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PRISTUP ZAM ERENY NA RESENI: UDRZET JEDNODUCHOST V UCIiCIiCH SE
ORGANIZACICH

Mark McKergow

.NejdileZit]Si aspekty &i ped nami @stavaji skryté
(prave) pro svou jednoduchost aiebrnou zndmost.
Clovek casto nevidi to, co mé&fmo ped aima.*
(Ludwig Wittgenstein)
Uvod

Pristup zamiteny naieSeni (zkratka SF z angl. ,solutions focuséhém poslednich vice nez
15 let vyznama ovlivnil vyvoj ve swté terapie. Rikopnici jako Steve de Shazer a Insoo Kim
Berg se postarali o rozéhi €chto ideji a inspirovali SF praxi v mnoha oblasteatetn
socialni prace (Berg & De Jong, 2001), ochrany béingch dti (Turnell & Edwards, 1999),
vychovy (Metcalf 1999, Ajmal & Rees, 2001), skupmoprace (Sharry 2001) a mnoha
dalSich.

V sowasné dob se SF zé&na Siroce upldibvat také v podminkach organizaci, a objevuji se
rovreéz prvni publikace — v angliné (naSe vlastni ,The Solutions Focus”, Jackson &
McKergow 2002), am¢ing (Schmitz & Billen, 2000§i holandstig (Cauffman 2001). ifstup
zaneieny naieSeni ockuje jednoduchost ve filosofii a jazyce, a jednodaSprakticky se
zan®iuje na nalezeni toho, co v dané situaci ,fungugdneieni se naeSeni (nikoli na
problémy), budoucnost (nikoli minulost) a na to, faaguje spravé (spiSe nez na to, co se
nepovedlo) pedstavuje pozitivni a pragmatickytgmb prace s organizacemi i jednotlivci.

Pristup zanmiifeny naieSeni je satésti systemické tradice. Domnivame se, Ze méa mvlast
Lprichu™, kterq z kho ctla zajimavou alternativu k existujicimu repertogfistupi k fizeni
organiz&nich zngn. V tomto ¢lanku vysétlime zakladni principy SF a podivame se, jak
funguje ve srovnédni s ostatnimi systemickyntisjupy, \Wetné oceiujiciho zkoumdani
(,appreciative inquiry“) a neurolingvistického pragnovani (NLP). Uvedeme ro¥hrealnou
piipadovou studii, a podivame se, jak natistpp zamifeny naiteSeni pomohl najit
piekvapiw efektivnireSeni v jednom gmyslovém podniku.

Poté, co ziskame zakladriepled o idejich SF, z&ime se na dvskupiny pojnii, které uzce
souviseji s koncepteméici se organizace — (1.) systémové mysleni a €zykj spolu s
konstrukcionismem. Uvidime, Zefiptup zamiieny na ieSeni v obou ifjpadech nabizi
jednoduchou a osobitou cestu k pozitivnicnn

Uveédomte si ale, prosim, Ze ,jednodude” neni totézsoadno“! Casto hovéime o SF jako o
jednoduchém fistupu, ale pro nas samotné je mnohdy velkou vyzistat jednoduchymi a
bezd¢ne véci nekomplikovat.



Pristup zaméfeny nareSeni — najdi to, co funguje, aéej toho vice

~-Umeéni Zivotni moudrosti sptva v tom, Ze vime, co nechat stranou.”
(William James)

Pro gistup zamiteny nafteSeni je charakteristické usilovani o jednoduchestviak ne

v obvyklém smyslu. Obvykle se lidé snaZzi zjednodagasloZité situace tim, Ze se pokouSeji
najit jejich ,jadro” nebo se zatti pouze na witou stanku ¥ci. O¢ekavaji, Ze cestu ved se
jim povede najit, pokud naleznou analogickou sitsacstejnou ,podstatou”: podstata situace
byva ¢asto spabvana v ,problému” — vétem, zéeho se snazime dostatidtup zanireny
nareSeni takovy neni.

