CAST IV

RozSirovani prostoru

,ROZPOUSTENI PRILIVOVYCH VLN*

Dostala jsem pozvani od dvaceti terapeutt, ktefi spole¢né tvoti takzvanou Studijni skupinu,
abych snimi stravila jeden den. Potkavaji se pravidelné¢ dvakrat ro¢né Vramci svého
profesniho a osobniho rustu, aby si pfedavali pracovni zkuSenosti, navazali nové vztahy a
vzéjemné se podporovali. Jedna z terapeutek, zde ji budu fikat Lee Ann, m¢ pozadala o
konzultaci na téma, jez popsala jako ,,nepiijemné dilema®, které se vynofilo pfi praci s jednim
manzelskym parem. Zeptala jsem se Lee Ann a jejich kolegu, jestli by si nechtéli zkusit jedno
zazitkové cviceni. Bylo zrovna po ob&dg, takze vSichni aktivitu piivitali. Pfi svém vypravéni
budu vzajemné kombinovat vzpominky na tuto konzultaci, popis zazitkového cviceni a
reflexi, kterou mi Lee Ann poskytla po dvou tydnech a potom o dva mésice pozdéji. Pti
popisu konzultace se budu zamétovat na jeji vlastni proces a zkuSenost Lee Ann, nebudu se
tolik vénovat zivotni situaci manzelského paru nebo terapii.

»~AKOBY*

V souladu se svym filozofickym postojem a zdjmem vytvoftit prostor, ktery povzbudi vnitini a
vngjii dialog, jsem navrhla jedno zaZitkové cviceni a nazvala jej ,,Jakoby*. Ugastnici by se pii
ném mohli zabyvat svymi dilematy, obavami, problémy, tézkostmi nebo tématy, které
predstavuji pii supervizi, vyuce nebo pii konzultacich ve firmach (Anderson, 1991a;
Anderson a Burney, v tisku; Anderson and Rambo, 1988; St. George, 1994). Cvi¢eni ma
poradenské i vyukové cile: GiCastnici si pfi ném mohou zazit zptisoby konverzace, o kterych
mluvim, a také se aktivné i€astnit procesu ,,rozpousténi problému*.

Chci dat ucastniklim moZnost, aby si vytvofili lepsi pfedstavu 0 tom, jakym zpisobem
proziva kazdy ¢len systému stejnou informaci nebo udalost a jak o ni premysli, aby poznali
rizné zpusoby vnimani a uhly pohledu jednotlivych osob, aby mohli diskutovat o svych
mySlenkach v prostoru, ktery je spise vefejny nez soukromy, aby si uvédomili vliv odborného
jazyka, aby ziskali zkuSenost s vytvarenim vyznamu a S posunem perspektiv a aby mohli
pozorovat rizné druhy a zpusoby otazek a komentait, které lakaji druhého do konverzace,
nebo které naopak konverzaci brzdi.

Cviceni obsahuje Cc¢tyii procesy, které tvoii jeho zakladni ramec: piedstaveni,
naslouchani, reflexi a diskuzi. Je individualn¢ §ité na miru kontextu konzultace a probirané
situaci, cilim prezentujiciho, cilim skupiny a velikosti skupiny. Do cviceni se mlZe zapojit
jakykoliv pocet lidi, mtze jit o supervizni skupinu dvou studentdi, Sesti¢lenny terapeuticky



tym, obchodni oddéleni s dvaceti zaméstnanci, anebo 0 konferenci se sto ucastniky.
Prezentujicim muze byt jednotlivy terapeut, ¢lenové terapeutického tymu nebo zaméstnanci
oddéleni.

Pozice ,,jakoby“

Konzultace zacala tim, Zze jsem pozadala Lee Ann, aby nam piedstavila postavy, které se
V jejim pfibéhu objevuji. Zminila sama sebe, pak muze Larryho, jeho Zenu Carol, zesnulé¢ho
bratra manzelky a jeji dceru z prvniho manzelstvi, ktera zemiela ve tiech letech. Pozadala
jsem ostatni kolegy (bylo jich celkem devatenact), aby jejimu piibéhu naslouchali ,,jakoby*
byli jednou z osob, které Lee Ann vyjmenovala, anebo jeji konzultantkou a aby si ,,podrzeli
jakékoliv otazky, komentare nebo navrhy, které se vynofi. Vyzvala jsem ty, kteti byli ve
stejné roli, jedné ze Sesti, aby si sedli k sobé a zkusili se na chvili do svych roli vzit. Poprosila
jsem je, aby poslouchali Lee Ann v tichosti.

