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Do rukou se nam dostava knizka, ktera je svym obsahem ojedinéla.
Jeji napln je konfrontaci, v pozitivnim slova smyslu, s nasimi vlast-
nimi pribéhy. Ukazuje ndm novy pohled na zdroje naseho dalsiho
rozvoje.

Nové kniha manazerskych pribéht je velmi citlivou inspiraci
tém, ktef1 se snazi stale hledat nové cesty a postupy.

Podnécuje a ukazuje zcela neokdzalou cestou, jak se nechat in-
spirovat tim, co tu jiz davno bylo, a ukazuje ndm na zcela obycej-
nych ptibézich, které se zdaji tak vzdélené tém na$im manazer-
skym, jak neuvétitelné blizko k sobé maji.

Poukazuje na tiskali naro¢né manazerské prace a davd moznost
porovnat se.

Necht se stane nejen prosttedkem profesniho zlepseni, ale hlav-
né osobniho ristu.

Mgr. Milana Hruba
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Jané, mému pribéhu






Pfedmluva

Pred sebou mame novou a zajimavou knihu autora, kterého
jiz dlouhou dobu zndme a jehoz si nesmirné vazim. S Fran-
tiskem Hronikem jsem se setkala jiz pred fadou let, v dobe¢,
kdy se v ceské pobocce zahrani¢ni firmy zacaly aplikovat me-
tody Assessment a Development Centre. Jeho pojeti téchto,
v zahrani¢i osvédc¢enych, metod na mne ptisobilo osobitym
a citlivé lidskym dojmem. Pristup Frantiska Hronika k roz-
voji lidi mne vzdy inspiroval svou systemati¢nosti a kom-
plexnosti.

V jeho posledni knize mne velmi zaujalo nev§edné origi-
nélni poddni manaZerskych znalosti a dovednosti. Ctenattim
nejsou predkladany ani nabizeny zadné poucky a vzorce cho-
vani. Autor pouziva klasického postupu vypravéni pribéhia
a stejné jako v Ezopovych bajkéach jsou v nich skryta mnoha
pouceni. Pribéhy inspiruji k premysleni a prvoplanové ne-
obsahuji ndvod, tim silnéjsiho a dlouhodobéjsiho vysledku
je dosazeno.

Pro manazery, ktefi absolvovali fadu seminara a kurzt
a precetli mnozstvi odbornych publikaci, jsou manazerské
pribéhy svézim zdrojem k jejich dal$imu zdokonalovani.
Umoziuji rozvoj osobnosti manazera, a to véetné jeho lidské
stranky. Je v nich obsazena moudrost pohledu na svét byz-
nysu i lidsky Zivot.

Vsem ctenarim preji takové potéSeni, jaké mam z této
knihy i ja.

Mgr. Milana Hruba
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Uvod

Sofistikované manazerské literatury nebo literatury, kterd se
v§i vaznosti takova chce byt, je na trhu pomérné hodné. A je
to dobre. Proto snad nebude na skodu trocha odlehceni ¢i
hravosti. Jen prosim, budte shovivavi, protoze jsem nemél na
mysli néjakou povrchnost ¢i lacinost. Chcei vam se vsi vaz-
nosti predstavit pribéhy, které se nerovnaji teorii.

Staci fict: ,Po desti se procistil vzduch a vsude je klid.”
Snad kazdy si to dokaze predstavit. Mozna to bude trochu
jina predstava ve Svédsku, jina v Itlii, jind v Indii, ale kazdy ji
bude rozumét podobné. Jenze zkuste néco takového vyjadrit
jazykem védy. To by zde muselo byt nasazeno rtznych udaji,
snad nejméné na stranku, a moc bychom z toho moudii ne-
byli. AZ na par meteorologt. I oni by vSak rychleji porozuméli
vété: ,,Po desti se procistil vzduch a v$ude je klid.“

Inspirace, kterou jsem cerpal, je ze Starého svéta. Hodné
manazerského je ze Starého svéta. Jsme dédicové helénské
a zidovsko-kfestansko-muslimské tradice. Mozna je nas ro-
dokmen jesté slozitéjsi.

Anebo vse je nahodilejs$i, nez se zda. Kdysi jsem se totiz
ocitnul v Egypté, kdyz probihala Sestidenni valka. Podnes
si pamatuji bombardovani, hykani osli, podnes jsem fasci-
novan nepochopenim valky. Stydél jsem se, kdyz jsem s razi
v kolené dostal prednost pred zranénymi vojaky. Snad pribé-
hy, které uvadim, mezi sebou nebojuji, i kdyz pochazi z rtiz-
nych stran. A osel s velbloudem jsou zvifata, kterd vas budou
mnohymi ptibéhy provazet.
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Co je a k ¢emu je pribéh

»Pomyslete, vzdyt my jsme porad v tom samém pribéhu! Jde
dal. Copak velké pribéhy nikdy nekon¢i?“
»Ne, jako pribéhy neskon¢i nikdy,“ fekl Frodo. ,,Ale lidé
v nich prichazeji a odchazeji, kdyz skoncila jejich tloha.
Nase uloha skon¢i pozdéji — nebo drive.”
Tolkien, 1991, str. 314