SpiSe nezZ o zjednodusovani na zaklal@édani shodnych priks ostatnimi fipady, jde v SF

0 zjednoduSovani kazdéhsippdu samotného. Tak, jak vySe radi William Janus,o to
cilerg opomijet ty stranky, které neowuiuji existujici stav #ci. Pokazdé se e jednat o
néco jiného - to vyplyne aZz z konverzacecastrenych lidi. To nas vede k soci&n
konstrukcionistickému popisu nasi prace, ktery ¥tlane dale v tomt@lanku.

.....

1. Nespravuj, co neni rozbité.

Slovem ,rozbité” mame na mysli to, kdyZ jékdo v organizaci nespokojeny a chce, aby se
néco znenilo. Zatiname pracovat s lidmi, ktiechtji néco znenit, a jsou pipraveni pro to
néco uctlat — ne s ostatnimi (ktemohou mit ambivalentni postoj nebo fkteevidi Zadnou
potrebu zlepSovani).

2. Jamilek zjistis, co funguje¢lej toho vice.
Pokud zjistite, Zze se jizzhdy povedlo piblizit sefeSeni, & jiz spontans, nahodou nebo jen
Casteng, ziskali jste neocenitelny poznatek.

3. Kdyz reco nefunguje, dej neco jiného.
Ackoli se obvykle poda dosahnout pokroku pouzitim druhé zasadyasbie pateba jest
néco navic.

Zni to jednoduse, Ze? A také to jednoduché je. jddnoduché” neni, jak jsem uz uvedl,
totéz co ,snadné”“. A tak byvame vzdy sami znowvekpapeni, jak lakavé je mluvit o
problému — jak pro ty, kté usiluji o zménu ve své praci a Zivéttak pro ty, kté pracuji na
tom, aby jim pomonhli.

Usili o jednoduchost

» NemnoZzte principy vicnez je nezbytné.”
(William Ockham)

Mriviw s

piimocarosti a pitomnosti... Usilovani o jednoduchost m& zajimavostdnii. Uz ve 14.
stoleti anglicky filosof William z Ockhamu dset vystupoval proti samozvanym mudinc,
kteri vytvéreli stdle komplikovagjSi a komplikovagjsi teorie, vys¥tlujici zakonitosti suta
kolem nas. Vypadalo to, Zze kazdy, kdbspl se sloz#jSim vykladem, byl povazovan za
chytrejSiho a proto mluviciho pravdu.



William se domnival, Ze pokud jde o filosofii, jepSitikat mérk nez vice. Ve své snaze
nevyswtlovat vice, nez je nezbytné,igraval* kazdy problém pomyslnoditivou: ten, kdo
piijde s nejjednodussim vyklademésw, se dostane nejdale. Jednoduché &tlesvi pouziva
tak mélo pedpoklad, jak jen Ize, a vyhyba se postulovani ,univerzédinpravd“ — leda Ze by
neexistovala jina moznost.

Princip ctlat véci tak jednoduse, jak to jen jde, je&liVou zasadouifstupu zarfeného na
feSeni. V praxi SF se jednoduchost projevuje takseZsnazime nevytigt si o gipadech,
kteréireSime, vice hypotéz, nez je nutné.

Tento ¢lanek se bude zabyvat souvislosti mezi zasadouwogrdmosti a déma hlavnimi
mySlenkami dici se organizace a systemické praxe obecsystémovou teorii a jazykem.
Uvidime, jak se lze praktickym a srozumitelnymigpbem vyhnout hledani imaginarnich
.podstat. Ale nejprve zkusme vy&it a popsat praxi SF.

Udrzet jednoduchost (SIMPLE)

,VSe(chno) by se #ho delat tak jednodusSe, jak je to jen mozné,
ale ne jednoduseji.”(Albert Einstein)

Kou¢ orientovany na&eSeni se snazi nejjednodussim moznyfisapem, ktery vede ffmou
cestou” ke zrmang, pomoci klientm nalézt to, ,co funguje”, tak aby toho mohklat vice.
Nase vlastni shrnuti charakterizuje SF praxi peastictvim anglického slova SIMPLE:

Solutions — not problemg€Seni - ne problémy)

Inbetween — ,Mezi* (jednani je v interakci nikoljednotlivcich)

Make use of what's there — VyuZijte to, co je k dipi (a ne to, co neni)
Possibilities — MoZnosti (minulé, séasné a budouci)

Language — jazyk (jednoduchy a kazdodenni)

Every case is different — kazdyipad je jiny, pozor na ,nehodici se" teorie

Kazdy z tchto axionti je ukazatelem na ceésk jednoduchosti, nelfonam pomaha vyhnout
se odbokam, které - &oli mohou byt zajimavé a zabavné — nemuseji bybyimé. Pointa je
v tom cElat véci tak jednodusSe, jak je to jen mozné. Ale ne jetirdeji.

