RIZENI ]1;1{0




©RENTACE






FRIEDRICH ASSLANDER
ANSELM GRUN

Rizeni jako
duchovni
ukol

KARMELITANSKE
NAKLADATELSTVI
KOSTELNI VYDRI
2008



KATALOGIZACE V KNIZE - NARODNI KNIHOVNA CR

Assldnder, Friedrich

Rizeni jako duchovni tikol / Friedrich Asslinder, Anselm
Griin ; [z némeckého origindlu ... pfelozila Jindra Hubkovd].
- Kostelni Vydii : Karmelitdnské nakladatelstvi, 2008. - 182 s.
- (Orientace)
Nézev origindlu: Spirituell fiihren mit Benedikt und der Bibel
ISBN 978-80-7195-149-0 (broz.)

005.95/.96 * 005.32 * 13 * 27-582/-587 * 2-58 * 27-277.2
- persondlni management - duchovni aspekty

- psychologie fizeni - duchovni aspekty

- sebepoznani

- spiritualita

- biblické citaty

- pojedndni

316.4/.7 - Socialni interakce [18]

ISBN 978-80-7195-149-0



Obsah

Predmluva (Anselm Griin) .............outiit e, 9
Pfedmluva (Friedrich Assldnder) ........................... 11
Navod k pouzititétoknihy .......... .. ... ... ... ... .... 13
L.RIDITADAT SERIDIT .......o0iiiiiiiiiiieaennnn.. 15
Riditdruhé .. ... 15

Cviceni: Jak jsem byl fizen? .. ...... ... ... . ... 18
Ridit sdm sebe ..........oiiiiiiiii 21

Cviceni: Ticho a sebepozorovdni ......................... 25
Datse Fidit . ....coovtne i 25

Cviceni: Seznam dtlezitychosob ........................ 31

Text k prohloubeni: U¢im se fidit tim, Ze se sdm nechdm fidit . . 31

2. KOMUNIKACE . ... e e e e e e 34
Rovina vztahu arovinaobsahu ............................ 34
Cviceni: Zpétnd meditace ...........ccoviiininenenennn.. 38
CviCent: TTi, 0 oot i e e et e e 40
Naslouchdni ... ...... .. i i i 41
Cviceni: Aktivni naslouchdni . ........................... 43
Technika Kladeniotdzek .............. ... ... ... ... ... .... 44
Cviceni: Technika kladeni otdzek ........................ 45
Text k prohloubenti: Spole¢né zpracovévat tikoly
prostfednictvim vhodné komunikace ..................... 46
3. VESTPOMOCICILU ........ooiiiiiiiiiiiiiiiiinnn 48
Stanovenicile......... ... i e e 49
Pfani, zamér, cil, vize ....... ... .. .. . . .. 50
Cviceni: Stanovtesicilesdm ............. ..., 52



OBSAH

Cviceni: Test vlastnich cfl@............. ..., 53
Odobétikpachateli............... .. 54
Cviceni: Pohled na vlastni , strategie nafka“ ................ 55
Text k prohloubeni: Rozhodovatse ....................... 55
4. PRUMOUT ANASLEDOVAT .. ..t vvteiteieeieeieennss 59
ZNAloSti. . vttt e 62
SChOpPNOSt . ..ot e e 63
Praktickd rada: OT8anizace ............cuuuuuenueniennennn 64
Socidlni kompetence .............co i 65
Praktickd rada: Pravidelnd zpétndvazba. .................. 67
Vérohodnost a spolehlivost . ............................... 67
Praktickd rada: K riistu osobni vérohodnosti .. .............. 69
Osobni pifstup a pravdivost. . ..o, 70
Praktickd rada: Na cestu k 0sobnosti .. .............c..oo... 71
Text k prohloubeni: Uctaklidem ...........ccovuuunn.... 72
S. RIDIT POMOCTHODNOT .. .. ooitteieeie i aeeeaean 78
Cojsouhodnoty? ........ ..o 79
Rizeni podle ¢ty¥ kardinalnich ctnosti .. ..................... 80
SpPravedlnost . . ..ot e e 81
StateCnost . .. .....o e 82
StIAMOSt . . ..o e 83
Rozvaha amoudrost .......... ... iiiiiiiiiinnnn.. 86
Rizeni podle t¥{ kiestanskych ctnosti . ....................... 88
VIT . .o e 88
Nadéje . ... ... e 89
LASKQ. . ... oo 91
Zavérecnémyslenky ....... .. ... e e 93
Text k prohloubeni: Za lids§t&jsisvét ........ ... ... ... ... 95