Piibéh prezentujici

Pozadala jsem Lee Ann, aby se zamyslela nad nasledujicimi tfemi otazkami a pfitom aby Si
predstavila, Ze postavy z jejiho pfib&éhu jsou zde a poslouchaji jeji vypravéni:

1. Povézte nam, pro¢ jste si zvolila tuto situaci. Je to naptiklad zobrazeni néjakého klinického
dilematu, urcita terapeuticka past anebo bézny problém ve vasi praci?

2. Povézte nam o svych nadéjich, o¢ekavanich a cilech. Jaka jsou naptiklad vase o¢ekavani od
této konzultace? Mate néjaké konkrétni otazky, kterymi byste se chtéla zabyvat? S ¢im byste
chtéla, abychom vam pomohli?

3. Povézte ndm, co si myslite, ze potrebujeme védét. Jaky je napiiklad vas piibéh? Co si
myslite, ze bychom méli védét, abychom se mohli zabyvat tim, ¢im potfebujete a abychom
mohli uspokojit vase ocekavani?

Tyto otazky, spole¢n¢ stichou roli posluchaci v pozici ,jakoby“, umoznuji
prezentujicimu upfednostnit to, co on saim povaZuje za relevantni, nikoli to, co je dalezité pro
ostatni. Tuto odliSnost zduraziuji specifickym pouzitim jazyka, napiiklad: ,,Co chcete [vy],
abychom [my] védeli?* Zamérn€ pouzivam zajmen, abych zduraznila dtlezitost vypravéce a
posluchace a jejich rizné role v dialogickém procesu. Napiiklad zajmena v otazce ,,Povézte
nam, c0 Si [vy] myslite, Zze bychom [my] potfebovali védét™ nabadaji prezentujiciho k tomu,
aby tekl sviy ptibéh, aby si sdm vybral to, co chce, aby ostatni slySeli. PouZivdm mnozZné ¢islo
Ndm, protoze se sama povazuji za jednoho z posluchac¢t. To zvySuje pravdépodobnost, ze
bude predstaveni smétovat ke vSem pfitomnym, a ne pouze ke konzultantovi jako
identifikovanému expertovi. Moji jedinou roli bylo facilitovat. Poslouchala jsem potichu,
mluvila jsem jenom tehdy, kdyz jsem uvadéla dalsi krok cviceni.

Lee Ann, tiSe hovofici, skromna jizanska zena s velkou vasni pro studium, vyjadtila
klidné a trochu provinile svoje nepfijemné pocity ve vztahu k zené, Carol, a svoje sympatie
pro jejiho manzela. Popsala Carol jako ,,vzteklou a arogantni® a jeji projev jako ,,uzkostny
monolog stiznosti a vir emoci“. Drazdilo ji, jak Carol vzdy predklada ,,seznam® manzelovych
»deseti hiicht. Zdalo se ji, Ze tato zena, ktera nedavno svého muze opustila ,,s vydéra¢skym
pokusem ho zménit®, jak to pojmenovala Lee Ann, byla beznad&jny piipad. Popisovala
setkani s Carol jako stfetnuti s ,,pfilivovou vinou, ktera vSe zaplavi vodou®. Protoze se
obavala, aby ji ta ,,verbalni a emocionalni vlna upIn€¢ nepohltila“, byla Lee Ann pfipravena



ukoncit S ni praci a na dalsi schiizce ji predat jiné terapeutce. Takovéto silné negativni pocity
a nesnaSenlivost ke klientovi pfedtim vibec neznala, a ackoli byla ze svych reakci a
Z ptiznani, ze v tomto piipad¢ selhala, viditeIné v rozpacich, chtéla toto dilema se mnou a
s kolegy probrat.

