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ABSTRAKT

Cilem této prace je mapovat piistupy, které v projektovém fizeni podporuji rovnost a ce-
listvost. Teoreticka cast zac¢ind vyvojovymi fazemi organizaci a nasledn¢ elementy smétu-
jicimi k tzv. celostni tyrkysové organizaci. Nasledné jsou pfedstaveny pfistupy, které
s témito elementy pracuji, jejich vyuziti v zivotnim cyklu projektu a konkrétni néstroje,
které je mozné ve skupinovych procesech v projektovém fizeni vyuzit. Praktickd ¢ast na
zakladé rozhovorl rozebira vztah vySe zminénych pfistupt k elementim podporujici rov-

nost a celistvost a také popisuje piipadové studie, ve kterych byly pouzity.

Kli¢ova slova: projektové fizeni, celostni pfistup, celostni fizeni, tyrkysové organizace,
leaderful practices, plochd organiza¢ni struktura, svobodné firmy, nehierarchie, Dragon

Dreaming, Design Thinking, poradni kruh, zainteresované strany

ABSTRACT

The goal of this theses is to map approaches which support equity and wholeness in the
project management. The theorical part begins with evolutional phases of organizations
and elements of holistic teal organization. Next there are presented approaches which
include these elements, their position in the project life cycle as well as specific tools for
incorporating to the group processes of project management. The practical part focuses on
the relation of mentioned approches and elements supporting equity and wholeness and

also describes case studies where they were used.

Keywords:project management, holistic approach, holistic management, teal organization,
leaderful practice, flat organization structure, democratic companies, nonhierarchy, Dragon

Dreaming, Design Thinking, council circle, stakeholders
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UvVOD

Ze vseho nejdriv potrebujeme skutecnou filosofii prdace, ktera chape praci ne jako to, ¢im
se uz ve skutecnosti stala, jako nelidskou a neprijemnou povinnost, kterou je tieba nejdrive
odstranit automatizacti, ale jako néco, co ,, Prozretelnost oznacuje za dobro pro lidské télo i
dusi. Prace a vztahy, které se pri ni rodi, jsou vedle rodiny skutecnym zakladem spolecnos-

ti. “ (Schumacher 1973, s. 39)

Timto citdtem jsem zacinala kapitolu o principech svobodného fizeni v mé ro¢nikové praci
na téma svobodné firmy, nyni pii psani bakalaiské prace bych jim také rada zacala. Nejen
symbolicky proto, Ze na ro¢nikovou praci a zejména hodnoty svobodnych firem navazuji,
ale také pro poselstvi, které Schumacher piedava. Popisuje praci jako dobro pro lidské télo
i dusi. Dle jeho nazoru tedy neni mozné pfti hledani efektivity a zisku zapomenout na ¢lo-
veéka — zaméstnance, partnera, zakaznika, souseda, je tfeba z organizaci vytvaret opravdové
komunity, kde lidé mohou byt sami sebou se vSemi silnymi i slabymi strankami, se svymi
o¢ekavanimi i strachy, se svou kreativitou i distojnosti. Schumacher déale pokracuje o tom,
ze prdce a vztahy, které se pri ni rodi, jsou skutecnym zakladem spolecnosti. To znamena,
jak se organizace budou chovat, pfispivat ¢i nepfispivat pozitivni budoucnosti, jaké vztahy
budou tvofit, zda demokratické, byrokratické, nebo diktatorské, bude ve znané mife

ovlivilovat to, v jakém stavu se spolec¢nost bude nachazet a nachazi.

Nicméné, tato bakalatska prace se na rozdil od mé ro¢nikové prace nezabyva pouze svo-
bodnymi firmami, ale jde ve své hloubce jesté dale k celostnimu tizeni, kde hlavni hodno-
tou je tzv. hluboka rovnost (equity). V teoretické Casti se nejprve zaméfim na to, které ele-
menty jsou klicové, pfi vytvareni holistického a svobodného prostiedi v organizaci, na-
sledné se zastavim u rznych pfistupt, které o svobodu, rovnost a celistvost v organizacich
a v projektovém fizeni usiluji ¢i je nepfimo podporuji. Celou teoretickou cast pak zakon-
¢im praktickymi ndstroji, které je mozné v projektovém fizeni rovnou pouzit. Prakticka
¢ast je pak zejména o zkuSenostech z konkrétnich ptipadli a vyjadieni se expertli k vyse
zminénym elementiim.

Opirat se budu zejména o piistup k projektovému tizeni Dragon Dreaming, dale o Design

Thinking, poradni kruhy, Art of Hosting, nehierarchii, svobodu v praci, nenésilnou komu-

nikaci, tvorby komunit a jiné zdroje.

Toto téma prace jsem si vybrala také proto, Ze se v oblasti svobodnych firem, holistickych

organizaci a procestu ¢i ekologicky a spoleCensky zodpovédné orientovanych projektti po-
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hybuji. Absolvovala jsem ptlro¢ni 116 hodinovy kurz nenasilné komunikace, zazila néko-
lik procest z dilny Art of Hosting od Mary Alice, uc€astnila se zakladniho kurzu Dragon
Dreaming v Uruguayi od Spanélské facilitatorky Daniely Pereiry a kurzu nenasilného akti-
vismu a leadershipu od ameri¢anky Miki Kashtan ¢i vikendového vycviku poradnich kru-
hti. Mnohokrat jsem debatovala nad fungovanim ¢eskych svobodnych a spolecensky odpo-
védnych firem s jejich majiteli, zaméstnanci ¢i druzstevniky ¢i se ucastnila inkubatoru
Otevieny prostor 2018: Svoboda v praci poradaného Katedrou environmentélnich studii a
Trastu pro ekonomiku a spolecnost, kde se objevilo i mnoho autorti knih, ze kterych v této
praci ¢erpam. Vsim timto bych chtéla pfispét k objevovani, jak se mohou organizace stat

hlavnimi aktéry socidlni zmény k vétsi rovnosti, diistojnosti, svobod¢€, empatii a nenasili.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

12

I. TEORETICKA CAST
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1 EKONOMIE, KTERA BY POCITALA IS CLOVEKEM'

Dnesni ekonomicky systém a fungovani firem je dlouhodob¢ neudrzitelné a zpisobuje
velké mnozstvi externalit a vedlejSich problémi, nebot’ se na néj nahlizi pouze z jedné
strany - té ekonomické. Usp&nost firmy se hodnoti podle zisku a ekonomického ristu.
(Schumacher 1973) ,,Co se ty¢e ekonomického ristu firem, jsme schopni fict, Ze se n¢jaké
firm¢ dafi, jen podle osobniho prospéchu a tedy penézitého zisku majitele. To, zda firma
prospiva spole¢nosti jako celku, nikoho nezajima. A to dokonce ani u narodnich podnik!“
(Schumacher 1973) Zaroven, prace je hodnotna podle toho, kolik se za ni plati a ¢lovek je
natolik dobry, kolik penéz mu mési¢n¢ piistane na ctu. Ekonomie zuzuje cely komplexni

systém, ve kterém zijeme, na Cisla. ,,Jakékoliv modely, které neni mozné matematizovat,

jsou pokladdany za nedokonalé a nedostatecné védecké.“(Sedlacek 2009, s. 193)

Nicméné, je opravdu mozné vse vycislit penézi? Jak uré¢ime cenu abstraktnich hodnot jako
je pratelstvi, laska ¢i ucta? Kolik stoji uméni? Kolik stoji novy védecky objev?

vvvvvv

(Sedlacek 2009, s. 141) K tomuto obratu doSlo zejména vlivem Reného Descarta, ktery
formuloval védeckou metodu rozkladani reality na co nejmensi dilky, aby je mohli védci
zkoumat nezavisle na sob¢. To sice vedlo k enormnimu védecko-technickému pokroku, ale
zaroven kvuli této mySlence, stojime pfed neplanovanymi problémy environmentalnimi a

spoledenskymi. (Sociologicky ustav AV CR 2017)

! Podnadpis z knihy Malé je milé od E.F. Schumachera
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2 ELEMENTY PODPORUJICI ROVNOST A CELISTVOST

Tento prechod od konkurence ke spolupraci, od jednotlivych otdzek k intersekcionalité, od
rozdélovani rovnym dilem a férovosti k hluboké rovnosti a spravedinosti a od nedostatku
ke kolektivni hojnosti vyzaduje nové formy viddcovstvi.(Petty 2016)

Tato kapitola popisuje 5 elementt celostniho fungovani projektii a organizaci (v original-
nim c¢lanku: Five Elements of a Thriving Justice Ecosystem) od Management Assistance
Group — firmy, kterd se zabyva socialni zménou a spravedlnosti ve firmach i neziskovych
organizacich. Poslani Management Assistance Group vysvétluje, jakou socidlni zménu si
pfedstavuje: ,,...svét, kde se zachazi s planetou a vSemi, ktefi ji obyvaji, s dstojnosti a las-
kou, kde zdroje a moc jsou sdilené tak, aby kazdy mé¢l ptilezitost vyuzit sviij potencial a zit
svijj Zivot na plno.«® Zaroveti jsou zde tyto elementy uvedené v kontextu vyvoje organizaci
podle Frederica Lalouxe, ktery rozdé€luje tyto vyvojové faze podle barev od Cervené do

tyrkysové.

2.1 Vyvojove faze organizaci

Nize se nachazi tryvek ze sborniku Open Space: Cesty ke smysluplné praci ( 2018, s. 23),
ktery vychazi z vyvojovych fazi organizaci podle Frederica Lalouxe (Laloux 2016, s. 59-
75) a také z debaty, kterd na stejnojmenné konferenci probchla. Poznatky, které jsou
vysledkem této debaty, jsou v textu nélezité¢ uvedeny. Text je napsan autorkou této prace a
pro ucely této prace zkracen. Frederic Laloux pfi tvorbé téchto vyvojovych fazi vychazel
ze Strucné historie vSeho Kena Wilbera, spirdlové dynamiky Dona Edvarda Becka,
motivacéni teorie Abrahama Maslowa, vyvojovych procest od Jeana Piageta, z dalSich pak
z dila a poznatkli Baretta, Plotkina a Coveye. Pro nejednostranost a objektivnost této prace
je zde uvedena také kritika knihy Budoucnost organizaci (Laloux 2016), kterou shrnul a

zhodnotil Libor Friedel. (Friedel 2017)

? This shift from competition to collaboration, from single issues to intersectionality, from
equality and fairness to equity and justice, and from scarcity to collective abundance requi-
res different ways of imagining and living into leadership.

> MAG envisions a world where the planet and all who inhabit it are treated with dignity
and love and resources and power are shared in ways that enable everyone the opportunity
to realize their potential and live life fully.
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2.1.1 Cervena uroven — agresivni

Tento zplsob organizace se objevuje v dnesni dob€ zejména v krizovych situacich, jako je
valka Ci jiné nestabilni prostfedi. Pfedstavitelem jsou pouli¢ni gangy a mafie, kde moc pie-
bira ten ,,nejsilnéjsi* a ,,nejagresivnejsi“. V historickém vyvoji by to pak byly kmeny, ve
kterych si musel postaveni nacelnika ¢lovék vybojovat silou. Co se tyce vztaht, nacelnik
musi stale demonstrovat svou silu zbytku spolecenstvi a vynucovat si svou vili. V momen-
té oslabeni jeho autority piichazi jina viid¢i osobnost se svymi nasledovniky, ktera se do-
stava k moci opét silou. Vztahy jsou zalozené na impulzivnim chovéni. Hierarchie neni
formalni, neexistuji zde oficidlni funkce a tituly. S tcastniky debaty jsme se shodli, ze Cer-
veny zpusob je vyhodny pro krizové situace, naptiklad prvni pomoc, ale poskytuje velkou

osobni nejistotu.

2.1.2  Zluta — byrokraticka

Zluty model organizace je staticky. Jsou nastolena jasna pravidla, konformita je vyzadova-
na. Prevazuje Cernobily zplisob mysleni. Autorita, kterd nastavuje pravidla, je spojena s
ur¢itou roli. V minulosti i souasnosti je to naptiklad kral, Ufednik, cirkevni hodnostaf,
doktor. Kazda role méa odpovidajici znaky, podle kterych ji pozndme (knéZsky habit, dok-
torsky plast’...). Od pocatku je zivot €lov€ka pfedurcen skrze kasty — socialni status rodiny.
Zluté organizace poskytuji bezpeéi, stalost. Pfedpokladem je, Ze lidé jsou lini, nepoctivi, a
proto potiebuji pfisné kontroly a tvrdou disciplinu. Oproti individudlnimu pojeti Cervené
urovné nam jiz nejde jen o blaho sebe samého, ale o blaho celého kolektivu ,,my*. Jako
aktualni ptiklady Zlutych organizaci na setkani padla armada, Skolstvi, cirkev a statni spra-
va. Také ptevladal nazor, ze tento model je velmi neefektivni. Potlacuje inovace, nuti ¢lo-

veka podfizovat vSe predpistim a Casto pfinasi dlouhé byrokratické procedury.

2.1.3 Oranzova — efektivni

Oranzovy model upousti od zjednoduSeného cernobilého mysleni a chépe svét jako slozity
stroj, jehoz fungovani miazeme pochopit. Vyvraci piedstavu, ze mocni znaji spravné odpo-
védi, pravdu hleda spiSe ve faktech a argumentech. Tento model se vzpird rigidnim pravi-
dlim a rozdéleni spolecnosti do kast, ale naopak je postaveny na myslence, Ze kazdy mize
svobodné dosdhnout svych cili a dostat se na Spicku ve svém oboru. Ti, ktefi tohoto Gspé-
chu dosahli, to pak davaji okazale najevo napt. v podob¢ luxusnich vil, aut ¢i ¢lenstvim v
exkluzivnich klubech. Pohled na svét je prfevazné materialisticky. Oranzova urovei zacho-

vava pyramidovou hierarchii, ale zefektiviiuje ji. OranZové organizace jsou svobodnéjsi,
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zaméstnanci musi dosahovat danych cilll, za které pak dostavaji materidlni odmény. Cile se
emoce, cile nez vztahy. Resi se aktualni hmatatelné problémy, spise nez vys§i smysl. Lidé
se analyzuji, mluvi se o nich jako o zdrojich. Na setkani padaly konkrétni piiklady firem a

korporaci jako je Microsoft, Google, Coca-Cola.

2.1.4 Zelena — konsenzualni

Zeleny model odmitd zamétfeni pouze na zisk, misto toho si vazi hodnot, jako je konsen-
zus, rovnost, férovost, vztahy, komunita. Rozhodovani probihd zezdola nahoru, pficemz
existuje snaha smifit protichiidné nazory. Nicméné konsenzus pfi vSech rozhodnutich je
neefektivni a nefunguje, pokud jsou v takové skupiné lidé s ¢ervenym nebo Zlutym mysle-
nim. Také dosahovani konsenzu ve velkém poctu lidi je velmi obtizné. Na rozdil od Zluté-
ho a oranzového, zeleny model jiz predpoklada, ze lidé jsou v zakladu dobti. Lidr nema
témét zddnou moc, ta je distribuovand do nizSich pater pomyslné pyramidy. (viz otazka
formalni a neformalni autority v kapitole 8.2) Zelené organizace funguji na zakladé hodnot
a spolecného, spolecnosti prospésného cile. Tyto organizace také berou ohled na vSechny
zainteresované strany — nejen na vlastniky ¢i akcionéfe, ale také na zaméstnance, zékazni-

ky, mistni komunitu a pfirodu. Jako ptiklady na setkani zaznély nékteré neziskové organi-

zace a mensi firmy.

2.1.5 Tyrkysova — celostni

Tyrkysovy model na rozdil od minulych vyvojovych fazi neodmité fazi predeslou, ale nao-
pak umi pouZzivat jednotlivé tirovné podle situace. Zahrnuje tedy vSechny piedeslé faze. O
prvcich tyrkysovych firem se vedla na setkdni diskuze. Jako z&vér z ni vyplynulo nize
uvedené, co Uroven téchto firem dobfe charakterizuje: smysluplna sluzba, prace jako pro-
stiedek k vys§imu cili, zodpoveédnost, nehierarchie, kazdy vyuziva své dary k naplnéni cile,
k fungovani je Casto potteba néjaka ,,tyrkysova hlava s vizi“. Organizace je udrZitelnd po
vSech strankach — lidsky, finanéné, z hlediska pfirody, z hlediska spole¢nosti. Hlavnim
znakem je celostni pfistup, ktery se projevuje v dale uvedenych oblastech. V piistupu k
védeni tyrkysova organizace neodsuzuje racionalitu ani emocionalitu, naopak vyuziva obé
oblasti. V pfistupu k pifirodé znamena tyrkysové mysleni odklon od materidlna, hledani
pokory, uvédomeéni si, ze jsme soucasti ptirody, jednim z projevl propojené sité zivota a
védomi. V pfistupu ke vztahlim je tyrkysové mysleni prosté soudit — nezavrhuje, ani neto-

leruje. I v situaci, kdy ,,mame pravdu®, dokdzeme lidi s jinym ndzorem vnimat jako stejné
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hodnotné. Na setkani zazné¢ly dva piiklady tyrkysovych organizaci — americka firma Pata-

gonia a ¢eska firma Tierra Verde.