OBSAH

6. FEEDBACK - VECNA A EMOCIONALNI ZPETNA VAZBA ..... 98
Cojefeedback?. .. ... ..o 98
Cviceni: Koho mtiZzu pochvdlit . ......... ... ... ... ..... 99
Cviceni: Jak reagujina chvalu? ......................... 100
Feedback vpraxi .........couiiiiiininininieininnnnnnn. 101
Posilujici zpétndvazba ......... ... ... . . ... 102
Rozvojovd zpétndvazba .......... ... ... ... ... 104
Text k prohloubeni: Uté$ovat a povzbuzovat .............. 106
7. ORGANIZACE JAKO SYSTEM ... .....ouviriininanennnn. 110
Rodina jako prvotni zku$enost systému .................... 113
Organizacni a systémové postaveni ........................ 116
Rodinny a podnikovy systém ................ ... .. . .. 120
Dokonaly systém . ........ ...ttt e 122
Systémové kofeny . .......... ...t 124
Biologické KOTemy . .. .. ..o ittt 125
Geograficko-socidlni kotemny .. .. ........c.ouuuuuenunennn. 126
Duchovni koteny . . ........c.u it 127
Text k prohloubeni: Spoleéné Zit . .......... ... ... ... 129
8. RIZENT JAKO DUCHOVNIUKOL ..........covvnninnnnn. 132
Cojespiritualita? ........ ... i 132
Rizeni vuceniJeziSe zNazareta..............covveeeunnnn. 135
Rizenijako sluZba ................uuuiiiinnnnennnn... 136
Slouzit tim, comdm kK dispozici. ... .........c.ccovuuenue.n. 141
Sluzba a naslouchdni. .. ......... ... ... i, 143
Udélat svou POVINIOSt ... oo vt ettt e e e 145
Rizenim pozvedat na duchit. . .............c.ouuveinnn... 146
Prvni at je sluzebnikem vSech. ............. ... ... ... ..., 149
Lidé hledajismysl. . ..........o i, 152
Text k prohloubeni: Duchovni kultura podnikadni
a ,podnikové Klima“ ... ...t 154



OBSAH

9. DUCHOVNICESTY .. .tttit it eee e 158
Meditace . . ..ot e 159
Kiestanské duchovnicesty ............ ..., 161
/<] 1 164
Dalitradice . ...... ..ottt e 166
Spiritualita vSednthodne.............. ... ... ... .. ... .. ... 168
Cesta vdeCnosti. . .. ... ottt 171
Cviceni: Vdécnost zadobro .......... ... ..o, 173
Cviceni: Vdécnost za nepfijemnosti ..................... 174
CeSta POZOTNOSH. « . v vt ittt et et e 175
Cvicenf: Jistpomalu . ...ovvviin it 175
Cviceni: Meditativnichlize ........ ... ... ... ... ... 176
Cviceni: Tti kroky na duchovnicesté .................... 178
Text k prohloubeni: Benediktovo uméni duchovniho Zivota .. 179
Zavéretnémyslenky. . ... ... . L 182



PREDMLUVA

Anselm Griin

Ridit, vést ¢lovéka neznamena vyZdimat z n&j co nejvic, jen aby
jeho pracovni vykon neustéle rostl. Bohuzel, tak to Casto chape
svét obchodu a ekonomiky. Ridit druhé dokéaze jenom ten, kdo
umi dobre vést sam sebe, kdo je sm se sebou smiren a kdo
je ochoten vyjit vstiic spolupracovnikiim. Kdo chce vést druhé,
mél by byt schopen vcitit se do nich a premyslet o tom, jak kfisit
zZivot, ktery se ukryva v kazdém clovéku.

