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UVODEM

Pokusil jsem se napsat — pokud mozno kratky — text, ktery by slouzil jako pom(icka pfi
sestavovani planu vzdélavaci akce. Vzdélavaci akci budeme rozumét akci vzdélavani
skautskych ¢inovnikl, nicméné text muze byt uzite€ny i pro jiné podobné podniky.
Vychazi z toho, co jsem kdysi napsal pro publikaci ,Batolata v dzungli (text se
jmenoval ,PRIPRAVA PROJEKTU aneb OD NAPADU K VYSLEDKU®), tj. celkem
dasledné se opira o principy planovani projektl. Prejimam celé odstavce plvodniho
textu, kdyz se mi zda, Ze neublizim celkové plynulosti. Novy material samozfejmé
zahrnuje i nové zkuSenosti — jak proZité, tak opirajici se o mezitim vydanou literaturu.

Cely text je odpovédi na otazku ,jak pfipravit vzdélavaci akci“. Nem(zZeme se ale
vyhnout odpovédi co vlastné vzdélavaci akce je. Jisté miZzeme odpovédét z mnoha
rdznych pohledd.

Jedna z moznych odpovédi zni: ,,Vzdélavaci akce je akce uréena a poradana podle
Radu pro vzdélavani éinovnic a éinovniki Junaka“. Tato definice je jist& velmi
formalni, ale pfesto dllezita. Poskytuje totiz odkaz na material, ktery dost pfesné
popisuje, co Ize za vzdélavaci akci (i kdyz v Fadu se Castéji pouziva termin ,vychovna
akce®) povazovat. Rovnéz jsou zde stanoveny jasné podminky, za kterych |ze néjakou
akci (tfeba lesni Skolu) uskuteénit, kdo ji schvaluje apod.

Jiny pohled, ze kterého budeme vychazet, je pohled na vzdélavaci akci jako na
PROJEKT. Tim ziskame vazbu na velky objem sou¢asné manazerské literatury, ktera
pfipravu projektu dosti podrobné popisuje — pro nasSe potfeby vétSinou az pfilis
podrobné.

néco, co ma zacatek a konec* [1]. Tato definice mé osobné uspokojuje, protoze
podtrhava to, co je na projektovém planovani nejpodstatnéjsi — fakt, ze projekt jenom
volné navazuje na jakousi minulost a budoucnost, na vné&jsi organizaéni strukturu. Je
to ,organizace v malém®, organiza¢ni a manazersky mikrokosmos. | z toho dlivodu
doporucuji zagit s nacvikem planovani pravé na projektech.

Jiny z pohled(, ktery v tomto textu jeSté potkame, je pohled na vzdélavaci akci jako na
SMLOUVU ato v prvé fadé mezi organizatory a tcastniky. Jako v kazdém smluvnim
vztahu do ni obé strany pfinaseji urCity vklad (€as, usili, penize) a o€ekavaji néjaky
pfinos (védomosti, zazitky). A jako v kazdém jiném smluvnim vztahu plati, Ze jestlize
kterakoliv strana ziska méné, nez — podle svého nazoru — vlozila, jedna se o smlouvu
Spatnou...



NA POCATKU BYLA VIZE

Na pocatku vseho, co kdy hnulo svétem alespori o pid’ k dobrému (asii ke zlému -
ale na to ted’ zapomerime), byla nééi VIZE. Utkvéla myslenka udélat NECO, aby svét
potom vypadal TAKHLE. Barevny obrazek nebo film promitany uvnitf hlavy na vnitfni
stranu ocnich vicek. Predstava, jak to bude, az se TO podafri.

Na pocatku vSeho, co se kdy povedlo, byla vize. Vize jsou riizné - tak rizné jako jsou
naméty, ke kterym se vztahuiji, a jako jsou rdzni jejich autofi. N&¢i vize jsou Capkovsky
skromné vlidné (,udélat néco, aby to hfalo a svitilo...“), né&i jsou odvazné rozmachlé.
Néci vize se odehravaji v ¢ase vzdaleném nékolik tydn(, néci vize sméfuji do svéta
rok(l vzdalené budoucich. Né&¢i vize zahrnuji jasajici davy a udélovani cen na konci,
néci vize...

Prosté vize jsou riizné. Nékdo jich ma mozna vic, nékdo jich ma méné. Predstava, Ze
Zije nékdo uplné bez vizi, je pro mne nesnesitelna. Nedokazu si predstavit ¢lovéka,
kterému amputovali jeho vize. Se sny se rodime a se sny Zijeme. Tento text je o tom,
jak se pokous$et je uskutecnovat. Alespon nékteré. Az je uskute¢nime, uz to nebudou
vize, vstoupi do zivota realnych véci. Nevadi. Budeme mit jiné vize.

Opakujme si jesté& jednou - NA POCATKU VSEHO BYLA VIZE. Vize jsou duleZité
a potfebné. Mély by byt vyhlaSeny za statem chranéné. Mnoho dobrych vizi bylo
zaSlapano tézkymi botami rychlého nepochopeni a odsudku. Nakopnout néci vizi je
lehkeé, vize jsou vétSinou velmi bezbranna stvoreni. Jejich spole€nym znakem totiz je,
Ze na pocatku vypadaji dost nerealné. Pokud je nékdo zacne hned méfit pravitkem
finanénich rozpodtl a svazovat paragrafy pfedpisu a fadd, zajdou rychle a tiSe. Proto
chrarite svoje vize a chovejte respekt k vizim druhych. AZ vam bude nékdo na vase
napady fikat, Ze je to nerealné Silenstvi a Ze soudny ¢lovék s né€im takovym neztraci
¢as, politujte ho v duchu a pogratulujte si, do jak dobré spole€nosti jste byli pravé
uvedeni. Do spole¢nosti téch, co jim tvrdili, Ze jsou Silenci a Ze pfece uz zdravy rozum
da: Ze na severni pdl se ¢lovék zivy dostat prosté nemuze; Ze néco tézsiho, nez vzduch
létat nikdy nebude; Ze zemé je placata, takze objet dokola se neda; Ze elektfina je
mozZna dobra na pokusy se zabami, ale k ni€emu jinému; Ze nikdo nedokéze vylézt na
osmitisicovku bez kysliku, ze...

Takze, az zase jednou dostanete néjaky dostate¢né Sileny napad, nehazejte ho hned
do koSe na odpadky. Hy&kejte ho, otacejte ho ze vSech stran a tfeba se z néj néco
urodi. | kdyZz mozna néco jiného, nez ¢im se to jevilo hned ze za¢atku.

Komenského VSenaprava véci lidskych prostfednictvim vychovy je také vize. Lesni
Skola, ktera ma ambice pfeci jenom trochu skromnéjsi, zacina také vizi. Pfedstavou
o uplné nové, naprosto genialni akci, ze které se u€astnici budou vracet domu a budou
naplnéni bajecnymi zazitky, nadupani uzite€nymi dovednostmi, nazhaveni do dalSi
prace. V hloubi duSe samozifejmé tusime, Ze vysledek bude asi o néco skromnéjsi.
Nenechme se tim stresovat. Neslevujme ze svych vizi pfili§ rychle a pfili§ brzo.
Nepodcenujme silu svého nadseni.

CHCE TO LIDI

Své vize mlzete uvadét v Zivot sami, nebo spolu s druhymi. Kdyz na to budete sami,
mé to své vyhody - ale hlavné spoustu nevyhod. Svét v némz Zijeme, je svétem
a osamély stfelec ma ¢im dal tim mensi Sanci néco dokazat. Pokud v této broZuie
hovofime predevsSim o vzdélavacich akcich, jen stézi si umim predstavit néjakou,
kterou muze kompletné pfipravit a zrealizovat jeden ¢lovék. Neni to jenom otazka
volného €asu a sil. Je to i otazka ,0sobniho vkladu“ kazdého jednotlivce. Nikdo jiny
nemuze pfinést pro Uspéch akce vSechno to, co mohu ja. To proto, Ze ja jsem
neopakovatelna lidska bytost. A ze stejného dlvodu nedokazu pfinést ja sam v§echno
to, co by mohli jini. TakZe prvnim krokem pfi uskute¢fiovani nasi vize je SEHNAT LIDI.

