LUDSKE ZDROJE

Nekrici, ale manipuluje.
Ako odhalit korporatneho

psychopata

Za toxickym Séfom casto stoji systém, ktory jeho spravanie normalizuje
a odmenuje, hovori psycholég Daniel Tima

sychopatia nie je len
obltbenou témou
filmov ¢i serialov, ale
aj realitou. Vyskumy
naznacuju, ze podiel ludi
s vyraznymi psychopatickymi
¢rtami je v korporatnom prostredi
vyS$$i neZ v beZnej populacii.
Viacsina z nich pritom nikdy
nespacha trestny ¢in. Namiesto
toho sttipaji po kariérnom
rebricku, vedi timy a rozhoduji
o osudoch Iudi aj firiem. TREND
sa o psychopatii v organizaciach
rozpraval s psychol6gom
Danielom Timom, expertom
na psychologické profilovanie
a lektorom psychologickych
vycvikov pre manazérov.
Rozhovor vznikol v stvislosti
s konferenciou Hadi a predatori,
ktora sa uskutoc¢ni 5. oktébra
v Prahe.

Ked'hovorime o korporatnych
psychopatoch, sii to len ludia

s diagnézou? Kde je hranica medzi
~komplikovanou osobnostou”
apsychopatiou?

Niekedy to moze byt tazké
rozoznat, pretoZe clovek

s psychopatickymi értami moze,
ale nemusi byt ,, komplikovany*.
A rovnako niekto dominantny,
disciplinovany, vyZadujuici
nekompromisne to isté od druhych
nemusi byt psychopaticky.

Ked hovorime o korporatnej
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psychopatii, rozhodne tym
nemyslime psychiatricka
diagnoézu, ale psychosocialne
oznacenie nebezpecného
spravania jednotlivca alebo celej
organizacie. Psychopatia sama
osebe nie je v sticasnych hlavnych
diagnostickych klasifikaciach
samostatnou diagnézou ako
napriklad depresivna porucha.

Destruktivny
lider meninielen
jednotlivcov, ale
cely socialny
systém timu

¢i organizacie

NemoZete s niou ist na PN. Vo
vyskumoch aj posudkoch sa v§ak
objavuje ako charakteristika
osobnosti ludi, ktorych postoje,
motivacie a ¢iny mozu byt
averzivne az nebezpecné pre
vztahy a spolupracu.

Ako juteda chape odborny vyskum?
Ako Specifickt konfiguraciu
osobnostnych ¢rt, napriklad
povrchného Sarmu,
manipulativnosti, zniZenej
afektivnej empatie, nedostatku
pocitu viny, bezohladnosti alebo
inStrumentalneho zaobchadzania

s ludmi. Psychopatické ¢rty

sa musia prejavovat dlhodobo

a aktivovat sa pri snahe ziskat
vyhody, postavenie, pozornost,
moc, nadradenost ¢i pocit
jedine¢nosti. Clovek vak
nemusi prekrocit vysoky, takmer
kriminalny prah psychopatie,
aby boli niektoré jeho vlastnosti
pre organizaciu mimoriadne
destruktivne. Zaroven nie je
psychopatom kazdy neprijemny,
dominantny alebo narcisticky Séf.
Hranica medzi ,,komplikovanou
osobnostou” a skuto¢ne
nebezpecnou konfiguraciou

¢ft podla mna neleZi v jednom
prejave, ale v dlhodobom vzorci
spravania. Rozhodujtice je, ako
¢lovek pouziva druhych, ¢o robi
s mocou, ako reaguje na hranice,
¢i prebera zodpovednost, ¢i
preZiva vinu a aké nasledky
svojho spravania vo svojom okoli
systematicky vytvara.

Vyskumy naznacuju, Ze podiel
psychopatov je vmanazérskych
poziciach nasobne vys$sinez v beznej
populicii. (imtoje?