Reflexe posluchacit v pozicich ,jakoby*

Kdyz Lee Ann dokoncila svij piibéh, pozadala jsem posluchace, aby zlstali ve svych
,Jjakoby* pozicich a témito hlasy si ve skupince sdélili svoje zkuSenosti a myslenky. Co
naptiklad probudilo jejich zvédavost, zaslechli néco, co je vtahlo do konverzace, co zpusobilo
jejich pocit neporozuméni a jaka doporuceni, pokud néjaka, méli pro Lee Ann? Kdyz spolu
hovofili, pozadala jsem Lee Ann, aby kazdou skupinku obesla jako tichy posluchac.

Posluchaci v kazdé skupince piedstavovali mnohocetné vnitini hlasy, jaké se mohou
kdykoliv u ¢loveka objevit. Kazdy hlas zt€lesnil urcitou perspektivu, nékdy v souladu, nékdy
VvV rozporu s ostatnimi. Cviceni bylo postaveno na imaginaci posluchaéu, protoze ti znali
postavy piibéhu Lee Ann pouze tak, jak je vykreslila, podobn¢ jako obsah piib&éhu znali jen
tak, jak jej predstavila. Posluchaé¢i nepotiebovali pokyn, o ¢em maji diskutovat, obsah byl
zkratka jednim aspektem procesu.

Poté, co méla kazda skupinka dostatek Casu k reflexim, pozadala jsem zéstupce kazdé
skupiny, aby promluvil jako spole¢ny hlas dané pozice ,,jakoby* a aby se s nami podélil o
reflexe vychazejici z riznych hlasti. Zaznamenavala jsem slova a fraze na tabuli, aby je kazdy
mohl vidét. Jejich zaznamenavani podtrhlo fakt, ze jsem poslouchala pozorné vsechny
komentare kazdé osoby a povazovala je za dileZzité. Stejné tak bylo dilezité, Ze Lee Ann a
ucastnici v pozicich ,,jakoby* mohli poslouchat pozornéji, kdyz si nemuseli délat poznamky.

Poté si Lee Ann zapsala nékolik uryvkd, které ji zaujaly, a pozdé&ji mi je ukézala. Jeji
poznamky svédci o tom, ze kdyz mluvime, nikdy nevime, co druhého ¢lovéka zaujme, jak to
sly$i a co to pro n¢&j znamena. Poznamky Lee Ann obsahovaly mimo jiné i tyto vyroky: od
,Jakoby* manzela — ,,mam problémy byt manzelem*, ,,jsem rad, ze mi nékdo rozumi®, ,,chci
pomoct se svym zivotem®, ,,uz mé& nebavi snaSet jeji vztek*; od ,jakoby* Zeny — ,.chci
nékoho, kdo pofadné porozumi mému trapeni®, ,,nikdo nikdy nepochopil, jak hlubokou citim
bolest®, ,,nechci zase zazit dalsi ztratu®, ,ted’ jsem se mu vzdalila, protoZe moji rodice brzy
zemiou®, ,,nedokazu se kontrolovat®; od ,,jakoby* zesnulého bratra — ,,mam starosti o svou
sestru®, ,,and¢€l smrti®, ,.chci, aby se [Carol] znovu dostala do Zivota®; od ,,jakoby* dcery — ,,je
to tvrdé, kdyz se ji jenom snazim udrzet pii zivoté*, ,,postavim se za tebe®, ,,je tézké vidét t&
osamélou®, ,jsem zmatend“; a od ,jakoby“ konzultanta — ,,zkousim najit n&jaky zptsob
spojeni®, ,,chapu, ze Carol byla zranéna®, ,,zkouSim se dozvédét vic 0 Carolinych
zkuSenostech se zneuzivanim, aniz bych s ni souhlasila®, ,,zapomen na téch deset hichu®, ,,at’
mas aspont néco v kazdé oblasti“. Na hornim okraji poznamkového bloku Lee Ann bylo
naémarano ,,Gadamer — Wittgenstein — Shotter.*

Reflexe reflexi

Pozadala jsem Lee Ann, aby reflektovala ,,jakoby* mySlenky, poznamky, otazky a navrhy
posluchacu. Co ji naptiklad zaujalo, kdy a proc se citila pochopena a respektovana, kdy a pro¢
se citila nepochopena a frustrovana? VSichni Gcastnici potom sdélili své dalsi reflexe reflexi
druhych nebo reflexe Lee Ann.