Jaké lidi budete shanét? Odpovéd na tuto otazku viibec neni lehka a praxe ukazuje,
ze sestaveni vhodného tymu je Casto zcela zasadnim krokem, ktery rozhodne
0 Uspéchu nebo neuspéchu projektu. Takze jaké lidi? Takové, ktefi:

S si budou navzajem a spolu dohromady rozumét, ktefi najdou spolecnou fe¢, ktefi
sdili stejné zakladni hodnoty;

S maji zkuSenosti, znalosti, dovednosti a schopnosti (nebo alespori néco z toho),
aby mohli pfispét do spole¢ného kotle;

S budou mit chut a zajem o spole&nou praci, nebo u kterych dokazeme takovou
chut' a zajem vyvolat;

S budou navzajem dost rlizni, aby mohli pfinést kazdy svUj osobity pohled na véc,
svUj osobni pfistup.

Lidi, ktefi maji stejné hodnoty, zpravidla najdeme tam, kde se sdruzuji na zakladé
svych zajm( a Zivotnich pfedstav. Uz sam skauting pfedstavuje balik Zivotnich hodnot
a proto prislusnost ke skautskému hnuti vétSinou nabizi néjaky spole¢ny zaklad.
Rovnéz perspektiva urcitého podniku — v nasem pfipadé vzdélavaci akce —
pravdépodobné pfitahne podobnou ,sortu” lidi. Nicméné praxe ukazuje, Ze tento
spole¢ny zaklad miiZze, ale nemusi byt postacujici. Davodu, pro¢ jsou lidé skauty, mize
byt velmi mnoho a mohou byt velmi, velmi odliSné a Casto vzajemné takrka

vzdélavaci akci.

Snaze nachazime spole€né hodnoty se svymi vrstevniky, mezi lidmi stejného nebo
podobného vzdélani a socialniho postaveni. Jenze — pokud se zatneme omezovat
timhle zplsobem, velmi brzo narazime na ¢tvrtou podminku — lidé v nasem tymu musi
byt riznorodi. Potfebujeme ty, které tési pustit se do néceho nového a citi se nejlépe
ve vodach neznamych i ty, kterym naopak pfinasi radost prace divérné znama
azazita. Potfebujeme velkorysy rozmach i cit pro detail. Akademickou analyzu struktury
problému i pfimocary tah na branu. Mladickou vervu i vyzralou obezretnost.



Jinak fec¢eno, ¢lenové tymu musi byt schopni plnit urcité funkce a hrat urcité role. Co
to je ,funkce® a co to je ,role“? Musim se pfiznat, Ze se mi jeSté nepodaifilo v literature
najit definici role, ktera by mé uspokojila. Nechme tedy definice a podivejme se na
hlavni rozdily mezi roli a funkci.

FUNKCE je zpravidla formalné zakotvené postaveni, souvisejici s organizacéni
strukturou. V dobfe definované organizacni struktufe ma kazda funkce jasné pfidéleny
tyto atributy:

S Poslani (neboli smysl existence) a konkrétni ukoly, které maji byt spinény.

S Postaveni v organizaéni struktufe — koho musi €inovnik poslouchat a kdo musi
poslouchat jeho; s kym pfi své praci komunikuje a o Eem.

S Pravomoci a zdroje, které ma prislusny ¢inovnik k dispozici a u koho je maze
narokovat.

S Kdy a jakym zplisobem (jmenovanim, volbou, ...) funkce zac¢ina a kdy a jakym
zplsobem konéi (jmenovanim nastupce, odvolanim, ...); pfipadné jaké jsou pro
funkci kvalifikacni podminky.

V nasem kontextu je pfikladem funkce vlidce lesni Skoly. VysSe uvedené body vztahujici
se k jeho postaveni najdeme predev$im v Radu pro vzdélavani &inovnic a &inovnikd
Junaka. To proto, Ze je predstavitelem akce navenek. Radu funkci véak mohou uréovat
Lvnitfni pfedpisy“ akce, v mnoha pfipadech nepsané. Pfesto by mélo byt vdem
zUucastnénym jasné, jaky prislusné funkci nalezi ,popis prace®. Prikladem takové vnitini,
méné formalizované funkce je v kontextu LS GEMINI funkce $éfinstruktora pro Castor
nebo pro Pollux.

Obecné se da fici, ze prfedpoklady pro vykon funkce lezi pfedevSim v roviné znalosti
a dovednosti. Proto se s pfibyvajici zkusenosti zpravidla zpUsobilost k zastavani funkci
zvysuje. Jinak je tomu u role. Ta pfedevs$im vychazi z ryst osobnosti a i kdyZ ity se s
pfibyvajicim vékem mohou proménovat, je tento posun daleko méné vyrazny.

ROLE nejsou témérf nikdy formalné ustanoveny, neexistuje k nim zadny jasny ,popis
prace®, jsou vzdy individualné pojaty. Na rozdil od funkci nemaji Zadny zacatek a
konec, jednu a tu samou roli mdze postupné ,hrat“ nékolik ¢lend tymu; jeden ¢len tymu
muze postupné €i najednou zastavat roli nékolik. Uvedme pfiklad nékolika roli, které
se obcas v literatufe vyskytnou:

S Role tahouna, ktery se snaZzi neustéle jit dopfedu, popohani sebe i druhé, ktery
se vrha na kazdou novou pfilezitost a tahne za sebou vSechny jako lokomotiva;

S Role koordinatora, ktery se stara, aby kazdy mél co délat, aby organizace nikde
neskfipala a pokud mozno se v§echno hladce sunulo kupfedu (zpravidla ma vzdy
po ruce organizac¢ni schéma, tabulku nebo patfi¢ény formular);

S Role konceptora, ktery analyzuje problém, doké&Ze oddélit podstatné od
nepodstatného, cile od prostfedkd a nedovoli, abychom se zatoulali nékam upiné
jinam, nez jsme si predsevzali;

S Role dotahovace, ktery nebude spokojen, dokud nebude domalovana thledna
tecka nad poslednim i, ktery vi, Ze Ukol spInény na 99 % je ukol nespinény;

S Role polidst'ovatele (humanizatora), ktery se stara o to, aby vSem bylo v tymu
dobfe, pomaha obrousit hrany a ulamat hroty;

S Role buldoka (pracanta), ktery se jen malo podili na diskusich a strategiich, ale
popadne néjaky ukol, zahryzne se do néj a nepusti jej, dokud neni hotov (ukol
nebo buldok);

S Role st'ourala, jehoz schopnost najit kazdou chybu a potencialni problém muze
zachranit cely projekt pfed totalnim krachem.

Obecné se o tymovych rolich da fici toto:

S V8echny role jsou dllezité a potfebné pro to, aby tym dobfe fungoval; kazda z
nich se muze ukazat jako klicova;

S Nékdo je zrozen pro jednu roli (a tu umi dokonale), nékdo je univerzalngjsi a hraje
roli nékolik najednou nebo v rliznych tymech rdzné role

S Asi nikdo nedokaze hrat perfekiné role vSechny a urcité ne najednou (mnohdy
jsou role protikladné, napt. tahoun - Stoural);

S Pokud je €lovék dlouhodobé nucen hrat roli, kterd mu ,nesedi®, prace jej netési
a odchazi.

Shriime predchozi odstavce. Clenové naseho tymu musi mit nejriiznéjsi zkusenosti,
znalosti a dovednosti, které budeme moci pouzit pfi feSeni problémd. Musi mit
kvalifikaci potfebnou pro obsazeni vSech funkci, které obsadit potfebujeme. Musi mit
predpoklady pro to, aby dohromady dokazali pokryt vSechny tymové role. Musi mit —
a to zejména — schopnost TYMOVE SPOLUPRACE. Citit radost ze souhry, ze
spolecné prace. Nesnazit se vyniknout na ukor druhych a vysledku. Pfijmout pokoru
pfed spole¢nym cilem.

A tim jsme se dostali k problému MOTIVACE. Pro¢ by — u v8ech ¢ertl — vlastné méli
néjaci lidé chtit v nasem tymu pracovat? Vzdyt je to spousta prace navic! Dal$i hodiny,
které budou chybét doma, v praci nebo ve $kole, v oddile i na stfedisku. Musime tedy
vyvolat zajem, musime je pro praci v tymu presvédgit, musime je motivovat.

Slovnik Fika: ,Motiv je pohnutka jednani, to, co podnécuje ¢lovéka k ¢innosti. Motiv ma
funkce energizujici i podnécujici a funkci Fidici (zaméfuje €innost na urcity cil). Mezi
motivy se zahrnuji pudy, potfeby, zajmy, sklony, idealy, aj.”