Chapeme-li fizeni lidskych zdroji timto zplisobem, pak pro
nas znamena velkou duchovni vyzvu. Musime byt schopni uveé-
domovat si vlastni emoce a potieby a neprenaset je na své spo-
lupracovniky. Chceme-li vést druhé, musime dokazat upiimné se
setkat sami se sebou a sami sebe dobre poznat. Bez sebepozna-
ni totiz budeme vSechny potlacené potreby promitat do dru-
hych a budeme je na nich potirat.

Clovék ve vedouci tloze je neustéle konfrontovan s emocemi
a problémy spolupracovnikd. Nenakazit se jimi a uchovat si ve
vedeni jasno dokaze jediné ten, kdo se sam ubira duchovni ces-
tou a kdo v tichu znovu a znovu ziskava odstup od vseho, co ho
pri praci zatézuje.

Jsem mnich, a tak je mym vydatnym pramenem rehole sva-
tého Benedikta: odsud mazu nacerpat, kdykoli jsem konfronto-
van s vlastni fidici dlohou v klastere v Munsterschwarzachu.
Nikdy neprestanu citit dluh vici tomu, co Benedikt pise o Gloze
celeraria - klasterniho ekonoma.

Jeho vyklad ale chapu jako cil, ke kterému sméruji. Porad
zakousim, jak mé tento cil fascinuje a jak mé udrzuje pfi zivoté.

Druhym zdrojem je pro mé Pismo svaté. | ono je nevycerpatel-
né. Neustale v ném objevuji nové pravdy a cesty, které mi mohou
byt ve vSednim Zivoté uzite¢né.

V bézné cinnosti klasterniho celeraria zodpovidajiciho za
hospodarské zalezitosti konventu se snazim spojovat svou praci



PREDMLUVA ANSELM GRUN

s modlitbou tak, jak to doporucuje Benedikt ve svém hesle ,,ora
et labora“ (,modli se a pracuj®).

V neposledni radé zakousim, ze prace sama o sobé je du-
chovnim Gkolem. Nejde pri ni totiz o sebestrednost. Naopak -
abych clovéku a véci poslouzil, je treba vychazet vstiic konkrétni
osobé a konkrétnimu projektu. To se podari pouze za predpokla-
du, ze ustoupim od vlastniho ja a Ze v sobé oteviu prostor Du-
chu svatému.

V této knize se chceme zamyslet nad duchovni vyzvou, jakou
predstavuje fizeni lidi: ono samo nas mize udrzovat na duchov-
ni cesté. Duchovni zivot Ize na druhé strané chéapat jako pomoc
k tomu, jak lidsky - a tim konecné i efektivnéji - lidské zdroje
ridit.

VSichni dnes hovofi o tom nejdulezitéjsim kapitalu, jaky pod-
nik nebo firma mé: o vlastnich zaméstnancich. Jenze ¢asto jde
jen o prazdna prohlaseni, protoze ve skutecnosti je tento kapital
mnohdy vykofistovan a ,investovdn nespravnym zplsobem®.
Kdo se ubira duchovni cestou, zacne byt ke svym spolupracov-
nikdm spravedlivéjsi nez ten, kdo jen prosazuje rist zisku. Ziska
totiz cit pro spolupracovniky a dokaze je Iépe vést a ridit, aniz je
bude vykoristovat. Tak v nich probudi zivot a to zpétné vnese
radost do jeho vlastniho Zivota. Zivot kolujici v nich oZivi i jeho
samotného, coz v dlsledku poslouzi celému podniku, ten bude
z dlouhodobého hlediska konkurenceschopnéjsi.

Duchovni cesta tedy znamena oboji: zdroj, ze kterého Cerpa-
me, i reakci na vSedni Zivot, ktery nas pohlcuje. Duchovni Zivot
nam ukazuje, jak Ize reagovat na realitu kazdodenni vSednosti
tak, abychom skutecné Zili, a nebyli pouze ,ziti“. Pomaha ndm
nebyt ve vleku probléma, ale vybizi nas k tomu, abychom sami
dokazali ovliviiovat veskerou skutecnost, ktera k nam prichazi
zvnéjsku jako potiz nebo vyzva.
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PREDMLUVA

Friedrich Asslander

Hesla ,,stale rychleji!“, ,stale vétsi!“, ,stdle vic!“ se lidem -
predevsim tém, ktefi zastavaji zodpovédnd vedouci mista -
méni poznendhlu v hororovy scénaf. Podnikové procesy se
odvijeji ve stéle rostoucim tempu, odpovédnost na vedou-
cich pozicich vzristd a na jednotlivce jsou kladeny stdle
vy$s$i ndroky. Kde hledat nezbytnou orientaci a silu ke
zvladnuti vSech pozadavkii?