Diskuze ucastnikii

Vyzvala jsem vSechny, aby hovofili o svych zkuSenostech z procesu konzultace. Nekteti
poznamenali, Ze bylo t€Zké opustit roli terapeuta, ztstat v ml¢enlivé pozici a viechny otazky a
komentafe si nechavat pro sebe. Jini vyjadrfili prekvapeni nad poctem myslenek, které se jim
vynofily, aniz by znali detaily, které jsou vétsinou hodnoceny jako nezbytné — tedy obsah. A
dalsi se podivovali nad tim, jak miize byt problém rozpustén bez feseni. Nékolik lidi mluvilo
o tom, jaké to je, kdyz o vas druzi mluvi a kdyz slysite vlastni popis od nékoho druhého
(naptiklad svych vlastnosti, zaméra, pociti); néktefi diskutovali o tom, co konverzaci
podpotilo a jakym zptisobem Se v konverzaci prekonavaly piekazky. Lee Ann i jeji kolegové
si povsimli, ze zpisob, styl, ton a pfistup, jakym jsme se zabyvali obsahem, ktery byl oznacen
jako citlivy a dvojzna¢ny, ovlivnil zptisob, jakym jej ostatni poslouchali.

Jak se p¥ilivové viny rozpustily

Vsichni, véetné Lee Ann, byli pfekvapeni, jak uvolnéné se nyni Lee Ann citila, ptestoze Si
Z konzultace neodnésela zddny seznam budoucich strategii. Namisto toho ziskala Lee Ann
jiny pohled na Carol a Larryho a na sviij vztah k nim. Rekla: ,,Nevim, co budu fikat, az Carol
a Larryho znovu uvidim, ale nemém strach, Ze to nebudu védét, az ten Cas piijde.” Tuto
zménu a novy pocit sily jednat identifikovala v dopise, ktery mi poslala dva tydny po
konzultaci.

Po konzultaci jsem se citila mnohem Iépe. Predtim jsem se na dalsi setkani s Carol
viibec netésila. Ale nase konzultace to hodné zménila. Byla jsem schopna naslouchat,
aniz jsem se snazila sekat (pferusovat) jeji obvyklou snusku deseti ,,hiicha®, kterymi ji
Larry neustale trapi. Zacala jsem se na téch deset ,,hfichi ptat jinym zpisobem, nez
jsem to de¢lala pied nasi konzultaci. Zjistila jsem, Ze mohu nechat jeji silny, kriticky,
ubijejici hlas krouzit kolem sebe, a necitit se jim drcena nebo provrtavanad a mohla
jsem zachytit (zaslechnout) jedno vlakno (téméf neviditelné) ambivalence na jeji
stran¢. Opravdu, kdyz Carol Larryho na mésic opustila, to bylo naposled tento tyden,
fekla, Ze se nechce rozvadet a on to fekl také. ... Postupné ji pokladam dalsi otazky na
téch deset hiichi... Je to jako rozvazovani slozitych uzli, jeden po druhém. Ale zda
se, ze se ji libi (a mné& urcité) nds novy zplsob vztahu. Ve vztahu ke Carol citim vétsi
diivéru a necitim se uz tak ubita jejimi zptisoby vyjadfovani.

O pét mésict pozdeji mi v dalsim dopise Lee Ann popsala svij ,,proud védomi‘ pii
zpétném pohledu na konzultaci. Zduraznila vliv ,,pfitomnosti a ,ticha® a popsala své
nasledné myslenky.

Myslim si, Ze vase pfitomnost pro m¢ byla dilezitd mimo jiné tim, ze jste sedéla po
mém pravém boku. ,,Citila“ jsem vasi pfitomnost, pticemz jste mé& vSak nefidila,
neopravovala mé premysleni o klientech, a to bylo osvézujici.