Neni asi pfekvapivé, Ze problematikou motivace se usilovné zabyva soudobd
manazerska véda (a pfed ni a zaroven s ni i dal$i védy humanitni, psychologie na
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prvnim misté). Nejznaméjsi (ale zdaleka nikoliv univerzalné pfijimanou) teorii motivace
je asi tzv. Maslowova pyramida. Ta vychazi ze tfi zakladnich predpokladi:

a) Clov&k neustale n&co chce, a proto je motivace nepretrzity proces. Jakmile je
uspokojena jedna potieba, okamZité vznika potfeba dalsi.

b)  Uspokojenou potfebou uz Elovék neni motivovan, ani sebevétsi vylepseni v této
oblasti uz nedocili vétSiho uspokojeni.

c) Zakladni lidské potfeby Ize uspofadat do urcitych skupin, pfi¢emz potfeby na

tomuto poslednimu bodu se vaze vlastni ,pyramida“:

Potfeba seberealizace znamena védomi smysluplnosti vlastni prace a plné vyuziti
vlastnich schopnosti.

MASLOWOVA PYRAMIDA Potfeba prestiz znamena

pfiméreny respekt a Uctu ostatnich.

Potfeba sounalezitost znamena
,n&kam patfit*, mit ,svoje lidi“.

Seberealizace
Potfeba bezpe€i znamena nejen
Prestiz nepfitomnost bezprostfedniho
ohroZzeni ale také existenci
Soundlezitost AHlostE
Potfeba preziti zahrnuje zakladni
Bezpeéi fyziologické potfeby (jidlo, piti,

spanek).
Preziti

Maslowova pyramida nam fika, ze
pokud jsou ohrozeny potfeby nizSi (zakladni), pak jsou ony hlavnim motivatorem.
Teprve kdyz jsou tyto uspokojeny, mohou motivovat potfeby vyssi. O platnosti takového
tvrzeni bychom se asi rychle pfesvédcili, pokud bychom se pokusili hladového
motivovat nabidnutou moznosti seberealizace. Nebude to fungovat — on nechce
seberealizaci, on chce chleba. Na druhou stranu chlebem nelze motivovat Clovéka
sytého. Jesté vice chleba pro néj nepfedstavuje stimul.

V naSich podminkach jsou jenom zfidkakdy opravdu ohroZeny potfeby na dvou

hornich tfech patrech. | v tomto pfipadé je vSak uzite€né podivat se na jejich
usporadani:

Pokud se c¢lovék s tymem neztotozni, nevnima ho jako ,svoji partu, pak
pravdépodobné odejde, pokud ma jinde moznost takovou partu najit. NaSe uznani
a moznost se realizovat na tom asi mnoho nezméni.

27-

Pokud ¢len tymu dlouhodobé neciti respekt svych kolegli za dobfe odvedenou praci,
bude nespokojen. Nesta¢i mu jeho vlastni védomi, zZe prace byla vykonana dobfe.
A obracené — pokud nékdo citi, Zze prace, kterou vykonava, neni smysluplna, bude
nespokojen. A to i tehdy, kdyz mu budeme do zblbnuti opakovat, jak si jeho prace
vaZime a Ze nékdo to délat musi.

Maslowové teorii byva vytykano, ze je pfili§ zjednoduSujici a fadu véci nedokaze
vysvétlit. Je to asi pravda, ale pro Uc€ely této broZury je jisté dostateéna.

Je mnoho zplsobd, jak hledat lidi pro praci v tymu a velmi zalezi, v jakych kruzich se
pohybujeme. Zpravidla mame kazdy néjaké zazemi — dalo by se fici: sv(j matefsky
tym. Sv(j oddil, roversky kmen, stfedisko, kruh lesni Skoly Nékde pravdépodobné
existuje staly tym, jehoz jsme &leny a jehoz soudrznost a ,spolupraceschopnost” byla
jiz stokrat provérena spoleénymi podniky, zazitky a zkusenostmi. Prace v takovém
stalém, v Case relativné neménném uskupeni ma své samoziejmé vyhody, které
netfeba zdlraznovat. Proto budeme asi s tymovou praci a uskute¢riovanim svych vizi
zacinat tam. Prace ve stalém tymu ma ale i své nevyhody - postupné jaksi zakrnime.
Mame zazité a navyklé postupy, vSichni hrajeme vice méné stale tytéz role, upadame
do stereotypll. MGZeme jim Celit v zasadé dvojim zplsobem: doplfiovat takovy staly tym
dalSimi lidmi ,zvenku®, ktefi pfinesou nové neotfelé napady a pfistupy a rozhybou
stojaté vody, nebo se naopak vydat do né&jakého jiného tymu a naucit se jinou kulturu
prace, jiné postupy a pfinést je zpét doml. (Podobnost s opylovanim rostlin neni
nahodna.)

Jak nam budou pfibyvat zkuSenosti, budeme mit &im dal tim vét3i Sanci sestavovat své
vlastni tymy svolané pfimo ke konkrétnimu Ukolu, k realizaci projektu, k pfipravé
vzdélavaci akce. Tedy tymy lidi, ktefi se navzajem ani neznaji a budou spolupracovat
poprvé. Chce to dobry odhad na lidi a praxi.

SPOLECNA STRATEGIE

Tuto kapitolku musim zagit terminologickou poznamkou. Pouzivam v tomto textu slovo
.Strategie” s jistou licenci. Jsem si totiz védom, Ze tento pojem je obecné v literatufe
vyhrazen pro soubor velmi obecnych rozhodnuti platnych z dlouhodobého (zpravidla
nejméné nékolikaletého) horizontu, u€inénych zpravidla vrcholovym managementem.
Tedy jisté nic, co Ize pouzivat v souvislosti s pomérné kratkodobou akci, ktera navic v
celkové organizacni struktufe hnuti nema jisté vrcholové postaveni. Z tohoto pohledu
je pouziti pojmu strategie v kontextu pfiprav jedné lesni Skoly jisté odliSné, nez kdyz
tfeba hovofime o ,Strategii Junaka do roku 2005".

A presto — fekli jsme si, ze projekt je v mnoha ohledech organizace v kapesnim
méfitku. Organizovani lesni Skoly pro dvacet ucastniki se ma k organizovani
Sedesatitisicového hnuti asi jako glébus k zemékouli. A na gldbu také sméle ukazu
prstem a feknu: ,Tohle je severni pdl“. Takze pokud budu hovofit o zakladnich
a principidlnich rozhodnutich, ktera urcuji cely charakter projektu, budu hovofrit
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o strategii. Jazykovym puristim se timto omlouvam a mdZzou si cely text pfeformulovat
podle svého...

Dobra - predpokladejme, Ze lidi uz mame. Poprvé se seSel tym, ktery ma uskutecnit
nasi vizi. Cim tedy zaéneme?

Tak predevsim, aby vsichni uskuteéfiovali nasi vizi, musi ji vichni SDILET. Musime
ostatni o nasi vizi pfesvédcit, musime je nadchnout. Na to mame tendenci zapominat.
Méame pocit, Ze naSe sny jsou tak UZzasné, Ze prosté neni mozné, aby ostatni nenadchly
jen o nich poprvé uslysi. Opak je bohuzel pravdou. Velmi ¢asto se nam stane, Ze poté,
co ostatnim nadSené vyli¢ime své skvélé plany, odezvou jsou nechapavé kamenné
obli¢eje: ,Co je to za ptakovinu?*.

Chceme-li se vyvarovat takovych koncu (protoze to vétSinou opravdu konec je —
alesponi v tomto tymu), musime si dat pozor na nékolik véci. PfedevSim si musime
peclivé pfipravit PREZENTACI svého napadu. NaSe vlastni vasnivé zaujeti pro véc je
podminkou nutnou, nikoliv vSak postacujici. Musime si rozmyslet, koho chceme oslovit
a na co asi tak bude slySet. Co ho zaujme, co by ho naopak mohlo odradit.

Aby lidé nasi vizi pfijali za svou, musi do ni néco dat ze sebe. Proto se vyvarujme toho,
abychom pfedem peclivé pfipravili cely projekt dfive, nez ho pfedestieme ostatnim.
Jestlize totiz pfineseme hotovou véc, kompletné vymyslenou a od ¢lent tymu budeme
chtit, aby jenom plInili ikoly, které jsme jim pfipravili, neCekejme zadnou vielou odezvu.
Spis naopak. Nebojme se tedy pfinést mySlenku jesté dokud je syrovd, neopracovana,
jenom ve velmi hrubych rysech. MoZnost vlozit do spole¢né vize néco ze sebe, je
zpravidla jednim z nejsilngjSich motivacnich impulst, jaké mame k dispozici.
Vzpomenme si na Maslowa — lidé citi potfebu seberealizace, tedy potfebu uplatnit to
nejlepsi, co v nich je. Dejme jim tu moznost!