Tato kniha by rada poskytla odpovéd na poloZenou otaz-
ku - z hlediska duchovni zku$enosti autori a také pomoci
konkrétnich poukazii na Bibli a na feholi svatého Benedik-
ta vztahujicich se k témattim ,,vedeni“ a ,,Zivotni orienta-
ce”“. V dnesni dobé, kdy prestdavaji byt staré struktury a me-
tody zivotaschopné a razantné pfibyva zmén, je pro nds
podstatné hledat cestu dovnitf, k vlastnim duchovnim kofte-
ntm a zdrojiim, k nasi spiritualité.

Pod pojmem spiritualita chdpeme v této souvislosti
schopnost navdzat spojeni s né¢im nehmatatelnym, co je
ale pro nds zZivot nosné - bez ohledu na vnéjsi zmatky a na
lidskou nedostatec¢nost -, se skute¢nosti v naSem kulturnim
prostiedi nazyvanou Biih. Byli jsme a vZdycky budeme
s timto ndbozensko-duchovnim rozmérem spojeni a tento
vztah také maZeme kdykoli aktivovat. Spiritualita se pii-
tom neda odloucit od profanni a v§edni Zivotni skute¢nosti.
Pfesné naopak: manifestuje se pravé v této vSednosti, je
prozivana pfesné na tom misté, kde prave jsme, a vdaném
okamziku - ,pravé ted“. Modlitba nebo meditace patii
k dutlezitym duchovnim cvi¢enim, jejichZ prostfednictvim
se védomeé navracime k vlastnim duchovnim kofentim. M-
Zeme ji vyuZzit k ,,natankovani“, mtizeme jejim prostfednic-
tvim znovu ,,dobit akumuldtor své duse“. Duchovni cvic¢eni
ovSem prinese skute¢né plody v kaZzdodenni préci i v pii-

11



PREDMLUVA FRIEDRICH ASSLANDER

stupu k druhym lidem, k tém, s nimiz se setkdvime prave
ted a pravé tady.

Zcela v tomto smyslu je tfeba chapat praktické rady této
knihy. Usnadiiuji praci. Rozhodujici presto ztstava duchov-
ni postoj, z jehoZ pohnutek jednani vychazi.

Spiritualita - duchovni Zivot se projevuje v kazdodenni
vSednosti - tim, Ze obycejni lidé konaji neobycejné dobie
obyc¢ejnou prdci. Miize nds hluboce vnitiné obohatit, ode-
vzdame-li se pIné tikolu, ktery se ndm zda smysluplny a hod-
notny. A to pak prinese tispéch. Nebo jinymi slovy: Sklidime,
co jsme zaseli.

Jako autoii bychom vds rddi povzbudili, abyste se otevreli
duchovnimu rozmeéru svého ¢lovécenstvi tak, abyste si svou
zkusSenost dokdzali odnést s sebou do kazdodenni préce.

Oblouk, ktery se v této knize pokousime rozklenout, saha
od ,religio” - tedy zpétné vazby k vyssi a obsdhlejsi skutec-
nosti - az ke kazdodenni realité fidicitho manaZera. Podnéty
z Bible a z fehole svatého Benedikta spolu se zkuSenosti
obou autord jsou zde vztahovany k vykonu ¢lovéka v fidici
funkci. Konkrétni poukazy k ur¢itym duchovnim praktikdm
a typy, jak jich vyuzit, maji tento pfenos usnadnit.