Kdyz o tom piemyslim, ,,ptejala“ jste naslouchajici pozici, néco jako pritel-
kamarad nebo spolecnik. Pfemyslela jsem o tom mnohokrat pfi sezenich s témi
manzeli. Verbalni reflexe mych kolegu (,,vyslovené“ reflexe jejich mysleni) i vase
neverbalni reflexe (,,nevyslovené” reflexe vaseho mysleni) mi hrozné moc pomohly.
Premyslela jsem o t¢ mlcenlivé pozici jako o prostoru, jako o vyzveé pokracovat
vV rozmotavani zaSmodrchanych Zivotl Carol a Larryho anebo prostor pro tajemstvi,
kterému jsme oni a ja zacinali rozumét, néco jako povzbuzeni, abych vydrzela,



ujisteéni, ze stoji za to hledat lepsi porozuméni. Mozné Ze pravé tim, Ze jsme otevient,
Ze je prijimame a ml¢ime, nase klienty a studenty obdarovavame.

Vybavuji si, jak vas pravym okem vidim ve svém zorném poli. Moje o¢i a moje
mysl je ted’ jemn¢jsi, kdyZ se divam na Carol a kdyz o ni pfemyslim. Citila jsem se
také volngji, kdyZ jsem se na Larryho, a pfedevsim na Caroliny obavy divala z vétsiho
mnozstvi thll.

Kdyz jste se zminovala o svych zkuSenostech a hovortila ve zkratce o ruznych
autorech (Gadamer, Wittgenstein a Shotter), vyty¢€ila jste mym kolegim a mn¢ trasu,
kterou je mozné néasledovat. Mame pocit, ze jsme spjati s SirSi komunitou studentt. Je
to osvobozujici pocit, ktery je zaroven potvrzenim zivota. Mmochodem, ptjcila jsem
si Gizasnou biografii od Raye Monka Ludwig Wittgenstein: Udeél génia. Moc se mi ta
kniha 1ibi a té$im se na to, jak Se on a ostatni, které jste zminila, budou divat na
porozuméni, které pfichazi prostfednictvim naslouchani a pritomnosti v konverzaci
takovym upfimnym a otevienym zplsobem.

Zdé se mi, ze Lee Ann se zde obraci k rozdilnym zpiisobiim utvareni prostoru a vztahu
pro vzajemné setkani: na jednom polu stoji ptizvani do konverzace a respekt od okoli, na
druhém potom umléeni a predéasné odsouzeni od okoli. Obraci se k tomu, €O t0 znamena byt
vyslySen a pochopen, a co naopak znamena byt nevyslySen a nepochopen. Obraci se k
moznostem, které jsou prostfednictvim interakci na jedné strané omezovany, na strané druhé
potom rozsifovany. Obraci se k bohatstvi riznych hlasi — o co pfichazime, kdyz je slySet
pouze hlas experta, o co ptichazime, kdyz jsou hlasy stlatovany do konsensu, a 0 co
prichdzime, kdyz si myslime, Ze vime, co by m¢l fict druhy anebo co je jeho nevyslovena
potieba. Obraci se k piibéhum Mary Catherine Bateson (1994) o tom, co poznavame a co se
dozvidame skrze nase periferni videni 0 nezndmém clovéku, se kterym chceme tancit.

Kdykoliv se lidé setkaji s odlisSnymi zvyky a ptedpoklady, nevyhnutelné vznika urcité

napéti. ... Je vSak podivuhodné, jak casto spolu lidé mohou pracovat na udrzeni
spole¢né¢ho vykonu, i ptfes naprosto odlisné symbolické kody, pii vzniku rtznych
systémil viry, které tuto moznost stvrzuji. ... V kazdé situaci uceni se ¢lovék méni,

stava se nékym trochu — nebo vyrazné — jinym. ... To, co se ¢loveék nauci, se potom
stava soucasti toho sebedefiniéniho systému, ktery filtruje veskeré ptisti vnimani a
moznosti u€eni. (s. 23, 79)

Také se domnivam, ze se obraci k hloubce, sile a emoci dialogu.

Po slovech

Casto zapomindme, Ze my i nasi klienti si nosime hlasy druhych lidi stéle s sebou a Ze se tyto
hlasy stavaji souc¢asti toho, kdo jsme, soucasti nasich myslenek a jednani. Mohou to byt hlasy
lidi z nasich soucasnych zivotd anebo hlasy z minulosti. V tomto ,jakoby“ konzultaénim
procesu se ukazalo, jak dulezité jsou také hlasy zesnulych ¢lent rodiny.