Kdyz se nam podafi, aby lidé nasi vizi pfijali za svou, mame napul vyhrano. Ted je
zapotfebi kout Zelezo, dokud je zhavé. Musime vizi trochu opracovat, dat ji pevnéjsi
podobu, na které se spoleéné dohodneme. Musime mit pfedstavu, CO je pfedmétem
nasi vize, tedy jak by méla vypadat situace, do které se chceme dostat, komu bude
nase snazeni slouzit a pod. Dale si musime ujasnit JAK (jakym zpUsobem) se ma vize
uskute&nit. A kone&n& si vzajemn& ujasnime, PROC. To prosim nikdy neni
samoziejmé. Vzpomenme si, co jsme si fikali o potfebé stejnych hodnot pro préaci
v tymu. Jestlize divody, pro které lidé na projektu pracuji, jsou velmi odliSné a pfitom
své dlvody vzajemné nerespektuji, mizeme oCekavat problémy. Je tedy zapotiebi si
predem vyjasnit, pro¢ se do toho vSichni vlastné poustime.

Poznamenejme jesté jednu dllezitou véc. KdyZz se nékdy z odstupu vratime k nékterym
svym vizim, budeme asi prekvapeni tim, kolik riznych nepodstatnych podrobnosti
obsahovaly. Jisté — pokud to byly vize UspéSné realizované, obsahovaly zakladni
obrysy budouciho tspé&chu, tedy dobrou odpovéd na otazky CO — PROC — JAK. Ale
obsahovaly jisté i spoustu véci podruznych. A mozné to byly pravé tyto milované
detaily, které nas nejvice lakaly. Mnohé z nich se snad podafilo zrealizovat, nékteré ne.

Existence téchto PERLICEK neboli tfesnicek na dortu® je pfirozena. A musime o nich
védét toto:

S Kazdy ¢len tymu muze mit ve spole¢né vizi svoje perlicky, které pravé jemu
pfipadaji dulezité a ostatni by je méli — podle moznosti — respektovat.

S Casto jsou to pravé perligky, které udélaji ze slugné akce opravdovou ,bombu®,
na kterou se i po létech nadSené vzpomina.

S Z4dné perlicky ale nesmi zastfit zakladni principialni rysy akce. Vize, ktera se
sklada jenom z perliéek, ale neobsahuje zakladni kontury CO — JAK — PROC, je
nerealizovatelna. Pokud vyplytvame veskeré své usili na perlicky a budeme
ignorovat véci zakladni, pfipravujeme katastrofu.

Vizi bychom méli n&jak vyjadfit. Zakladnim vyjadrenim vize je jeji POSLANI. Poslani
je obecna formulace, ktera pokud mozno stru¢né, ale nicméné dostate¢né vystizné
vyjadfuje smysl existence néjaké véci. Pfikladem muze byt poslani Junaka tak, jak je
formulovano ve stanovach:

Poslanim Junaka je podporovat rozvoj osobnosti mladych lidi, jejich duchovnich,
mravnich, intelektualnich, socialnich a télesnych schopnosti tak, aby byli po cely Zivot
pfipraveni pinit povinnosti k sobé samym, bliznim, viasti, pfirodé a celému lidskému
spolecenstvi v souladu s principy a metodami, stanovenymi zakladatelem skautského
hnuti, lordem Baden-Powellem.

Jinym ptikladem poslani mize poslouZit jiz zminé&ny Rad pro vzdélavani ginovnic a
¢inovnikd Junaka:

Poslanim lesnich kurzi je zejména:

S podchyceni zaimu o setrvani v hnuti a o ¢inovnickou sluzbu,
S rozvijeni osobnosti, vychova k sebevzdélavani,

S uvédomeéni si svého mista v Zivoté, rozSifeni viastnich obzord.

Pfipadné tamtéz:

Poslanim vidcovského lesniho kurzu je pfedevsim priprava pro roli skautské vidkyné
¢i vidce — v oblasti znalosti, védomosti, dovednosti, postoju a navyku. Dale upevriuje
védomi sounélezitosti, sluzby hnuti, zavazku. Nabizi proZitek skautského spolecenstvi,

motivaci k dal$i sluzbé. Je mistem pro vyménu zkuSenosti, hledani novych metod,
pristupd, programd.

Presto bych takovy €as nepovazoval za promarnény. Pfe hledani vystizného vyjadfeni
si tym mnoho véci navzdjem ujasni. MoZna v tuto chvili odkryjeme nékteré rozpory,
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které bychom pozdéji — az bude cely projekt v piném proudu — uz téZko dokézali fesit.
Dobre zformulované poslani ma také ,naborovy* efekt — pfipadnym zajemctim o ucast
na akci fika, s ¢im mohou pocitat a co je €eka. Pro tento Ukol je idealni, pokud umime
zformulovat poslani jako uderny reklamni slogan, ktery si kazdy snadno zapamatuje.
Tady si bohuzel nemuzu poslouzit pfikladem skautskym, uvedu ale jednu britskou
univerzitni knihovnu, ktera si nad vchod napsala: ,Jestli ta informace existuje, my vam
Jji seZzeneme!“Neni nutné na Skodu, pokud mame formulaci poslani vice (tak dvé nebo
tfi) z nichz kazda se diva na problém z jiného pohledu, pfipadné jedna je urena
L,dovnit™, druha ,ven®.

Pokud se divame na vySe uvedené priklady poslani, pravdépodobné postfehneme, ze
jsou formulovany jako soustava obecnych cilll, kterych ma byti dosazeno. Jedna se o
tzv. STRATEGICKE CILE. (N&kdy se také pouZiva termin ,strategické zaméry*, aby
byl vyjadren jasny rozdil oproti konkrétnim cildm, o kterych pojednava nasledujici
kapitola.) Strategické cile jsou vyjadifenim nasi vize jiz dosti zfetelnym zpisobem. Na
rozdil od konkrétnich cill (viz dale) nejsou jesté nutné méfitelné, presto vSak
i nezasvécenému fikaji pomérné jasné, ¢eho chceme dosahnout.

Akce mlze mit jeden strategicky cil nebo jich mize mit nékolik. Vyjadfil bych ale
pochybnosti nad strategii, ktera definuje vice, nez pét, Sest cilll. Pokusil bych se
v takovém pfipadé asi spojit podobné cile v jeden, hledat obecné&jsi vyjadfeni, méné
zabihat do podrobnosti. Pokud mame strategickych cilt nékolik, méli bychom jim urcit
PRIORITY. Jinak fe¢eno: rozhodnout se, které cile musi byt spinény za kazdou cenu
a kde naopak dokazeme slevit, pokud okolnosti budou nepfiznivé. Moznosti, jak
k nejméné dulezittmu. Poznamenejme, Ze v tomto kontextu znamena ,nejméné
dllezity* pouze ,nejméné dullezity mezi velmi dllezitymi“, protoZze nedulezité véci
nemaji co délat mezi strategickymi cili.

Zformulovani strategickych cilt neni jednoduché a je jednim z kliCovych momentt celé
pfipravy akce. Pokud nestanovime strategické cile viibec, je cely dal$i postup zbyteény

a miZeme si jenom vzpomenout na Marka Twaina: ,Kdo nevi, kam chce dojit, necht

neni prekvapen, Ze tam nedos$el.“ Pokud strategické cile stanovime Spatné&, dojdeme
pravdépodobné zcela logicky nékam jinam, nez jsme si pfedstavovali. Pomuckou pro
stanoveni strategickych cild mGze byt jiz v ivodu zminény pohled na vzdélavaci akci
jako na smlouvu. Tedy na proces, do kterého vstupuji rizné subjekty s rlznym
ocekavanim. Pfinaseji svij vklad a oekavaji za to odpovidajici protihodnotu.

Proto jesté pfedtim, nez se pokusime zformulovat své cile, pokusme se odpovédét na
dveé otazky:

1) Které strany ,smlouvu® uzaviraji, kdo vSechno do akce vklada néjaké své
prostfedky nebo kdo v8echno z ni mdze mit néjaky uzitek? Jisté nas napadnou
nejméné tyto subjekty:

S ucastnici akce,
S organizatofi akce,
S hnuti (reprezentované svoji organizacni strukturou),
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S spole¢nost (reprezentovana svymi spravnimi strukturami),

2) Cokazdy jeden z téchto subjektd do vztahu vklada a co ma pravo za to ocekavat?
Co mu muze cela akce nabidnout pozitivniho?