Tato prace zkouma jaké pristupy a nastroje podporuji tuto “tyrkysovou uroven”, tedy celo-

stni fizeni, zalozené na rovnosti a svobodé.

Zakladni rozdil, oproti béznym technikdm projektového tizeni je, ze skupinové procesy,
které maji podpofit rovnost a celostni pfistup by mély byt vedeny v duchu, ve kterém ma
kazdy ucastnik stejnou vahu a rozhodovaci pravomoc o vécech, které se ho tykaji. To je
velmi dillezitd podminka, protoZe rovnost, ve smyslu dilezitosti a distojnosti vSech pfi-
tomnych vytvaii bezpecné prostedi. Lidé jsou piijimani takovi, jaci jsou, a mohou vyjad-
fovat rizné ¢i zcela odlisné nazory. Tyto rozdilné pohledy na svét spolu v takovém proce-
su koexistuji — neodmitaji se, ani nevyzdvihuje jeden nad druhé. To vede také k uznavani
riznych zdroji poznani, protoze tato skupinova setkani nebyvaji pouze fakticka ¢i racio-
nalni, ale pracuji také s lidskymi emocemi, tvotivosti, uméleckym vyjadienim, spiritualitou
¢i intuici. Uznani rdznych zdroji poznani pomaha vidét téma ¢i problém ve vSech odsti-
nech a ndzorech. Pfi zapojeni a naslouchéani zainteresovanym stranam, neboli tém, kterych
se to tykd, dokdzeme odpovidat i na komplexni problémy s uzite¢nosti. Vnitini prace po-
maha udrZovat silnou vizi 1 energii pro dlouhodobou ¢innost. Nize jsou principy celistvosti

a rovnosti rozebirany podrobnéji.

2.2 Hluboka rovnost

,,Kolektivni vira, Ze lidské bytosti musi byt kontrolovany a trestdny, nas vede k vytvareni
instituci, které omezuji, kontroluji a manipuluji lidmi. To nas dovadi k vytvofeni §kolniho
systému, kde kontrola, kdzei, odmeéna a trest jsou brany jako néco normalniho a kde volba,
spontaneita, zvédavost a otazky se pfijimaji s nevoli.“ (Tyson 1999; Simon 2001 cit. podle

Laloux, 2016).

Tento citat nesedi pouze na Skolni prostiedi, ale také na firemni. Ve vétSin€¢ dnesnich firem
je moc rozdélena zna¢n¢ nerovnomérné v n€jakém z typl hierarchické struktury. Je zde
tlak na zisk, efektivitu a podfizeni zaméstnancti, aby byly splnény cile firmy. Majitel ma
vyhradni pravo a moc o ¢emkoliv rozhodovat a to navic vyhradné ve prospéch sam sebe.

(Schumacher 1973)

Usilovani o hlubokou rovnost, tedy v§imavost k nerovnosti a dominanci na vSech trovnich,

pfispiva nejen ke spolecenské spravedlnosti, ale také vytvaii bezpeci v organizaci, v pro-
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jektu nebo v konkrétnim skupinovém procesu. ,,Rovnost je jadro toho, co hledime ve své-
té: distojnost a spokojeny zivot pro kazdého, a sdileni zdroji a moci tak, ze kazdy ¢lovek

miize vyuzit sviij plny potencial.«* (Petty 2016)

V Ceském jazyce pouzivame pro rovnost pouze jeden vyraz. V anglicky psanych textech
se mluvi o equity a equality, oba tyto vyrazy jsou strategie, které vedou ke spravedlnosti,
ale zaroven se v popisu a pochopeni rovnosti 1i§i. Equity (zde pieklddano jako hluboka
rovnost ¢i jednota) znamena dat kazdému to, co potiebuje, aby zil v distojnych podmin-
kach a spokojenym Zzivotem. Equality (rovnost stejnym dilem) znamend ke kazdému se
chovat a dat mu stejnym dilem jako ostatnim. Avsak jak je mozné vidét v obrazku (obr. 1),
bariéry pro dosazeni potieb lidi, a socialni pozadi nebyvaji vzdy stejné, z tohoto diivodu

jednat s kazdym stejnou mérou nemusi vzdy vést ke spravedlnosti. (Sun 2014)

EQUALITY EQUITY

Obrazek 1 — Equality vs Equity (Zdroj: Cultural Organizing, 2018)

Sheryl Petty v ¢lanku Seeing, Reckoning & Acting: A Practice Toward Deep Equity na-

hlizi na hlubokou rovnost jako dal$i krok po toleranci a inkluzi. Tedy neni to jen zapojova-

* Equity is core to what we seek in the world: dignity and well-being for everyone, and
ensuring that resources and power are shared in ways for all people to realize our full po-

tential.


http://www.managementassistance.org/blog/seeing-reckoning-acting-a-practice-toward-deep-equity
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ni menSiny (inkluze) ¢i dovoleni riznosti (tolerance), ale jednota vSech zivych bytosti. Za-

rovein rovnost je jedna z kvalit, kterd ovliviiuje uspéch ¢i dobry vykon. (Petty 2016)
K dosazeni hluboké rovnosti je tieba podle Sheryl Pettyové zmén na mnoha tGrovnich:

e Vnitini zmény: uvédomeni si a vyplaveni na povrch osobnich obav, stracht, uz-
kosti, predsudki, nevédomych piesvédceni a soud, ale stejn¢ tak osobnich silnych
stranek a dari

o Mezilidské vztahy: jak se dana osoba chova k druhym lidem, jaké vzajemné vzta-
hy pfi tom piisobi, co pfitom citi — bolest, radost, uzkost, zmateni, diskomfort,
uvolnéni, odvahu

e Institucionalni zmény: politika, postupy, struktury, organiza¢ni kultura. V této
urovni musi byt ptfedchozi dva body organizace zvladnuté, jinak se institucionalni
zmény nedosdhne. Zména ptichdzi zevniti ven.

e Meziinstitucionalni a systémové zmény: tyto zmény se tykaji rozpoznani
(ne)spravedlnosti v historickych 1 soucasnych modelech. Jsou vSudypfitomné
v nasich socidlnich systémech, od bydleni, médii, vzdélavani, ekonomiky, zdravi,
po spolecenské viry, ze urcité skupiny jsou ménécenné, ¢i maji urcitou charakteris-

tickou vlastnost a chovani. (Petty 2016)
2.3 Kultivace prostiedi bohatého na lidry

,,Pokud chceme uspét, musime decentralizovat, péstovat a redistribuovat leadership.*
(Rosner, 2015 cit. podle Duncan, a dalsi, 2017) V originalnim textu je tento bod nazyvan
Cultivating Leaderful Environment. V USA slovo leaderful odkazuje na leaderful practice
nebo leaderful organization. To je teorie, Ze organizace je UspeéSna pokud se v ni nachéazi
lidé s vlastnostmi lidrii, ktefi si nekonkuruji, ale spolupracuji. Jedna se tedy o rovnomér-
n&jsi distribuci leadershipu a také zodpovédnosti napii¢ organizaci. V Ceské republice se

a4

tomuto zplsobu organizovani tiké také seberizeni.

2.3.1 Leadership definice

Leadership — tzv. viidcovstvi - zde znamené uznani vlastni zodpovédnosti, konat pozitivni
zménu v sobé€ 1 v okoli a kultivovat vztahy s lidmi okolo nés, protoZe jak shrnuje Duncan
v ¢lanku Cultivating Leaderful Environment, to je kli¢em k hluboké rovnosti. Leadership je
podle néj zejména motivovanim skupin tvofit smysluplné véci na zékladé sdilenych hodnot

a tim kultivovat mezilidské vztahy, peCovat o sebe, podporovat se a spolupracovat.
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(Duncan 2017) Jini autofi leadership (¢i ¢esky uzivany vyraz vidcovstvi) shrnuji jako pro-
ces, kdy jeden ¢len skupiny ovliviluje ostatni v plnéni ukola této skupiny, poptipadé jako
dynamicky proces, ovliviiovani motivace, chovani a mysleni lidi. (Kocianova 2012, s. 110)
Yukl jej definuje takto: ,,Leadership je proces ovliviitovani druhych za ucelem porozumét a
dohodnout se na tom, co je tfeba ud¢lat a jak to 1ze ud¢lat efektivné, a proces usnadiiovani

individudlniho a kolektivniho usili pro naplnéni spole¢nych cilt.” (Yukl 2013, s. 7)
2.3.2 Leaderful practice

Leaderful practice je v doslovném piekladu viad¢i praxe, ale aby nedochéazelo

k nepfesnému pojmenovani z divodu piekladu, tato prace ziistdva u terminu anglického.
Leaderful practice pozménuje vyznam lidrovstvi z klasického pojeti — jeden lidr na tym na
sdilené a spolupracujici lidrovstvi. Autor tohoto pojeti doslova vysvétluje, Ze pro potieby
21. stoleti kazdy bude potfebovat sdilet své schopnosti lidra a to ne postupné, ale ve spolu-
praci a soubéznosti s ostatnimi. Tedy souc¢asné mize koexistovat nékolik lidrti v tymu,
kteti organizaci posouvaji. Podle Josepha Raelina leaderful practice se sklada ze Ctyt kva-
lit: (obr. 2) soubéznost, kolektivnost, spoluprace a empatie. Soubéznost v tomto piipadé
znamena, Ze lidfi koexistuji ve stejném Case a dohromady, kazdy ¢len organizace je podpo-
rovan, aby pfispél svou jedinecnosti k riistu organizace nebo projektu, nezavisle na ostat-
nich, ale ku prospéchu skupiny. Na soubé&Znost navazuje kolektivnost a spoluprace, ktera
zalezi také na péci a empatii jeden k druhému. Kazdy ¢len skupiny si kultivuje schopnost

pro samostatné dovolovani a rozhodovani, které je v souladu s péc¢i o druhé. (Raelin 2003)
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*Copyright © by Joseph A. Raelin in Creating Leaderful Organizations: How to Bring Out Leadership in
Everyone (San Francisco: Berrett-Koehler, 2003).

Obrézek 2 — Leaderful practice (Zdroj: Raelin, 2003)

2.3.3 Zodpovédnost

V momenté, kdy lidé v organizaci ¢i ve skupinovém procesu jsou uzndni jako lidské bytos-
ti se stejnou vahou, distribuuje se zodpoveédnost mezi vSechny ucastniky. Kazdy by m¢l byt
zodpoveédny piedevsim sdm za sebe (obhajovat své potieby a pfani), ale také za své okoli -
spole¢nou vizi a spolutvorbu. Vhodné prostiedi, kultura ¢i skupinovy proces mohou velmi
prispét k emancipaci (empowerment) vSech zucastnénych, protoze je uci i stavi do pozice
lidri. Uvadim zde aryvek z emailové komunikace autorky s pravnickou a mediatorkou
Marcelou Valtrovou, pravidelnou ucastnici empatického kruhu pro cviceni komunikac¢nich
dovednosti, kterd popsala svou zkuSenost s distribuci zodpovédnosti. Marcela Valtrova je
ucastnici kruhu pro nacvik nenasilné komunikace, kde v jednom okamziku vznikla potfeba
nebyt veden facilitdtorkou, ale nechat na skupiné hlidani si svych aktualnich potfeb. To
znamend, ze kazdy se stal ucastnikem a facilitditorem zaroven. Byl to experimentalni

prostor pro sebepoznani a praxi nenasilné komunikace v realité¢ a bezpec¢i skupiny.

,,Za mne to byla obrovska zkouska odpovédnosti za sebe, objevila jsem v sobé podvédomé

zazité vzorce, jak spoléham v urcitych situacich na n¢jakou autoritu mimo sebe, tedy ode-
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vzdavam se a neni-li tam nikdo, kdo by si mou odpovédnost prevzal, tak se vzdavam, re-
zignuji. Méla jsem moznost prozkoumat a zazit to, jak se ve mné déje, ze néco vzdavam,
jaké myslenky a hodnoceni ma hlava okamzité nabizi, jak a kde ve mn¢ vznika nebo se
objevuje netrpélivost a rozhoiceni, a co se d¢je uvnitt me, kdyZ se mi podaii nevzdat se
odpovédnosti za sebe sama, za projeveni sebe a svlij vklad ¢i vnos do skupiny.* (Valtrova

14. 4.2019)

Distribuovani zodpovédnosti a vytvareni prostiedi podporujici viidcovstvi je doména svo-
bodnych firem. Bez zodpovédnosti zaméstnancli nemtize byt nikdy firma svobodna. Direk-
tivni a hierarchické tizeni veskerou zodpovédnost kumuluje na $pi¢ce hierarchické pyra-
midy. To znamenad, ze nejvetsi mira zodpovédnosti za déni ve firmé lezi na managementu,
naopak, kuptikladu dé€lnici maji za kone¢ny vyrobek zodpovédnost minimalni, i pfestoze
pod jejich rukama vznikd.(Laloux 2016) Manazer tedy rozhoduje pro n¢j velmi obtizné
situace, které¢ by mohly byt 1épe rozhodnuty t¥eba na nizsi ¢i individualni urovni. Naopak,
pokud lidr nebo manaZer odmitne piijmout odpovédnost za druhé a ma ve své zaméestnance
(¢1 spolupracovniky) plnou divéru, lidé mohou vyuzit veskeré své know-how a zkuSenosti,
aby danou situaci zvladli. Pfipadné¢ mohou védomé pozadat o radu vSechny spolupracovni-

ky a zainteresované¢ strany, kterych se rozhodnuti tyka. (Carney 2009)

Voditko pro rozhodovani je firemni vize, kterou zaméstnanci ptijali za svou. Na ptikladu
svobodného vinafstvi si mizeme ukazat, jak tato metoda funguje v praxi. Bob Davids je
majitelem Sea Smoke Cellars. Jeho hlavni tlohou v podniku je pfipominat svym zamést-
nanctm, ze firemni vize je ,,Vyrobit nejlepsi Pinot Noir, ktery je v misté vinafstvi mozny.*
Pokud se ho zeptaji, aby jim schvalil koupi novych sudd, ¢i zda mohou protrhat ¢ast hroz-
nu s cilem vétsi kvality, ale ztratou ¢asti urody, odpovida jim tradi¢né, Ze vinaf neni a ze
jejich ukolem je naplnéni vize. A je jen na nich, expertech vyroby vina, jak toho docili.
(Carney 2009) ,,Svobodna kultura je vSak postavena na tom, ze lidem nikdo netikd, co maji
délat — 1 kdyZ o to zadaji.” (Carney 2009) Tato metoda je pro zaméstnance zvyklé na byro-
kratické a direktivni fizeni zprvu ndrocnd, ale postupné se uci nést ¢im dal vétsi odpoved-
nost za sva rozhodnuti, ktera vedou k vétsi prosperité. ,,Byt zbaven v§i odpoveédnosti kro-
me odpovédnosti sama k sobé znamend samoziejmé obrovské zjednoduseni podnikani.*
(Schumacher 1973, s. 46) Odpovédnost firmy ale neni jen na urovni osobni a zamé&stna-
necké, ale také na urovni celofiremni. Svobodna firma je odpovédna k mistni komunité a
okoli, ve které plisobi. Pfijima tedy veSkeré mimo finan¢ni dopady svého podnikéni.

(Chouinard 2014)
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2.4 Uznani ruznych zdroji poznani

Clovék oviddany chamtivosti i zavisti, ztrdci schopnost vidét véci takové, jaké ve skutec-
nosti jsou, v jejich plnosti a celistvosti, a dokonce i jeho uspéchy se méni v neuspéchy.

(Schumacher 1973, s. 34)

Uznéni riznych zdrojii poznani, nebo také rozsifend epistemologie (extended epistemolo-
gy) je teorie vyvinutd Peterem Reasonem a Johnem Heronem. Je zalozena na predpokladu,
ze se dozviddme a u¢ime z raznych zdroju: experiential knowing, presentational knowing,
propositional knowing a practical knowing. Peter Reason také vyvinul a zkouma vyzkum-
nou metodu spolupracujici dotazovani (co-operative inquiry), ve kterém vsichni ucastnici
vyzkumu spolupracuji ve vyzkumné skupin€ v pozici vyzkumnikl a zdroven vyzkumnych
subjektl. Kazdy je zapojen do struktury i fizeni dotazovani a stejné tak kazdy zaziva zku-
Senost byt zkouman. John Heron a Peter Reason definici této metody zakoncuji slovy —

tohle neni vyzkum na lidech nebo o lidech, ale s lidmi. (Peter Reason 2008)

,» Ve Spojenych Statech Americkych se v hlavnim proudu objevuje zaujatost, v neziskovém
sektoru také, ktera uznava pouze jediny druh poznani, ten ktery je zaloZen na datech, ana-
lyze, logice a teorii — racionalisticky piistup k pravde’.“ (Duncan 2017) Podle Frederica
Lalouxe je celostni pfistup v organizacich, tedy tyrkysova uroven vyvoje, definovana prave
celostnim pfistupem a to z pohledu védeéni. Tyrkysovéa organizace neodsuzuje racionalitu

ani emocionalitu, naopak vyuZziva ob¢ oblasti poznani. (Laloux 2016)

Na rozs$ifenou epistemologii navazuje Management Assistance Group (MAG), ktery rozdé-

luje tyto druhy poznani (obr. 3) do Etyt kategorii: (Duncan 2017)

e Foundational Knowing (fundamentalni poznavani):

Svét vnimame na zaklade€ raznych predpokladl — prozitki a vjemt, zkuSenosti
predkt a spiritudlni a ptirodni moudrosti. Podle teorie rozsifené epistemologie by
se tento bod nazyval Experiential Knowing — tedy poznani na zéklad¢ bezprostied-

vV

nich zkuSenosti, intuice, emoci, nejjednodussi ze vSech Ctyi druhii poznani.