12



NAVOD K POUZITI TETO KNIHY

Navod
k pouziti této knihy

V uvodu cetby jesté nékolik rad:

- Cviceni uvedend v jednotlivych kapitolach jsou pou-
hou nabidkou, z niz si sami mtiZete vybrat. V Zddném pii-
padé byste se neméli poustét do vSech ¢i mnoha cvi¢eni na-
jednou. Nejvétsi uzitek nakonec vyplyne ze soustfedéni se
na podstatu, tedy pravé to cviceni, které vim v konkrétni
situaci slibuje nejvétsi tspésnost. Vytrvate-li u zvoleného
cviceni po delsi dobu - minimalné mésic -, ukotvi se ve va-
$em nitru a zmeéni se v dobry navyk. Poté se miZete sou-
stiedit na dalsi cviceni.

- Novy zakon obsahuje celou $kalu praktickych navrhu,
jak zlepsit utvareni vlastniho Zivota. Ostatné celd Bible je
praktickym navodem, jak dobie zit. Mnohd podobenstvi
a pokyny ukazuji, na co bychom ve svém Zivoté méli dbat,
aby se ndm dobfe vedlo. Proto se v textu neustdle vztahuje-
me ke konkrétnim biblickym pasazim.

- Ve prospéch plynulejsi cetby jsme upustili od rozliso-
vani obou pohlavi a zvolili jsme pouze muzsky rod. Damy
necht ndm proto pfi ¢etbé prominou.

- Autorstvi jednotlivych text v knize jsme rozlisili na-
sledovné: timto pismem jsou vytistény texty z pera Friedri-
cha Assldndera, bezpatkovym pismem pak pasaZze, jejichZ
autorem je P. Anselm Griin.

13






1.
Ridit a dat se ridit

Opat necht md na paméti: Vina padne na pastyre, kdyZ pdn
domu zjisti maly vynos ze svych ovci (Benediktova fehole 2,7).

... at se mi stane podle tvého slova!
(Lk 1,38).

Ridit druhé

Jak je to vlastné s ,,fizenim“ lidi? Celd fada definici tykaji-
cich se hesla ,fizeni“ obsahuje v prevdzné vétsiné dva poj-
my: (1) ovliviiovani chovani a (2) zaméfeni k cili. Stru¢né
feceno: Rizeni je cilevédomé ovliviiovani lidi. Tim se dané
téma fizeni omezi mimo ves$keré teorie a ideologie na dva
rozhodujici prvky, na cile a na ovliviiovani.

Presto bychom meéli chdpat tuto definici komplexnéji.
Cile nezahrnuji pouze hospodaisky vysledek, ale také zain-
teresované lidi - vcetné ridiciho pracovnika. Ovliviiovani se
opird o vyvoj osobnosti fizeného i fidiciho. A zahrnuje i to,
co znamena byt fizen - tedy védomé pfijmout a pripustit,
Ze mé nékdo vede a tidi.

Podnikatelské zaméry slouZzi k orientaci a zaméteni spo-
lupracovniki i organizace. Mimotddné dtileZitou roli pii-
tom nehraji ro¢ni cile nebo sttednédobé a dlouhodobé pla-
ny, ale zasadni cile vedouci k pravé identité podniku. Sem
patii: icel podnikdni, vize a hodnoty tak, jak se odraZeji ve
stanoveném fidicim vzoru. Pfedstavuji to, co maji vSichni
za idedlniho stavu pfed o¢ima jako trvaly cil. A tady je tfeba
se ptat: Kdo jsme a kym chceme byt? Co pfind$ime ostatnim

15



1. RIDIT A DAT SE RIDIT

lidem - zdkazniktim a spolupracovnikim - i spole¢nosti
nasim podnikani?

Méritelné, na pouhé cifry redukované cile sice maji sviij
vyznam pfi sledovani Gspé$nosti podnikani, ale jako fidici
ndstroje maji pouze pridruzeny vyznam. Podstatnd je du-
chovni troven - hodnoty a vize -, které zaclenuji podnika-
telské poc¢indni do Sirsich souvislosti.