Strategické cile pak formulujeme podle zasady: ,Pokud se nam podari spinit vSechny
strategické cile, budou vsichni spokojeni.“ Cile, které se netykaji spokojenosti zadné
ze ,smluvnich stran®, jsou pravdépodobné zbytné. Nebo nam pfipominaji, Zze jsme
néjakou smluvni stranu &i jeji potfebu opomnéli.

Dobte zformulované poslani spolu s vyjadifenim strategickych cilll a jejich priorit
predstavuje vyjadfeni toho, kam chceme dojit. Abychom mohli urcit smér cesty,
musime nutné zjistit, kde jsme. Jak jsme na tom v oblastech, kterych se projekt tyka.
Co umime a co mame k dispozici. Co nam hrozi, €eho se musime obavat. Co se nabizi
za vyhody. Provedeme tedy je$té ZHODNOCENI SOUCASNE SITUACE.

Vhodnou technikou, kterou mazeme pouzit, je takzvana SWOT analyza. Tento nazev
pochazi z pocateCnich pismen ¢&tyf anglickych slov: Strenghts, Weaknesses,
Oportunities a Threats; Cesky: Prednosti, Slabiny, Prilezitosti a Hrozby. Analyzu
soucasné situace podle této techniky postupné popisujeme ve &tyfech oblastech:

1)  NasSe prednosti neboli silné stranky; tedy to, co umime a zname, v ¢em jsme
dobfi, co mame uzite€ného k dispozici, v ¢em jsme si jisti.

2) Nase slabiny; tedy naopak to, kde nas tlaci bota, kde jsou naSe znalosti nebo
schopnosti nedostaduijici, které zdroje nam chybi.

3) Prilezitosti, které se nam nabizeji; to, co miZzeme z vnéjsich vlivii dobfe vyuzit.

4) Hrozby, se kterymi musime pocitat; jaké nepfiznivé vnéjsi vlivy musime brat
v tvahu.

Tyto Ctyfi oblasti Ize schematicky popsat v nasleduijici tabulce:

Vnitini vlastnosti Vnéjsi okolnosti
Kladné vlivy S - Pfednosti O - Prilezitosti
Zaporné vlivy W - Slabiny T - Hrozby

Vyhodou této techniky je mimo jiné to, Ze se nam podafilo rozebrat jeden velky problém
(analyza soucasné situace) na Ctyfi mensi, kieré se snaze plni. Je to tedy princip
dekompozice Ukolu, se kterym se jesté pozdéji setkame. Rozdéleni do Ctyf oblasti ale
navic nabizi moznost zamyslet se nad logikou vysledku a poloZzit si tfeba nasledujici
otazky:
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S Kde mame vice bodl — nahofte (kladné vlivy) nebo dole (zaporné vlivy)? Co z toho
plyne?

S Kde mame vice bodu — vlevo (vnitfni vlastnosti) nebo vpravo (vnéjsi okolnosti)?
Jestlize vlevo — nejsme pfili§ zahledéni sami do sebe? Snazime se opravdu dobfe
divat, co se déje kolem nas?

S Jsou naSe pfednosti opravdu relevantni? Dokazeme je vyuzit k uchopeni
prilezitosti nebo odvraceni hrozeb? Nebo se ve skute¢nosti jedna o ,pfednosti*
na kterych si zakladame, ale které ve skutecnosti vysledek akce viibec neovlivni?

S V jakém vztahu jsou na$e slabiny s okolnimi hrozbami? Pokud se vné&jsi hrozby
tykaji pravé téch oblasti, kde si nejsme svymi silami jisti — nehrozi nédm
katastrofa? Neni nutné revidovat plivodni vizi a slevit ze svych smélych zamért
a drzet se trochu pfi zemi?

Nyni uz vime, kde jsme a kam chceme dojit. Zbyva tedy jesté zasadni rozhodnuti,
kudy to vezmeme. Jestli pfes les nebo podle Feky, jestli radsi cestou pohodinéjsi nebo
cestou krat$i. Musime prosté jesté pfijmout néktera STRATEGICKA ROZHODNUTI,
ktera budou uréovat cely styl nasi prace. Tato strategicka rozhodnuti budou zahrnovat:

S Zakladni predstavu o fe$eni problému, tedy SMER, kterym se bude nase prace
ubirat.

S ZASADY, kterymi se budeme Fidit, jakési hlavni principy.
S OMEZENI, o kterych vime, nebo ktera si dobrovolné ukladame.

Pro LS GEMINI bylo strategickym rozhodnutim, které zasadné urgilo smér celého
postupu, rozhodnuti o organickém spojeni dvou S$kol: instruktorské lesni Skoly
a vldcovského kurzu. Zasadou, kterou se pfi pfipravé $koly snazime maximainé
respektovat, je napfiklad: ,Lesni Skola je setkanim jedineénych lidskych bytosti, z nichz
kazda muze ty druhé obohatit a proto by k tomu méla dostat maximalni pfileZitost.“
Jedno z omezeni, ktera jsme si uloZili, se tyka napfiklad minimalniho a maximalniho
poctu ucastnika.

Pojdme nyni celou kapitolu shrnout.

STRATEGIE VYJADRUJE: KAM CHCEME DOJIT,
- KDE JSME

- KUDY PUJDEME

STRATEGIE ZAHRNUJE: - SDILENOU ViIZI
- ZFORMULOVANE POSLANI
- VYTYCENE STRATEGICKE CiLE
- ROZHODNUTI O PRIORITACH
- ANALYZU SOUCASNEHO STAVU
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- SMER, ZASADY A OMEZENi POSTUPU

Postup uvedeny v této kapitole je rozumné dodrzet, pfestoze ke strategii Ize dojit
i jinymi metodami. Pofadi krokdl ma svoji logiku, musime si v§ak uvédomit, Ze jednotliva
rozhodnuti se navzajem ovlivriuji. Neni proto chybou, pokud se napfiklad po provedeni
analyzy sou¢asného stavu vratime ke strategickym cilim a provedeme jejich revizi.
Naopak — povazujme to za moudrou zasadu:

Po provedeni kazdého kroku se vratime struéné ke vSem piedchozim
a zkontrolujeme, jestli nékde nenastal rozpor. Pokud ano, vyifesime jej dfive, nez
budeme pokracovat v dalSi praci.

Tento postup budeme dodrZovat i nadale, protoZe spole¢na strategie bude od nynéjsSka
fidit vSechny naSe dalsi kroky. Kdykoliv se dostaneme na rozcesti a nebudeme védét,
jak dal, podivame se na svoji strategii a pfipomeneme si odkud a kam vlastné jdeme.
Uvédomime si, kde se pravé nalézame a jaky je dal$i smér. Proto rozhodovani na
kfizovatkach sebere mnohem méné ¢asu a sil.

To vSe je divodem, abychom si celou strategii zaznamenanou pisemné a pfipadné
i graficky (pomoci obrazk() povésili na zed pred sebe. Vibec neuskodi mit ji pofad na
ocich.

KONKRETNI CILE

Zasadni rozhodnuti mame za sebou. Uz vime kam a kudy chceme jit. Problém je v tom,
ze cilovy stav neni jesté dostatecné presné urcen. Strategickym cilem vychazejicim z
poslani viidcovského lesniho kurzu je naptiklad ,pfipravit ué¢astnika pro roli skautského
vudce — v oblasti znalosti, védomosti, dovednosti, postoju a navyku*. TuSime jisté, co
se tim mini, ale je to opravdu dostate¢né presné? Az skonéi kurz, budeme moci
jednoznacné Fici, zda byl na$ strategicky cil splnén nebo ne? Dokazeme u kazdého
jednoho Ucastnika rozhodnout, zda je ,pfipraven pro roli skautského vudce®?
Pravdépodobné kazdy z nas bude mit jina méfitka pro rozhodnuti, zda ano nebo ne.
A abychom méli tato méfitka pfipravena pfedem a nikoliv az v okamziku hodnoceni,
musime strategické cile rozvést do podoby KONKRETNICH CiLU.