Pro ilustraci pedkladame fipadovou studii z redlné organizace, kde SRegl dileZitou a
rychlou znénu:

Jeden chemicky provozémpomerne vazny problém — dokonce hrozilo, Ze jej novy
bezpeénostni inspektor nechd uzév Tovarna pamatoval&adu znén, v pribéhu let byly
vyrazovany staré stroje a zawdyl se nove technologie. BeZpest, ktera vzdy byla kKbhvou
hodnotou, rdl nyni zajigovat bezpénostni tym tovarny ve spolupréci g&dnikem, ktery byl
powien dohledem nad bezpwsti (,safety regulator's site inspector”).

Inspektor mal velkou pravomoc — v tovagnrel pristup, kamkoli clit, mohl prosazovat nova
opateni (i potenciald velmi draha), a konec kofanohl zastavit provoz a tovarnu uzéy
Pracovni vztahy s/Aedchozimi inspektory byly dosud sludné, ale kdyay no



inspektor prezentoval s bezpestnim tymem posledni plan na zlepSeni lepséni kultury
zavodu, ukazalo se, Ze neriilip ochotny spolupracovat.

Clenové tymu od dého aekavali podporu, a tak je zaskim, kdyz zjistili, Ze je fehnar’
formalni a komisni — chit vidét kazdy kousek papiru, a nebyl ochotnystoupit na
neformalni jednani s manazery, ktera byla v padbézna.

Tym vyzkouSel v8echny moZznéisppy, jak s nim vychazet, ale nikam to nevedlo.

.Nedostanete z4 kloudné slovo...“ — ,Nezajim& ho nic nez papirovani— ,Nevi si
rady...— ,Neda pokoj, dokud nenajdejakou chybu.” — Jak séika — ,tovarnu ovladl pocit
sklicenosti*.

Bezpénostni tym ,\édél“, v ¢em je jadro problému: ki inspektorovise nemohli sousdit
na zlepSovani plahbezpeénostni kultury, a tak hrozilo, Zze se velmi brzytdosu do slepé
ulicky - s obrovskynmiietezovymi nasledky pro jejich maskou spolenost.

Bézné metodyeSeni tohoto problému by mohly zahrnovat:
= Zkoumani toho, pwinspektor neprojevuje pochopeni

= Analyzu pekdzek -¢eho se kdo obéaval

= Psychologicky profil inspektora, ktery by odhalildinu jeho chovani

= ,Napadeni* inspektora podanim formalni stiznostigenadiizenym

= Workshop pro inspektora, aby si ujasnildinu svych obav

= Odepsatas a penize investované do projektu bézpstni kultury a z&it znovu
= Systémovou analyzuépovazebnych snigk, které vytvigeji problém

= Nabidka Siroké Skaly a¥éni v komunikénich dovednostech pro zastupce provozu a
bezpénosti

KdyZz nas bez@eaostni tym pozval, abychom jim pomohigja¥ predpokladal, Ze budeme
postupovat ekterym z uvedenych izohi, mozna oéekaval, Zze zameme pipravovat
vyjednavani mezi nimi a inspektorem.