Vyplati se zamyslet se nad tim, ¢im se vyznacuji dlouho-
dobé tspésné podniky. Ve vSech podnicich s dobrou tradici
narazime na principy a zdsady orientujici se na mravni
hodnoty. Ty totiz zaji$tuji vzajemné vztahy a kvalitu vnéjsi-
ho vykonu. V tomto ohledu proslula zejména fehole svaté-
ho Benedikta, podle které jsou uz po dobu 1500 let fizeny
benediktinské klastery, a ty v sobé dodnes tispésné spojuji
duchovni Zivot s hospoddrskym tspéchem. Ddle jsou zna-
mé napiiklad zdsady obchodu Roberta Bosche - kupiikla-
du jeho motto: ,,Radéji ptjcuji penize nez dtivéru svych za-
kaznikt.“ Podnikatel Feudenberg, ktery zaméstndva pfes
30 000 zaméstnanci, chdpal socidlni odpovédnost za pod-
statny faktor podnikani uz v dobé zaloZeni svého podniku
pted 150 lety. Oba manzelé - zakladatelé tehdy zfidili pod-
parny fond jako projev ,respektu ke spole¢né praci vSech
zameéstnanca®.

Identita podniku je zdkladem identifikace zaméstnanci
s podnikem. Podniky maji svou historii - stejné jako ndro-
dy. Z jejich déjin plyne mohutna sila, ktera spojuje lidi a pro-
pujcuje jim sebevédomi: jsou vyznamni a cenni. V Gspés-
ném, dobfe vedeném podniku jsou zaméstnanci hrdi na to,
Ze k nému patfi.

Pri fizich a odprodejich firem se s identitou ¢asto zacha-
zi ledabyle. KdyZ podnik ptichadzi o svou totoZnost, je pii-
tom casto prehlizena hodnota identifikace spolupracovni-
ki s vlastnim podnikem, ¢imZ se ztraci jejich motivace
a pracovni nasazeni. Podnikovy feditel jednoho chemické-
ho zavodu to vyjadtil slovy: ,,V tomto podniku pracuji tticet

16



RIDIT DRUHE

let, mezitim uZz pro ¢tvrtého podnikatele. Ttfikrat jsme zmé-
nili firemni jméno. UZ nemadm chut ohybat hibet pro néja-
ké chamtivé akcionéfe.” Jestlize takto uvazuje vedouci pra-
covnik, dovedete si sami lehce piredstavit, jak asi smysleji
jeho podrizeni. Vysoky stav nemocnosti a nartstajici pro-
blémy s kvalitou vyroby v tomto podniku byly neklamnou
zndmkou $patné atmosféry a pracovniho prosttedi.

Vlastni déjiny, tradice a skute¢né vyzndvané hodnoty
a principy jsou zivou skute¢nosti podniku nebo organizace.
(Logo a Corporate Identity jsou pouhé symboly, vnéjsi zna-
meni.) Ridit znamena otvirat védomi hodnotdm a prosazo-
vat zachovavani téchto hodnot. Tak vznika kultura podni-
kani. Pokldaddme-li za bernou minci pouhd ¢isla, mineme
se s podstatou. Rizeni - ma-li byt skute¢né motivujici - to
bude mit s , kulturou c¢isel”“ stale tézsi, protoze lidé nevidi
prili§ velky smysl v produkovdni stdle vy$siho zisku a zvy-
Sovani majetku nékoho jiného.

MozZnost, jak ovliviiovat lidi, se ¢asto pfi raznych skole-
nich pro fidici pracovniky redukuje vyhradné na otazku:
,,Co miZu udélat pro to, aby druzi délali to, co chci ja?* To-
to se pak oznacuje pojmem ,motivace®. Vézi vSak za tim
mechanistické pojeti, a sice, Ze lidé se mohou uvadét do po-
hybu podobné jako stroje, postaci jen znat spravny ,,navod
k obsluze“. Takovému mechanistickému pojeti svéta se uci
uz déti ve Skole. Ve vSednim Zivoté pak nardZime na problé-
my, jakmile podle tohoto modelu svéta nemtiZeme postupo-
vat ddl, coZ se tyka predevsim zachdzeni s druhymi lidmi.