Konkrétni cil je takovy, Ze z jeho formulace je zfejmé, ceho se ma opravdu dosahnout
a posléze musi byt zfejmé, zda cile dosazeno bylo ¢i nikoliv. Jinak fe¢eno, konkrétni
cile musi byt MERITELNE. Sougasti jejich formulace by proto vZdy mélo byt
KRITERIUM, podle kterého se rozhodne, zda cil byl nebo nebyl spinén, pfipadné do
jaké miry. Konkrétni cile by mély byt rovnéz jednoduché — nemély by zahrnovat nékolik
riznych vzajemné nesouvisejicich pohledll. Toho dosahneme postupnou
DEKOMPOZICIi nebo zjemnovanim cilG az na uroven, se kterou se nam bude dale
dobfe pracovat pfi rozhodovani o scénafi nebo ukladani ukold. Cely postup uvedeme
na prikladu:

Poslanim viidcovského lesniho kurzu je predevsim priprava pro roli skautské viidkyné ¢i viidce — v oblasti
znalosti, védomosti, dovednosti, postojii a navykii. Ddle upeviuje védomi soundlezitosti, sluzby hnuti,
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zavazku. Nabizi prozitek skautského spolecenstvi, motivaci k dalsi sluzbé. Je mistem pro vyménu zkusenosti,
hledani novych metod, pristupii, programii.

Strategické cile VLK jsme stanovili takto:

1) Piipravit ucastnika pro roli skautského viidce — v oblasti znalosti, véd ti, dovednosti, postojit
a navyki.
2) Upevnit védomi soundleZitosti s hnutim a dobrovolné prijeti zavazku k dalsi sluzbe.

3) Nabidnout prozitek skautského spolecenstvi
4) Zajistit vzajemnou vyménu zkuSenosti mezi ucastniky a instruktory i ucastniky navzajem.

5) Poskytnout ucastnikiim bohatou nabidku metod, pristupii a programii, kterou budou moci vyuzit pri
oddilové praci.

Prvni strategicky cil rozlozime do nasledujicich dilcich cili:

1.1)  Poskytnout ucastnikiim znalosti potiebné pro vedeni oddilu

1.2)  Vybavit ucastniky nékterymi dovednostmi potiebnymi pro vedeni lidi

1.3)  Vybavit ucastniky navyky odpovidajicimi roli skautského viidce.

Prvni z téchto dilcich cilii dale rozlozime (a preformulujeme) takto:

1.1.1) Alespoii 70 % ucastnikii tispéSné sloZi vitdcovskou zkousku v prvnim kole. Celkem (i po
opravnych zkouSkdch) prospéje nejméné 90 % ucastnikii, piicem? opravné zkousky nebudou
méné ndarocné, nez prvni kolo.

1.1.2) Ucastnici, ktel neuspéji v prvnim kole zkousek, budou mit moznost si prostiednictvim
individualnich konzultact doplnit znalosti v oborech, kde neuspéli.

1.1.3) Ucastnici dostanou v pritbéhu $koly moznost individudlnich konzultaci se zkuSenymi
instruktory, kde si budou moci najit odpovédi na konkrétni problémy svého oddilu nebo
strediska.

Prvni z techto dilcich cilit opét rozpitvame:
1.1.1.1) V kazdém z oborii viidcovské zkousky bude uispésnost v prvnim kole alespon 90 %

1.1.1.2) Vsichni ucastnici budou s dostatecnym predstihem jasné seznameni se vSemi podminkami
viidcovské zkousky, aby mohli sami posoudit své pripadné nedostatky.

1.1.1.3) Vsichni ucastnici budou dopredu seznameni s tim, které otazky VZ si musi nastudovat sami a
které budou kryty dostatecné predndskami.

1.1.1.4) Vsechno, co ucastnikiim slibime odprednaset, jim také odprednasime.

1.1.1.5) Kazdému zajemci bude poskytnuta moznost ,, slozit si nanecisto *“ nékterou cast zkousky, pokud
bude mit vazné pochybnosti o své zpuisobilosti v tomto oboru.

Doufam, Ze mi odpustite, Ze jsem si vesmés vybiral ty nejjednodussi cile na rozvedeni.
Jsem si samoziejmé& védom, Ze tfeba tfeti strategicky cil ,Nabidnout proZitek
skautského spolecenstvi“ se rozpitva do konkrétnich meéfitelnych cili mnohem
obtiznéji. Pfesto ma rozhodné smysl o to usilovat . Kdyz kvali ni¢emu jinému, alesponi
se vzajemné dohodneme, co si kdo pod tim pfedstavuje.
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Je otazkou vkusu a zkuSenosti, do jaké hloubky pfi stanovovani cilu jit a kde prestat.
Cim zkuen&jsi tym, tim vétsi leZérnost si mize dovolit a zdstat u mensiho po&tu
Jvrstev’. V kazdém pfipadé ale plati, ze posledni, nejpodrobnéjsi cile musi byt
konkrétni a méfitelné. Neni rovnéz nutné dodrzovat stejny pocet Urovni pro kazdy
strategicky cil. V naSem pfikladu si dovedu pfedstavit, Ze prvni strategicky zamér
rozvedeme az do Ctvrté urovné (jak jsme si
ukazali) a ziskame tak tfeba fficet

Sezna'm’ konkrétnich cili. Oproti tomu ftfeti

konkretnich| strategicky zamér rozebereme pouze na

cill Urovni druhé a ziskdme tak tfi, Ctyfi

/48 konkrétni cile.

Sl

»o Pro dal8i praci je podstatna vzdy posledni
Strategické Ao vrstva, tedy listy stromu“, ktery jsme

ziskali. Ty sepiSeme pod sebe (bez ohledu
na jejich ptvodni droven) a ziskame tak
SEZNAM KONKRETNICH CiLU AKCE.
Schématicky to naznacCuje obrazek, na
kterém péti strategickym ciliim odpovida

»O
»0
L) seznam Sestnacti konkrétnich cild.
»O
>0

cile

Tato etapa pfipravy projektu - stanoveni
konkrétnich cild - je jedna =z
nejobtiznéjSich. Musime v sobé potladit
»>Q snahu formulovat své cile obecné, bez

presnych vymezeni a ur€eni. Tato snaha je

mozna motivovana podvédomou obavou
>0 z nelspéchu. Konec koncl, pokud neni cil
L _ presné vymezen, mUzeme vzdycky tvrdit,
Ze jsme jej spinili, i kdyz se neudélalo

vlbec nic.

Seznam konkrétnich cilt povésime na zed pod strategii...
SESTAVUJEME SCENAR

Pomalu ale jist(,é se blizime k tomu, co se obvykle pod planem akce chape —
k sestaveni SCENARE. Scénar je seznam CINNOSTI, které chceme v ramci akce
uskute€nit a jejich USPORADANI podle néjaké DRAMATURGIE.

Nabizim zde jednu z moznych metod, jak takovy scénér sestavit. Zaéneme tim, Ze si
pozorné —nejlépe nahlas a spole¢né — pfe¢teme seznam konkrétnich cil(. Anavazeme
brainstormingem na otazku: ,,Co v8echno bychom mohli podniknout?* Nebudu tady
rozebirat metodu brainstormingu (ta je zevrubné popsana v literatufe a je dosti znama
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a popularni) jenom pfipomenu, Ze hlavni zasadou je: ,nic neni tak Silené, aby to mélo
byt zamitnuto pfedem®. Jinak fe€eno shromazdime dlouhy seznam v$eho, co nas
napadne, nechame se vzajemné inspirovat svymi ,ujetymi“ napady. Kdyz uz nikoho nic
nenapada, precteme si jesté jednou své cile a zkusime vypotit par dal$ich napadu.

Poté, co pramen nasi tvir¢i pfedstavivosti definitivné vyschne, mame pred sebou
pravdépodobné dlouhy seznam napadu, ktery musime vytfidit. Jako prvni vyfadime
v8echny napady, které jsou prokazatelné nerealizovatelné. Zdurazriuji slovo
.prokazateln&“ — byl jsem svédkem toho, jak se zvladly véci na prvni pohled zcela

Silené.

Po tomto prvnim vytfidéni mame k dispozici seznam realnych €innosti. Do seznamu
zadoucich ¢innosti jej upravime tak, Ze nemilosrdné vyhodime to, co nesméfuje
k naplnéni nasich cild. U kazdé navrzené Cinnosti si polozime otazku — ke splnéni
kterych konkrétnich cilt tato ¢innost pfispiva? Odpovéd (staci jen Cisla bod nebo
podobné struéné vyjadfit) do seznamu napiSeme. Pokud odpovéd zni: ,tato €innost
nesméfuje k naplnéni zadného z nasich cil(“, pak jsou dvé moznosti. Bud nema na
seznamu co pohledavat a nemilosrdné ji Skrtneme. Nebo — pokud jsme hluboce
presvédceni, Ze tato ¢innost je dulezitd a Zadouci — vratime se zpét a zkontrolujeme,
jestli jsme na néjaky dulezity konkrétni cil nezapomnéli.