Misto toho jsme pouzili/fstup zardeny nareSeni a pozadali jsme je, aby na Skale od 0 do
10 zhodnotili svou nejlepsi zkuSenost s inspektaleden z manazeihned vykikl ,Nula!”.
Odmkeli jsme se @ekali ,,... aZz na jednu situaci, kdy to bylo na 20/rtena trojce..."
Nenadale se objevil zablesk @ Usoudili jsme, Ze Klik 7eSeni se bude skryvat échto
nekolika vteginach. Nebude se opirat @kiery z tradinich pistupi, a také nebude zafifeno
na konkrétni &domé jednani inspektora&kedeni se nebude tykat jehoosobnosti, se viemi
.chybami, selhanimi a zvlaStnostmi“, nybrZ interakonezi nim a bezpeostnim tymem...
Potebovali jsme se dozuét vice.

KdyZ jsme se manaZera zeptali, célail Ze to pineslo tak vyrazny pokrokekl: ,Myslim, Ze
jsem na #gj na chvili prestal naléhat a nechal jsem s na gemysleni.“ Atmosféra setkani
se vyraz# znenila. VSichni rozebirali své ,nejlepSi zkuSenostiinspektorem, a/pmyslel,
¢im se na dané situaci podileli. &hto prvi vytvaili seznam 14 krak které mohou rychle,
jednoduSe a levhposunout &ci alespdi 0 jeden bod na Skale nahoru. Znamenalo tor/nap
zvat na setkani s inspektorem @édi, nosit Rhem tchto sclizek jmenovky, a také jej vice
upozoriovat na sporné body a problémy. Ti, kdo byli sé@ksprem nejvice v kontaktu, byli
pozadani, aby sledovali, co se nejvicesdgNo.

Misto skepse z nedostatku moznosti manaieli, Ze bylo osiZujici zamg/it se na to, co
funguje, misto na to, co se néddaKdyZz jsme se o par tydrpozadji vratili, vypadalo to
mnohem Iépe. Nedostatky byly odsérana projekt se znovu rozjel. Jedna manaZeéeida,



Ze si uvdomila, Ze opravdu uthli pokrok, kdyz se ji ,neosobni* inspektor zepta jeji
posledni dovolenou!

Principy SIMPLE v praxi

.Podstata je pred nami skrytd“: to je nova forma, kterou na sebalnas problém.
(Ludwig Wittgenstein)

VySe uvedeny fiklad nam dava moznost zrekapitulovat pouziti Spsticipi ,SIMPLE",
které nam pomohly vyhnout se nastraham imaginar(siatytych) podstat.

Solutions — not problems€3eni - ne problémy)

Vsimneéte si, Ze dotazovani nebylo z&m®no na to, jak problém vznikl, nybrz na okamziky,
kdy se projevoval mén respektive kdy se vicdipliZovalo feSeni. Srovnejte to se seznamem
moznych postulp které jsou zagfeny vyslovié na problém. Pokud bychom vychazel
Z piistupu zamsreného na problém, mohli bychom problém zkoumatlkop®et se najit jeho
podstatu, ktera by poslouzila jako zakladnaie&eni.

Inbetween — ,Mezi* (jednani je v interakci nikoljednotlivcich)

Rozhovory mezi nAmi a manazery se nefanaly na to, jak se stalo, Ze inspektor se choval
tak, jak se choval, nebo jak se stalo, Ze talz@okladat za problém. Misto toho jsme se ptali
na to, co se mezi nimi¢tb — na obdobi, kdy se jim spoluprace s inspektoredia (a byla)
UspesSrejSi. Tato zdsada nas odvadi od mluveni o imaginpodistat, ktera je ,ukryta"

v lidech (nap. jejich ,vlastnosti“) a vede k vypréwi o tom, jak lidé jednaji, co ghji“.

Rovrez se vyhybame ,podstét kvuli tomu, Ze je s oblibou povazovana zatrigpu”
problému. Tim, Ze se za&fujeme na interakci, se vyhybame hledani tohoginstraré je
chyba, nebo kdo za totbe. Jed&t se o tom zminime po& v diskusi 0 systemickém

pristupu.

Make use of what's there — VyuZijte to, co je kaligp (a ne to, co neni)

Mohli jsme se zét ptat na ¥ci, které tady ,nebyly“ - na to, co se réa na nedostatky
jednotlivych stran. Misto toho jsme se ptali nacim se dlo — na to, kdy sedei daily o néco
Iépe. Zda se nam trochu zvlastni mluvit o tom,eoeadje (,co tu neni) — protoze tim, Ze se
0 tom mluvi, to tu svym Zysobem je. Tim, Ze diskutujeme o tom, co 8g,dse snazime
predejit komplikaci, Ze se bude mluvit o tom, co s&e (,co tu neni“) a tudiz je ,skryté"“.