Co je pribéh (vymezeni)
»Pribéh neinformuje, nepopisuje, nekonstatuje skutecnost,
nybrz sprada a rozviji jeji déj“ (Neubauer, 2002, str. 12). Pfi-
béh uvadi véci, které nejsou vécmi, do pohybu. Ano, ty nej-
te, kdyz je naleznete. Nelze je vSak hledat, ani zméfrit. Chtit,
abyste chtéli, to prosté nejde. Ale bez viile to také nejde. Stésti
vsak preje pripravenym, ktefi umi pribéh Cist jesté predtim,
nez jej nékdo sepise.

Z filozofie se snesme k psychologii, ve které se zabyvame
pribéhem vlastnim nebo ptibéhem druhych.

Vlastni pribéh

Kazdy c¢lovek chce prozit sviij pribéh. Pribéh, ktery ma zaca-
tek, stfed a konec. Pfibéh, ktery je dobry a pod ktery se mtize
jako autor podepsat. A dobry pribéh je ten, ve kterém neni
stopa litosti, Ze to mohlo byt néjak jinak.

Pfibéh neni pohlédnutim do minulosti. P¥ibéhem otevi-
rame svou budoucnost a divame smysl minulosti. Pfibéh
vnasi do naseho Zivota fad, dobrodruzstvi a smér. Zma-
teny pribéh v nas vyvolava napéti, az zlost. Zkuste nékomu
vypravét piibéh, ktery nema hlavu ani patu a je bez jediné
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vyjimecnosti! Naopak nas magicky pritahuje pribéh, ktery
ma smér, ale zistava nedokoncen, i kdyz ma konec.

Nas zivot je mapou pribéhu a cela mapa je jeden velky
pribéh. Mapa piibéhu je zvlastni mapou, protoze obsahuje
i casové souradnice.

Pribéhy druhych

V pribézich druhych hleddme svij vlastni pribéh. Zejména
ten, ktery se muze zacit dit. Pfibéhy druhych jsou inspiraci,
modelem, ke kterému se chceme priblizit. Ale také mohou
byt potvrzenim nasi cesty.

Z ¢eho se pribéh sklada (struktura pribéhu)
Zakladni jednotkou pribéhu je dé¢j. Vychozi situace (expozi-
ce) se né¢jak zasmodrchd (kolize), nema primocarého pokra-
¢ovani. Kdyz neni kudy kam a zasmodrchani vrcholi (krize),
objevuje se obrat, prilom (peripetie), ktery vede k rozuzleni
(novy ¢i obnoveny rad) a formulaci (znovu)poznani (anagno-
rise). Krasu pribéhu vytvari predevsim prekvapiva a nevsedni
peripetie se znovupoznanim néceho bytostného, zakladniho.
D¢j pribéhu muize byt jednoduchy nebo slozity (podle
mnozstvi riiznych odbocek), hlavni nebo soubézny ¢i vedlej-
$1. Manazersky pribéh ma vsak vystavbu velmi jednoduchou.

K ¢emu prtibéh slouzi (funkce ptibéhu)

Pribéh ma tfi funkce. Nékdy je vice v popredi jedna z funkci,
jindy dvé. Nékteré pribéhy maji vSechny tfi funkce vyvazené.
Na krasu ¢i poselstvi pribéhu vSak nema vliv, zda je pribéh
vice sebepoznavaci, dorozumivaci ¢i smérujici nebo véechno
dohromady. Pfibéh nam objevuje to, co jsme pozapomnéli ¢i
pozbyli, a snad nejlépe odpovidd na nasi pottebu lépe rozu-
mét svétu okolo nas a v nds. Vsak ty nejvétsi knihy, jako jsou
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Stary a Novy zakon, Kordn, Téra, jsou plné pfibéht o nas
a nasi cesté, po které nelze kracet bez druhych.

1. funkce

Pribéh jako okno do duse

Ptibéh ndm umoznuje vyjit ven a oknem nahlédnout do-
vnitf. Mlizeme tak vidét to, ¢eho jsme si uvnitf nevsimli. Ta-
kovému pribéhu se nemusime branit. Dokonce se mizeme
divat do oken nékomu jinému. Pomoci piibéhu poznavame
sebe nebo druhé bezpe¢nym, az laskavym zptisobem.

2. funkce

Pribéh jako ladicka

Pribéh, stejné jako vidce, dava lidi dohromady. Pribéh
nam vytvari vzorec, model a u¢i nas mluvit a premyslet
stejnym jazykem. Sladuje nas, abychom vécem rozumeéli
stejné ¢i podobné. Sdilime-li stejné ptibéhy, rozumime
svétu kolem nas velmi podobné, protoze o ném mame po-
dobné predstavy.