Seznam Zzadoucich ¢innosti nyni porovhame se seznamem konkrétnich ukolu a
zZjistime, zda se jedna o postacujici seznam. Ke kazdému konkrétnimu cili
prohlédneme vSechny jemu pfisludné Cinnosti, tedy €innosti sméfujici k jeho napinéni.
Polozime otdzku — jestlize vSechny tyto Cinnosti provedeme, zajistime tim splnéni
tohoto cile? Pokud je odpovéd kladna, mizeme prejit na dal$i konkrétni cil. Pokud je
odpovéd zaporna, znamena to, Zze seznam ¢innosti neni Uplny, protoze nezarucuje
splnéni cil(. V takovém pfipadé musime hledat dal$i ¢innost nebo ¢innosti, kterymi
bychom cil naplnili. MizZe se naopak stat, ze k nékterému cili mame zbyte¢né mnoho
¢innosti, Zze pro spinéni cile by stacila pouze jejich ¢ast. V takovém pfipadé
~prebyteéné“ Einnosti (pokud zaroven jimi nepplnime jiny cil) ozna¢ime jako druhofadé
a zafadime je pouze tehdy, jestlize na jejich realizaci budeme mit potfebné zdroje.

A tim se dostavame k tomu, Ze musime posoudit realnost seznamu jako celku
z hlediska nasich zdrojii. Mame vibec ¢as vSechny tyto ¢innosti provést? Mame na to
dost penéz? Mame potfebnou kapacitu lidi? Pokud na nékterou z téchto otazek
odpovime zaporn&, musime seznam redukovat. Vyfadime Cc&innosti, které jsou
prebyte¢né (viz vyse), hledame rezervy. Mozna se budeme muset vratit ke stanoveni
konkrétnich cilt a nékde slevit. MoZna se budeme muset vratit dokonce ke strategii
a revidovat plvodni vizi. V kazdém pFipadé nemzeme pokracovat v dal$ich krocich,
dokud pfed sebou nemame konecny realny a postacujici seznam €innosti.
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Brainstorming

000000000000000000 | Vsechny mozné napady
000 0000 © ©@ 00 OO0  Rednédinost
CXC @ e © @ O @@  Zadouci cinnost

001 ®© © O © O [ @@  Konecnyseznam Cinnosti

A v tuto chvili koné&i véda a za¢ina uméni. Tento seznam musime pretvofit ve scénar,
tedy fici kdy a jakym zplsobem ktera €innost probéhne. Scénar se vytvari
v souladu s néjakou dramaturgii a mél by vyjadfovat ur€ity zamér. Pfipomenu pouze
bézné zasady: kazda akce ma mit vyrazny zacatek a konec a celym scénafem by se
méla odvijet urcitd sjednocujici myslenka — &ervena nit. Vic toho o dramaturgii
nepovim, nepovazuji se za odbornika.

Radéji pfidam na konec
kapitoly dalSi schéma,
které vyjadfuje vztah
konkrétnich cila
a Cinnosti. Znazorfiuje
fakt, Ze kazda cinnost
muze vést k naplhovani
nékolika cili a na
druhé strané jeden cil
muze byt zajiStovan
nékolika ¢innostmi.

Jisté snadno odhalite,
Ze naznaceny seznam
¢innosti je Spatny
pfinejmensim ze dvou
dlvodl: ¢innost F je

zcela zbytna a konkrétniho cile 3 jisté nedosahneme.

Je to asi zbyte€né pfipominat, ale pro jistotu — plakat s kone€nym scénafem patfi na
zed hned vedle strategie a seznamu konkrétnich cilu.



REALIZACNI PLAN

Pfigla chvile rozdélit si praci, udélat REALIZACNI PLAN. Uz je nam vSem jasné, Geho
chceme dosahnout, zbyva tedy pustit se do toho. Budeme rozdélovat UKOLY. Ty
vychazeji ze stanovenych konkrétnich cild a hotového scénare, tedy konecného
seznamu ¢innosti.

Ukol je zadani, ze kterého musi byt jasné:

1. CO se maudélat - jasné, konkrétni a méfitelné vyjadfeni toho, ¢eho ma byt
dosazeno.

2. PROC se to ma udélat - struéné ale srozumitelné zd(ivodnéni tkolu.

3. KDO to ma udélat - ukol, u kterého nikdo nezodpovida za jeho spinéni,
nebude pravdépodobné spinén nikdy; ukol, za ktery zodpovidaji vSichni
spole€né, je ukol, za ktery nezodpovida nikdo.

4. DO KDY to musi byt hotové - realny termin (ani za minutu dvanact, ani
rezerva devadesat procent) - prosté tolik, kolik je zapotfebi, aby se to dalo
stihnout.

5.  JAK se to ma udélat - za pfedpokladu, ze to vykonavatel ukolu sam nevi.

Pokud se vam zda, Ze je zbyte¢né u Ukol(l vysvétiovat, PROC maji byt spinény, pak
vézte, Ze se hluboce mylite. Pokud se pfi zadavani ukol budeme soustfedovat hlavné
na CO a JAK, pak hrozi, Ze budeme vykladat spoustu unavuijicich detaild lidem, ktefi
maji jasnou predstavu JAK to udélat, ale naprosto nechapou, PROC by to méli délat.
A necekejme, Ze nam to vzdycky feknou. Mnohdy to vyfesi tak, ze formalné sice ukol
akceptuji, ale v duchu si fikaji: ,trhni si nohou®. Vysledku se nedoc¢kame. Nebo pouze
za cenu vyrazného sniZzeni motivace postizenych ¢lent tymu.

Kdykoliv jsem v poku$eni nezdrzovat se tim, Ze bych lidem vykladal ddvody a smysl
ukolli, mél bych se zamyslet nad tim, zda maji k dispozici vSechny informace, které
mam ja. A jestli rozhodnuti, které mé pfipada vrcholné logické, nepfipada jim naopak
zcela nesmysiné nebo dokonce nebezpecné.

Mimo terminovanych ukol(, jejichz schéma je uvedeno vyse, mlize byt dobré stanovit
i nékteré stalé prlibézné ukoly, za které bude nékdo zodpovidat. V podstaté jde
o funkce (viz kapitola o sloZeni tymu), které si mezi sebou rozdélime. Nékdo bude
tfeba délat zapisy ze vSech schizek, nékdo bude styénym distojnikem pro organy
a instituce, se kterymi budeme komunikovat, nékdo jiny bude vafit ¢aj.

Neni jednoduché se rozhodnout, kdo by mél ktery ukol (a7 uz staly nebo terminovany)
splnit. V zasadé je idealni, kdyz lidé pfijimaji ukol v jadru s uspokojenim (i kdyz
navenek samoziejmé budou nadavat, kdo to ma vSechno stihnout). K tomu je nutné
spravné splnéni ukolu vzdy nahlas a pfimérené ocenit a pfi zadavani ukolu tak trochu
apelovat na schopnosti toho, komu je Ukol zadavan: ,fohle urcité nejlip zvliadnes$ ty, to
Jje tvoje parketa...” a kdyz uZz budete nékomu zadavat tentyz ukol podvacaté,
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nezapomerite Fict: ,na to tady mame odbornika!“ Pfipominam v této souvislosti opét
pana Maslowa a jeho pyramidu.

Pokud se nékdo ohradi, Ze tenhle ukol opravdu nechce, neni S[Jastné snazit se ho za
kazdou cenu presvédcit, ale je zpravidla lepSi zadat ukol nékomu jinému. Vzdy je
rovnéz zapotiebi se presvédCit, ze ten, komu byl Ukol uloZzen, mu rozumi a ma
k dispozici vSe, co bude potfebovat.

Tim se dostavame k dalSimu kroku planu: pfehledu toho, co budeme potfebovat.
Musime sestavit SEZNAM POTREBNYCH ZDROJU, ktery bude obsahovat vse, co
budeme potrebovat ke spIinéni zadanych ukol(: penize, pomucky, naradi, material,
prosté cokoliv. Ze zajisténi téchto zdroju nam hned vyplynou néjaké dal$i Ukoly -
nékdo bude muset néco sehnat, aby nékdo jiny s tim mohl néco udélat. Specialni ¢asti
seznamu potfebnych zdrojil je ROZPOCET, ktery budeme vzdy potfebovat.

Koneé&né se dohodneme na HARMONOGRAMU SPOLECNYCH AKCI. Kde se kdy
sejdeme, co budeme délat, co k tomu budeme potfebovat a kdo to zajisti (zase ukol pro
nékoho). Harmonogram je v zasadé vhodné stanovit dopfedu, bud na celou dobu
realizace projektu, nebo alespori na nékolik tydnd ¢i mésict dopredu.