> There is a strong bias in the U.S. dominant culture, one that shows up in the nonprofit sector as well, to
value only one way of knowing, the one grounded in data, analysis, logic, and theory—a rationalist’s appro-
ach to truth.
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Artistic Knowing (umélecké poznavani):

Artistic knowing je prezentace zkusenosti a jinych druhli poznani skrze ptibéhy, vi-

zualni uméni, pohyb, hudbu a dalsi umélecké formy. V teorii rozsifené epistemolo-

gie se tento bod nazyva Presentional Knowing.

Generalized Knowing (generalizujici poznavani):

Generalized knowing se sklada ze vzorci a experimentd a nasledné tvorby koncep-
th a teorii. Toto poznani se prenasi zejména jazykem a pismem. Zde je mozné zara-
dit védecké zakony, koncepty, teorie, schémata a jiné druhy védéni zaloZenych na

faktech. V teorii rozsifené epistemologie nazyvame tento druh poznani Propositio-

nal Knowing.

Practical Knowing (praktické poznavani):

Tento druh poznani je o tom, umét néco udélat, nebo védet, jak néco udélat. Obsa-
hem jsou dovednosti, které vznikaji také na zaklad¢ predchozich zpisobti poznani.

wrw r

V teorii roz§ifené epistemologie se tento druh poznani nazyva stejné.

(Peter Reason 2008)
Practical
mmons
+ Generalized
~ knowing into
practice
Artistic Knowing Generalized Knowing
« Creating representations * Experiments create
through story, visual art, concepts (academic

maovement, music theories, logic models,
promising practices)
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Obrazek 3 — Ruzné zdroje poznani (Zdroj: MAG, 2018)

2.5 Komplexni systémova zména

Komplexita je pro mnoho lidi odzbrojujici. Kde zacit? Jak vSe propojit? A bude mit viibec
ma aktivita néjaky dopad? Zaroven ovliviiovani systémové zmény miva nejveétsi dopad a
nasledky. Mnoho neziskovych organizaci naptiklad pecuje o potiebné zptisobem, ve kte-
rém stale reaguji jen na aktudlni potiebu. Takovy zplsob prace sice méni zivoty jednotliv-
cu, ale stale pracuji v tom stejném paradigma tvofici situaci téchto jednotlivei. Namisto
toho, zkoumani systému, ktery tento problém vytvaii, a dotykani ¢i ménéni tohoto systému

neziskovou organizaci miize mit trvalejsi nasledek. (Winegar 2017)

Piikladem systémové zmény jsou socialni programy v brazilském mésté Curitiba. Chudi
lidé bez prace ¢i dokonce bez domova se mohou zapojit do programu, v ramci které¢ho sbi-
raji ve mésté odpadky, nasledné je tfidi a mésto tento material odvazi k recyklaci. Za pfi-
vezené odpadky z ulice dostavaji Cerstvé potraviny, jako jsou vajicka, zelenina a mouka.
Stejny program v Curitibé zabranil na po&atku 90. let vzniku favel®, které jsou jinak b&zné
v ostatnich brazilskych méstech. Na okraj vznikajicich favel se postavily tfidici mista, do
kterych obyvatelé Curitiby nosili odpadky a za n€ dostavali jizdenky na vetfejnou dopravu,
¢imz se vyftesila Spatnd dostupnost a znevyhodnéni okrajovych ¢asti mésta. Také tyto pro-
gramy pomahaji témto socidln€é vylou¢enym skupindm udrZovat se v ,,pracovnim procesu*
a aktivni, takze mizZe byt pro n€ snazsi jednoho dne najit praci a vratit se do béZného Zivo-
ta. (Biblioteca del Congreso Nacional de Chile 2018) Tento ptiklad ilustruje kriacek sme-
rem k socidlni zméné — misto penéznich €1 potravinovych dari pro pottebné si tito lidé
jidlo mohou odpracovat prospéSnou praci pro mésto a tim posilit své schopnosti, postarat

se sam o sebe.

Management Asistance Group vidi v ovliviiovani komplexni systémové zmény zasadnich

nékolik elementi:

* Pfehodnoceni hranic, ve kterych se protinaji témata a problémy jednotlivych orga-
nizaci, skupin ¢i geografickych oblasti.
Tento bod se tyka odkryti komplexity, ve které se organizace pohybuje. Kdyz navazu na

uvedeny piiklad zapojeni socialn¢ znevyhodnénych, toto feSeni zasahuje nejen do zvyseni

% Favela = chudinska &tvrt’ s nizkou Zivotni urovni ve méstech Latinské Ameriky



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 26

kvality zivota danych lidi (prace, potraviny, distojnost), ale také kvalitu Zivota vSech jeho
obyvatel, (bezpeci, Cistota mésta) 1 zivotniho prostiedi (recyklace).

Svét je natolik slozity a mnohorozmérny, Zze je obtizné jednou organizaci pokryt vse.
Nicméné, v moment¢, kdy organizace hledaji spolupracovniky v dalSich organizacich ¢i
skupinach a v§imaji si, kde se jejich spole¢nd prace protind, mohou vytvofit zastiesujici
feSeni pro vSechny, kterych se téma tyka, za pfispéni vSech zainteresovanych stran. Na
prikladu Curitiby se feSeni tyka téchto chudych lidi a lidi bez domova, ob¢anti, socidlnich
organizaci, pracovisté zpracovani odpadu a uklidu. Kazdy miize ptidat k feSeni své znalos-
ti, zkusenosti a dovednosti, diky kterym jeden program miize mit efektivni pozitivni dopad
na mnoho dalsich oblasti.

Na ptikladu firmy to mize byt ¢eské Tierra Verde, kterd si vzala za své téma snizeni odpa-
du. Nejen, Zze prodavaji své vyrobky v Bezobalovych obchodech, ale také sami ve firmé
odpad minimalizuji a ptetvareji sviij odpad na dalsi vyrobky, spolupotadaji bezodpadovou
vyzvu, provadi ,,upcycling®, sbiraji k recyklaci rizné materidly a zapojuji se do oblasti

environmentalni osvéty. (Tierra Verde 2018)

* Proplouvat iracionilnim a nepredvidatelnym vyvojem.

Komplexita je velmi blizkou pfibuznou chaosu. V organizacich a celkové ve svété se lidé
denné setkavaji se zménami, novymi pfileZitostmi a hrozbami. Rigidni byrokratické orga-
nizace na n¢ nedokdzou rychle reagovat a pfitom prave flexibilita a neustalé testovani a
zdokonalovani miize byt klicem, jak se vztahovat ke komplexnim systémim. V metodé
Design Thinking se k neustdlému zlepSovani a testovani vztahuje posledni bod designér-
ského procesu — Evoluce. (IDEO 2012)

,,Ptaci malokdy leti pfimo do jejich destinace, neustdle méni kurs v odpovédi na pocasi,
jidlo, ostatni ptaky a dalsi faktory. Stejné tak, neziskové organizace by mély mit jasnou
vizi pro jejich komunity a planetu a zaroven byt flexibilni a pohotové v dosahovani vy-
sledkt, protoze Sirsi kontext se neustale méni.“ (Winegar 2017) Metodologie Dragon Dre-
aming s chaosem a komplexitou také pracuje, odtud pochézi i ndzev — drak jako personifi-
kace strachil, nejistot a chaosu, které se pii kazdém fizeni projektu objevuje. (Catriona

Blanke 2013)

* Prekonavani a zahrnovani rozdili a riizného chapani svéta.
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Rozdilné pohledy jsou velmi piinosné, to dokazuje i kolegialni poradenstvi ¢i Dragon Dre-
aming, kde se z protihrace stava nejptinosnéjsi zpétna vazba. ,,Protihra¢ mize pomoci pro-
jektu tim, ze diky nému objevime neptfedvidané faktory. Kdyz se setkame s takovym ak-
tivnim protihraCem, potiebujeme to oslavovat, protoze tento cloveék, zapojeny do hry ,,win-

win-win®, ndm pomtize ze vSech nejvic.“(Catriona Blanke 2013)

Odlisnost a rozdilné chapani svéta je mnohdy ovlivnéno pojmy, fe¢i a zplisobem, jakym
kazda zainteresovana strana hovoii a mysli. Podle Managament Asistance Group je proces
tvorby vyznamu stejné dilezity jako samotna realizace prace, protoze nazvy a chapani jed-
notlivych jevil velmi ovliviiuje, jak samotna prace bude vypadat. Navic pojmenovani a
jednotlivé prvky je mozné vSem ucastnikiim ukéazat riznymi prostiedky — nékdy misto vy-
pisu faktl jsou vhodnégj$i umélecka vyjadieni, ptibéhy, hry ¢i zkuSenosti z minulosti. Na-
priklad americké organizace ELACC’s Building Healthy Communities Initiative za po-
moci ¢lent jednotlivych komunit a ¢tvrti sbird mezigeneracni piib&hy, které uvetejiuji

v komiksové knize, a popisujé zde, jak se tyto komunity vyvinuly v pribéhu ¢asu. Tim
padem clenové vidi, jak rizné politiky, migracni vzory ¢i Zivotni styl utvaii aktudlni déni

v komunité. (Winegar 2017)

* Smérovat k hluboké rovnosti ve vSech aspektech systémové zmény.

Mnoho o hluboké rovnosti bylo napsano v kapitole 2.1 Hluboké rovnost, nicméné v tomto
bodé¢ je jaddrem hluboké rovnosti zapojeni a naslouchani vSem zainteresovanym stranam.
Naptiklad, pti méstském planovani jsou do tohoto procesu zapojeni samotni obyvatelé, pii
uvadéni nového produktu ¢i sluzby na trh se organizace pta také svych zékaznikii nebo pfi

charitativni praci organizace naslouché svym klientim.

* Rozvoj sité viidci, ktefi jsou systémovymi mysliteli a Ciniteli.
,»Aby feseni trvala a byla stale uc¢innd, vyzaduje to vice nez jen zapojeni. Je tieba, aby ko-
munity byly schopné vyvijet a definovat vlastni systémy a procesy — vlastni feSeni.” Wen-

dy Jackson, The Kresge Foundation’ (Winegar 2017) Jednim z prostiedki mize byt pravée

7 For solutions to last and to have staying power, it requires more than engagement. It requires communities
being able to develop and define their own solutions and processes.—Wendy Jackson, The Kresge Foundati-
on
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spolupracujici dotazovéani ¢i Design Thinking, kde se role vyzkumnikd, lidri stiraji
s rolemi zkoumanych. (viz 2.3) Stejné tak v Nehierarchii je zaklad neustaly vyvoj a revize
vlastnich procest, které pfispivaji k rovnosti, svobod¢, ale samoziejmé také k efektivite.

(viz 8.4)

* Pochopeni, Ze ovliviiovani sloZitych systémii je maraton, nikoliv sprint.

(Winegar 2017)

Tento bod se dotyka vyhoteni. Lidé, ktefi usiluji o komplexni systémovou zménu pii po-
hledu na velikost a rozlehlost problému mohou snadno vnitiné vyhotet. Piedejit tomuto
zklamani pomaha reflexe a oslavovani dil¢ich tispéch.

,, Dostate¢na pozornost vénovana oslavovéni ve spravnou chvili mize také zabranit ,,vyho-
feni* ucastnikll projektu. Oslavovani je chvili, kdy ziskdvame energii, kterd nas bude po-
hanét dal. Praveé diky tomu je projekt udrzitelny.““(Catriona Blanke 2013)

Management Asistance Group také dodava, Ze rozpoznani malych vitézstvi a pokrokd,
zatimco stadle mame na paméti dlouhodobou vizi, je uzite¢ny zptsob, jak si zachovat ener-
gii a kapacitu pro systémovou zménu. Soustfedéni se na radost, lasku a lidskou dusi, neni
pouze zptisob udrzitelnosti této prace, ale je to sama o sob¢ systémova zména. (Winegar

2017)

2.6 Vnitini prace

Anglicky termin Inner Work taktéz nema Cesky pieklad, doslovné se pieklada jako vnitini
prace. Obsahem se dotyka osobniho rozvoje, duchovniho rozvoje a dusevni hygieny.

Rika se, Ze kazda zména za¢ina u sebe. Duchovni praktiky (a nezalezi na tom, zda je to
transformovat se, délat praci, kterd vede k jejich poslani a ciliim, rozpoznavat své emoce ¢i
dobijet vlastni energii. Roz8ifuje empatii k sob¢ 1 druhym. Management Asistance Group
déli tuto duchovni préci na ,,Inner Work* (osobni duchovni praxi) a ,,Outer Work* (du-

chovni praxe v organizaci). (Petty 2017)

Do osobni vnitini pradce miizeme zahrnout aktivity, které ¢lovéka dobiji a ddvaji mu prostor

premyslet nad svymi hodnotami, pocity, novymi napady a napojit se na sebe samého. Po-

¥ = yv&§imavost, bd&la pozornost, pIné soustiedéna vnimavost (ABZ slovnik)
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mahaji 1é¢it zranéni, bourat bariéry, prohlédnout pfedsudky a strachy. Mezi takové aktivity
muze patfit plavani, prochazky, modlitby, joga, kresleni, meditace, vyrdbéni uméleckych
predméti, ritualy, zahradniGeni. V Ceské republice je mozné nalézt vice informaci pod

pojmem dusevni hygiena. (Nevypust dusi 2019)

Vnitini prace je také dulezitd pro uvédomovani si vlastnich hodnot. Protoze ¢im vic je
rozvinuty duchovni Zivot ¢lovéka, tim je mensi pravdépodobnost, Ze se v krizovych ¢i neo-
¢ekavanych situacich ze svého hodnotového sméru odchyli. I v organizacich je mozné za-
vést sdilenou duchovni praxi. Mlzeme si ji predstavit jako zklidnéni pfed zacatkem pora-
dy, sdileni pociti a ptibehti z uplynulého projektu nebo casovy prostor pro reflektovani ¢i
vymysleni novych strategii. Duchovni praxe v organizacich je uzite¢na pro ujastiovani
smyslu, prohlubovani vzajemné podpory, zdravéjsi vztahy, G€inné strategie a udrzitelnost

socialni zmény a dopadi vlastni prace. (Petty 2017)
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3 RUZNE PRISTUPY K PODPORE ROVNOSTI A CELISTVOSTI
V PROJEKTOVEM RIZENI

Predchozi kapitola se zabyvala rovnosti a celistvosti v organizacich s tzv. holistickym pii-
stupem. Tato kapitola popisuje rizné metodologie a koncepty, které na hodnoty celistvosti

a rovnosti reaguji.

3.1 Svobodna firma

Pojem ,,Svobodnd firma* se dostala do povédomi diky ptekladu inspirativnich zahranic-
nich knih od zakladateld svobodnych firem jako je Semco, Sun Hydraulitics, Zappos, Har-
ley-Davidson, Sea Smoke Cellars, FAVI, Patagonia a také aktivitami odbornika na svo-
bodné firmy — Tomase Hajzlera. V Ceské Republice mezi svobodné firmy patti napiiklad

Tierra Verde, Court of Moravia, Scio nebo Optimics s.1.0. .

Tyto firmy dokazuji, Ze mohou byt svobodné, a¢ se pohybuji v ¢islech od sto po tisice za-
meéstnanct. Po celém svété se lidé inspiruji témito priklady a zakladaji svobodna firemni
prostiedi. Neni to ale viibec snadné, protoze pfi zmén¢€ nestaci pouze si nastudovat principy
a metody svobodnych firem, jde zejména o zménu mysleni a postojii. Svobodné firmy vy-
chdzi z naprosté divéry v zaméstnance, Ze se umi rozhodovat tak, aby odvedli tu nejlepsi
praci a ptispéli tak k naplnéni vize firmy. Svobodné firemni prostiedi rusi tradicni prekaz-
ky znemoziujici zaméstnancim vykonavat praci, ve které vynikaji, a pfifazuje jim veétsi
miru odpovédnosti za sva rozhodnuti.(Carney 2009) Velké téma je moc a dominance, pro-
toze svobodné firmy misto hierarchické struktury a dominance ze strany managementu vidi
silu vedeni lidi v partnerstvi a leadershipu. Zakladem tohoto druhu uspofadani je humanis-
ticky pohled, kdy nejvétsi hodnotou ve firmé je ¢loveék sam.(Schumacher 1973) S kazdym
zamé&stnancem je jednano s Uctou, respektem, rovnosti, slusnosti a na bazi partnerstvi. Tak
se chovaji zaméstnanci nejen k sob&é navzdjem, ale také k zédkaznikiim, zainteresovanym
stranam, obchodnim partnertim. Hierarchickou strukturu vystiidaly autonomni tymy, ve
kterych jsou zastoupeny rizné profese a rozhoduji si o svém fungovani samy. Ve svobod-
nych firméch nenajdeme armadu ufednikii a managementu, protoze prosté nejsou potieba.
Naopak zde nalezneme lidry, ktefi skupinu facilituji a kouc€uji, nez Ze by nafizovali.