3. funkce

Pribéh jako kompas

Pribéh ukazuje smér a také fika pro¢. Pribéh nds udi, ale
nepoucuje. Rikd ndm, co je ddlezité a co naopak. Piibéh
mé vzdy néjaky presah. Rikd nam vice, nez o ¢em mluvi.
Pribéh prinasi poselstvi — néco zvéstuje.

Jaky je manazersky pribéh

Manazersky pribéh, stejné jako biblicky nebo psychotera-
peuticky, je pohled do mapy téch druhych a objevovani, zda
néco takového lze objevit i ve své krajiné a zda stoji za to
takovou krajinou projit.
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Manazersky pribéh vsak neni specidlnim literarnim atva-
rem a nema umélecké ambice. Se vSemi jinymi pribéhy,
i témi uméleckymi, jej spojuje ,,okno*, ,,ladicka“a ,,kompas® -
tfi funkce ptibéhu. Pro manazersky pribéh je charakteris-
ticka jednoducha a jedina déjova linie. Manazersky pribéh
musi byt srozumitelny, zapamatovatelny a oslovujici.

Jak se manazersky pribéh lisi od pfikladu, pfipadové stu-
die a modelové situace

Priklad

Jednim z podstatnych znakd pribéhu je zkratka, konden-
zace déni. Priklad se oproti pribéhu zabyva fadou detaild.
Nic nesmi byt opomenuto, vS§e musi byt vyli¢eno se vSemi
logickymi detaily. Priklad poskytuje co nejiplnéjsi infor-
mace. Priklad je velmi realisticky. Ve musi byt realné.
Neni dovolena metafora, nadsazka apod. V prikladu stézi
muze hlavni postava rozmlouvat se smrtkou nebo néco
takového. Priklad se vSak nezabyvd ani né¢im béznym
a opakovatelnym, jako tfeba pripadova studie. Vénuje se
nécemu klicovému.

Pripadova studie

Ptipadova studie ma vzdy konec - vysledek, i kdyz po-
vét§inou mame prijit na to, jak to vlastné dopadlo. Dobre,
$patné, v cem? Podstatnym znakem je realisti¢nost a po-
pisnost. V tom se velmi podoba ptikladu. Spolu s nim se
vénuje udalostem, které se jiz staly. V pripadové studii
jsou vsak kladeny otazky, zatimco priklad je uz odpovedi.
Pripadové studie se zabyvaji udélostmi, které se mohou
stat takrka kdykoli znovu.
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Modelova situace

Modelova situace nema konec, je tieba se k nému, respek-
tive k vysledku, dobrat. V. modelové situaci jsou prostiedi
a udalosti mnohdy néjak vyjimecné (dzungle, ztroskota-
ni, katastrofa). Pomoci modelové situace vSak resitele na
takové vyjimecné udalosti nepfipravujeme, ale vychazime
z pfedpokladu, ze chovani zde projevené je obvyklym pri

feSeni béznych situaci.

Da se tedy rici, Ze manazersky pribéh je modelovou situaci,
kterd ma konec, pointu, ale leccos zistava nezodpovézeno,
abychom se sami snazili porozumét svétu v souvislostech

a pripadné meénit nase postoje.

Rozvoj kompetenci

Priklad, pripadova studie, modelova situace nebo mana-
zersky pribéh rozviji jiné druhy kompetenci. Jestlize vSech-
ny mozné kompetence seskupime do tfi velkych skupin -
kompetence feSeni problému, kompetence interpersonalni
a kompetence sebetizeni, mtizeme si priblizné urcit, jaky je
rozvojovy potencidl ,literarnich® metod.

Skupina kompetenci Metoda min. max.
Ptiklad
Kompetence fe§eni | Pripadovi studie
problému Modelova situace
Manazersky ptibéh
Piiklad
Interpersonélni Ptipadova studie
kompetence Modelova situace
Manazersky pribéh
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Priklad
Kompetence Ptipadova studie
seberizeni Modelova situace
Manazersky pribéh

Z uvedené tabulky je zfejmé, ze manazersky pribéh se nej-
vice uplatni pfi rozvoji kompetenci sebefizeni. Nelze od néj
ocekdvat, ze pomoci n¢j budeme rozvijet techniky feseni
problému. ManazZersky pribéh nam muze poskytnout vo-
ditka, ale nikoli navod. Manazersky pribéh neni prvotné
zaméfeny na rozvoj kompetenci. Pfibéh totiz oslovuje hlubsi
vrstvy osobnosti nez tfeba argument. Argument je prostied-
nikem pro zménu naseho chovani a nazort, pribéh je spise
prostfednikem pro zménu nasich postoji.

Jak s pribéhem mohou manazefi nakladat
Manazefi mohou
« naslouchat pfibéhtim ¢i je shlédnout
o vypravét ¢i prevypravét nebo sehrat pribéh
« vytvofit pribéh

Cteni a naslouchani p¥ibéham ¢i jejich shlédnuti

Pfi naslouchdani pfibéhu ¢i jejich shlédnuti jsou manaze-
fi v roli zakd, pred nimiz pribéh a jeho vypravéc vystupuje
v roli Mistra. Cesta je pak lemovana nékolika pribéhy, které
jsou manazerovi blizké, az osobni. Takové pribéhy naplnuji
predevsim funkci individualniho kompasu.