Avsak miiZzeme sdhnout k vlastni zkuSenosti s fizenim
a podivat se na to, jak jsme byli a jsme tizeni rodici, ucitel,
pfedstavenymi, trenéry, pracovnimi kolegy a Zivotnimi
partnery. Jak nds tito lidé ovlivnili, co jsme vnimali jako
klad, co naopak jako zadpor? Jak si tito lidé konkrétné poci-
nali, co bychom z dne$niho pohledu mohli oznacit za prv-
ky tizeni ,lidskych zdroj“?
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1. RIDIT A DAT SE RIDIT

CVICENI

Jak jsem byl rizen

1. Vypiste si jména tf{ aZ péti osob, kterymi jste byl fizen,
veden.

2. Poznamenejte si konkrétni zptisob jednani a aktivni kro-
ky lidi, které jste vnimal jako fidici osobnosti.

3. Vyhodnotte ve zpétném pohledu jejich jedndni:
++ velice mi pomohlo a podpofilo mé v dobrém
+  pomohlo mi
- prili§ mi nepomohlo
- ptisobilo mi problémy
+/- bylo ndpomocné i problematické zaroven

4. Které hodnoty, principy a ¢ldnky viry vdm tim byly zpro-
stitedkovany?

5. Vypiste si, které zkuSenosti dnes vnimate jako skute¢né
ucinné ve vasem soucasném fizeni druhych, které byste
rdd zlepsil nebo kterych byste se rdd tplné zbavil.

MozZnosti, jak fidit - neboli prostfedky k ovliviiovani -,
jsou natolik rozmanité, nakolik rozmanité je obecné lidské
jednani. Nékdo napfiklad jen ml¢i a pfitom pohledem vy-
volava u druhych pocit viny. Jiny zvedne hlas.

Chvélu a uzndni vnimdme obecné jako blahodarné a po-
vzbuzujici. KdyZ nékoho obdivujeme, snaZime se jeho jed-
nani napodobovat. Stava se pro nas piikladem.

Rozhodujicim faktorem ,,vedeni“ jsou tfi podminky:

e Mezi lidmi vznika vztah. K tomuto vztahu dochdzi pti
dobré komunikaci, coZ znamena, Ze vedle vécné a obsa-
hové trovné dochazi i k emocionalnimu kontaktu. Poci-
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RIDIT DRUHE

ty jako sympatie - a samozfejmé téZ antipatie - dodavaji
vztahu lidsky rozmér. Pfedpokladem tohoto vztahu je
schopnost piipoustét si emoce a umét je davat najevo.

Predstavy o cili funguji jako o¢ekdvdni nebo pozadav-
ky. Cile - jakoZto klasicky model tzv. fizeni Management
by objectives - zde hraji klicovou tlohu. Poskytuji orien-
taci a zaméruji sily ur¢itym smérem. Nejprve bychom se
meéli sami naucit klast si osobni cile a napliiovat je, nez
zatneme pracovat na spole¢nych cilech se svymi spolu-
pracovniky. Osobni cile ndm umozni konkrétni praci na
sobé a dodaji vérohodnosti nasemu fizeni druhych. Uz
pred 2000 lety k tomu Seneka podotkl: ,,Pro toho, kdo
sam nevi, do jakého ptistavu hodld doplout, neni Zadny
vitr dost dobry.*

Jednani je pozorovano, hodnoceno a informace zpétné
sdéleny iizené osobé. Kombinace cilti a zpétné vazby -
Casto oznacované jako feedback - je jednoduchym, ale
velice praktickym modelem vedeni. Tak jako potfebuje-
me zrcadlo, abychom vidéli vlastni tvaf, potfebujeme od
druhych lidi zpétnou vazbu, abychom dokéazali vlastni
jednani vyhodnotit. Lidé vnimaji zpétnou vazbu jako
hodnoceni a informace o tom, jak je druzi vanimali a vi-
déli, jim dodavaji sebejistotu.

Rizeni lidskych zdrojt v kontextu podniku a firem zname-

na dosahnout urcitého vysledku za spoluticasti ,,spolu-pracov-
nikd“. Striktné vyjddreno: fidici sila se ma postarat o to, aby
byla prace vykondna. V fizeni jde tedy o rozhodujici otazku:
Nakolik Ize lidi ovlivnit, aby vykonali v podniku poZadovanou
praci? Snazime se tak zjistit, jaké jsou ucinné prostredky Za-
douciho ovlivnéni - napiiklad zpusob fizeni, komunikace,
principy fizeni a chovéni fidiciho pracovnika. Tento spi$ me-
chanisticky, ale ve vSednim Zivoté platny dil¢i Gsek fizeni je
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