Possibilities — Moznosti (minulé, séasné a budouci)

Zatimco uvazovani o budoucichrilpZitostech je &né, gemySleni o filezitostech

v minulosti se zda trochu podivné. Pokusime seygwétlit 0 néco lépe. Resto, Ze manakie
vidéli situaci natolik bezvychodf Ze si pozvali konzultanty, ali jsme hledanimijlezitosti

v minulosti — takovych okamzik kdy navzdory vSemu existovalyikhzy, Ze situace byla
zmenitelna a také se zmila. Kdybychom se zaétili na problém, mohli bychom povazovat
minulost za zdroj pro nalezeni ,jadra® problémule-ta jsme neutali.

DalSi zpisob, jak se &nhovat skrytym ,gicindm*, kterému jsme se snazili vyhnout, je aktivni
diskutovani o ,pekazkach v komunikaci“ (a nasledné konstruovanhegisek). Obvykle se
spiSe zajimame o to, co komunikaci usnge, ne co ji z2tZuje!



Language — jazyk (jednoduchy a kaZzdodenni)

Snazime se ustmovat diskusi progednictvim prostych vSednich slov. VSimli jsme ®, Z
slova, kterymi se mluvi o skrytychipinach, jsou obvykle rozvtha a komplikovana, mozna
diky tomu, Ze je obtizné ohr&iti vyznam abstraktnich slov. Velka abstraktni slovahou
veést k reifikaci (coz je samo o sbbelké abstraktni slovo!), a zmateni vyiigaro ,béZné*
véci. Mala slova mohou vypadat alBjné a prost, ale zda se, Ze se pro popisovani
kazdodenni reality vice hodi. Podrefsi vyklad o jazyce nasleduje nize.

Every case is different — kazd¥ipad je jiny, pozor na ,nehodici se" teorie

Existuje mnoho teorii o tom, jak se lidé chovajpraci. Mohli jsme gkterou ,vytahnout

z rukavu“ a rozvinout ji. Ale diky orientaci faSeni jsme se jednoduSe ptali na to, co v tomto
piipact pomah4, a povzbuzovali lidi, aby tohdali vice. V daném fipact to (jako ¥tSinou)
pomohlo, ale nelze to automatickiepaSet na ostatni situace. To nas vedelkzzdilu mezi
problémem &eSenim: teorie pravi, Ze k tomu, abychom nalesleni problému, ptgbujeme
mezi nimi najit souvislost. Pokud odolame lakadlproblému, a jednoduSe se zdime na
hledani toho, co funguje, a jak toheélat vice, neni padeba Zzadna teorie, kranotiepané
fraze ,Co pomaha, to pomaha“.

Systemické fFistupy k ,uéici se organizaci”

Mnoho knih o ,&icich se organizacich” #daziuje vyznam systémového myslefiestnou
vyjimkou je snad jen prohlaseni Davida Garvina,@ganiza&ni weni je ¥ci nalézani chyb
a jejich napravy“. (viz nap Garvin, 2000). Ze systémového pohledu vychémia
sofistikovanych fistupi, ¢asto zaloZzenych na Argyrisévinterpretaci (naip Argyris &
Schon, 1978 a pozi prace) Batesonovych tezi demi prvniho a druhéhtadu (1971).
Uceni prvnihofadu Fedstavuje ,zrnu v systému“, na rozdil odteni druhéhdadu, které
piinasi ,zmeénu systému®. Jednd se o jiné ,aréVrzmeny — Zadné mnozstvi ,z&n v ramci
systému” nemize vyvazit zninu systému samotného. Tyto mySlenky se &avobjevovaly
v praci Batesonova vyzkumného tymu, ktery bwleditym predchidcem SF praxe, a do
n¢hoz patili rovnéz Paul Watzlawick a John Weakland (Watzlawick, Waadt & Fisch,
1974).