Vypravéni, prevypravéni nebo sehrani pfibéhu
K vypravéni ¢i sehrani pribéhu je potieba jiz vicero lidi. Skupi-

na lidi se pomoci ptibéhu vyladuje tim, Ze sdili stejné ptibéhy.
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Tyto dvé moznosti predpokladaji vyuziti jiz existujiciho
pribéhu, ktery je vhodné vybran vzhledem k zaméru a si-
tuaci. Nemusime se vSak jen spoléhat na predptipravené
pribéhy, ale mizeme si vytvorit pribéh, ktery vice reflektuje
firemni realitu.

Vytvoreni pribéhu

Pribéhy nemusi zpodobnovat jen postavy odjinud. Pfibéh
miize byt o nékom, koho lidé znaji. Vétsina takovych pribéhii
vznika spontdnné a neni cilené vyuzivana. Vznik a plisobeni
pribéht mizeme ovliviovat.

Kdy je dobré uzit piibéh

Pribéh miizeme vyuzit v mnoha situacich, at jiz pro ozvlast-
néni prezentace nebo pro nabuzeni druhych ¢i vytvoreni
modelu feseni. Pfi uziti pfibéhu predev$im vyuzivame jeho
dvé propojené vyhody:

o Schopnost oslovit Siroké spektrum lidi
« Snadna zapamatovatelnost

Pribéh je predev§im snadnéji zapamatovatelny nez hesla,
proklamace, klicové body ¢i néjaké definice apod.

Prezentace
Pribéh v prezentaci pritahuje pozornost posluchaci (vede je
ke vstupu).

Pribéh ve zkratce pfedznamenava, o cem prezentace bude
(otevira dvere).

Ptibéh ramuje celé déni (rozsvécuje v mistnosti).
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Presvédcovani druhych
Pribéh ma moc projit i dvefmi zavienymi na petlici, do kte-
rych se logickd argumentace marné dobyvala.

Nabuzeni sebe a druhych
Ptibéh je svou povahou motivacni. Je zpravou o tom, Ze né-
kdo néco udélal ¢i dokazal.

Zakladni stavebni kaimen zmény

Pfibéhy mohou byt jednim z nastroji pro porozuméni ne-
zbytnosti zmény, ziskani spole¢ného jazyka a mysleni tymz
smérem. Mohou byt soucasti vycviku, kde o¢ekavame zmé-
nu postoji.

Taktéz je tieba se zamyslet nad davkovanim pribéhd. Urcité
neni vhodné, aby ve firmé bylo ,prepfibéhovano” a z firmy
se staval literarni klub. Obvykle je vhodné, aby ve firmé byly
»Z1vé“ tak 2-4 pribéhy.
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PRIBEHY
O VIZI, CiLI, HODNOTACH
ANEB O VSEM, V CO VERIM
A CO PRIJIMAM




sou to pribéhy o tom, co je snad nejdulezitéj$im, a pritom

ve Skole se o nécem takovém skoro viibec neuc¢ime. Kdo
z nas byl ve Skole dotazovan, ¢im by chtél byt? Mnozi z nas
na toto téma psali slohovou praci. Tim vsak skolni vylet za
vizi & cilem konéi. Alespont v Cechach ¢&i na Slovensku.

Pro Zivot je asi nejpodstatnéjsi dobre se zamilovat a pak
hned za tim naucit se mit cile. A kdyz uz mame cile, mtizeme
si troufnout i na vizi. Kdyz se ohlédneme za klicovymi uda-
lostmi minulého stoleti, miizeme si pomérné snadno k nim
priradit né¢jakou vizi.

Pripomenme si nékteré. Churchillovo ,Krev, pot a slzy*,
Kennedyho ,Neptejte se, co Amerika mtize udélat pro vas,
ale co vy muzete udélat pro Ameriku® a také jeho let na Mé-
sic ¢i Reaganova vize hvézdnych valek a zlomeni fie zla.

Vize je néco vice nez neurcity ¢i mlhavy cil. Vyrista
z hodnot, nikoli potfeb. Vsude, kde se lidé shoduji na svych
potrebach, nelze mluvit o cilech, které dovoluji lidem do
nich dortst. Hodnoty a vize jsou voditka pro ty, ktefi chtéji
byt autory svych ¢int, a ne jen tim, kdo reaguje. Proto se
ve firmach stale castéji mluvi o vizi, misi a hodnotach. Tyto
pojmy prestavaji byt make-upem na tvari firem. Jsou nezbyt-
nymi, aby firma mohla byt viid¢i. Dnes uz nelze predpovidat
udalosti, presto lze svou budoucnost fidit. Bez vizi, hodnot
a cilt to vsak nejde.
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O plodu horoucnosti