S touto formulaciou by som bol
opatrny. Mame sice niekolko
dolezitych stadii, ale zatial

nie také tiidaje, aby sme mohli
pausilne povedat, Ze Styri
percenta vSetkych manazérov
st psychopati. Znama Sttidia
Babiaka, Neumanna a Harea
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sledovala 203 korporatnych
profesionalov, ktorych firmy
vybrali do manazérskych
rozvojovych programov. Priblizne
Styri percenta dosiahli velmi
vysoké skore psychopatie oproti
zhruba jednému percentu, ktoré
sa Casto uvadza v beznej populcii.
ZaujimavejSie je, ze psychopatické
érty pozitivne stviseli s tym, ako
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boli tito Iudia hodnoteni z hladiska
charizmy, prezentacie, kreativity
alebo strategického myslenia.
Zaroven negativne stuviseli so
zodpovednostou, schopnostou
timovej spoluprace a s vysledkami.

Cohovorivasaskiisenost?
Vo svojej praxi nevidim znamienko
rovnosti medzi manazérskou

poziciou a psychopatickymi
¢rtami. Castejsie ich pozorujeme
u Iudi na najvyssich vedacich
poziciach, ktori cely Zivot
mieria vysSie a nikdy nemaja
dost. Firmy si ¢asto zamienaji
sebavedomie za kompetenciu,
charizmu za schopnost viest

a schopnost prezentovat sa za
skuto¢ni schopnost pracovat

s ludmi. Moc je atraktivna.
Pontika status, kontrolu, zdroje
a moznost ovplyviovat druhych.
Rovnako dolezité vsak je, ze
niektoré firemné prostredia tieto
vlastnosti nevedome odmenuja.
Ak organizacia ocenuje vysledok
bez ohladu na sposob, akym ho
Clovek dosiahol, vytvara idealne
prostredie pre manipulativne
osobnosti a rozvoj takzvanej
systémovej psychopatie.

Ako sa korporatny psychopat
prejavuje v praxi?

Pre nadriadenych moze byt
ocarujuci, kompetentny,
iniciativny a charizmaticky. Vie
velmi dobre vycitit, ¢o chce druhy
¢lovek pocut. K podriadenym
alebo ludom, ktorych uz
nepotrebuje, moéze byt chladny,
ponizZujaci, manipulativny,
pasivne ¢i aktivne agresivny.
Casto vidime niekolko vzorcov:
privlastiiovanie si cudzich zasluh,
prestivanie zodpovednosti za
chyby na ostatnych, vytvaranie
koalicii, rozsievanie sporov medzi
Iudmi, selektivne poskytovanie
informadcii, gaslighting, pracu

s neistotou druhych a vyuZivanie
zamestnancov ako nastrojov.
Navonok pritom nemusi posobit
agresivne. Najnebezpecnejsi
¢lovek vo firme nemusi byt ten,
ktory krici. M6Ze byt kultivovany,
spolocensky a presvedcivy. Moze
to byt aj mila, jemne podsobiaca
Zena, ktora hovori potichu

a pouziva zdrobneniny.

Existuju oblasti, kde sa psychopati
koncentrujii viac nezinde?

Skor nez konkrétne profesie by
som sledoval charakteristiky
prostredia. RizikovejSie mozu byt
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e systémy s vysokou koncentraciou

moci, velkymi finanénymi

alebo statusovymi odmenami,

so silnou stitazivostou, s nizkou
transparentnostou, tazko
meratelnym vykonom a so slabou
kontrolou sposobu, akym sa
vysledky dosahuja. Rizikové je aj
prostredie, ktoré uprednostiiuje
»divadlo“ profesionality, discipliny
a vykonu a zaroven mu veri. M6Zu
to byt niektoré ¢asti vrcholového
manazmentu, financii, politiky ¢i
obchodu. Neznamena to vsak, ze
bankar, generalny riaditel alebo
politik ma automaticky vyssiu
pravdepodobnost psychopatie.
DoélezitejSie je, aké organizacné
prostredie dovoli takému ¢loveku
prosperovat. Preto hovorim nielen
o korporatnej, ale aj o systémovej
psychopatii. Niekedy totiz nie je
problémom jeden ¢lovek. Systém
moZe zacat jeho patologické
stratégie normalizovat,
reprodukovat a odmeniovat a este
ho davat za vzor pre jeho vykony
¢i rychly postup po profesijnom
rebricku.

