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Pristup zamieny naieSeni (zkracenSF, podle anglického ,solution-focused) se uplge

v celéradk oblasti — od terapie a poradenstig#gpkowovani, praci ve Skolstvi, pastoraci az
tieba po vedeni lidi a management. Jakyiisapem niZze byt tento zfisob prace uzitay
tém, ktai vedou v nejiizrejSich organizacich dalsi lidi? Na tuto otazku bysh zde rad
pokusil strgné odpowdét.

Nejdrive k principam
S kolegy z tymu Daletwww.dalet.c2 jsme zformulovali nasledujici Sestici pringipiistupu
zameieného n&eseni:

R — rozvijeni feSeni, nikoli problémii

E — efektivita/ jednoduchost

S — spoluprace

E — expertnost na proces (nikoli na obsah)
N — nevyhnutelnost zmén

I — individualni pristup

Tyto principy nam pomahaji reflektovat, zda to, d&dame, odpovidd tomu, ciikame, Ze
délame a ocem si myslime, Ze by seldt nelo. Samotné principy jsou docela vymluvné,
podrobrji jsme jednotlivé principy popsali jinde (niapviz. http://dalet.cz/Clanky/SFBT-
uvod.pd), nyni bych rad tyto principy vztahnutipmo k¢innosti vedoucich pracovnik

Analyza = paralyza?

Jednou zasto kritizovanych slabitiizeni v komefnim i neziskovém sektoru je téemu
Tom Peters — jeden Zgcich myslitei managementu 20. stoletiika ,preanalyzovanost".
Od vedouciho pracovnika seeava, Ze dokazeaipmat rozhodnuti, coz ale neni snadré.v
Kazdé rozhodnuti znamena (metafori¢k§eno) smrt ostatnich alternativ, coz je figmné -
zvla® pokud nemame jistotu, Ze jsme zvolili to nejle@stu ve s¥té managementu nemame
nikdy). Jednou z moznosti, jak toto dilemesSit, je ,skryt se* za analyzy. \Ekterych
organizacich to rize platit doslova, protoZze &bs vznikaji tak obsahlé analyzy, Ze by se za
stohy poti&&ného papiru mohl skryt nejen manazer, ale i cdlg gym a jest by zbylo misto
pro kopirku.

U rozsahlych analyz problémkteré je nutnéeSit, vznika skolik potizi a rizik:

« vznika iluzorni dojem, Ze analyzy nahradi bolestrazhodovani (vychazi se
z predpokladu, Ze kdyZ jeéno wdecky prozkoumano, ukdze se nakonec také ta ,jediné
spravna“ cesta; v komplexnim & managementu vSak zZadné jediné spravné cesty
neexistuji)

» v doke ukorteni rozsahlych analyz (které mohou trvagkalik mésial) jsou uz prve
sebrana data zastarala a rozhodovani se opiraigéngldodné informace

e analyzy nas paiti o tom, jakymi problémy trpime, ale nenabidnou ysamn sol&
smysluplnou vizifeSeni — to vede tymy spiSe k depresi a rezignatikmeadSeni a
odhodlanicelit novym vyzvam a &co spoléne vytvaret



» analyzy byvaji obvykle celkem nakladné — a kdyzenét firmeé problémy, ¥tSinou
nemate zrovna zdmjnazbyt

* rozséahlou analyzu nikdo &e — ti nejpéliv¢jSi ¢tou maximalg jednostrankovy souhrn
na konci zpravy — takze mozna zhyté nicime naSe lesy a plytvame tonery

Jak je vidno, obava mana#er rozhodovani se ie pdadre prodrazit, zvlas pokud si zvoli
strategii ,analyzuj problém, dokud se nezjégseni* (coz mize byt teoreticky nekokay
proces). Obas pak slySime, jak p&ideni u kdvovaru Septem prohodi ,to, Ze je probléxdy
tady grece tady vi kazdy, K tomu se nemuselo vyhodit tolik p&nza analyzu!*

SF princip zardfeni se naieSeni a nikoli na problémy nabizi elegantni ceftl, se
podobnym neSvam spojenych s jeanalyzovanosti“ vyhnout. Rad bycltegeslal, Ze
aplikovat SF principy v managementu neznamend oawuth analyzy probléth a nic
nezkoumat, nebo dokonce problémy zametat pod kob8pSe jde o to, aby vesSkeré analyzy
byly dokre promyslené aimasely opravdu uzZitmé informace.