Systémova tradice v oblasti orgarimého weni byla roviz velmi silre ovlivnéna Petrem
Sengem a jeho knihami ,Pata disciplina“ (Senge 01894994). Sengehaiptup vychazi ze
systémovée dynamiky. V jeho knihach jsaiegstaveny sntkové diagramy, které znazoyji
vlivy a kombinace pozitivnich a negativnichéap/ch vazebg¢asové trendy, atd. &oli jsou
tyto knihy velmi populéarni, myslime si, Ze jejictyanam je o tco mensi, neZz Senge
predpokladal. Ve skutmosti ve svém projevu na 1. mezinarodni konferensystemickéem
managementu (uspidané ISCT r. 2001 ve Vidni) Seng#éppstil, Ze jeho pani vickt
manazery jako ,systémové designéry”, tkteprostednictvim nastr@j systémového
modelovani zavagi peclivé naplanované zémy do interakci ve svém okoli, se ukéazalo
nerealizovatelné.

Domnivame se, Ze jednou #Hdin muZe byt to, Ze pokus o zredukovani komplexity a
bohatstvi s¥ta do systémoveho diagramu neni ta spravna foretimaguseni. Hledani skryté
.podstaty” zakladniho systému podle n&mn@si riziko, Ze éstanou nepovSimnutyitezité
vyjimky a ,protiklady“ — obdobi, ve kterych selai nechovaly pesré jako zidealizovany
»Systém®. Mluveni o systémech (samotnych o&ate jako o dlezité slozce SF praxe)ibe
byt z hlediska systemického chovani nespravnérakee, které vedou ke zlepSeni ¢khiou
¢ast SF praxe) nelze direkti¥stanovit a vynucovat.



Emerguijici systemy

DalSi zajimavou oblasti systémového mysleni, kiteréozvinula v poslednim desetileti, jsou
emergujici systémy. Lze snadno dokéazat, zdt@mveé naprogramované jednotky, které se
budoufidit podle jednoduchych pravidel, mohou svymi iateemi vytvdit Siroké spektrum
koherentniho jednani, které je na zéklamhalyzy pravidel samotnych riedpowditelné.
Studium takovychto ,komplexnich systéhptineslo pochopeni toho, jak vznikaji dopravni
zacpy, nebo jak se vytigji ptai hejna (viz nap Stewart & Cohen 1994, Waldrop 1993).
Zajimavou charakteristikou emergujicich sysiéja to, Ze ani na zakladznalosti jejich
tendenci nejsou do detaipredpovidatelné. Vychazi najevo, Zze k tomu dochaieskali
jejich matematickym vlastnostem nezukvnedostatkm vypaietni techniky. Resto mohou
tyto systémy vykazovat chovéni, které vypada kafteéea analyzovatekh Stewart a Cohen
navrhli zajimavy termin pro popis chovani komplexnsystém, které vypadaji, jako by
svymi interakcemi generovaly jednoduché chovani eomplicity” (,spolutast,
»Spoluvina®). MaZeme fici, Ze celkové vysledky interakci komplexniho éysti jsou
.synergické” — na vSechny elementyibeme pohliZet tak, jakobyipasely ukity piispsvek.
Ptat se na to, ktery ze spobdastnicich se elemeant,zpasobuje” rEjaky stav ¥ci, je
nesmysiné. VSechny prvkyippivaji. Nasledkem toho je, Ze v z&S&tierykoli z nich niize
udélat néco, co vyvola zmnu. Zjistili jsme, Ze toto je zasadni mySlenka prraci

S organizacemi... istup zamifeny natreSeni vychazi spiSe z tradice emergujicich systém
nez systémové dynamiky: édomili jsme si, Ze s lidmi v organizaci pracujenyaergickym
zpasobem, abychom nalezltiglady toho, kdy se jiz odvijelteSeni, na kterém bychom mohli
stawt — spiSe nez na pokusech navrhovat ,lep8fsMyslime si, Ze tento (druhy) z&mje -
jak teoreticky tak prakticky - odsouzeny k nezdaru.