Seznam uloZenych ukoll, jejich ¢asova navaznost, seznamy potfebnych zdroj(,
rozpoCet a harmonogram akci budou dohromady tvofit néco, ¢emu budeme fikat
realizaéni plan. Kopii realiza¢niho planu spolu se strategii, stanovenymi konkrétnimi
cilia scénafem musi kazdy ¢len tymu dostat - to bude zakladni pom(cka, kterou bude
potfebovat pfi své praci.

HODNOTIME

Postup prace musime neustale priibézné posuzovat a hodnotit. Jestlize se totiz
za¢neme zajimat o osud Ukolu v okamziku, kdy mél byt splnén, mizeme byt velmi
nemile prekvapeni. Ukol spin&n neni a &as né&co s tim jest& udélat taky ne. Proto
hodnotime pInéni tkoll PRUBEZNE. Diky tomu, Ze je mame formulovany konkrétné
a meéfitelné a vzdy u nich mame termin spinéni, je to v zasadé lehké. Pokud neni
néjaky ukol splnén v terminu, nebo je jiz pfedem jasné, Ze v€as splnén nebude,
musime pfijmout n&jaka OPERATIVNI OPATRENI. Dame kol nékomu jinému,
uvolnime na spInéni dodate¢né zdroje (finan¢ni, lidské) nebo najdeme jinou cestu, jak
splnit nase cile (u védomi toho, Ze cile jsou podstatné, cesty k nim druhotné - ukoly
nejsou samy sobé& G&elem). Casto ale staé&i jenom véas poradit, jak na to. N&kdy v&ak
musime pfistoupit i k revizi pdvodnich cild a na nékteré rezignovat. Je lepsi v€as néco
obétovat a Uspésné dokoncit zbytek, nez nakonec nestihnout nic a se v§im ztroskotat
v poloviné.

V kazdém pfipadé se da ocekavat, Zze v priubéhu prace, jak budeme postupovat,
budeme doplfiiovat (a mozna i opravovat) pavodni plan, ukladat dals$i ukoly, upravovat
rozpocet, zcela vyjime¢né i ménit konkrétni cile. Co by v zasadé mélo uz zustat
netknuto, je strategie — i kdyz i tady si dovedu pfedstavit vyjimky...
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Nastane den ,D* kdy cela akce zaéne. | v jejim prdbéhu budeme hodnotit. Dllezita
jsou samoziejmé stanoviska ¢lend tymu k tomu, jak Usp&sné napliujeme svoji
strategii, které cile se nam zjevné dafi plnit a kde naopak hrozi neuspéch. Jisté
neméné dulezité jsou pocity a nazory G€astnik(l — vzdyt k nim sméfuje valna ¢ast
naseho Usili (vzpomefime na akci jako na smlouvu).

Je mnoho moznych zplsobd, jak ziskat nazory a hodnoceni od frekventantt. Jednim
z bézné uzivanych jsou spole€na setkani se ¢leny tymu, kde se formou besedy hodnoti
uplynuly den. Pfipomernime zasadu — ¢lenové tymu se nemaji pfed pfipadnou kritikou
hajit, a to i tehdy, kdyz jsou pfesvédceni o opravnénosti svych postoji. Pokud zazni na
adresu programu nebo jeho provedeni ostra kritika, miZzeme se maximalné ostatnich
zeptat: ,vidite to také tak?“ A pokud je odpovéd kladna, nezbyva nez podékovat za
upfimnost.

K pribéznému hodnoceni, které lze také dobfe pocCetné zpracovavat, slouzi
i nejriznéj$i znamkovaci a bodovaci tabulky, kterymi G¢astnici hodnoti kazdy program.
Zde je ukazka:

NAZEV PROGRAMU:

Udélejte pl’OSlm kiizky do sloupeckii podle vaseho uvazeni:
= Rozhodné¢ ANO!, SA = SpiSe ano, SN = SpiSe ne, RN! = Rozhodn¢ NE!

| || Hodnocem" RA! | | | |

Znalosti a dovednosti, které jsem ziskal,|
povazuji za uzitecné pro svou dalsi praci.|

Materialy, které jsem dostal, povazuji za|
podnétné, budu se k nim vracet.

Vyklad mé zaujal, nenudil jsem se. Podéni|
latky mi bylo sympatické, vyhovovalo mi,|
Citil jsem se dobre,

Myslim, Ze by bylo vhodné vénovat]
tomuto tématu vice casu.

E Celkové vzato jsem byl spokojen

Chcete-li jesté néco sdélit, pouzijte prosim druhou stranu listku.

Pokud vam tento pfiklad pfipada pfilis slozity, podle svého vkusu si jej zjednoduste.
Pokud vam nevyhovuije z jiného dlivodu, zafidte se podle svého. Hodnoceni slouzi pro
vas, vy s nim budete pracovat.
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Konecné - jisté radostnym okamzikem bude zavér celé akce. Pfedpokladejme, Ze to
bude pfehlidka uspéch, jasajici davy nadSenych absolvent(i a mavatka. Aniv takovém
pFipadé nesmime zapomenout peélivé a realisticky hodnotit a hledat PRICINY
USPECHU. Je zajimavé, Ze pfiginy pfipadného netispé&chu se zpravidla hledaji nékde
ve vné&jsich okolnostech, pficiny uspéchu hledame v sobé&. Al uz dopadneme jakkoliv,
vzdy musime peclivé zhodnotit, za co vdé€ime sami sobé - své dobré nebo Spatné
praci - a za co vdé¢ime svétu kolem. A co z toho, co nas cestou potkalo, jsme mohli
prfedem oCekavat a co byla opravdu nepfedvidatelna vysSi moc.

ZAVERECNE ZHODNOCENI piibalime ke véem predchozim materialtim, dame do
desek a prevazeme rizovou masli¢kou. Pripravili jsme tak dokumentaci, kterad nam
pozdéji o moc usnadni Zivot, az budeme néco podobného zase délat. A nebo usnadni
Zivot nékomu jinému.

A o to pfece v managementu jde - délat dobré véci s mensim usilim, nizSimi naklady
a lepSimi vysledky!
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planovani*.
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a ,Techniky strategického planovani*.
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80-208-0235-5. Dnes uz velmi klasicka knizka a asi jedna z vubec nejlepsich
knizek o vedeni lidi, jaka kdy byla napsana. Zabyva se nejriznéj§imi aspekty
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téch 662 stranek za necelych devét stovek stoji. Pozor — je to vysokoskolska
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[6] John Adair: Vytvareni efektivnich tymi. Management Press, Praha 1994;
ISBN 80-85603-70-5. Tato kniha definuje témér opacné pojeti pojmu funkce
arole, nez pouzivam ja v tomto textu. Budiz — ten €lovék ma urcité vétsi plat, nez
ja, tak se s nim nehadam. Ale opiram se o jiné autority.

[6] Leo Vodacek, OFga Vodackova: Management, teorie a praxe 80. a 90. let.
Management Press Praha 1994; ISBN 80-85603-55-1. Zde jsem pouzil zejména
kapitoly ,Planovani“ a ,Vedeni spolupracovnik(®. Jinak je to — dle mého nazoru
— dobra univerzalni u€ebnice, ktera je jak cenové (139,- K¢) tak i rozsahem (256
stran) pfistupnéjsi, nez [4].

Zejména pro prazské zajemce jesté uvadim signatury, pod kterymi lze tyto tituly snadno
vyhledat ve fondu Méstské knihovny v Praze a rovnéz pobocky, které je maji ve svém
fondu (stav k 30. 4. 1999). Pro aktualni informace doporucuji na Internetu
http://www.mlp.cz nebo uvedené telefony.

[11 Neni dostupna

[2] Signatura G 3150 je dostupna v téchto pobockach:
7 svazkd Marianské nam. 1, Praha 1 - Staré Mésto, tel.: 22 113 555
3 svazky Skolska 30, Praha 1 - Nové Mésto, tel.: 22 23 13 50
3 svazky Opatovska 1754, Praha 11 - Opatov, tel.: 791 87 59
2 svazky pobocka TéSinska 600, Praha 8 - Bohnice, tel.: 855 57 45, 855 97 53
a fada dalSich pobocek po jednom svazku

[3] Signatura G 2144
3 svazky Marianské nam. 1
2 svazky Opatovska 1754

[4] Signatura G 4064
1 svazek Marianské nam. 1

[5] Signatura G 3439
1 svazek Marianské nam. 1
1 svazek Opatovska 1754

[6] Signatura JC 3488
2 svazky Marianské nam. 1
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