Aplikace principu rozvijenfeSeni manazém umozuije:

* volit jednoduché a fehledné metody (n&p SWOT) misto komplikovanych a
sofistikovanych metod, kterym nikdo nerozumi

» krom¢ dirazu nacisla (kvantitativni Udaje) klastfip analyzach také idaz na
porozungni, vyznamy a fibéhy, které ovliviuji motivaci a spolupraci vyrazj nez
¢iselné udaje

e délat prinejmensim steph dikladnou (nebo ragi jesSt dukladngjSi) analyzu zdrdj a
piilezitosti, jako analyzu probléira nedostatk¢i hrozeb

* mit dolde definované, co ptgbujeme ¥dét a respektovat, Ze néreme nikdy wdét
vSechno a ani to, co vime, n&beme ¥dét aplné presre (jinymi slovy, nadit se Zit
Vv nejistot)

» vychovavat wudce, kt& maji odvahu mit vizi a experimentovat a népbtji se jen
,Schovavat® za analyzy a zabezpgat se proti moznym rizikm (viz. dalSi bod)

Hleda se vidce

V managementu se ke konci minulého stoleti uddhmajy posun v Uvahach o vedoucich
pracovnicich. Od idv¢jSiho dirazu naiizeni (management) sdeghazi ke stale &Simu
durazu na vedenéi vudcovstvi (leadership). Warren Bennis, jedenidcich mysliteh o
vedeni (leadershipjika slavny aforismus, Ze ,manaze&tavéci doke, zatimco vedoucicth
dobré ¥ci.” John Adair — dalSi vyznamny teoretik leadepshi- vidi zakladni rozdil v tom, Ze
manazer realizuje cile formulovan&gm jinym, zatimco udce dokaze udavat $ma ziskat
podporu dalSich zainteresovanych osob. V podobné&hudvyzniva i srovnani Johna Kottera
— predniho odbornika v oblasti vedeni praces¥ny - uvedené v tabulce:



Rizeni znamena: Vedeni znamena:

e Orientaci na zvladani sloZitosti pomoci ¢ Orientace na dosahovéani zmény pomoci
planovani a alokace penéznich vytvateni vize budoucnosti a vytvareni
prosttedkd s cilem radné dosahovat strategif potifebnych k tomu, aby bylo
vysledkd, nikoliv dosahovat zmény. dosazeno zmén potfebnych k uskuteé-

e Formovani schopnosti plnit plany pomoci | néni dané vize.
vytvareni organizacni struktury a jeji e Sesikovidni lidi pomoci komunikace
zabezpecovani pracovniky — vytvareni o novych smérech a vytvafeni koalic,
personalnich systém, které mohou které chdpou vizi a jsou odhodlany ji
realizovat plany tak pfesné a efektivné, jak | uskutecnit.
je to jen mozné. e Pouzivani motivovani lidi za U¢elem jejich

e Zabezpecovani plnéni planu pomoci aktivizace - nenutit je, aby se dali sprav-
kontroly a feseni problémd - formalni nym smérem tak, jak to délaji rizné
a neformalni porovnavani vysledk nastroje kontroly, ale zabezpecovat to po-
s planem, zjistovani odchylek a poté moci uspokojovani zakladnich lidskych
planovani a organizovani sméfujici potfeb Uspéchu, pocitu sounaleZitosti,

k feseni problémd. uznani, seberealizace, pocitu kontroly nad
svym vlastnim Zivotem a schopnosti Zit
podle vlastnich pfedstav.