Réadu podléha strom, prestoze tu jsou zaroven koteny, kmen
a vétve a listi a plody, a fadu podléha clovék, prestoze ma
rozum a srdce a nevykonava jen jednu funkci, jakou je na-
priklad obdélavat pole ¢i udrzovat rod, nybrz je zaroven tim,
kdo obdélava i kdo se modli, tim, kdo miluje i lasce vzdoruje,
tim, kdo pracuje i odpociva a naslouchd vec¢ernim zpévim.
Neékteri lidé vsak postrehli, Ze ve slavnych fiSich panoval rad.
A hloupost logiki, historika a kritiku je privedla k presved-
c¢eni, Ze otcem slavy v téch risich byl jejich rad, kdezto ja tvr-
dim, Ze fad i slava tu byly pouze plodem horoucnosti. Abych
vytvoril fad, musim vytvofit tvar, ktera je milovana. Pro né
vsak je fad konecnym cilem a po vsech rozpravach a zdo-
konalovani jim z ného zbude hlavné uspornost a prostota.
A co se da tézko vyslovit, to prosté vynechaji, ackoli vyslovit
se neda pravé to, na cem skutecné zdlezi, a jesté nikdy jsem
nepotkal profesora, aby mi dokazal prosté fici, pro¢ mam rad
vitr pod hvézdnym nebem pousté. Na uzitkovém se vsichni
shodnou, nebot fe¢, jez vyjadiuje uzitkové, je snadnd. Ne-
musim se bat, ze by mi nékdo vyvratil, kdyz feknu, Ze tfi
pytle je¢mene plati vic nez jeden. Myslim si vsak, ze lidem
poskytuji néco vic, kdyz je nékdy nutim kracet pod hvézd-
nym nebem pousté a pit tak onen napoj, kterym se ¢lovéku
otevira prostor.

de Saint-Exupéry, 1994, str. 119
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Co vlastné fika berbersky vladce svému synovi?

»Pani profesofi managementu“ nam fikaji, Ze jen to, co mé-
fim, fidim. Mérit, mérit, méfit je odpovédi na nase nejistoty.
Az se bojim Fici néco jiného, kacifského slovy berberského
vladce. Peter Senge, jeden z autord koncepce ucici se orga-
nizace, se manazert provokativné ptal, zda ridi své déti. Po
chvili¢cce vahani nasledovala odpovéd, Ze ne, nacez to uza-
viel: ,Jak si tedy muzete myslet, ze ridite své firmy?!“ Sta-
ry berbersky vladce to artikuluje srozumitelné: To, co se da
méfit velmi presné, neni tak dtlezité jako to, co az tak dobre
zméfit nelze.

Véda je analyza a napravovani jednoho omylu druhym.
Neni o tvorbé tvare, ktera je milovana. Neni o pranich, cilech
¢ivizich. A to, co chceme a mame radi ¢i milujeme, je daleko
dalezitéjsi nez tfi pytle jeémene, které 1ze brzo spotfebovat.
Management, respektive viidcovstvi je z tohoto hlediska vice
uménim nez védou.

Co si mame predstavit pod horoucnosti v managementu?
Jedna z vét viidcovstvi zni, Ze nelze se ohrat od néceho chlad-
néjs$iho. Horoucnost neni o nadseni, které drive ¢i pozdéji
pomine. Horoucnost je zaujeti. Horoucnost je vasen, viile,
kterym vize dava smér. A bez takové horoucnosti neni moz-
né mit fisi nebo firmu, ktera kraci vstric své budoucnosti.
A praveé néco takového rika berbersky vladce svému synovi.
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Anicka ma vizi

Po nudnych kresbach sklenic, krychli, obkreslovani lista
a dalsi kreslirské rutiné prisla pani ucitelka s né¢im daleko
zajimavéjsim. Kone¢né kazdy mohl namalovat néco, co bude
po jeho chuti. A tak VojtiSek maloval vysoky dort, protoze
zrovna vcera takovy dostal k narozeninam. Kuba maloval
slunce a vodu a déti, jak se koupou. Dal$i maloval rozkvetlou
louku, snad proto, Ze si moc pral probéhnout se po ni.

Pani ucitelka prochazela mezi lavicemi a pochvalovala
si, Ze se déti prece jen néco naucily, kdyz pouzivaji spravné
barvy, velikosti i stiny. Tu dosla az k posledni lavici, kde ma-
lovala Anicka. Pani ucitelka nedokazala rozpoznat, co by to
mohlo byt, a pta se: ,,Anicko, co to bude, az to bude? Ani¢-
ka odpovédéla: ,Buh.“ Pani ucitelka se ulekla: ,,Ale Anicko,
Boha prece nemuze§ malovat, protozZe se to nesmi a také ni-
kdo jej nevidél a nikdo ani nevi, jak vypada.“ Anicka s naivni
jistotou povida: ,,Tak se ho na to za chvili zeptame.*
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Manazer viziondf musi mit néco z takového détského daru
bezprostrednosti a naivity. Musi se vSak také trochu rouhat,
ale bez pychy. Manazerské chovani je smésici naivity a kalku-
lu, pokory, fadu, bohabojnosti a drzosti, ktera atakuje limity.
P1i takové smésici manazer vede spoustu vnitfnich reci.