(Laloux 2016)

Svobodné firmy jsou, dalo by se fict, zastfeSujici pojem, ktery nadale mize mit riizné for-

my. V literatui'e se objevuji tyto: Demokratické firmy ¢i demokracie v praci (Fenton 2002),
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post byrokratickd organizace (Maravelias 2007), Svoboda v praci (Carney 2009).
K terminologii svobodnych mtizeme ptifadit také: ,,nehierarchie” (Nesehnuti 2017), socio-
kracie (Sociocracy n. d.) nebo systém Holakracie. (Robertson n. d.), tyto piistupy se jiz

v riznych formach lisi.
3.2 Design Thinking

Design Thinking je kreativni feSeni problémii, které je zaméiené na Cloveka. Tato metoda
se snazi soustfedit na lidi, pro které designersky tym tvoti. Vysledkem byvaji lepsi produk-
ty, procesy ¢i feSeni. Pii designovani se nahlizi na problém ve tiech rovinach, co cilova
skupina potfebuje, co je technicky mozné a co bude ekonomicky zivotaschopné. (IDEO U

2019)

Pro designérské mysleni jsou typické tyto Ctyfi vlastnosti:

Vychazi od ¢lovéka — na zacatku je hlubokd empatie a porozuméni potfebam a motivacim
lidi

Je zaloZeno na spolupraci — probiha v tymu, prospivd mu nazorova rtiznorodost a tymova
kreativni synergie

Je optimistické — u tvorby feSeni by to mél byt radostny, hravy proces s virou, Ze je vzdy
mozné najit néjaké feSeni nezavisle na velikosti, sloZitosti €1 narocnosti na zdroje

Je experimentalni — designérské mysleni dovoluje dé€lat chyby, z kterych se tym uci. Vy-
sledna prace nikdy neni hotova a stale podléha vyvoji a zdokonalovani.

(IDEO 2012)

Design Thinking je mozné vyuzit pro navrhovani produktt, sluzeb a zkusenosti, podnika-
telskych népadu, zptsobli vedeni, vnitini organizacnich zmén a v dalSich situacich, kdy je

24

které jiz pted vypuSténim do svéta vychazi z potieb lidi a jsou otestovany.

3.3 Poradni kruh

Poradni kruh, v origindle Council Circle, je technika socidlni interakce, kterd vychazi z
tradice pfirodnich naroda a indidnskych kmenii. Poradni kruh slouzil k vypravéni pfib&ha,
hledéani spravného rozhodnuti nebo k feSeni konfliktd v nehierarchické struktute, ktera da-
va vSem stejny prostor k upfimnému sdileni i pozornému naslouchéni. (Sklenarka 2018)

Do dnesni moderni podoby poradni kruhy zdokonalila organizace Ojai Foundation
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z Kalifornie. Jack Zimmerman a Virginia Coyleova poradni kruhy popisuji jako:
»...komunikaéni metoda smétujici od srdce k srdci. Kdyz usedame do poradniho kruhu,
vstupujeme do autentického prostoru sdileni pravdivych ptibéhti. Promlouvame upiimné,
naslouchame srdcem a spontanné vyjadiujeme podstatu sdéleni. Nehodnotime, nic neoce-
kavame, jsme plné pfitomni a vzajemné propojeni bezpe€im tradi¢niho kruhu. Setkavame
se jako naSi predkové u ohné, poznidvame se navzijem a nachdzime sami sebe.
(Zimmerman 2016) ,,Poradni kruh vytvafi bezpecny prostor, ve kterém ma kazdy moznost
sdilet, kazdy je vyslechnut, kazdy nasloucha ostatnim. Krom¢ vSech Gcastnikt je pfitomen
také ,,duch kruhu®, moudrost, ktera jednotlivce ptesahuje a ptisobi jako neviditelna pavuci-

na Pritomnosti a Propojeni vSech do jednoho celku. (Sklenatka 2018)

Poradni kruhy maji jasné dany zacatek a konec, strukturu ovliviiuje privodce, ale i Ucast-
nici mohou obsah kruhu smétovat svymi hlasy. Poradni kruhy je mozné vyuzit ve firmach,

komunitéch, ale také ve vzdélavani, partnerskych vztazich i roding.

Zaklad praxe poradniho kruhu jsou ¢tyfi zdméry a jedno pravidlo. S témito péti body se
ucastnici sezndmi pied zahdjenim.
1. Mluvit od srdce: Je doporucené mluvit od srdce, celym ¢lovékem, ne z hlavy. ,,Znamena

to byt tak upfimny, jak jen to ¢loveéku pocit vlastniho bezpeci v poradnim kruhu dovoluje.*

(Zimmerman 2016)

2. Naslouchat od srdce: Tento zamér je o pozorném naslouchani. V momenté, kdy jeden
¢len kruhu mluvi, vSichni ostatni vénuji pozornost jeho sdéleni. Kruh se snazZi predchazet
typu naslouchani, kdy lidé slysi zacatek a poté si zainaji pfipravovat, co feknou, nebo

nesouhlasi s mluv¢im a tak jiZ jeho slova ignoruji.

3. Mluvit k véci: Vyzva mluvit k véci se snazi pfedejit dlouhym, protdhlym monologim,

kdy mezitim usina polovina ucastnikti a zarovei je to vyzva mluvit jasné€ a srozumitelné.

4. Spontannost: KdyZ v poradnim kruhu ¢lovek drzi mluvici pfedmét (viz 5.2) a je na fadg,
aby mluvil, mél by se snazit mluvit spontdnn¢ a zapomenout na piipravenou fe¢. Praveé

pfipravovani si své odpovédi dopiedu zabranuje pozornému naslouchdni v kruhu.

5. Poslednim bodem je divéra a jednoduché pravidlo — co bylo feeno v kruhu, tam také
zlstane. (Zimmerman 2016) Toto pravidlo pfispiva k bezpeci Gcastnikli a také pomaha se
mnoha lidem otevfit a ukdzat svou zranitelnost. Zranitelnost také ptispiva k vétSimu pocitu

komunity i 1é¢i mnoho vnitinich konflikt a bolesti. (Peck 1995)
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3.4 Dragon Dreaming

Dragon Dreaming je zptsob projektového fizeni, metodologie i filosofie, ktera usiluje o
uspeésné udrzitelné projekty. Dragon Dreaming je stile ve vyvoji: vznikl jako vysledek
prace ekologické organizace Gaia Foundation ze Zapadni Australie a autory Johnem Crof-
tem a jeho zenou. Dragon Dreaming usiluje o tfi stejné hodnotné cile: sluzbu Zemi, vytva-
feni spoleCenstvi a osobni rtst. ,,K nééemu novému se ale mizeme posouvat, pouze kdyz
piekro¢ime hranice této komfortni zony. Pravé tam na nas ¢ekaji ,,draci®, z nichz vychazi
nazev Dragon Dreaming — Drac¢i snéni. Draci predstavuji nase problémy, nase obavy a
strachy, nasi nejistotu a lidi, se kterymi mizeme mit potize. Pokud dokédzeme piekrocit své
vlastni hranice, u¢ime se ,,tan¢it s naSimi draky*, a to ndm dovoluje neustale ¢erpat inspi-
raci k tomu, abychom péstovali svoji vnitini silu a ziskavali nové dovednosti. Timto zpl-

sobem Dragon Dreaming miii k tfetimu cili — ,,Osobnimu Rustu®. (Catriona Blanke 2013)

Dragon Dreaming navazuje nejen na praktické zkuSenosti a techniky projektového tizeni
(pracuje s podobnymi technikami jako klasické projektové fizeni — SMART cile, tkoly,
sitovy diagram a WBS), ale vychazi také z u¢eni AboridZinct. Tedy dava v ramci elemen-
tu uznani riznych zdroju poznani prostor pro techniky, které by se v klasickém projekto-
vém fizeni nemély Sanci objevit. Mezi nékteré techniky inspirované australskymi Abori-
dZinci patii Pinakarri — zastaveni a ¢as pro skupinové ticho, Charismaticka komunikace —
naslouchani a veskerd pozornost na toho, ktery mluvi ¢i nahliZzeni na potfeby jednotlivce

jako potieby skupiny — kolektivni védomi. (Catriona Blanke 2013)

Podle filosofie Dragon Dreaming, se cyklus projektu dé€li na snéni, planovani, realizaci a
oslavovani, s tim, Ze cely diagram je fraktal, protoZe kazda faze v sob& obsahuje znovu
vSechny Ctyfi fdze — tedy snéni zacind snénim ve fazi snéni, nasledné planovani ve fazi

snéni, realizaci a naposledy oslavu faze snéni. (Catriona Blanke 2013)
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Obrazek 4 — Cyklus projektu v Dragon Dreaming (Zdroj: Dragon Dreaming, 2013)

3.5 Nehierarchie

Nehierarchie je pojem, ktery 1ze chapat jako konkrétni filosofii pro fizeni organizace, tak
jak se praktikuje napiiklad v organizaci Nesehnuti anebo v lektorské skupiné neziskoveé
organizace NaZemi, ale také Ize timto pojmem zasttesit celou skupinu pfistupt s plochou
strukturou, ve kterych je moc rozdélend rovnomérné ¢i zezdola nahoru. Prikopnikem
v Ceské republice je organizace Nesehnuti, ktera se nehierarchicky ¥idi jiz od roku svého
vzniku a to roku 1997. Vznikla odtrzenim od Hnuti Duha pravé z divodu nedostatku de-
mokratickych a svobodnych principt uvnitf organizace. Hlavnim tématem nevladni orga-
nizace Nesehnuti - NEzavislé Socialné Ekologické HNUTI — je socialni a ekologicka
zména: ,,Cilem vSech naSich aktivit je ukazat, Ze zména spolecnosti zaloZena na respektu k
lidem, zvifatim i pfirod¢ je mozna a musi vychéazet pfedevsim zdola. Proto podporujeme
angazované lidi, ktefi se zajimaji o déni okolo sebe a ktefi povazuji zodpovédnost za Zivot
na nasi planeté za nedilnou soucést své svobody. Fungujeme nezavisle na stranickych a

ekonomickych zajmech a vyhradné nendsilnymi prostfedky. (Nesehnuti 2019)
Nehierarchické fungovani nemusi byt nutné konsenzuélni, to je pouze jeden z prostiedkt a
ptistupt. V plochych strukturach bez $éfa se uplatnuji rizné ptistupy — hlasovani, konsen-

zus, sebefizeni ¢i zastupitelstvi. Zalezi na nastaveni konkrétnich principii v dané organiza-
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ci. V piipad¢ Nesehnuti se jednd o kombinaci konsenzudlniho rozhodovani s hlasovanim.

(Nesehnuti 2017)

Pro¢ Nesehnuti funguji na bazi nehierarchie? V brozufe z jejich dilny ,,Kdo tady Séfuje”

uvadéji: (Nesehnuti 2017)

e NESEHNUTI usiluje o rovnost a spravedlnost ve spole¢nosti, chee je uplatiiovat i v
mechanismech svého fungovani.

e Vsichni ¢lenové a ¢lenky skupiny jsou zahrnuti do procesu rozhodovani, hlas kaz-
dého je slysen.

e Zodpovédnost nestoji na jednom, ptipadné nékolika lidech, ale na celém kolektivu,
ktery se o ni rovnym dilem déli.

e Absence piikazl ,,shora“ vede k vétsi kreativité kolektivu, k vétsi pestrosti napadu,
a tim padem k leps$im fesenim.

e Kolektiv se s rozhodnutimi snaze a vice identifikuje, protoZe se na nich podili.
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4 PROJEKTOVE RIZENI

4.1 PROJEKT

»Projekt je snaha o dosazeni zmény, pii které je provadéna fada Cinnosti vedouci
k vytvofeni produktu nebo k vyvinuti a zavedeni urcité technologie.“ (Dolansky 1996)
Podle standardu IPMA: ,,Projekt je jedine¢ny casové, ndkladové a zdrojové omezeny pro-
ces realizovany za ucelem vytvoreni definovanych vystupli v pozadované kvalité¢ a
v souladu s platnymi standardy a odsouhlasenymi pozadavky.* (Dolezal 2016) Projekt je
tedy dosazeni cilového stavu, zmény, je Casové a zdrojové omezeny. Jeho znaky jsou roz-
sahlost, riznorodost a velké mnozstvi vazeb. (Dolansky 1996) Kazdy projekt je vzajemnou
interakci mezi vnitinim a vnéjSim a mezi teorii a praxi a prochdzi rtiznymi fazemi.

(Catriona Blanke 2013)

4.2 Projektové rizeni

,,Projektovym fizenim se rozumi soubor norem, doporuceni a best of practice zkusenosti,
popisujicich, jak fidit projekt* (Dolezal 2016) Jan Dolezal dodava, ze vzhledem k riznoro-
dosti projektii neni mozné projektové fizeni vyuZzivat jako smérnice ¢i navody, ale spiSe se
jedna o samotnou filosofii a piistup k projektim. Podle standardi IPMA: ,, Uspé&s$né fizeni
projektu predstavuje predevSim koordinacni a organizacni ¢innosti v souvislosti s realizaci
projektového cile.” (Dolezal 2012) Projektové fizeni smétuje k navrhu a realizaci procesu

zmény. (Dolezal 2016)

4.3 Zivotni cyklus projektu — projektové faze

Kazdy projekt si prochazi riznymi fazemi. Podle standardli PMI Zivotni cyklus projektu
probiha v péti fazich: zahajeni (definovani), planovani, vykonani, sledovani (monitorova-
ni), ukonceni. Jan Dolezal tento cyklus sjednocuje a zjednoduSuje také do péti fazi: pred-

projektova, zahajeni projektu, planovani, realizace a ukonceni projektu. (Dolezal 2016)

Podle filosofie Dragon Dreaming zivotni cyklus projektu prochazi ¢tyfmi fazemi — snéni,
planovani, realizace a oslava. Tyto Ctyfi faze projektu obsahuji dohromady dvanact krokt:

(obr. 4)
- Snéni: uvédomeni, motivace, sbirani informaci

- Planovani: zvazovani alternativ, navrhovani strategii, testovani/modelovani

- Realizace: uvedeni do praxe, administrace&management, monitoring postupu
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- Oslavovani: ziskani novych dovednosti, vysledky transformace, dosazeni moudros-
ti
(Catriona Blanke 2013)

V metodologii Design Thinking probiha projekt, nebo také fe¢i Design Thinking tvorba

designu, v péti fazich a taktéz ve dvanacti krocich:

- Objevovani: porozumeéni designérské vyzve, vyzkum, inspirace

- Interpretace: zachyceni poznatki, pochopeni smyslu, formulace ptilezitosti
- Ideace: tvorba napadu, propracovani napadu

- Experimentovani: tvorba prototypi, zpétna vazba

- Evoluce: definice sledovani pokroku, sdileni pokroku

Poradni kruhy, nehierarchie i svobodné firmy nejsou formy projektového fizeni, ale
nékterymi procesy mohou byt pro projektové fizeni inspiraci. V tomto piipadé je moz-
né poradni kruhy vyuzit jako techniku v jednotlivych fazich. V ptfedprojektové fazi se
nabizi kruhy pro tvorbu vize, v planovaci a realiza¢ni ¢asti mohou byt piinosné kruhy
pro rozhodovani a feSeni konfliktil, v poprojektové fazi pak kruhy pro zavére¢nou re-
flexi a feSeni konfliktli, na které nebyl v pribéhu realizace €as. (Zimmerman 2016)
Nehierarchie svou podstatou také prochazi neustalou evoluci, jelikoZ nejdiive musi byt
pro cely tym jasny zdmér skupiny, nasledné vznikaji pravidla pro nehierarchické fun-
govani, na zékladé téchto pravidel nehierarchické uspotfadani funguje a pravidelné pro-
biha jejich revize. Na stejném principu funguje napiiklad vzdélavaci metoda E — U — R,
ktera nejdiive v €asti Evokace zkoumad, rozSifuje, vytvaii otazky a sdili informace,
v ¢asti Uvédomeéni se nové znalosti uptesiuji, podkladaji zdroji, kategorizuji a ve fa-
zi Reflexe se hodnoti, sdili se zpétna vazba, uzavira a uvadi do praxe. (Eva Malifova
2011) VySe zminéné metody smétuji od divergentniho mysleni ke konvergentnimu, na-
sledné znovu pied divergentni mysleni znovu ke konvergentnimu ve formé tzv. dvoji-

tého diamantu. (obr. 5)
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Obrazek 5 — Double Diamond procesu Desing Thinking (Zdroj: STANWICK, 2019)
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5 NASTROJE

Pro hladky pribeh skupinovych procest mohou byt pfinosné nize uvedené pomucky.