Psychopati byvaji charizmaticki, na
prvy pohlad kompetentni. Akoich
tedarozpoznat?

Neodporucal by som ,,spoznavat
psychopata“ podla zoznamu
piatich znakov z internetu,

nieto eSte podla toho, Ze si
precitate rozhovor so mnou
alebo mudru knihu. Osobnostna
diagnostika je odborna
disciplina a jednotlivy znak nic
nedokazuje. Ovela dolezitejSie
sd rozpory, nepredvidatelnost
spravania, opakujiice sa

vzorce a ich intenzita. Clovek

so psychopatickymi ¢rtami sa
vyhyba otvorenému rozhovoru
a Casto druhého obvinuje, ze
vedie monol6g, manipuluje
alebo prekrica fakty. Vytvara

o sebe velmi presvedc¢ivy pribeh,
konkrétne vysledky mu vSak
nezodpovedaju.

Ako zvlada socialne vizby?

Dobre zvlada vztahy s ludmi
nad sebou alebo s tymi, ktorych
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potrebuje, no v time pod jeho
vedenim byva neobvykle

vysoka fluktuacia. Bud nema

vela priatelov, alebo tyranizuje
partnera ¢i partnerku. Pri ispechu
pouZiva ,ja“, pri netspechu ,,oni“
Dokaze presne opisat emocie
druhého ¢loveka, nezda sa vsak,
Ze by ho jeho utrpenie skutocne
obmedzovalo v konani alebo Ze by
druhého bral do Givahy. Varovnym
signalom je aj rychlo vznikajaci
pocit intimity ¢i dovery, akoby vas
¢lovek pocas niekolkych minit
dokonale ,,precital“ a presne
vedel, ¢o chcete pocut. Preto

vzdy hovorim: neposudzujme

iba dojem. Treba hladat stilad
medzi pribehom ¢loveka,

jeho spravanim, minulostou

a vysledkami. Délezita je aj jeho
schopnost vytvarat hlboké a blizke
vztahy.

Clovek nemusi
prekrocit vysoky
prah psychopatie,
aby bolijeho
viastnostipre
organizaciu
deStruktivne

MéZu sa psychopatické crty postupne
rozvinut, ked'¢lovek stiipa po
kariérnom rebricku?

Psychopatické ¢rty sa obvykle
,hevytvoria“ tym, Ze clovek
dostane povySenie. Osobnost ma
pomerne dlhi vyvojovi historiu.
Ale moc mozZe urobit nieco iné

- odstranit brzdy. Clovek zisti,

Ze urcité konanie prechadza, Ze
ho systém odmeriuje a Ze sa mu
ostatni boja odporovat. Vlastnosti,
ktoré boli predtym menej viditeIné
alebo socialne kontrolované, sa
tak mo6zZu prejavit ovela silnejsie.

Co robi korporatny psychopat

s timom, ktory riadi?

Destruktivny lider meni nielen
jednotlivcov, ale cely socialny
systém timu. Ludia sa za¢nd menej

ozyvat, menej riskuji otvoreny
nesthlas, prestavaji zdielat
informacie, vznikaju koalicie,
strach a oportunizmus a postupne
sa vytraca psychologické bezpecie.
Fluktuacia rastie. Psychopaticky
Séf vyrazne zhorSuje psychické
zdravie ¢lenov timu, znizuje

ich vykonnost a ohrozuje zisk

aj prosperitu firmy. Vsetko je
pritom meratelné. Bez plosSného
merania to firma jednoducho
nezisti, niekolko rozhovorov
nestaci. Treba zistit, kam az
nebezpecenstvo preniklo.

Co marobit podriadeny, ktory si
uvedomi, Ze jeho 5éf je zrejme
psychopat?