Zazitkova aktivita a diskuze byly pro vSechny Ucastniky Sanci si vyzkouSet, jaké to je
dat prostor ostatnim a jak to souvisi s dialogem. Tiché naslouchani umoznuje jak ¢lentim v
pozicich ,jakoby*, tak i prezentujicim, aby slySeli riznymi zpisoby, misto toho, aby
poslouchali a mluvili vSichni stejné. To znamena, ze kdyz maji ,,jakoby* ¢lenové zakazano
klast otazky, sdélovat napady, nebo predkladat navrhy, mohou ucitit rozdil mezi
naslouchdnim tomu, co prezentujici chce, aby slySeli, a co si mysli, Ze by méli slyset.
Pochopi, jak ptredCasné védeéni (napiiklad myslenky, které ovliviiuji otdzky) muize zabranit



ptistupu ke zkusenosti druhych lidi. Kdyz se potom prezentujici pfi hovoru mlc¢ky pohybuje
mezi skupinkami ,jakoby“, muze tak naslouchat peclivéji, protoZze neni zapojen do
vysvétlovani nebo do obrany svych nazori a jednani. Kdyz jsou potom hlasy ,,jakoby*
sdélovany V SirSi skupiné, zacinaji Clenové chépat, jak je pfi podavani zpravy slozité
uchovavat a znovu shrnovat ptedchozi konverzace.

Diky tomuto procesu Si Gcastnici za¢inaji uvédomovat, kolik riznych hlasi mize
kazdy znas mit vjednu chvili v sobé a jakym zplsobem se mohou tyto hlasy ocitat
v harmonii ¢i disharmonii. Vyslechnutim nékolika ,,jakoby* hlasi kazdé postavy piibéhu
ziskava prezentujici i ostatni ucastnici moznost uvédomit si, ze kdyz s lidmi mluvime v terapii
nebo v jinych kontextech (vnéjsi dialogy), kazdy z nas soub&zné komunikuje s pomoci slov
mlcky uvnitt sebe (vnitini dialog). Prezentujici a ucastnici také ziskavaji zkusSenost, ze je
uzite¢né prinést vnitini myslenky a znéjici hlasy do vnéjSich konverzaci. Kdyz vzajemné¢ slysi
své reflexe, zazivaji posun perspektivy, ktery v dialogickém procesu nastava. Také zazivaji,
ze myslenky nejsou ustalené, oddélené casti, které se daji snadno prenaset od jednoho k
druhému, ale ze kazda osoba vlastnim zplsobem interaguje s tim, co druhéd osoba predklada.
Hlasy ,,jakoby* nenabizeji novou ,,informaci® pro prezentujiciho; to neni ucelem. Nova
kvalita a budouci moznosti pfichazeji z nestalosti tékavych interakci, soub&ézné s tim, jak se
kazda konverzace (uvnitf i mimo konzulta¢ni mistnost) stdva soucésti dalSich. Pfivalové viny
se rozpousteji.



KAPITOLA 11

Z.a hranicemi postmoderni terapie

Cely sviij Zivot jsem se pokousela zjistit, jak se priblizit K cizim lidem natolik, abych se od nich
mohla ucit. Snazila jsem se o rozpozndni riznych vychodisek, namisto toho, abych povazovala
pred kterou dnes stojime V tomto vzdjemné provdazaném svété, zni, jak je mozné prerusit
spojeni mezi predstavou o rozdilu a predstavou o nadrazenosti, tak aby se neobvyklé stalo

spise zdrojem nez hrozbou.
MARY CATHERINE BATESON

Spolecenska dllezitost postmoderni filozofie prekracuje oblast psychoterapie a pronikd do
Postmodernismus, ktery ovliviiuje mé piedpoklady o0 terapii, mimo jiné terapeuticky postoj,
proces terapie a terapeuticky systém, zasahuje do veskeré mé prace s jednotlivci i skupinami
v kontextu terapie, vzd€lavani, vyzkumu nebo supervize (Anderson and Burney, 1997
Anderson and Goolishian, 1990c; Anderson and Rambo, 1988; Anderson and Swim, 1993,
1995). Prostupuje také udalosti a vztahy v mém soukromém Zzivote¢.