5.1 Pinakarri — ztiSeni

Pomtcka Pinakarri funguje jako ztiSeni skupiny, ¢i prostor pro nutné prazdno, jak popisuje
Scott Peck (Peck 1995), aby mohlo vzniknout néco nového. Pochazi z metodologie Dragon
Dreaming a v jazyce australskych Aboridzincti znamenda hluboké naslouchani. V praxi Pi-
nakarri funguje tak, ze v prib¢hu skupinového procesu kdokoliv miize pouzit nachystany
zvonecek ¢i jiny zplusob zvukového upozornéni a v ten moment cela skupina prestane tam,
kde skoncila a ztisi se. V tichu ma kazdy prostor si uvédomit: Jak se zrovna citim? Kde se
skupina zrovna nachazi? Potfebuji nyni néco? Na ¢em mi v tuto chvili opravdu zalezi?
Zaroven, ztiSeni vytvaii vnitini kapacitu pro naslouchani druhym, umlceni vlastnich soudt
a predsudki, feSeni konfliktii a momentalnich tézkych situaci. Také pomutze uklidnit a
zkoordinovat proces, pokud se zda zrovna velmi chaoticky, vyhroceny ¢i zmateny.

(Catriona Blanke 2013)

5.2 Mluvici predmét

Mluvici predmét je jednoduchd pomucka, ktera je bézné vyuZzivana ve Skolni pedagogice,
pfi mimoSkolnim vzdélavani, ale také v poradnich kruzich ¢i v Dragon Dreaming.
V zésad¢ jde o predmét — kdmen, klacik, soska ¢i cokoliv jiného, ktery dava pravomoc
pouze osob¢, kterd ho drzi, mluvit. Na toho, kdo pravé drzi pfredmét, je soustiedéna veske-
rd pozornost celé skupiny. (Catriona Blanke 2013) ,,Dalsim zptisobem, kterym lze napomoci
dodrzeni zakladniho pravidla, je to, ze kazdy, kdo ma hilku, mluvi jen o sobé a o svych poci-
tech a nevyjadiuje se o druhych. Miize reagovat na n¢koho jiného v kruhu, ale nepronasi svoje
soudy o druhém fecnikovi (,,Ty jsi UpIné mimo. Vidis to Spatné.”), sd€luje jen sviij pohled na
véc a své pocity (,,Z mého pohledu to vnimam tak a tak. To, co jsi fekl, ve mné vyvolalo ten a
ten pocit strachu.*)* (Bim 2018) ,,Mluvici pfedmét predstavuje organizacni fad kruhu a mocné
zprostiedkovava jeho ducha.” (Zimmerman 2016) Také podporuje vymluvnost a udrzuje po-
zornost pii sledovani jeho pohybu po kruhu. Nékteré dlouhodobé skupiny zdobi mluvici pred-
mét na zakladé momentt a zazitk(, které spolené prozily. Vybér predmétu mize také podpofit
vybrany ucel kruhu. Napftiklad pfi konfliktu ve skupiné priivodce kruhem vybere predmét,
ktery se vaze k mnoha spoleCnym zazitkiim a tim podpofi spolecného ,,tymového* ducha sku-
piny, ¢i zvoli predmét, ktery svou podstatou pfindsi do kruhu urcitou kvalitu. (kdmen ve tvaru

srdce, prsten po babicce, pirko...) Skupina mize pouzivat jeden mluvici pfedmét, anebo na
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kazdém sezeni ho ménit, to zalezi na pritbé¢hu. Doporucuje se vSak sledovat, zda se Ucastnici
k predmétu neupinaji a nesvadi na néj veskeré zasluhy a moc kruhu, v takovém ptipadé¢ je lepsi

jej vymenit, protoze kruh tvoii zejména samotni lidé, ne mluvici predméty. (Zimmerman 2016)

5.3 Sezeni v kruhu

Kruh je zakladni forma vSech participativnich skupinovych procesi. Hnuti Art of Hosting
vyuziva kruh na zacatku a na konci kazdého skupinového procesu pro sdileni ocekavani a
na zaveér reflexi prob¢hlého. Vyzdvihuje kruh zejména pro poznani vSech pfitomnych a

tématu, nebo jako prostor pro hlubsi reflexi ¢i konsenzus.(Art of Hosting 2019)

Podle Jana Bima, ktery provazi poradnimi kruhy a napsal publikaci: Spolecenstvi lidi jako
kruh, je sezeni v kruhu pro vétSinu skupinovych procesu velmi uZzitecné, at’ uz jen
z praktického hlediska, ze na sebe vSichni ucastnici vidi, tak protoze podporuje divéru,
bezpeci a rovnost vSech pritomnych. Navozuje totiz jakousi otevienost mezi ucastniky, ale
uzavienost vic¢i vyndSeni ptibehil a casto osobnich intimnich zpovédi ven mimo setkani.

(Bim 2018)

5.4 Stanoveni pravidel

Je pfinosné na zacatku skupinového procesu zvolit jednoduchd pravidla, ktera nastoli bez-
peci ucastnikll a zaroven je podpofi v participaci a uceni. Pii technikéch poradniho kruhu
jsou to Ctyfi zaméry (viz 3.3), pii participativni skupinové technice Open Space z dilny Art

of Hosting jsou pravidla takova: (Pavlichenko 2017)

e kdokoliv pfijde, je ten spravny

e cokoli se stane, je to, co se stat ma
e zacCne se, kdyz je Cas zraly

e kdyz se skonci, tak je konec

e zikon dvou nohou = kdykoliv se neuc¢is a nemas co sd¢lit, miizes jit do jiné skupiny

I u kreativnich metod v ramci Design Thinking ¢i Kolegidlniho poradenstvi jsou na za-
¢atku nastavend radmcova pravidla, ktera cely proces podporuji. Ve skupinach vyznava-

jici nehierarchii je to o spolecné domluvé na fungovani.
Pro konkrétni ptedstavu, pravidla kolegialniho poradenstvi jsou:

e Jsme otevieni — otevienost k myslenkam ostatnich, otevienost ve smyslu sdileni

vlastnich zkuSenosti



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 41

e Jsme uzavieni — obecna témata je mozné sdilet mimo skupinu, ale osobni piib&hy

ne

e Drzime se role — nasledovani struktury Kolegidlniho poradenstvi udrzuje efektivitu
(Fron¢k 2014)

Z vyse uvedenych priklada vidime, ze pravidla ptispivaji k bezpeci skupiny. At uz jde o
diskrétnost, empatické naslouchéni a neodsuzovani, podpora autenticity a zranitelnosti, vse
sméiuje k bezpecnému procesu, ve kterém mohou lidé komunikovat bez strachu, piipadné

maji moznost ten strach vyjadfit.

5.5 Check-in

Check-in ¢i v praxi poradniho kruhu ,,hlédSeni o pocasi“ je sdileni momentalni nalady pted
zacatkem aktivity. ,,HIaSeni o pocasi jsou u¢innym pomocnikem, pokud na zasedani kruhu
neni dostatek ¢asu, nebo kdyz se ¢lenové skupiny pied sebou stéle jesté trochu stydi. Skve-
le funguji v poradnich kruzich mladych lidi, kde skupina buduje vzajemnou divéru. Meta-
fora pocasi inspiruje vétSinou lehkovazné, jednoduché a imaginativni odpovédi, do nichz
se nepromita pocit nejistoty tolik jako do pfimych odpovédi. Potad ale poskytuji vSem cle-

nim skupiny ,,snimek* rozpolozeni celého kruhu.* (Zimmerman 2016)
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6 METODIKA

6.1 Cil a ucel prace

Cilem této prace je pomoci rozhovoru s experty a odborné literatury prace mapovat skupi-

nové¢ procesy, které do projektového fizeni pfinasi rovnost a celostni ptistup.

Vysledky teoretické ¢asti seznamuji ¢tenafe a cilovou skupinu s novymi ptistupy k projek-
tovému fizeni a fizeni organizaci, které podporuji rovnost a celostni pfistup. V praktické
¢asti nabizi konkrétni zkuSenosti, rizika i pfinosy téchto novych piistupti, které mohou po-

moct pfi zvazovani, zavadeni €i revizi vlastnich procest podporujici rovnost v projektu.
Vyzkumna otazka prizkumu:
VOI: Jakym zptsobem skupinové procesy mohou podporovat rovnost a celostni ptistup?

VO2: Jaké praktické zkuSenosti existuji se skupinovymi procesy podporujici rovnost a
celostni pristup?

6.2 Cilova skupina

Tato bakalafska prace by mohla byt uzite¢na zejména svobodnym firmam, nehierarchic-
kym kolektiviim, socidlnim a environmentdlnim hnutim ¢i firméam, které chtéji podpoftit
bezpecné a svobodné prostifedi pro své zaméstnance a rozvinout spole¢enskou odpovéd-
nost. Konkrétn€ by pak poznatky mohli vyuZit projektovi manazefi, koordinatofi, lidfi a
dalsi formalni 1 neformalni autority, které pracuji s lidmi a maji vliv na urovani strategic-

kého ramce, tidi projekty €1 ovliviiuji atmosféru ve firmé.

6.3 Metody vyzkumu

V teoretické Casti je vyuzita reSerSe riznych informacnich zdroji k tématu. Jednad se
zejmeéna o zkuSenosti z celostniho fizeni ze zahranici, zdroje a vysledky vyzkumu z ro¢ni-
kové prace autorky o svobodnych firméch, literaturu zamétenou na standardy projektoveého
fizeni a publikace o ptistupech podporujici rovnost a celistvost — zejména Dragon Drea-
ming, Poradni kruhy, Design Thinking, Nehierarchii a Svobodné firmy. Prakticka ¢ast na-
vazuje na teoretickou, ve které jsou teoretickd vychodiska rozsifena o nazory a zkuSenosti

expertl s jejich konkrétnimi ptipadovymi studiemi.

Prakticka ¢ast se ubira cestou kvalitativniho vyzkumu, protoZe cilem je pochopit skupinové
procesy podporujici rovnost a celistvost a tedy pracovat se zkuSenosti konkrétnich ti¢astni-

ki vyzkumu. ,,Kvalitativni vyzkum je proces hledani porozuméni zalozeny na rtiznych
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metodologickych tradicich zkouméni daného lidského nebo socialniho problému. Vy-
zkumnik vytvaii komplexni, holisticky obraz, analyzuje riizné typy textl, informuje o na-
zorech ucastnikli vyzkumu a provadi zkoumani v pfirozenych podminkach. (Hendl 2016)

Jako vhodna metoda jsou vyuzity polostrukturované expertni rozhovory.

Expertni rozhovor je zalozeny na rozhovoru s odbornikem zkoumané oblasti, diky kterému
je mozné ziskat tacitni znalosti. ,,Tyto poznatky vychézeji asto z osobni praxe konkrétni-
ho odbornika a mohou vam pomoci ujasnit si kontext i pochopit souvislosti, které by vas
jinak nenapadly. Ziskdte moznd 1 necekané tipy pro dalsi faze feSeni problému.*
(Zbiejczuk Sucha 2013-2019) Tato vyzkumna metoda byla zvolena, protoze zatim neexis-
tuje velké mnozstvi zkusenosti k témto novym piistupiim a orientuji se v této problematice

prave experti, ktefi tyto ptistupy a techniky v ¢eském prostiedi aplikuji.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 VYZKUM

Prakticka Cast rozsifuje teoretické poznatky na zéklad¢ rozhovora s experty, ktefi se vénuji
v teoretické Casti rozebiranym pristupiim podporujicich rovnost a celistvost. Jedna se o
Design Thinking, Dragon Dreaming, nehierarchii a poradni kruhy. Vyzkum je kvalitativni,

zvolena metoda jsou polostrukturované rozhovory s experty.

7.1 Pribéh vyzkumu

Rozhovory probihaly v tinoru az bieznu roku 2019 ve dvou ptipadech pies aplikaci Skype,
v jednom ptipad€ ve webové aplikaci Jitsi a v poslednim osobné v Pardubicich. Délka roz-
hovort se protdhla v priiméru na 50 minut. Ton rozhovoru byl neformdlni, jelikoz autorka
prace respondenty znala az na jeden piipad osobné¢. Po vyjadieni souhlasu respondentd se
rozhovor nahraval pomoci aplikace Skype, Jitsi a OneNote. Rozhovory byly zaloZeny na 5
— 7 otazkach, kter¢ autorka této prace doplnovala dal§imi otazkami, shrnutim ¢i paralelami
s dal$imi zkuSenostmi. Jedna z otdzek sméfovala také ke konkrétnimu piipadu, kdy byl
piistup vyuzity v praxi. Z téchto vypovedi vznikly nize uvedené, kratké ptipadové studie.
Nasledné byly dalsi stéZejni ¢asti rozhovort piepisovany podle témat, viz dalsi kapitoly.

Rozhovor byl vedeny ve vSech ptipadech v osobni rovin€ a tykani.

7.2 Omezeni vyzkumu

Jednim z limitd byly omezené Casové moznosti expertll a autorky prace. Z tohoto divodu
nebylo mozné jit v nékterych piipadech vice do podrobnosti, zejména rozvést vice kon-
krétni ptipadové studie. DalSi omezeni se objevilo v chyb&jicim zastupci za svobodné fir-
my, jelikoz ptivodné tuto roli mél zastat jeden z respondentd, ktery ve svobodné firmé pra-
cuje, ale nevystacil Cas na oba rozhovory. Lepsi by bylo zkontaktovat dalSiho respondenta
jako zastupce za tuto oblast. Posledni omezeni vyzkumu se nachéazi v terminologii, jelikoz
jsou tyto pfistupy nové a také existuje mnoho odlisSnych pojmu se stejnym obsahem, je
sloZité nekteré principy, pfistupy ¢i konkrétni situace pojmenovavat. Chybi zde ustilena a

pfehledna terminologie.

7.3 Vybrani experti

Hana Bernardova

Hana Bernardova je facilitatorka poradnich kruhti, prekladatelka a ¢lenka spravni rady Na-

dace Pro ptidu. S poradnimi kruhy se poprvé setkala v Anglii v roce 2013 v prubéhu studia
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na Schumacher College. Po dvou letech ji tuto oblast pfipomnélo evropské setkani porad-
niho kruhu, které se v roce 2015 poradalo v Cesku a od té doby také v Ceské republice
vede rizné kruhy pro vetejnost, firmy i neziskové organizace. Prosla vycvikem poradniho

kruhu u jeho zakladatelti v Ojai Foundation v Kalifornii.
Petr Mikli¢ek

Petr Mikli¢ek se zabyva gamifikaci, Design Thinking, kreativnim projektovym manage-
mentem a zménovym fizenim. Poslednich 6 let se v neziskovém a soukromém sektoru veé-
nuje designu a nasazovani zmén v HR, PM, procesech a employee experience. Je soucasti

svobodné firmy Court of Moravia.
Martin Halir

Martin Halii potadal v Cechach zatim jako jediny workshop Dragon Dreaming (2018),
provazi filosofii i technikou Dragon Dreaming nékteré neziskové organizace a také ji apli-
kuje v organizaci Péce o dusevni zdravi, ve které je sam zastupce feditele. S Dragon Dre-
aming se setkal prostfednictvim své zeny, vycvikem prosel u némecké facilitatorky Dragon

Dreaming Ulrike Reimann.
Petra Frithbauerova

Petra Frithbauerova zkouma nehierarchii zejména praxi v riznych kolektivech, at’ uz je to
lektorska skupina neziskové organizace NaZemi, odbor Jundka — ¢eského skauta Skauti na
Zemi nebo jako dobrovolnik Nesehnuti. V NaZemi plisobi jako lektor globalniho rozvojo-

vého vzdélavani, v minulosti jako feditelka této organizace.
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8 ANALYZA ROZHOVORU - ELEMENTY PODPORUJICI
ROVNOST A CELISTVOST

V nasledujici kapitole tato prace analyzuje rozhovory s experty ve vztahu k elementim
podporujicich rovnost a celostni pfistup. I piestoze v rozhovorech nebyly piimo otazky
tykajici se jednotlivych elementii podporujicich rovnost a celistvost, vSichni Ctyii respon-

denti se k nim vyjadiovali z podstaty jednotlivych pfistupti.