Lingvistické (jazykoveé) pristupy k ,u €ici se organizaci”

Tento ¢asopis je ¥novan konstruktivistickémuifstupu. Radi bychom navéazali na Steva de
Shazera (de Shazer, 1994) a pokusili se zaramdvagir&i do kontextu dvouutezitych
konstruktivistickych tradic — strukturalismu a pestukturalismu.

Ve strukturalistickém pojeti jazyka, od Saussurdhte, je hlavni myslenkou to, Ze jazyk se
sklada z jednotek (slowi jeva) a pravidel, kterd je spojuji dohromady (gramatiky
Strukturalistické dotazovani se z&me na to, jakym zjsobem se na zakladstruktury
vytvéii Siroké spektrum vyznaimslov. Tuto myslenku rozvinul zejména Noam Chomsg&y
své ,Transformational Grammar”. V mluvenéi (psané) ¥té je ,povrchova struktura“
spojena s ,hlubSi strukturou®, ze které je odvozovgznam. Vyusinim tohoto pojeti jsou
moderni pistupy ke zminé v¢etrg neurolingvistického programovani (NLP), které je
z hlediska snahy o nalezeni ,hlubSi struktury* tobo byloteteno, explicit® zaloZzeno na
praci Chomského (Bandler & Grinder 1975). Povrchataktura reprezentuje hlubsi (a
skryty) vyznam, jehoZ nalezeni povede kec¢mn Lingvistické vzorce jsou kritizovany za
Lhiceni, zkreslovani a zobsavani“ - ¥ zpasoby, jak povrchova struktura dezinterpretuje
hlubsi givodni vyznam.

SF praxe vychazi z odliSné lingvistické tradicestggtrukturalismu, kterd - zjednodusen
feteno — zaind Wittgensteinovou filosofii jazykovych her. Stomema Zadny ,posledni
vyznam“ mimo jeho uziti — a pokazdé, kdyZz je ponZije oteweno novym vyznarim.
Vyznam ¥ty nelze najit tak, Ze budeme pod ni nebo za ndabletjaké skryté prvky.
Vyplyne zinterakce poslucha a mlu¥iho, nebo ¢tende a textu. Potom, jakika



Wittgenstein, ,mame vSeipd @ima“ (Filosoficka zkoumani, 126). Nic neni skrytgiznam
se vytvdi otewere na zaklad vzajemné spoluprace.

Socialni konstrukcionismus a oci#ujici zkoumani (,appreciative inquiry*)

~Jazyk se progednictvim konkrétnich udalosifastni reality,
stejre tak jako realita progednictvim konkrétnich udalosti vstupuje do jazyka.”
(Mikhail Bakhtin)

Dulezitym pramenem pro posledni vyvoj post-strukigral je ,socialni konstrukcionismus®,
ktery vys\tluje tezi, Ze vyznam je konstruovan ,spmi&’. NejvyznamrjSimi autory v této
oblasti jsou Ken Gergen (viz napGergen, 1999) a Sheila MacNamee (MacNamee &
Gergen,1998). Zthto Gvah vychazi row technika ,ocgujiciho zkoumani“ (,appreciative
inquiry” — déle zkr. Al) (viz nap Cooperrider & Whitney, 2001).

Al je model organizéni zmeny, ktery je pravépodobré nejblizSi SF. Podobnosti je velké
mnozstvi — nap zan&feni konverzace na to, co sefigaSiroce optimisticky postoj,
kontextualni chapani ,vyznamu“ nebo vyznam dojednévAle vidim tu i rozdily. Nechci je
pieceiovat, ale ob tradice dosgy z odliSnych vychodisek do velmi podobné poziagro
jejich zastance fize byt uziténé vzajemn se od sebedso @iucit. Jeden z moznych rozdil
muzZe spdivat v usilovani o jednoduchost a minimalismusurukuce s Occamovouitvou,

a pohledem strikthzantrenym na ¢ividné znamky pokroku, charakteristické pro SF.