V¢étSina teoretik managementu se v podstathoduje na tom, Ze organizace v 21. stoleti
potrebuji rozvijet tento novy typ vedeni — ,leadershipfotoze tradini manazerskéifstupy
samy o0 sob jiz prilis nefunguji. Tento typ vedeni — leadership €lp@arakteristicky tim, Ze
vedouci (wdce) ma vizi, dokaze ji gtbvat ostatnim srozumitelnym @gpobem, dokéaze pro ni
ostatni nadchnout a ziskat, dokaze vkgvéatmosféru bezpe a divéry, umi delegovat
zodpowdnost, umi koordinovat jednotlivé vystupy a dokédee raze zasahnout vifppads
potreby. VySe uvedené charakteristiky (a také mnohérykro vedeni) sugeruji obraz
manazera jako jakéhosi ,supermanaidee-hrdiny, ktery vSechno dok&ze a vSechno umi a
nikdy neselze. Metafora hrdinského vedeni (,herdgadership®) je powrné casto
frekventovand i v odbornych textech, ale neni jggirmozna neni antips uziteina, protoze
klade giliSny diraz na osobnostni kvality vedouciho a opomiji sindst, ze vedeni je
proces. Vedle ni, jako &ity protipdl, stoji metafora slouzicihaidce (,servant leadership®),
ktery pe&uje o poteby svych ,nasledovnikK. Tato metafora si rowZ ziskala Siroky ohlas
v odbornych kruzich. OsoBrse mi libi jest jinA metafora, kterou nabizi Mark McKergow a
ktera ol predchozi varianty propojuje — metafora vedouciho jalostitele. Hostitel se
v urgitych situacich chova heroicky afgbira odpo¥dnost a iniciativu (nap pii reSeni
negijemnych situaci, ip provazeni hosti jednotlivymiastmi party...), jindy paije o své
.nosty“, stara se o jejich blaho a pohotiunechava zabavu na nich @bec nezasahuje.
Metafora ,hostitele” upozawuje na nutnost flexibilniho fstupu piméreného wtitému
konkrétnimu kontextu a na to, Zze dobrou parhadie spolupraci cely tym, nikoli osa&ij
(byt sebelepsi) hostitel.

Pristup zamsifeny naieSeni nmize vyraz® pomoci g transformaci manazérve flexibilni
vudce, protoze:
o priklada velkou vahu shm a vizim
» pomaha pdiv¢ formulovat cile
* umozuje dikladnou analyzu vlastnich zdiéojvedouciho — Zadny vedouci neni
.,superman”, ale kazdy magjaké zdroje, na kterych ive staét a rozvijet swj
osobity vidcovsky styl fasto vSak oéchto zdrojich nevi a misto kultivovani svych
zdroja se trapi se svymi nedokonalostmi)
* uc¢i vedouci ockovat na ostatnich i drobnéar a sta¥t na nich



» zamtenim na cile a zdroje napomaha k budovéani spolaprdEspektu a twéry
v tymech a tim prozere a nenasilé oslovuje i pozitivni zrany na hlubSich rovinach
organiz&ni kultury

Surfovani na vinach znén

V divoké zn#ti prostedi organizaci by jen malokdo nyni oponoval tea, jedinou
konstantou je z#na“. Snad kazda kniha o managementtirga Gvahami o tom, jakymi
zménami organizace prochazeji a jak jdatité, aby s tim vedouci pracovnici dokazajak
zachazet. Z hlediskafigtupu zamsieného nareSeni neni zema ré¢im negatelskym a
zlovolnym, je prost nevyhnutelnym faktem, ktery v sblmese i své iflezitosti. Takovou
zmeénou mohou byt standardy kvality socialnich sluzens jako inovace modelu mobilniho
telefonu nebo hledani nové prodejni strategie gatetni papiry.

Rekl bych, Ze existuji dva typy zm — zneény skokové a zeny pozvolné. Velkékokové
zmény — to, co si vedouci pracovnici (zejména na Z&padi nefastji predstavi, kdyz se
fekne ,inovace“, ,reorganizace“, ,restrukturalizacefebo ,transformace“ - ipdstavuji
obrovskou vyzvu. Tentoffstup Ize charakterizovat slovy Jacka Welche, kdygEsného
manazera General Electric: ,N#e€jte malé kacky, skaite. Chceme-li vést takové
dramatické zrény, potebujeme silnou a inspirujici vizi, velmi jasnotegstavu o cili takove
zmeny, tym lidi schopnych zsmu prosazovat, fipdstavu o finosech takového cile pro
vSechny ztastrené (motivace), o zdrojich, které k takovému posorame k dispozici a o
prvnim kroku (a dalSich) na cesk tomuto cili. Tyto kléové oblasti tvéi jadro gistupu
zantieného nareSeni. Diky tomu je zde k dispozici celé spektrumtad, jak se dobrat
prakticky pouzitelnych odpadi a jak prova& v organizacich i dramaticky ino¥ai proces.
Vyzvu jiného typu pedstavujizmény pozvolné kontinualni. Takové pojeti zin je spiSe
charakteristické pro Vychodni mysleni (v managemgetzndmy naip Kaizen). Pozvolné,
jemné a drobné zény vytvaeji dalsi zminy. Tento ,efekt vigni“ (,ripple effect’) je
Vv pristupu zamrfeném naieSeni velmi¢asto vyuZzivan, protoze prostinictvim drobnych
kracka Ize ¢asto dosahnout velkych pokitoloezpénéji, bez velkého naporu nai@ru a
soudrznost v tymech a bez vyvolani silného ,odpdeizneéné (ktery se pirozere objevuje u
velmi radikalnich a ohrozujicich projékzmen a vytvéi dalSi naklady a rizika). Na druhou
stranu, pozvolné zémy vyZzaduji ¥tSi pozornost a @& nelze je realizovat narazéd\i
.Zachvatovit”.