Mozna se pousméjete mé naivité: ,Znam nékolik manaze-
rt, ktefi jsou podstatné jednodussi a neptripoustéji si néjaké
okolky ¢i vnitfni dialog. Vedou sviij monolog.“ Ano, také

jich nékolik znam. A viibec jim nezavidim. Anicce ano.
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Kresba stromu

Probtih, to neni psychologicky test, se kterym jste se mohli
setkat u néjakého podivného vybérového fizeni. Tento strom
si vice ¢i méné zretelné kreslime v sobé. Nase kresby se ne-
musi omezit pouze na strom. Nékdo si kresli mapu, v niz za-
kresluje rizné cesty, uskali, odmény ¢i néco jiného. Oviem
kazd4 vnitfni kresba je nam modelem, se kterym srovnava-
me skutecnost. Je velmi podobnd psanému pribéhu. Proto
i kresba stromu ¢i jiné malavky patfi do knihy pribéht.

Nas strom vytvari pribéh, ktery zac¢ind u kotenti a vrcholi
plody ¢&i semeny. Zadny strom nezalind listy a neni stromu
bez vétvi ¢i korent. Metaforicky pfibéh zacina u kofend,
které predstavuji zaklad, a z hodnot pak vyrtsta vize. Vize
se pak vétvi na ty nejdilezitéjsi cile a vétve se dale vétvi az

na ukoly. Na ma-

w Nebe lych vétévkach zraji
LS —

ideji plody, které zac¢inaji
kvétem.

Svlij strom  si
muze kreslit kazdy
7z nas, celd firma
nebo jeji jednotlivé
¢asti. Kdyz si néja-
ké oddéleni kresli
strom, lidé spo-
juji rtzné udalosti
a predstavy do pri-
béhu. Vse se stava
srozumitelnéj$im.

Ukon
Cile

Vize

Principy
ahodnoty  [\ewws
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Nékdy neni tfeba strom kreslit a mfizeme byt trochu psycho-
logicti. Zaviete oci a zkuste si predstavit, Ze jste strom. Vase
nohy jsou kotfeny, dolni ¢ast vaseho trupu je kmen, horni ¢ast
trupu a ruce jsou cile a prsty jsou tukoly. Ve které ¢asti se citite
nejpevnéjsi a nejsilngjsi? Kde jste nejvice pruzni?

Principy a hodnoty

Témi se obvykle zabyvame nejméné, i kdyz jsou porad
s nami. Je to podobné jako s ledvinami nebo néjakym jinym
organem. Kdyz jsou zdravé, ani o nich nevime. Teprve kdyz
s nimi mame néjaky problém, uvédomujeme si je a za¢indme
jim vénovat vice pozornosti a nékdy i napravy.

Hodnoty predstavuji soubor dtlezitosti, které neménim
ze dne na den, ani z roku na rok. Principy jsou uz takovou
nepsanou a skrytou priruckou pro provadéni hodnot. Firmy
si v soucasnosti stale castéji formuluji své hodnoty a princi-
Py, protoze v souc¢asném nejistém a ménlivém svété mohou
byt tim pevnym bodem, ktery potfebujeme, abychom mohli
tim v$im pohnout. Objevuji se sice knihy, které proklamuj,
jak uspét porusovanim vsech zdsad a principd, ovSem samy
takto nastoluji urcitou zasadu a princip.

Nase hodnoty a principy mohou byt rtizné zakofenéné. Ty
hluboce zakorenéné tézko vyvrati néjaka vichrice.

Vize

Vize v nasi metafore stromu predstavuje kmen. Je viditelnéjsi
nez korfeny a predev$im podle néj posuzujeme silu stromu.
Vyrsta pfimo z kofend, tedy z principti a hodnot, nikoli z po-
tieb. Ucinna vize v sobé micha nékolik paradoxnich kvalit.
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Paradoxy ucinné vize

« Osobni a totalni (pro kazdého a pro vSechny)
« Na dnesek i na dobu za pét az deset let

« Sméld, povznasejici a vérohodna

« Metaforickd a hmatatelna

 Dovnitf a ven

Staci se ohlédnout po vsech téch nosnych vizich minulych
staleti. Obsahovaly vSechny uvedené paradoxy.

Funkce vize

« Integruje (sjednocuje)
« Mobilizuje

« Orientuje (zaciluje)

« Koordinuje

Vize neni mlhavé definovany cil a ma zfetelné funkce. Dava
lidi dohromady na zakladé spole¢né budoucnosti, aktivizuje
je a davd jejich cesté smér a pak na té cesté umoziuje spolec-
ny postup bez rtiznych bloudéni a slepych ulicek.

