a dovednost, s nimi zacházet. Emoční inteligence je pro řešení komplexních úloh v managementu zrovna tak důležitá jako akademické vzdělání. Lze pouze s jistým smutkem poukázat na to, že procvičování této schopnosti nepatří (dosud) do výukových plánů univerzit a ekonomických škol. 
Do plného šálku čaje se již nic nevejde
Jedna zenová historka vypráví příběh mocného vladaře, který navštívil zenového mistra s požadavkem o radu, jak nejlépe vládnout. Mistr ho pozval k čajové ceremonii, v průběhu které naléval vladaři čaj do jeho šálku. Když byl šálek plný, zvolal zděšený návštěvník: „Ale mistře, nevidíte, že šálek již přetéká?“ Na to jeho hostitel odpověděl: „Tak jako se již nic nevejde do tohoto šálku, tak se nevejde nic do tvého plného ducha. Jak ti mám radit, když jsi naplněn vědomostmi. Vyprázdni nejdřív svoji hlavu, zbav se tíživých předsudků a já ti budu moci ukázat, po čem toužíš.“

Jeden z hlavních poznatků systemického přístupu je, že si neustále tvoříme naši vlastní realitu a mylně se domníváme, že je to něco, co je na našem postoji nezávislé. Přitom závisí realita mnohem více na našem obraze o ní, než na objektivních faktech. A. G. Bell, vynálezce telefonu, to vyjádřil takto: „Když se zavřou jedny dveře, vždy se nějaké jiné otevřou. My ale zíráme tak dlouho a s pocitem ztráty na ty zavřené, že si nevšimneme, že se něco jiného otevřelo.“  Chceme-li tyto nové otevřené dveře spatřit, je nutné, abychom se v jistém smyslu stali opět dětmi, které ještě nejsou naplněny definicemi reality a hlavně nic neočekávají, protože ještě nevědí, co by se dalo očekávat. Právě očekávání toho, co jsme si navykli očekávat, je v systemickém managementu a poradenství největší překážka na cestě k schopnosti vidět do hloubky souvislostí a vztahů, na cestě k schopnosti, vnímat nejen elementy onoho mobile, ale i síť nitek, které jednotlivé elementy spojují.      
Zde se dotýká moderní management spirituální, duchovní dimenze. Zrovna tak jako zen učí své studenty bezvýhradné „prázdnotě“ ducha (neboť jedině tak se lze setkat s tím, co jsme dosud nepotkali a co leží vně námi poznaného), zrovna tak je pro moderního managera nutné připustit čas od času ono sokratovské „vím, že nic nevím“. Upravená a poněkud vznešeně vypadající podoba tohoto citátu zní: „Vím, že to nejsem já, kdo řídí. Ono je to, co skrze mě působí“. Nebo také: „Jsem částí něčeho většího“. Není náhodou, že tento postoj působí nejen extrémně antistresově, ale má za následek i „zázračné“ uspořádání věcí zdánlivě bez velikého úsilí. Jak to řekl jeden klient: „Zanechám-li na nějaký čas boje, začnou se věci skládat sami od sebe. Po jisté chvíli mě ale zdolají opět pochyby nebo naučená panika, že přece bez boje to nejde. A vida – těžkosti se zase vynoří“. 
V příštím čísle: 
Firma jako společné dítě – tři dynamiky na příkladu konkrétní firemní konstelace

---------

Systémový přístup = vědecký přístup ke komplexní realitě, který se zabývá funkčními a strukturálními zákonitostmi, platící pro všechny systémy a který vychází z kybernetiky, z teorie systémů,  z teorie komunikace a z konstruktivismu. 

Systemický přístup = směr, který vychází z radikálního konstruktivismu, tj. z názoru, že objektivní realita je nám nepřístupná a že pozorovatel tvoří neustále „svoji“ realitu, která je propojená s jeho okolím a ze které odvozuje svoje chování. Vnější svět tak není odhalován, ale vytvářen. Události nemají objektivní smysl, ale ten který jim dáváme my. Terapeut nebo poradce nemá právo zavádět při práci s klientem vnější měřítka. Soustřeďuje se pouze na pomoc ke klientově „sebepomoci“. Nemanipuluje systém klienta, ale dívá se společně s klientem na možnosti doplnění nebo rozšíření klientova systému.