8.1 Hluboka rovnost

Vsechny metody popisované v teoretické ¢asti maji jedno spolecné, vystihuje je rovnost a
skupinové procesy napfi¢ firemni hierarchii. Kazdy ale rovnost podporuje jinym zptso-
bem. Z rozhovori vychdzi, Ze rovnost a také nehierarchické uspotadani je jadro vSech Ctyt
technik. Hana Bernardové poradni kruh popsala doslova jako ,,nehierarchickd forma ko-
munikace®. V Dragon Dreaming Martin Halif na otazku Jakou roli hraje rovnost ve filoso-
fii Dragon Dreaming? prohlasil: ,,Z4sadni. Bez toho to nejde délat.“ a rozvadi da-
le:,,Naprtiklad, jakmile vstupujes do kruhu snii, tak neexistuje vic dulezity a min dilezity
sen, aby to fungovalo musis fict: VSechny sny jsou si rovny.” A také dodava, Ze Dragon
Dreaming nikdy nebuduje pevnou strukturu, protoze role a kompetence se stale méni podle
potieb a okolnosti. Co se tyce Design Thinking, ten se sice vyskytuje v béZnych hierar-
chickych systémech, ale zakldda se na pfizvani zainteresovanych stran, klientl, experti,
téch, kterych se chystand zména tykd, do pozice spolutviircl, tedy znovu do partnerské
roviny. Petr Mikli¢ek to v rozhovoru vysvétloval takto: ,,V Design Thinkingu, jak jsem
tikal, je jedna slozka, kde nikdy nedélas nic sam a na kazdou préci je potieba tak trochu
odbornik. Casto ale vyusti vie tak, Ze nejvétsi odbornici na praci v dané firmé, jsou pravé
samotni lidé v té firm¢. TakZe Design Thinking je v tomto sméru ¢asto inkluzivni. V praxi
to funguje tak, Ze my pfijdeme s tim, co by mohlo byt feSnim, jak by mohlo vypadat, ale
tvofit ho potom jdeme spole¢né piimo s lidmi z dané firmy. Coz je zajimavé a zaroven
dalezité. Velice pozitivni vedlejsi efekt, ktery to ma je, ze ti lidé navrzené feSeni mnohem

ochotnéji ptijimaji, protoze jsou v pozici jeho spolutviirca.*

V pftistupu nehierarchie je otdzka rovnosti zfejma jiz v ndzvu. Petra Frithbauerova vysvét-
luje: ,,Nehierarchie je horizontalni uspotfadani, které se vyhyba mit formalni roli $éfa. Za-
klada to na rovnéjSim piistupu ve fungovani* Frithbauerova nadnesla otazku, zda nehierar-
chické fungovani ma usilovat o ruSeni formalnich autorit a o vyhybani se i t¢ém neformal-

nim. Formalni autority ru$i vétSina nehierarchickych systému, nicméné u neformalnich
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autorit se ndzory ruzni. Napiiklad organizace Nesehnuti usiluje o potirani neformalnich
autorit, aby opravdu vSichni méli stejnou rozhodovaci pravomoc a stejnou moznost ovliv-
novat déni v organizaci. Naopak Petra Friihbauerova zastava nazor, ze neformalni ptiroze-

né autority jsou Casto ti, ktefi dokazou celou organizaci vizionaisky posouvat.

Dulezitost rovnosti v poradnich kruzich vysvétluje Hana Bernardova: ,,A jesté tedy, abych
to vic priblizila, tak dilezité¢ tam je, Ze krom toho, Ze jsou si vSichni néjakym zpiisobem
hlas, kazdy cloveék tam ma své nezastupitelné misto. To znamena, Ze kazdy ten hlas je di-
lezity pro celek.” Hana Bernardova také popisuje situaci, kdy se poradni kruh potrada
v hierarchickém prostfedi n¢jaké organizace. V takovém piipad¢ predchazi zvazeni, zda
¢loveéka na tidici pozici prizvat.

Popisuje také zptsob, jak je mozné s témito formdlnimi autoritami pfimo ve skupinovém
procesu pracovat. ,,Pokud je to organizace, ktera je hierarchickd, je tam né&jaky $éf, tak
v ramci toho kruhu ten ¢loveék sedi na stejné tirovni, jako vSichni ostatni. To znamena, on
tam ma stejnou pozici, stejnou moznost mluvit jako ostatni. Po dobu toho kruhu prosté ty
role na chvili odpadnou. Neznamena to, ze poté co kruh skonci, tak Ze by tam nebyly, ale
behem toho kruhu se da fict, Ze se tam nepotkavaji ve svych rolich, ale jako lidské bytosti,
které kazda ptinaSeji néjakou svoji moudrost. Dokonce, 1 kdyZ ten kruh za¢ina a nékdo tam
takovou roli ma, tak se vzdycky hodné bavime, jestli tam ten clov€k ma byt pfitomny nebo
ne, podle toho, jaké maji vztahy, nékdy je to dobfe a né¢kdy naopak to mize ty zaméstnan-
ce doslova odrazovat k tomu, aby byli tfeba hodné otevieni.“ Pokud se ¢lovek v fidici po-
zici na kruhu nachézi, 1ze rovnost vSech ptitomnych podpofit slovné 1 prostorove., Kdyz
kruh zacina, tak ja miizu fict, Ze jsou tam vSichni opravdu na stejné tirovni a Ze se potkava-
ji prosté na té urovni €lovek cloveka, Ze ani ten $¢f neni $éfem A zaroven, pokud tam néja-
ky takovy c¢lovek je, tak j& si ho ddvam po své pravici, aby kdyZ kolecko zacind vétSinou

do leva, tak aby nemluvil jako prvni, aby neovliviioval ton celé té skupiny.*
Role facilitatora v poradnich kruzich je i pies odliSnou funkci stale partnerska s ucastniky.

,,1 facilitator, ktery v tom kruhu je, je zaroven ucastnikem. Neni né¢kym, kdo by byl mimo
tento proces, kdo by byl nad nim, stal v n¢jakém odstupu, i ten facilitator je jen n€kdo, kdo
tomu udava smér, ton, podle toho, jaky je zamér. Ale neni to nikdo, kdo by se z toho vy-
Clenoval.* Martin Halif za Dragon Dreaming otazku rovnosti doplituje jest€¢ o uznani hod-
noty pfirody. ,,A jesté k tomu Dragon Dreaming dava rozmér vztahu k Zivotnimu prostiedsi,

jesté tohle bere jako partnera.*
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Podpora rovnosti podle Hany Bernardové spociva zejména v moznosti, kdykoliv promlu-
vit, sdilet, vyjadfit se a zaroven byt slySen. K tomu napomaha tzv. mluvici predmét: ,,Je
tam néco, Ccemu se fika takovy pomocny mluvici predmét, ktery prave slouzi k tomu, ze se
doty¢ny zviditelni, u koho je zrovna ta pozornost a kdo zrovna v tu chvili sdili. Navic kaz-
dy vi, ze si ho muze vzit, kdyz pottebuje. Takze kazdy muze jit a vzit si ho a tak si svym

zpusobem vzit slovo. Anebo pockat az k tob¢€ prosté dojde - zalezi zrovna na form¢ kruhu.*

8.2 Kultivace prostredi bohatého na lidry

rowr

Z teoretické ¢asti vychazi, ze pro kultivaci prostfedi bohatého na lidry je zasadni rovno-
meérnd distribuce zodpovédnosti, moci a rozhodovani a tedy tzv. distribuce leadershipu. To
praktikuje v rdmci nehierarchie Petra Frithbauerova, kterd popisuje zplisob rozhodovani
v lektorské skupiné NaZemi a odboru Jundka Skauti na Zemi: ,,V lektorské skupiné se ¢lo-
vek rozhoduje sam ve vécech, které vi, ze umi rozhodnout, nebo se né¢koho zepta anebo to
piinese na pravidelna setkani. Radu véci rozhodnu sama, protoZze se mé tykaji a vim, co
délame a proc€ to délame.* Z kontextu rozhovoru se jedna tedy o seberizeni, kdy kazdy ¢len
skupiny rozhoduje a piebird zodpovédnost a kompetence za to, ceho se jeho prace tyka.
Frithbauerova také naznacila tii ptipady rozhodovani: ¢len tymu se rozhodne sam, Clen
tymu zkontaktuje konkrétniho ¢lovéka s prosbou o radu a rozhodne sam, ¢len tymu prinese
otazku na setkani tymu. Posledni varianta se dotyka rozhodnuti, ktera miiZou ostatni ovliv-
nit zasadnim zptsobem. Z toho vyplyva, ze za vétSinu rozhodnuti jsou zodpovédni jednot-
livi cClenové. Soubézn€ se Frithbauerova vymezuje vaci konsenzu: ,,Co je
v nehierarchickych skupinach typické je konsenzus. Ten model, s kterym pracujeme
v obou skupinéch, je jiny, protoZe se chceme vyhnout tomu, Ze budeme travit ¢as tim, Ze o
kazdé kraviné budeme rozhodovat vSichni. ProtoZe prosté chceme mit ¢as délat véci. Na-
konec cely systém shrnuje: ,,...v zdsadé osvobodit ¢loveka, aby d€lal to, co chce a zaroven
nechat mu zodpovédnost. Protoze z téch konsenzii mizou vylézt rozhodnuti, kterd budes
vykonavat, ale zaroven to nechces takto délat. Nicméné Petra Frithbauerova konsenzus
neodmita zcela. ,,To co si na druhou stranu myslim, Ze nema variantu neprojit konsenzem,
je tieba ten spole¢ny zdmér skupiny. To je néco, na ¢em se musi shodnout vSichni, aby

tahli za jeden provaz.*

Martin Halit zdaraziiuje dalezitost védomého vybirani lidi do tymu, doslova fika: ,,Neni
jedno, koho tam pozves*. Vysvétluje to srovnanim nerovného vztahu: ,,ja si najimam tebe*

versus partnerského vztahu ,,pozyvam t€ do spolecné tvorby*.,, Dragon Dreaming je zpl-
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sob, jak pfejit z toho modelu, Ze tam mam né&jaky svij cil, ukol a najimam si lidi, ktefi ho
plni, a néjakym systémem kontroly je nutim, aby toho doséhli, a jeSté¢ métim jejich efekti-
vitu a kvalitu. On to méni na to, ze m¢ neni jedno, kdo to déla. Ja tam vlastn€ cilim, aby
ten Cloveék pracoval svym srdcem. A pak zjistuji, Ze ve finale je to zdaleka efektivné;jsi
zpuisob, nez néjaky zpusob kontroly.” Zaroven naznacuje riziko ,,nespravného Cloveéka
v tymu.“ , Protoze pokud jim feknes: cile naSeho podnikani nebudu diktovat ja, majitel
firmy, ale ptjdu odspoda; tak si na sebe bereS ohromnou zodpovédnost, koho tam pozves.
Protoze v moment¢, kdy feknu: ano, chci t€ ve svém tymu; musim se hold smifit s tim, Ze
to budes i ty, kdo bude fikat, kam jdeme. A ten iniciator, nositel té vize, se musi smifit s
tim, Ze to umfie. Proto si musi peclivé vybirat ty lidi. Proto s nimi musi d€lat kruh snéni,
aby se ti lidi naladili na tu vlnu.” V tomto pfistupu k fizeni projektl vizi ovliviiuji vSichni,
ktefi jsou soucasti projektu, a z tohoto diivodu si nositel vize — vizionat, lidi do tymu vybi-
ra. Martin Halit také mluvil o umirani, v kontextu umirani osobni vize. V terminologii
Dragon Dreaming to znamena, ze vizionaf, ktery s projektem piiSel, prochézi vnitinim
procesem opousténi vlastni vize, aby se mohla zménit na vizi vSech — tedy byt pozménéna.
Pti tvorbé vize se také muze stat, ze nckdo z ¢lenu tymi odejde. To Martin Halif popisuje
jako uspéch, protoze si dany ¢lov€k sam v sobé¢ uvédomil, Ze neni dostatecné vnitiné¢ moti-

vovany a v budoucnu by projekt délal z donuceni anebo by odstoupil od projektu pozdéji.

Petr Mikli¢ek 1 Martin Halif se shodli, Ze pro distribuci leadershipu je potieba lidi zapojit
do tvorby projektu, poté jsou vice motivovani projekt uskutecnit. Martin Halif popsal vy-
sledek zapojeni Dragon Dreaming pii zavadéni nového projektu, ktery je na bazi seberizeni
takto: ,,A jesté to pro mé mélo ohromnou vyhodu, protoZe ja jsem v managementu té orga-
nizace a vim, ze kdyz jsou n¢jaké projekty, tak to stoji obrovskou silu je tidit. Takhle jsem
tam byl dvakrat, v té skupiné a oni uz se sami organizuji.“ Pro¢ se tak stalo, Halitf vysvét-
loval vnitfni motivaci tymu. V procesech Dragon Dreaming pfi tvorbé vize kazdy zapojeny
¢len tymu dodéava, co je pro né klicové v projektu, aby mu to davalo smysl. ,,To je to

kouzlo Dragon Dreamingu, Ze lidé jsou do toho zataZeni osobnég.*

Jak Petra Frithbauerova jiz popisovala, pro funkéni skupinové procesy podporujici rovnost
a celistvost je nutné se potkat osobné. Petr Miklicek se také timto smérem vymezu-
je:,,Pokud mam pfistoupit na to, ze je to tymova prace, tak se ti lidé musi setkat v prostoru
a case. To nejde jinak. Velice Spatné se tato prace dela korespondencné.* Na téchto osob-
nich setkdnich Petr Mikli¢ek zdtraziiuje roli facilitatora. ,,VSechny tipy triky, které¢ budu

povidat, by nefungovaly bez zdatného facilitatora. Chce to nékoho zkuseného, kdo vi, co je
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cilem setkani, vi, kam by se to mélo posunout a systematicky vyviji tlak na to, aby se to
tam posunulo.“A vysvétluje také rozdil mezi moderatorem a facilitatorem: ,,Kdyby to byla
porada, tak feknu, Ze je to moderator, ktery ma napsanou agendu a hlida, aby se zadné té-
ma nefeSilo moc dlouho a aby se porada vesla do naplanovaného ¢asu. Tohle neni porada,
tady je potieba udé€lat praci a tu je potieba spiSe usmériiovat nez moderovat, proto fikam
facilitace. Klade to né¢jaké naroky na faktickou expertizu toho ¢lovéka, aby napiiklad byl
designér, za bé potiebuje mit také n¢jaké kompetence facilitatora.” Mezi tyto kompetence
podle Miklicka patii: ,,...umét ptipadné n€koho zastavit, kdyz povidd moc dlouho, mél by
umét poznat, kdyz se diskuze nebo prace odklonila od toho sméru, kterym by méla jit, mu-
si byt schopen pokladat jasné otazky na které se ucastnikim dobte odpovida, piipadné
formulovat dobra zadani téch dil¢ich ukold, co se na workshopu objevuji tak, aby ucastnici
vedeli, co se po nich chce a mohli to plnit.”“ K roli facilitatora se dostava také Hana Ber-
nardova, kterd ho nazyva privodcem poradniho kruhu. Takovy privodce je zaroven ucast-
nik a poméha tvofit smér, ton, piipadné vést kruh k zdméru, ktery byl na pocatku urceny.
Petr Miklic¢ek zdaraznuje dulezitost role facilitatora. ,,Je naivni si myslet, Ze posadim Sest
lidi ke stolu a 1 kdyZ budou fakt dobfi a kazdy expert na svou praci, Ze to garantuje, Ze do-
jdou k uspokojivému vystupu, nebo ze ¢im projdou, bude designovy proces. To je lez.
Petr Mikli¢ek zdarazinuje, zZe ne vSichni zvladaji tento druh spoluprace. Je rozdil mezi tim
byt expertem a mezi tim zvladat ko-kreativni praci v tymu, tedy umét svoji expertizu vyu-
Zit v tymu pro dany ucel. K tomu také slouZi facilitator, pomoct témto lidem svou experty-

Zu vyuzit pro tym.

Co se tyka dalSich nastrojii podporujici sebefizeni a také samotny skupinovy proces, Petr
Miklic¢ek vysvétluje také funkci pravidel, kterd jsou podrobnéji rozepsana v teoretické Cas-
ti. ,,Dalsi véc je nastavit si jasna pravidla hned na zacatku. Pravidla jsou fajn, protoze zpte-
hlednuji to pracovni prostiedi. Nemusi to byt Zadné slozitosti. MiZou to byt véci typu: Ne-
skaceme si do feci a kazdy ndzor nebo napad mé zde pravo zaznit, nebudeme se tady sou-
véci oteviend. Rict tohle viechno pomalu, piehledng, nahlas na za¢atku, aby vichni védali,
podle jakych pravidel se tento zdpas dneska bude hrat, je strasné super a stra$né to piispiva
tomu, ze jsou pak vic schopni ponofit se do té prace.” Jak v této citaci je mozno vidét, bez-
peci je zcela zésadni pii procesech, které podporuji rovnost a celostni piistup.
,»V jakémkoliv tvliré¢im procesu, kde potiebujeme, aby z rliznych hlav ptichdzely napady,

tak bezpeci by méla byt vzdycky priorita ¢islo jedna, protoze jinak ti lidé nebudou mit od-
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vahu ty népady davat k dobru.“ Mezi dalsi rady, které vyjmenovava, patii také zvédomo-
vani procesu, odhad dostate¢ného Casu podle velikosti projektu, prace do mensich a stravi-
telnych kouskt, tedy strukturovat €as a prostor, aby to nebylo osm hodin jedné a téze Cin-

nosti.

Petra Friihbauerova ptfidala praktické zkuSenosti a vyzdvihuje zejména jasnost
v informacich, rozhodovani, v kompetencich a procesech. ,,Ke vSem plynou informace,
které potiebuji ke své praci a zaroven vi, jak je sdilet s ostatnimi.* Co se ty¢e rozhodovani,
tak pokracuje: ,,V moment¢, kdy mam mit zodpovédnost za véci, musim veédét, jakym zpu-
sobem se dostanu k rozhodnuti, protoze to mize byt v riznych kolektivech riizné. A kolik
toho musim rozhodovat sam a kolik musim s ostatnima. A s kym ostatnim, jestli se vSemi

nebo jen s nékterymi.*

8.3 Uznani riznych zdroji poznani

v .

V teoretické ¢asti tato prace popisuje tzv. rozsifenou epistemologii a ¢tyfi druhy poznani,
z kterych ve firmach a organizacich pievlada generalizujici poznani. Nicméné, piistupy

podporujici rovnost a celistvost pracuji také s dal§imi druhy poznani.