Je lakavé domnivat se, Ze socialni konstrukcionssjpispecifickowinnosti, ktera vyZzaduje
nové zmsoby vyjadovani, vedeni rozhovoru, vygmy... Vtéto oblasti bylo dosazeno
pozoruhodnych vysledk(nag. MacNamee & Gergen, 1998), ale pokud mame bratans
socialniho konstrukcionismu v&¥nnepochyb& musime fpustit, Ze lidé (#co) spolu-
vytvéreji po celou dobu, kazdodehnVSichni svym zpsobem vime, jak na to, protoze to
délame pdad. Ristup zamiieny nareSeni se méasto zda obyejny, prosty. K tomu, aby byl
us@sny, nepdebuje ®jaky ,jiny“ nebo ,zvlastni“ zmisob vyjadovani. Lidé vytvéeji
vSechny velké &ci mezi sebou — a moznda, Ze jimiieme pomoci prayv nabidnutim
spoluprace a zaftrenim pozornosti na to, jak teldji?

Mikro-konstruovani

.Nevstoupi$ dvakrat do stejiéky" (Hérakleitos)
.Nevstoupis dvakrat detejného rybnika ( lan Stewart & Jack Cohen)

VySe uvedeny citdt z Hérakleita je velmi debzndmy a hodn pouzivany. Zasr, Ze
nemiZete dvakrat vstoupit do téteky, protoZze se mezitim Zmila voda, se&asto pouziva,
aby se upozornilo na pramlivou prirozenost seta. Nicmér Stewartova a Cohenova
interpretace jde jeStdale. Poukazuji na to, Ze neni mozné dvakrat p#t@ni do stejného
rybnika — protoZze i kdyby se ne&nila voda, zmnili jste se vy. Krasé se tu odrazi
mikrourover konstruovani, kteroudiné vyswtluji SF praktici. Zjistili jsme, Ze je uziteé
vénovat pozornost tomu, jakym igobem se rozhovor odviji a&ni v ¢ase, kdy kazda zéna
vyvolava znénu kontextu nasledujicich udalosti.

Jednim z aspektSF praxe je, Ze na &tku ¢asto pracuje pouze s omezenou Skalou otazek.
Obcas se mne lidé ptaji: ,Jakiete vydrzet ptat se stéle a stéle na totéz?" Mopowd’ je,
Ze pokazde, kdyz pokladate ,stejnou” otazku, jginéd otdzka. Dokonce i kdyZ je to ve



stejném rozhovoru €mi samymi klienty. Samdejme, Ze to, co je dlezité, neni otazka,
nybrz odpo¥di a to, jaké nové moznosti sp&h&ho postupu nam pomahaji dievl kdyz se
muze zdat, Ze se konverzace tyka budoucnosti nebolosin snazime se udrzet nahled, ze se
odehrava zde a nyni, ¥ippmnosti, kde je vSe otéané. Vypada to, Ze se odvolavame na vyse
uvedenou teorii emergujicich systiém krok za krokem vytwdme a ndnime swt. Fristup
zaneieny naieSeni je tudiz metodou mluveni a jednanfasto velmi kratkého mluveni,
diskutovani o malych krocich a nésledného hledahb,t nacem pozndme, Ze seiqo
zmenilo.

Doufam, ze vam tentélanek pomohl ujasnit si ndzory na SF praxi. Srovngirstupu
zameteného naeSeni strznymi jinymi tradicemi a Skolami, které se hlasikanceptu dgici

se organizace, vam ukaze, Ze tento jednoduchy anadisticky piistup dokaze byt citlivy i
piimocary zarové. KdyZz budeme pracovat s tim, co jiz funguje, ahd@te systemické a
lingvistické mechanismydht jejich praci, nizeme se pokusit jednat tak, abychom navodili a
upevnili pozitivni znénu. To je zajimavy zjsob spolupréace.

Podékovani

Dékuji Paulu Z. Jacksonovi a Jenny Clarke za vSedmahovory, které jsme v pbchu
mnoha let vedli nad timto tématem, a Michaelu Hjevt ze Svédského FKC Solutionwork za
podrétné a zajimavé diskuse a komenté filosofickym Gvaham v tomtdlanku. Casti textu
jsou gejaty z knihy , The Solutions Focus® Paula Z. Jacksa Marka McKergowa (Jackson
& McKergow, 2002).
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