Kromé vize si firmy definuji své poslani. Jak je od sebe od-
lisit? Vize predstavuje to, kym chceme byt. Poslani je vyjad-
feni, pro koho tu chceme byt a jakym zptisobem.

Vize neni cil v mlze. Vize i cile si potfebujeme kreslit
jasnymi a silnymi tahy. Kdyz nékde vykladam o tom, jaké
funkce ma vize, velmi rad uvadim svij zazitek z autoskoly.
Na prvni hodiny si po mnoha letech pamatuji dodnes. Ne-
mél jsem pred tim zadné zkusSenosti s jezdénim. Mé¢l jsem
velké problémy s tim, abych auto udrzel na silnici, proto-
ze jsem se dival tésné pred auto. Neustdle jsem kontrolo-
val, jestli nejsem pfrili§ daleko od pravé krajnice nebo na-
opak prili$ blizko. Ve jsem se snazil vyrovnavat rychlymi
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pohyby volantu. AZ jsem se naucil divat se daleko dopredu,
muj problém zmizel.

Cile

Cile jsou silnymi vétvemi, které vyrustaji z kmenu. Zalezi na
nich, kolik ovoce strom unese. Cile mohou byt obvykle roz-
¢lenény do péti hlavnich kategorii:

« mit nebo ziskat
« délat

e Znat

o mit vztah

« byt

Jeden clovek chee délat kurz. Jiny chce zndt predmét. Jiny
chce mit vztah s lidmi v kurzu a s jinymi, na které chce udé-
lat dojem ¢i je potésit. Jiny chce byt prekladatel a chce byt
finan¢né nezavisly na druhych. A nékdo jiny zase chce mit
Ci ziskat osvédceni a klade duraz na fyzicky, hmatatelny di-
kaz toho, ceho dosahl. Kazdy z nich je motivovan, ale né¢im
jinym. Jejich vnitfni svéty jsou odli$né, maji o své budouc-
nosti odli$né predstavy, které vyristaji z raznych hodnot
a presvédceni.

Pro svij zivot potfebujeme mit napliovany vSechny ka-
tegorie. Snad jen meditujici mnich, ktery je sam se sebou,
dokaze byt vyhradné v kategorii byt. A to jesté ne naporad.
Neéktefi psychologové reagovali na narustajici konzumni
styl tim, Ze mezi byt a mit kladli symbol disjunkce, vzajem-
ného vylucovani se. Jenze ,byt“ a ,mit“ nerozlu¢né patti
k sobé.
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BYT

MIT

ccc

»Byt’ je dramatem ,mit* (Kabele, 1998)

Jestlize chci néco mit, potfebuji né¢im byt. Jestlize chci né-
kym byt, potfebuji aspon néco mit (napf. urcité schopnosti).
Organizace casto hleda odpovéd na otazku ,,¢im chceme byt
pro druhé?. Abychom mohli byt uspésni, hledime odpo-
véd i na dalsi otazky: ,Jakou potfebujeme mit budoucnost,
lidi a jaka vitézstvi, abychom byli tim, kym chceme byt?“
a ,,Co vse vlastné potfebujeme mit, abychom byli?“

Stejné tak jako ,,byt“ a ,,mit” také byt a délat patti k sobé
a jedno podnécuje a rozviji druhé.

Ukoly
Predstavuji realizaci a zaroven priibéznou kontrolu, jak se mi
dafi naplnovat vlastni cile. Jsou v poloze délani, bez néhoz
to nejde.

Zadavam-li svému clovéku ukol, potfebuji mit na pamé-
ti, aby rozumél tomu, z ¢eho vseho ukol vyrusta. Klidné mu
mohu nakreslit i strom.
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Vysledky

Jsou plodem kazdé ¢innosti, kazdého délani, at jiz jsou uspo-
kojivé, radostné, nebo predstavuji zklamani. Biblické ,,po
ovoci je poznate“ mi vzdy pfipomind, ze rozhodujici jsou
vzdy vysledky, které nejsou nikdy samy od sebe.
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O cili

Mistr lukostrelecké skoly byl uznavanou osobnosti a jako
Mistra jej oslovovalo nejen nékolik malo zakd, které si vzal.
Cas od casu se s nékterym z nich ucastnil soutéze, na kterou
je pozval sam kral. Na jedné takové soutézi se jeho zak vSemi
deseti $ipy trefil pfimo do stfedu. To nikdo nedokazal. Pri-
tomni propukli v nadseni. Nic takového jesté nevidéli. Gra-
tulace se jen hrnuly. Kral si pozval lucistnika do své 16ze, aby
mu predal vénec pro vitéze. I Mistrovi skladali pocty, ale ten
se tvaril, jako by se nic zvlastniho nestalo, a stal stranou oslav.
Z&ka mrzelo, ze Mistr nemd radost z jeho velkého uspéchu
a ze se nepripojil ke gratulantim. Vzdyt to byl jeho nejstast-
néj$i den v Zivoté. Ani nevédél, ze o tolik prevysuje druhé.
P1i cesté zpét to zaku nedalo a optal se, pro¢ se tak chova.
Mistr mu odpovédél: ,,Musi$ se jesté ucit, ze terc neni cil.