Fundamentalni poznani uzndva a zahrnuje zejména Dragon Dreaming a poradni kruhy.
Pozyvaji do skupinovych procestt emoce a osobni ptibchy. Nebrani se spiritualité ve forme
Pinakarri, ceremonie pii zahdjeni kruhu ¢i vysloveni zdméru. VyuZivaji ale také dalSich
druhli poznani, jako naptiklad umélecké. V Nehierarchii se jedna spiSe o uznani rliznych
nazorl, pohledil, stejné¢ tak jako komunikace na trovni organizace i osobniho piibéhu.
Design Thinking vyuziva rizné druhy vyzkumu pro pochopeni lidi a situace, které se doty-

kaji v8ech ¢tyt druhil poznavani podle zvolené metody.

Fundamentélni poznani mohou byt emoce, pfibchy, ale také zkuSenosti vzdalengjSich
predkli. Hana Bernardova vysvétluje jeho roli v definici poradnich kruhti: ,,Poradni kruh je
nehierarchicka forma komunikace, ktera méa své koteny u vétSiny domorodych ptirodnich
kultur na Zemi, které kdyz néco fteSily, tak pravdépodobné si sedly kolem ohné do kruhu.
Tadyta konkrétni forma, kterou se u¢im ja a pfedavam ja, tak ta ma svoje koteny u severo-
americkych indianti a v t¢ novodobé podob¢ pak vznikla v Ojai Foundation, v Kalifornii.
Kde asi pted ctyficeti lety, kde tam zalozili komunitu a ptejali vlastn€ od téch mistnich
kmeni tenhle zptisob komunikace, a protoZze se jim osveédcil, tak ho zacali predavat dal.
Poradni kruhy tedy vznikly na zdkladé rozhodovaciho procesu ptedkt, ktery se predaval

z generace na generaci. Vzalo se néco starého a inovovalo do nového prostiedi. Stejnym
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vyvojem pii svém vzniku prochézi Dragon Dreaming, ktery vznikl na zaklad¢ uceni Abo-

ridzinct z Australie.(Catriona Blanke 2013)

Prace s emocemi je hlavni slozka Poradnich kruhii: ,,Co to je mluvit ze srdce? Je to zase o
n¢jaké nasi autenticité, je to o tom, ze nemluvime jen z nasi hlavy, z nasich myslenek, ale

jdeme 1 do pocitl.” vysvétluje Hana Bernardova.

Co se ty¢e umeleckého poznavani, i s timto poradni kruhy pracuji. ,,A mozna jesté jedna
z takovych dulezitych véci, Ze v tom kruhu jsou vitany nejenom slova, ale je tam vitano
vSechno. At uz emoce, pocity, clovék mize néco zazpivat, nebo néco zahrat. Nemusi to
vyjadfeni probihat vzdycky jen pomoci slov.” V Dragon Dreamingu ¢i v Design Thinking
se také vyuzivaji umélecka vyjadieni. Konkrétn€ v Design Thinking maji své misto techni-
ky podporujici kreativitu.,,Druha véc je nezpronevéfit se, ze Ucel svéti prostiedek a fict —
ted’ budeme kreativni a délat to tim nejméné kreativnim zplisobem. Pokud chci, aby kreati-

vita byl nd$ hlavni néstroj, tak k tomu musim vyuzivat ty kreativni metody, ne naopak.*

Jako prakticky nastroj pro zapojeni kreativity i emoci Hana Bernardové popisuje chceck-
nékdy se v organizacich pouZziva kruh jako meeting, a ten kruh nemusi probihat v priibéhu
celého meetingu, ale je mozné ho pouZzit na zaCatku a na konci. Jako takovy check-in,
check-out, zjisténi, kde se kdo zrovna nachézi, jak se kdo zrovna ma. Tim, Ze se tam pravé
vnese 1 ta rovina lidska, tim, ze se rovnou nesko¢i na ty pracovni ukoly, na ten seznam v¢&-
ci, kter¢ je tfeba ud¢lat, ale tim, Ze se da prostor tomu, jak se kdo zrovna v tu chvili ma, tak
uz to umozni se lidem propojit prave na té lidské Grovni a zarovent se mohou i lip chépat,
pro¢ tfeba zrovna dneska nejsem v nejlepsi nalad¢€, zérovei to, Ze ten ¢lovék ma moznost
to vyjadrfit a je s témi ostatnimi, tak jako by se mu uvolnila kapacita potom, to svym zpl-
sobem odlozit, a 1 kdyZ ma jiny trable, néco si fesi, tak ¢asto mu to umozni to na chvili
odlozit a pak se plngji vénovat tomu, co je na potadu té schiize.” Ze zkuSenosti dodava, ze
vytvofit prostor pro sdileni 1 nepracovnich véci mize zvysit efektivitu samotného jednéni.
,,L'yhle malé vsuvky zpusobi, ze ten meeting pak miize trvat tfeba polovinu ¢asu a je to

mnohem efektivnéjsi. Navic ty vztahy mezi lidmi jsou v néjakém ohledu zase podpofeny.*

8.4 Komplexni systémova zména

Respondenti odpovidali také na témata spojend s principem komplexni systémové zmény.
At uz se rozhovor sto€il ke zméné samotné, kde systémovou zménu vyjadfoval v kontextu

Dragon Dreaming Martin Halif: ,,Ta zména paradigmatu je, ze zijeme ve svéte, ktery ma
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predstavu, ze od osmi do Ctyf pracuju, vydélavam, od ¢tyf do vecera ziju néjaky sviij osob-
ni zivot. NemtiZe se to nikdy propojovat, vlastné to ani nemas propojovat, ze v praci nemas
byt osobni, Ze to jsou rizné véci a podle m¢ Dragon Dreaming jako prvni popisuje tohle,
jak to spojit.”, nebo nahlizeni na véci celistvé jako soucast komplexni systémové zmény:
,Jeden strasné hezky zptsob, jak se mizes podivat na aplikaci Dragon Dreamingu do fir-
my je, ze ty muzes pouzit tu zakladni teorii Dragon Dreamingu, ktera se sklada ze Ctyt fazi
z jednoho zakladniho uvédomeéni, Ze aby zivot, ¢lovek nebo jakykoliv proces byl komplet-
ni, musi probéhnout vS§emi témito fazemi. A jesté navic je cyklicky, ze se potfad opakuje.
Kdyz si feknes, tak ja4 mam firmu a chci tam aplikovat néco z filosofie Dragon Dreaming,
podle m¢ viibec nemusi$ ud¢€lat to, ze zacne§ kruhem snéni, planovanim a tak dal, ale mi-
Zes§ si vzit ten pocit z dvanacti fazi se ¢tyfmi kroky a zeptat se: Co nam vlastné ve firmé
chybi? Cemu vénujeme mélo energie?*

V piedchozi citaci se Martin Halit dotyka revize fungovani, kde k této revizi vyuzivat dva-
nact fazi Dragon Dreamingu, tyto revize, viz teoreticka ¢ést, jsou nedilnou soucasti vzta-
hovani se ke komplexni zmén¢. K tomuto chaosu, neustdlé zméné a zdokonalovani se vy-
jadtuje také Petr Miklicek: ,,Design Thinking se nikdy nesnaZzi tu véc vyvinout do sta pro-
cent a n¢jaké naSi domnélé dokonalosti, ale spiSe na to jdeme naopak a v momenté&, kdy je
to asponi trochu pouZitelné, tak se s tim obracime zpatky na cilovou skupinu, co si o tom
mysli, sbirdme néjaky feedback a délame né&jaké testovani. Dalsi vyvoj té véci, sluzby,
produktu je interaktivni. NesnaZime se mit vSechno najednou s velkou masli jako dim na
kli¢, ale naopak udélame prvni funkéni prototyp, jdeme ho testovat, posbirame poznatky o

tom, jak to jde nebo nejde, a délame dalsi funk¢ni prototyp a dalsi verzi a dalsi verzi...*

Také v nehierarchii v pojeti Petry Frithbauerové ma revize velmi dileZitou roli. Rozdéluje
ji do revize ad hoc a pravidelné revize. Revize ad hoc reagujici k aktudlnimu déni popisuje
takto: ,,K revizi, reflexi téch procest se dostdvame uz tou praxi. Takze ve chvili, kdy nara-
zi§ na néco, co vlastn¢ Uplné nefunguje, tieba si fekneme: Mame pravidelné schizky ve
stejny den v tydnu kazdych ¢trnéact dni, tak ty si mizes fict, hele ted’ to vypada, Ze pfisti
mésic tam furt vSichni néco méame, tak pojd'me to pfendat na jindy. Tohle je prakticka
ukézka, ale takhle to mize fungovat s fadou téch dalSich véci. KdyZz narazis§ na néco, co je
v rozporu s tim opatienim, které jsme si vymysleli a fekli, Ze ndm muize pomahat, a v tu
chvili ho zménis a je to v pohodé, protoze vSichni vi, Ze to neni n&jaka smérnice, kterou
vSichni musi schvalit.“ S pravidelnymi revizemi fungovani mé takovou zkuSenost: ,,Druha

veéc je, ze se k tomu pravideln€ vracime, nemtizu fict délame to jednou mési¢né, délame to
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ve chvili, kdy nam pfijde, ze ta doba je. Ted to byva na téch vikendech, takze to mame
ttikrat do roka.” Petr Miklicek tuto neustdlou zménu uzavira: ,,V kone¢ném dusledku je

designovy proces nikdy neukonceny.

Na zacatku podkapitoly je uvedena citace Martina Halife o praci s celkem. Hana Bernar-
dova na toto téma navazuje s ndzorem — uznavani raznych pohledd, diky kterym vidime
cely obraz tématu nebo problému. ,,Ja si to vzdycky ptedstavuji tak, ze kdyz sedime v tom
kruhu, tak kazdy ten stfed vidi z jiného uhlu pohledu. A kdyz posdilime ty nase thly po-
hledu, tak jsme mnohem vic schopni vidét ten celek, nez kdybychom se na tu véc, v tomto
pripad¢ stted, divali svym sice jedine¢nym, ale jedinym thlem pohledu. Takze kazdy hlas
je velmi dilezity.*

Pravidla, mluvici pfedmét, forma kruhu — to v8e poméha zapojeni Gc€astniki skupinového
procesu, aby se mohli vyjadfit a doplnit tak paletu riiznych ndzorti. Hana Bernardova popi-
suje prinos vyslechnuti vSech, kterych se to tyka: ,,Co se ¢asto podle m¢ déje na riiznych
jednanich, setkanich ve firmdach, tak je to, ze kdyz se néco strategicky planuje a je to vetsi
firma, tak tam Casto pfevazuji urcité hlasy, ze tam je n€kdo, kdo je opravdu silny vizionaf
nebo nékdo ma hodné silné nézory. Casto to miize nékteré lidi odradit a oni uz se viibec
neozvou, protoze maji pocit, ze uz tam vibec nemaji prostor, Ze se tam nemaji $anci prosa-
dit. Timto zptisobem muiize zapadnout mnoho cennych stiipkl a véci, které pro tu organiza-
ci mizou byt velmi cenng, ale tito lidé se vzdaji dopfedu, Ze se ani neozvou, nebo nemaji
tam ten prostor. Takze tam vnimam velky pfinos pravé v tomhle tom, Ze vSichni dostanou

svlj prostor zaznit, vyjadfit se a zaroven se prosté vyslechnout.*

8.5 Vnitini prace

Osobni poslani, duSevni hygiena, spiritualita, kreativni prdzdno - to jsou pojmy spole¢né
elementu vnitini prace. (inner work) Nejviditelnéji s timto pracuji Poradni kruhy a Dragon
Dreaming. Hana Bernardovd poradni kruhy doslova nazyva typem spiritudlni praxe.
,,Ne&kdo to nazyva spiritudlni praxi, tfeba nektefi z mych uciteld, a ja s tim docela souhla-
sim, 1 kdyz pro kazdého to mize byt néco docela jiného, protoze to mize byt pro nékoho

tézko uchopitelné. Také se to d& nazvat, Ze je to urcity druh ritudlu, v anglictin€ to je jako
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ceremonie, a to znamend, 7¢ podobné jako n&jaky ritual prechodu’, tak toto je i ur¢ity druh
ritudlu, ktery se vyznacuje tim, Ze to ma sviij zacatek a konec, a béhem toho zacatku a kon-
ce, to jsou takové ty prahy, pies které musime piekrocit, abychom vstoupili do toho prosto-
ru, abychom vstoupili do toho prostoru, do té ceremonie, a pak z né¢ho zase vystoupili. A
taky se tam vyslovuje néjaky zamér, modlitba, ptani, a tady toto vSechno, tyto prvky zpt-
sobuji, ze tam je pfitomno jest¢ mnohem vic, nez tfeba kdyz praktikujeme jen néjakou
techniku komunikacni. Tak tfeba zazila jsem spoustu takovych malych zéazraka, které se
v kruhu d€ly, ale to uz je samoziejmé osobni zkuSenost a pokazdé to je jiné, a tak dal.“
Poradni kruhy se k vnitini praci vztahuji nejen osobni rovinou piibéht uvnitt kruhi, ale

také duchovnimi praktikami v podob¢ vysloveni zdméru na zacatku ¢i chvili ticha.

Martin Halif vyzdvihuje v celém rozhovoru osobni rozvoj a hledani vlastniho poslani. ,,Ja
si pak myslim, Ze je to hodné o osobnim rastu téch lidi. Tak jako firmy, néjaka prace ma
v sobg cil, tak i lidé maji cile. Cim jsi star$i, tim nutkavéji je potiebuje$ naplnit, a ¢im jsi
star$i, tim min jsou materialni. Tak druhy ptfinos Dragon Dreamingu je, Ze tohle integruje
do néjakého funkcniho celku. Malokdo chce sedét doma a nic nedé€lat. Kazdy chce nako-
nec néco delat, kazdy chce, aby to bylo néco pro svét a je jedno, jestli néco vyrabis, nebo
se vénujes konkrétnimu tématu. Jediné co podle mé lidi fesi je, Ze to chtéji spojit do jedno-
ho celku. Ja nechci sviij osobni rist odehravat nékde jinde a svou praci také vénovat néce-
mu jinému. Tak to je ten druhy aspekt, Ze Dragon Dreaming nechéava ty lidi v tomhle zrat,

ze je k tomu vraci.*

K vnitini praci patii také otevienost, v§imavost k pfitomnému okamziku — tzv. mindfulnes.
Hana Bernardova na tuto otdzku odpovida jednim ze ¢tyf zdmért poradniho kruhu a to je
naslouchani ze srdce. ,,Je to naslouchéni bez posuzovani a opravdu vytvareni v sob¢ tako-
vého prostoru pro to, co sdili ten druhy ¢lovek bez néjakych soudd, prosté umoznit jen, aby

to tu bylo. A jak fiké obc¢as nékdo z mych uciteld, nerusit ho ani svymi mySlenkami.*

? Tzv. prechodovy rituél jsou Zivotni udélosti ¢lovéka jako narozeni ditéte, prechod z dospivani do dosp&losti,
svatba, pohieb aj.
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9 ANALYZA ROZHOVORU: PRIPADOVE STUDIE

Jedna z otazek v rozhovoru sméfovala pifimo na konkrétni zkusenosti z vyuziti téchto no-

vych ptistupi.