Prva rada je nesnaZzit sa ho
diagnostikovat. Pre zamestnanca
je podstatné spravanie, nie
nalepka. Diagnostikovanie
neprinesie ni¢ dobré a moze

sa obratit proti nemu. Ak sa
zamestnanec opakovane stretava
s manipulaciou, poniZovanim,
klamanim, vyhrazanim alebo
prepisovanim reality, odporiicam
prakticky postup: dokumentovat
si situacie, komunikovat ¢o
najvecnejsie a ¢o najviac
pisomne, stanovovat hranice,
nevstupovat do emociondlnych
hier a vybudovat si siet podpory.
Rozhodne netreba verit, Ze mu to
logicky vysvetlite a on nasledne
zmeni svoj postoj.

Kedy mazmyselist's tym vyssie?
HR alebo vys$si manaZzment

ma zmysel oslovit vtedy, ak
organizacia disponuje skuto¢ne
funkénymi kontrolnymi
mechanizmami. Zazil som
mnoho pripadov, v ktorych sa
jednotlivcovi nepodarilo problém
preukazat. Organizacia sa ¢asto
pred Skandalom brani a nikto

s nim nechce mat problémy.
Odchod je niekedy najzdravsou
stratégiou. Ak systém takéto
spravanie chrani a tresta Iudi,
ktori nan upozornuja, potom uz
nemate problém iba s jednym
manazérom. Mate problém

s organizaciou.



Aké ma HR oddelenie na to nastroje?
Zial, v oddeleniach HR éasto
nepracuju ludia so psy-
chologickym vzdelanim. Ak

v time HR alebo talentového
manazmentu nie je nikto so
psychologickym vycvikom ¢i
vzdelanim, zvycajne neexistuje
sposob, ako s tymito javmi
pracovat na trovni prevencie

a intervencie alebo ako pri nabore
vykonat dokladny psychologicky
skrining. Nadriadeni navyse ¢asto
vidia iného ¢loveka nez jeho
podriadeni. HR preto nesmie
hodnotit manazéra iba podla klg-
¢ovych ukazovatelov vykonnosti
a dojmu jeho nadriadeného.
Potrebuje 360-stupriové data,
objektivne plosné psychologické
a sociologické ukazovatele,
dlhodobé ukazovatele vztahov

v time, kvalitné vystupné
rozhovory, psychologické
hodnotenie, bezpecny systém
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oznamovania nekalého konania

a eticky panel. Znovu by som
velmi zdéraznil vyber ludi.
Psycholégia by nemala nastupovat
az vtedy, ked mame desat
zni¢enych zamestnancov. Ma byt
pritomna uz pri rozhodovani,
komu davame moc.

Firmy investuju do vyberovych konani
apsychologickych testov. Preco
napriek tomu psychopatisystémom
prechadzaja?

PretoZe mnohé vyberové konania
v skuto¢nosti nemeraji osobnost
dostatoéne do hibky a pouzivaja
testy bez dostatocnej validity,
ktoré maji so psycholégiou

len malo spolo¢né. Kvalitny
osobnostny profil dokaze vytvorit
len malo odbornikov. Ak nemate
v time vyskoleného odbornika

na socialnu, behavioralnu ¢i ina
patologiu, problém nerozpoznite.
Kouc¢, nadborar ani manazér nie st

psychologovia len preto, Ze maja
k dispozicii osobnostny dotaznik.

Cotrebarobitinak?

Do timov pozyvajte Iudi

s dlhodobymi psychologickymi
vycvikmi, akreditaciami

na pracu s renomovanymi
psychodiagnostickymi nastrojmi
a s dlhodobou koucovacou ¢i
psychoterapeutickou praxou.
Presadzujem hodnotenie
kombinujtice viacero met6d:
kvalitna psychodiagnostiku,
Strukttrovany rozhovor,
behavioralne pozorovanie,
skupinové situicie, histériu
vykonu, referencie a najma
hladanie nestladu medzi
jednotlivymi zdrojmi dat.
Hodnotit by mal niekolkoclenny
tim, ktorého sticastou je
psychopatolog alebo odbornik
so psychologickym vycvikom

a znalostou diagnostiky. ©
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