Prevypravéno dle de Mello, 1996, str. 35
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Co k tomu dodat? O nasi dobé se fika, Ze je priznacna do-
konalejsimi prostfedky a nejasnéjsimi cili. A tak se snad-
no stane, Ze prostfedek povysujeme na cil.

Mit dovednosti na vyte¢né urovni a dosahovat kvalitnich vy-
sledkii neni vse, stejné jako poslat své sipy do ¢erné ,,desitky*
Asi znate fadu téchto ,fachidiott®, ktefi dosahuji vyte¢nych
vysledkd, a presto vétsina jejich kolegti by nechtéla na tom
byt se v§im vSudy stejné. Nenaplnuji pfedstavu ,,byt mistrem
svého zivota“ a nejsou inspiraci pro druhé. Jsou prili§ osamo-
ceni a nemohou si najit své misto. Vytecné vysledky, kterych
¢lovék dosahuje na tukor sebe samého, nemaji obvykle dlou-
hého trvani. A kdyz ano, tak jsou nahrazkou néc¢eho pod-
statnéjsiho. Neni pak divu, ze nahrazkam vzdy néco schazi
a nelze to doplnit zvys$enim jejich mnozstvi, i kdyZz vétsina
»fachidiotti“ tak ¢ini, protoze jsou fakt idioty.

Uz ale sly$im rtizné manazery, ktefi fikaji, ze pod sebou
budou mit radéji tii ,fachidioty” nez jednoho blouznivého
filozofa, protoze jejich zakladni ulohou je zajistit konkrétni
vysledky. Je zfejmé, ze vSechny organizace potfebuji mit co
nejvice $ipti v ¢erné desitce. To vSak nestaci. Mnoho orga-
nizaci se potfebuje ucit, Ze ter¢ neni cil a Ze ma $ipy v cerné
desitce proto, Ze...

Jestlize jste si odpovédéli diivodem, ktery lezi mimo vasi
organizaci, tak jste na cesté, po které vas provazi Mistr lu-
kostrelecké skoly. Kdosi kdysi prohlasil, ze management je
stielbou na pohyblivy cil...
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Cim se ridit?

V polednim Zéru $li otec, syn a osel prasnymi ulickami Ke-
$anu. Otec sedé¢l na oslu a chlapec zvife vedl. ,,Ubohy chla-
pec, utrousil néjaky kolemjdouci. ,Jak se jen nékdo muize
takto vézt a chudaka dité nechat se trmacet! Otec se zastydél.
Hned slezl z osla a posadil tam synka. Jesté v téze ulicce se
ozval dalsi kolemjdouci. ,, Takova nestoudnost! Ten maly fra-
cek si sedi na oslu jako néjaky sultan, zatimco jeho stary otec
aby se utrmacel.“ Hocha mrzelo to, co slysel, a fekl otci, aby si
sedl za néj. V dalsi ulicce se najednou rozléhal kiik tlusté zeny
celé v cerném: ,,Uz jste vidéli néco takového? Vzdyt tomu oslu
zlomi hibet! Povaluji se na ném jako na divanu, chatra jedna
lind. Obéma bych nechala spraskat zada holi.“ Po sprsce slov
oba beze slova slezli. Sotva viak usli vedle osla par krokd, sly-
Seli, jak se nékdo zacal hlasité smat. Ukazoval si na né a jako
trhovec na kolemjdouci poktikoval: ,Nechtél bych byt tak
hloupy. To s nim jdete na prochazku? Lidicky, podivejte se,
osel bez nakladu! Kdo jen muze byt tak hloupy!*

Otec dal oslu hrst slamy, syna vzal kolem ramen a fekl: ,, At
délame, co délame, vzdy se najde nékdo, komu se to nebude
libit. My sami musime védét, co je dilezité a spravné.”

Peseschkian, 1996, str. 104-105
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Co k pribéhu jesté dodat?

Otec se prestal fidit o¢ekavanimi druhych lidi o tom, co je
spravné. Byl na dobré cesté ridit se vlastnimi cili. Kdyby se
fidil vefejnym (firemnim) minénim, asi by do zadného cile
nedosel.

Nékdy se rozliSuje manazer a leader. Manazer fidi, leader
vede. Manazer déla véci spravné, zatimco viidce déla spravné
a dalezité véci. Manazer spise plni ukoly. Od leadera se tedy
ocekava vétsi nezavislost a cilenost zaroven.

Jisté 1ze mit pochyby o tom, jak lze naplnovat svou ne-
zavislost v organizaci, ve které se prirozené kazdy vzdava
urcité miry své autonomie. Jisté l1ze namitat, Ze v organiza-
ci se nemohu fidit jen vlastnimi cili a Ze musim naplnovat
oc¢ekavani. Zaroven je tfeba byt silnou osobnosti, ktera po-
tfebuje najit takovou organizaci, ve které se muze realizovat
co nejplnéji.
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