Jak se stat SF manazerem?
Manazerem za#tenym naieSeni (zkracen SF manazerem) se lze prostat tim, Ze se
¢lovek nauti principy SF managementu aplikovat ve své kazdoderanazerské praxi. To se
pochopitel@ jednodusSejiekne, nez uga.
Domnivam se, Ze efektivni proce&eni by n&l zahrnovat teorii, trénink, experimentovani
v praxi a reflexi. Samotné teoretické ¥ahi bez praktického tréninkiasto nefinasi zadnou
konkrétni zndnu v praxi a pocase i nové poznatky z p&th vymizi. Prakticky trénink
umoziuje vyzkouSet si &ci v praxi, ale bez nového pohledu néc\by byl jen prostym
opakovanim zaihlych postug. Pokud se nayv nawené ¥ci nepoddéi pienést ve form
experimeni do kazdodenni praxeggtanou nové znalosti a dovednosti izolované. Biexe
se stZi lze z podobnych experim@ntgjak dikladrgji a systematitéji poucit. V naSem
vycviku ,Na feSeni orientovany management® se snazime vSech$y uyedené oblasti
propojovat. Nabizime vém:

» teoretické poznatky z hlavnich oblasti managementu propojené s pynpifstupu

zantieného naesSeni — snazime se nabidnout jednotny ramdgstup zaniteny na



feSeni — aplikovany vaznych kontextech (nédpstrategické&izeni, vedeni zem, tizeni
jakosti, projektovy management apod.)

e praktickd cviéeni k jednotlivym tématm, kde je mozné si jednotlivé postupy
vyzkouSet, zjistit co komu vyhovuje, modifikovaz@skat zgtnou vazbu

* supervizi — praci nad rozhovorydastniKi-manazer se svymi kolegy, pdtzenymi
atd. s cilem rozvijet jejich dovednosti vést podbbozhovory v budoucnosti

* koucovani — prace na vlastnim seberozvoaatniki pod vedenim kate s vyuzitim
reflexi skupiny

e praci navlastnim projektu, ktera umo#uje konkrétd a systematiky v praxi
vyzkouSet nové dovednosti a zhodnotit vysledky

Zavérem

Pristup zamteny nateSeni nalézd a praygbdobrt bude stéle vice nalézat vyznamné
uplatreni na poli vedeni lidi. Velmi ddb koresponduje s teoretickymi poznatky i
praktickymi zkuSenostmi v managementu. Témata jdkfinovani cili, hledani zdraj,
kowovani zamistnand, kreativita, inovace nebo delegovani jsou sfwdepro moderni
management iifistup zanseny naieSeni. Jistym Uskalim veisi zistava, Zze SF je ¢bs
myln¢ chapano jako soubor jednoduchych a &anti fungujicich ,triki* a ,technik”. Nengli
bychom si vSak plést jednoduchost a snadndasstup zandreny naieSeni je jednoduchy a
jednoduchost velmi cti a usiluje o ni. Na druhaast - @¢lat véci jednoduSe &Sinou vibec
nebyva snadné. Abylovék dokazal vhod# aplikovat ,SF techniky* a dosahl elegance a
jednoduchosti, musi nejprve sdm nadsdbkladn® pracovat a z&mit swij pristup k mnoha
vécem. Svym zfisobem se tak — slovy Mahatmy Gandhiho — ,sam staweou, kterou chce
vidét ve swte".