9.1 Designovy proces v reakci na nefunkéni management nejmenované

firmy

Petr Miklicek pfichazi do styku s Design Thinking na denni bazi ve své praci, ve firme¢
Court of Moravia, kterd tyto techniky vyuZiva pfi zménovém fizeni. V rozhovoru popiso-
val zkuSenost s nejmenovanou firmou, kterd se dostala do problému s nefunkénim ma-
nagementem. Proces nasledné probihal tak, Ze se nejprve vydali zjistit, kde je jadro pro-
blému. ,,Takze jsme odlozili v§echny tyhle domnénky stranou a §li jsme se podivat pifimo
do té firmy, mluvili jsme s kli¢ovymi lidmi, divali jsme se na to, jak funguji, pracuji. Ne-
chali jsme si od nich zpracovat, feknéme, domaci tikoly, naptiklad toho, jak u nich vypada
workflow a jak si pfedavaji praci. A pfisli s relevantnim zévérem, ze ¢ast viny lezi na sa-
motnych manazerech, ktefi rozhodné nejsou neschopni, ale sami se dostali do pozice, ve
které mozna ani nechtéli byt, protoZze s nimi nikdo nikdy nediskutoval, jestli chtéji byt ma-

nazefi, ale prosté po par letech se jimi stali.*

Timto vyzkumem zjistili, Ze jsou tam lidé, ktefi jsou velmi schopni, ale nemaji rozvinuté
manazerské kompetence a zaroven zjistili, Ze ty pozice nejsou dobie definované. ,,V tu
chvili, kdyZ vime, jaké jsou problémy, tak misto toho, abychom skakali k undhlenym zavé-
rim a n€koho tam $§li vyhazovat, nebo automaticky natidili Skoleni manaZerti nebo cokoliv
jiného, tak jsme védéli, ze ten spravny postup po néjakém case premysleni a designovani,
kdy jsme lepili lepiky na zed’ a vyhazovali varianty a nahazovali varianty, tak jsme pfisli
s tim, Ze jednak nabidneme manazerim néjaky rozvoj kompetenci a paralelné se budeme
muset setkavat s vedenim firmy, abychom vydefinovali jejich firemni strukturu a spolu s ni
ruku v ruce vSechny pracovni pozice v té firme a tercialn€ 1 to, jaky je ten kariérni postup
ve firmé.“ Nakonec cely designovy proces vedl k této myslence: ,,Po dlouhém béhu, pokud
vSe pujde podle planu, tak se ustanovi néco jako interni vzdélavaci akademie, ktera zajisti,
aby kazdy mél na své pozici vSechny ty kompetence, které méa mit.* Nasledné se toto feSe-
ni tvofi ptimo s lidmi, kterych se tyka, takZe miize dochdzet k pravidelné zpétné vazbé a

také opravdu na miru cilové skupiné.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 58

9.2 Dragon Dreaming pii zavadéni skupiny psychologické podpory
Hearing Voices

Martin Halif mél nejkomplexnégjsi zkuSenost kromé vycviku Dragon Dreaming v Chorvat-
sku a v neziskové organizaci PéCe o dusevni zdravi, ve které pracuje jako zastupce feditele.
Planovali zavést projekt: Hearing Voices, ktery je soucasti celosvétového hnuti a hlavnim
tématem je podpora lidi se schizofrenii. Dragon Dreaming vyuzili pro rozjezd projektu.
Uskutecnili setkani, na které pfijel z kazdé pobocky jeden ¢lovek a spolecné prosli kruhem
snéni. ,,Ud¢lali jsme kruh snéni, pak jsme se ptfes destilaci dostali az ke konkrétnim tfem
cilim, tkolim. A ta skupina se rozb&hla. Byl to proces tfeba na tfi mésice. A kdyz to srov-
nam, tak lidi vétSinou dlouho hledaji, jak to nékam posunout. A tady uzasn¢ zafungovalo,
ze jsem od zacatku tém lidem nabidl ne: Jak zavedeme skupinu Hearing Voices, ale: Co ty
potifebujes v tomto projektu, abys v ném byl spokojenej a $t’astnej.” Vyplynulo z toho na-
ptiklad, Ze mnoho lidi si chce vyzkousSet facilitaci a tak projekt naplanovali tak, aby ¢leno-

vé projektu mohli své facilitaéni schopnosti rozvinout.

9.3 Poradni kruhy v rodinném pivovaru Bernard a v Asociaci mistnich
potravinovych iniciativ

Hana Bernardova vyuzila poradni kruh v nékolika firmach a neziskovych organizacich,
kde byla pfizvana z riznych divodl jako je vyc€isténi vztahli a urovnani konfliktd, nepfti-
jemna atmosféra nebo zacatek nového projektu. V rozhovoru vypravéla konkrétné o zku-
Senosti ve firmé Bernard, ve které¢ vedla kruh pro tym v laboratofi. Zadanim bylo téma
dobra komunikace a spoluprace. Z prvniho kruhu vyslo najevo, Ze velmi dilezité téma byla
domluva s jinym oddélenim, se kterym bezprostfedné potiebuji pro svou praci spolupraco-
vat. Po sdileni své frustrace a potfeb se vedeni rozhodlo ve spolupraci s Hanou Bernardo-
vou usporadat jesté jeden kruh, na kterém byla pfitomna ob¢ odd€leni. Na tomto kruhu si

mohli vSichni sdilet své emoce 1 o¢ekavani a nastavil se novy zpusob spoluprace.

Jako druhy ptiklad Bernardova uvedla poradni kruhy pro AMPI — Asociaci mistnich potra-
vinovych systémil. ,,Tam to bylo hodné¢ o prohloubeni vztahil, poznani se jeste na té lidské
roving, protoze to méa vzdycky vliv 1 na tu pracovni rovinu. To byl ten prvni kruh, 1
s takovou rekapitulaci roku.* Po roce organizovali dalsi kruh, ve kterém se fesili zejména
vztahové zalezitosti a konflikty, které nebylo moZzné v pracovnim reZimu vykomunikovat.
,,Len kruh byl mimo jiné urcen, aby se tyhle véci mohly procistit, vykomunikovat a zase

se mohlo jit dal, n¢jak s ¢istym Stitem a zaroven se vztahy, které maji dobry zaklad.* Kru-
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hy byly tedy pouzity na rekapitulaci roku a zejména na feSeni konfliktd, které se za uplynu-

1y rok nakumulovaly.

9.4 Nehierarchické fungovani lektorské skupiny Nazemi

Petra Frithbauerovd mé zkuSenosti s nehierarchii z neziskové organizace Nesehnuti, lektor-
ské skupiny neziskové organizace NaZemi, z brnénské druzstevni kavarny Tti Océsky a
z pracovni skupiny odboru Jundka — Ceského skauta Skauti na Zemi. V rozhovoru se roz-

vypravéla zejména o lektorské skuping a jak jejich vyvoj k nehierarchii probihal.

Nejdiive uspotadali vikend, na kterém si definovali vizi celé lektorské skupiny, ktera se
vztahovala také k NaZemi, protoze jsou soucasti této organizace. Otdzka znéla: ,,Jak
chceme my pfispivat k lepSimu svétu, kterému chece ptispivat NaZemi?* ,,To co jsme se
snazili bylo, aby to na jednu stranu pracovalo s tim, co chtéji jednotlivci, ti lidi, ktefi jsou
soucasti té skupiny, nebo co jim dava smysl a co je pro n¢ dulezité. Ale na druhou stranu,
aby se divali na tu skupinu jako celek — je tu néco, co je soucasti NaZemi, je tu néco, co
ma néjakou historii, je tu néco, co ma néjakou energii, kterd se dava dohromady spojenim
téch lidi. Je tfeba ud¢lat toto pfepnuti v hlavé, Ze pfemyslis nad témito vécmi zaradz, nad
historii a kontextem té skupiny, ale i na to, co ta skupina tvofi dohromady.* Po zdliraznéni
téchto rovin, v kterych pfi tvorbé vize premysleli, Frithbauerova popisovala dal$i pribéh.
Nejdrive ucastnici méli prostor pro pfemysleni nad témito otazkami sméfujici k vizi, na-
sledné je diskutovali v menSich skupinkach, ve kterych vizi naformulovali a pak vystupy
sdileli spolecné, nasledné diskutovali o jednotlivych navrzich. V posledni ¢asti si zkouseli
predstavit, Ze vizi vypravi riznym zainteresovanym stranam — naptiklad vetfejnosti, jinému

zamé&stnanci NaZemi a dalS$im zéastupctiim, piedstavujici kontext skupiny.

Také tato skupina dba na to, aby méla hledani vize a principy fungovani zaznamenané, aby
se k nim mohla vratit. ,,Rekli jsme si, Ze se k tém vécem chceme pravideln& vracet. Nemé
to byt né¢jaka danost, kterd ted’ bude trvat deset let, ale je to proménlivé a je to pro nas
v pohodé.“ Jako dalsi diileZitou soucast Frithbauerova vyzdvihuje pravidelny osobni kon-
takt. ,,Nemyslim si, ze to mize Upln€¢ dobie fungovat, kdyZ se ti lidé nepotkavaji. Myslim
si, Ze ta osobni ptfitomnost je hrozné nutnd, aby ta skupina mohla takto fungovat. Protoze
v moment¢, kdy neméa moznost se né¢kde potkavat, tak je tteba fict, ze je mozna funkcné;si
mit koordinatora, ktery to drzi v§e v patrnosti. ProtoZe v momenté€, kdy to kazdy musi drzet

v patrnosti, tak bud’ se musi zahrnout obrovskou administrativou a prosté¢ mailama a vlast-
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n¢ furt vSechno sledovat, nebo se musi potkavat a o téch vécech mluvit. Podle mé neexistu-

je jina varianta.*
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10 SHRNUTI

Na zakladé¢ kvalitativniho vyzkumu tato prace hodnoti vystupy na nasledujici dvé vyzkum-

né otazky.

10.1 VO1: Jakym zpusobem skupinové procesy mohou podporovat rov-

nost a celostni pristup?

Vysledky této vyzkumné otazky jsou rozdéleny do péti oblasti podle péti elementt podpo-
rujici rovnost a celistvost v projektech. Pod ndzvem principu se nachazi konkrétni techni-

ky, které ve vyzkumu zaznély.
Hluboké rovnost

- Nehierarchicky zptisob fizeni, tzn. plocha organizacni struktura

- Slovni zdliraznéni rovnosti facilitdtorem a uznani vSech na zac¢atku procesu
- Facilitator v pozici ucastnika

- Sezeni v kruhu napfi¢ firemni hierarchii

-V hierarchické firm¢ pii skupinovém procesu ,,$¢f* mluvi posledni

- Pfizyvani zainteresovanych stran k tvorb€ ve vSech fazich projektu

- Zivotni prostiedi také jako jedna ze zainteresovanych stran

- Nastroj: mluvici predmét
Kultivace prostredi bohatého na lidry

- Rovnomérna distribuce zodpoveédnosti

Samostatné rozhodovani:

1. Samostatné rozhodnuti podle kompetence
2. Samostatné rozhodnuti s doptanim podle kompetence
3. Pfineseni rozhodnuti na skupinové setkani
- Rozhodnuti konsenzem, pokud se bezprostiedné tyka
vSech a je to dulezitd otazka
- Tym vede diskuzi, nakonec rozhodne sam ¢lovek, kte-
1y se ptal
- Vyuzivani konsenzu ve vhodnych pfilezitostech: spole¢ny zamér nebo dilezitd
otazka tykajici se vSech
- Konsenzus nese riziko neefektivity a ptiliSného zobecnéni

- Spole¢ny zdmér tymu
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Ptizyvani zainteresovanych stran k tvorbé ve vSech fazich projektu

Sdileni vnitini motivace ¢lentl tymu

Facilitace procesti — usnadnuje spolupraci

Kompetence facilititora: pieruseni promluvy, sméfovani k cili procesu, jasné otaz-
ky a zadani, zvédomovani procesu, strukturovani na mensi dily, dostatek ¢asu
Bezpeci skupinového procesu

Jasnost v informacich, zpisobu rozhodovani, v procesech a kompetencich

Nastroj: Pravidla

Uznévani riznych zdroji poznani

Sdileni emoci a péce o vztahy v projektu
Vyuziti kreativnich technik a uméleckych vyjadieni v procesu

Naéstroj: check-in check-out

Komplexni systémova zména

Projekty prochazi védomé vSemi fazemi zivotniho cyklu projektu
Dochazi k neustalému testovani - revizi a zméné
Empatie a naslouchéni zainteresovanym strandm

Celek je mozné vidét po zaznéni riznych hlast

Vnitini prace

Projekt v souladu s osobnimi sny a osobnim rozvojem
Vysloveni zaméru — kvality, kterou chee skupina do procesu ptizvat
Jasny konec a zacatek

Naslouchani bez soudi a vlastnich mySlenek

10.2 VO2: Jaké zkuSenosti existuji se skupinovymi procesy podporujici

rovnost a celostni pristup?

Z rozhovort s experty vznikly ¢tyfi ptipadové studie, ve kterych byly pfistupy nehierar-

chie, poradni kruhy, Dragon Dreaming a Design Thinking vyuZity v praxi.

Petra Frithbauerova pracuje v nehierarchicky fizené lektorské skupin€ neziskové organiza-

ce NaZemi. Diky rozhodnuti organizovat se nehierarchicky si ujasnili své priority, napfi-

klad pro¢ jako lektofi pracuji a jaka je jejich vize skupiny, Ze se potiebuji vidat osobné ¢i
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provad¢ji pravidelné revize fungovani, aby procesy byly nastavené tak, jak jejich situace

vyzaduje.

Hana Bernardova uvedla ptiklad vyuziti poradniho kruhu ve firmé Bernard. Laboratorni
pracovnice byly ve firmé nespokojené a vedeni firmy nevédélo ptic¢inu. Diky kruhu vzesel
najevo konflikt s jinym oddélenim. Poradni kruhy pomohly nespokojenost ventilovat a také
pochopit se navzdjem na obou stranach. Na téchto dvou poradnich kruzich vznikly také

opatfeni ze strany samotnych zaméstnanct, na zaklad¢ kterych byl konflikt vyfesen.

Martin Halif vyuzil Dragon Dreaming v projektu Hearing Voices, ve kterém neziskova
organizace Péce o duSevni zdravi zavadéla terapeutické skupiny podporujici lidi se schi-
zofrenii. Diky probéhlym skupinovym procestiim tento projekt potfeboval pouze dvakrat
ptitomnost vedouciho pracovnika, ktery facilitoval podle Dragon Dreaming Gvodni setkani

a nadale jiz projekt organizovali sami zamé&stnanci, ktefti si ho vzali za svij.

Petr Mikli¢ek popisoval proces Desing Thinkingu na pfipadu nejmenované firmy, ktera
trpéla nefunkénim managementem. Reseni tohoto problému tvoii s lidmi, kterych se tyka a
diky tomu maji ptistup k neustdlé zpétné vazbé k feSeni a tim tedy miize vzniknout oprav-

du feSeni reflektujici situaci a kontext firmy.
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ZAVER

Cilem této prace bylo zmapovat pfistupy, které v sobé zahrnuji skupinové procesy podpo-
rujici rovnost a celostni pfistup v kontextu projektového tizeni. Tato prace nejdiive popi-
sovala vychodiska — kritiku stfedoproudé ekonomie, vyvojové faze organizaci podle Frede-
rica Lalouxe a elementy celostniho fizeni organizaci a projektii. Nasledn¢ nabidla pét pii-
stupt vyuzitelnych v projektovém fizeni, které v sobé tyto elementy zahrnuji — svobodné
firmy, nehierarchii, Design Thinking, poradni kruhy a Dragon Dreaming. Tato prace po-
kracuje reSersi na téma projektového fizeni a zejména zivotniho cyklu projektu a do téchto
souvislosti vklada vySe zminéné pfistupy. Posledni kapitola pfed metodikou popisuje za-
kladni nastroje objevujici se v téchto péti pristupech, které je mozné v projektovém fizeni

vyuzit a podpofit tak rovnost a celostni ptistup v fizeni projektu.

Prakticka cast se skladala z rozhovort s experty vyse zminénych pfistupt a jejich nasled-
nou analyzou. Z rozhovori vyslo najevo, jak se vztahuje Nehierarchie, Design Thinking,
Dragon Dreaming a Poradni kruhy k elementim podporujici rovnost a celistvost. Pfipado-
vé studie priblizily vyuziti téchto piistupll v praxi a také rozsitily a uptesnily vypis nastroji

pro podporu rovnosti a celostniho pfistupu z teoretické ¢asti.

Piinosem této prace jsou zejména zkuSenosti expertd, které bylo mozné vyslechnout.
Z rozhovorl s experty vyplynula dalezitost empatie k zainteresovanym stranam a jejich
zapojeni. Timto, napfiklad v pfipadové studii Hearing Voices a také v pfipadé nejmenova-
ného klienta Court of Moravia, doSlo k jejich vétSi angazovanosti a motivaci a zaroven
vzniklo feSeni podle potfeb zainteresovanych stran, ¢imz se zvySuje uspéSnost projektu.
Druhy dilezity poznatek zmiflovany v rozhovorech bylo nastaveni procest tak, aby mohlo
dochazet k stdle novému vyvoji a zméné v reakci na nové okolnosti. Jednalo se zejména o
potlaceni snahy o dokonalé feseni hned na zacatku, ale rozpracovana feSeni stale testovat,
revidovat a tak zdokonalovat. Takovou zkuSenost ma Court of Moravia pfi zménovém fi-

zeni jejich klient a také to potvrzuje piipadova studie lektorské skupiny NaZemi.

Posledni zkuSenost expertd se tykala vztahtli, emoci a osobniho prozivani, kterému je po-
tteba v prab&hu projektu dat prostor. Sdileni emoci a feSeni konfliktii vede k vetsi efektivi-
té prace 1 vetsi spokojenosti zaméstnancti ¢i Clent organizace. Toto se ukazalo v ptipadové

studii z firmy Bernard a pfipadu Hearing Voices.

Omezeni této prace se jednalo zejména v terminologii, jak uz v nazvu, ktery neni zcela

piesny a bylo by vhodné nalézt nazev konkrétné;si, tak v prabehu celé prace, protoze v této
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oblasti existuje velké mnozstvi pfistupt a thli pohledu s odliSnymi ndzvy a pojetimi. Na-
vic v prekladech z angli¢tiny mize dojit k nepfesnému piekladu, pfeneseni ¢i posunuti
vyznamu.

Dalsi a hlubsi pokracovani této prace se nabizi v nalezeni a testovani konkrétnich nastroji
projektového fizeni a jejich ucinkd, které bude mozné nasledné v praxi vyuzivat a pfinesou

do fizeni projektl celostni pfistup a rovnost.
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PRILOHA P5: SCENAR POLOSTRUKTUROVANEHO ROZHOVORU

1.

A o

Predstavi§ mi krétce tuto metodu?

Jaké byla tva cesta k této metode?

Co tato metoda do organizaci piinasi?

Jak tato metoda probiha?

Kdy je vhodné tuto metodu vyuzivat?

PopiSes mi, prosim, konkrétni piipad vyuziti, ktery jsi zazil?

Jakym zptisobem metoda podporuje rovnost mezi zucastnénymi?
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