Aktualni podoba této filozofie se nutné lisi od situace K situaci, protoze kazda situace
ma svij vlastni ucel a své vlastni pozadavky, které se prostiednictvim daného procesu slad’uji
S potiebami a cili pfitomnych ucastniki. Stejné jako v terapii mizeme kazdé setkani
konceptualizovat jako lingvistickou udalost, ve které vzajemné komunikuji lidé s riznymi
typy odbornych znalosti, zabyvaji se tim, co je svedlo dohromady a snazi se najit feSeni.
Protoze se kazdy systém shlukuje kolem ur¢itého relevantniho tématu (dilematu, vyzvy, tkolu
nebo cile), jeho podoba, format a Casové trvani jsou uréeny touto relevanci a jsou vzdy
specifické vzhledem k vnitinim a vn&jsim diivodim existence daného tématu. Kazdy systém a
jeho ¢lenové se nachazeji na pozadi Sirsiho kontextu programi a cild, které maji vliv na
konkrétni podobu jednotlivych krokt a strategii.

JAK SE STAT TERAPEUTEM

V centru mych predstav o vzdélavani stoji presvédceni, ze jde o dynamicky, nepfetrzity,
kazdodenni a celozivotni proces. NaSe kazdodenni pracovni a osobni kontexty, formalni 1
neformalni zkuSenosti utvareji naS systém vzdelavani a vymezuji okolnosti, za kterych se
ucime. Jsou to spolecenstvi naseho poznani. Nékteré systémy a nékteré okolnosti vedou ke
zrychleni naseho profesniho a osobniho ristu a pfinaseji ndm nové moznosti; jiné nas spise



zpomaluji. Jaké jsou vlastnosti téchto systéml a za jakych okolnosti se zlepSuji moznosti
vzd¢lavani? Jaky muze mit vzdélavani vyznam pro studenta a pro svét, ktery obyva? Jak
muze ucitel zabezpecovat vhodné prostiedi pro uceni? Jak se miize ¢loveék v tomto prostiedi
stavat terapeutem? Jakym zptisobem muzeme pienést ¢i presunout osobni a profesni rast, ke
kterému dochazi v organizovaném studijnim prostiedi, do sféry mimo vzdélavani, do
specifického prostredi, kde studenti klinicky pracuji, a do jejich bézného zivota tak, aby se
mohli dale rozvijet? Jak je mozné zachovat si takovou otevienost, abychom se dokazali ucit
ze svych kazdodennich Zivotnich zkuSenosti?

Dialogicka vzdélavaci spolecenstvi

Vyjdeme-li z ptedpokladu, ze uceni — rozvoj a nabyvani poznani — je socialni a interaktivni
udalosti, spole¢nym jednanim, které se odehrava skrze dialog, potom je podstatou
vzdé¢lavaciho procesu dialog. Pojeti dialogu s sebou nese piedstavu, Ze je mozné se ucit, jak se
stat terapeutem, ale neni mozné to vyucovat. Shotter (1993a, 1993b) klade otazku: ,,Miuzete
n¢koho naucit, jak byt [mij diraz]? Neptredpokladam, ze bych mohla ¢lovéka naudit, aby byl
terapeutem, mohu vsak vytvofrit takovy prostor a rozvinout takovy tvar¢i konverzaéni proces,
ve kterém se jim muize stat (Anderson and Goolishian, 1990c).

Kazdé vzdélavaci spoleCenstvi (at’” uz seminaf, workshop nebo supervize) je stejné
jako jakykoliv lidsky systém charakterizovano tim, Ze se v ném lidé vztahuji jeden
ke druhému v jazyce a prostfednictvim jazyka. Za zaklad veskerého svého uvazovani a
jednani v oblasti spolupracujicich vzdélavacich spolecenstvi povazuji piedpoklad, ze dialog je
tvlrci a Ze pfi ném dochazi k proménam. Dialog mé vliv na zplsob, kterym konceptualizuji
svoji roli a typy vztahl a procesi, které chci posilit, a zaroven vede moje zaméry a jednani.
Jednim z takovych zaméra je vytvaret a facilitovat takova vzdélavaci prostfedi a takové
procesy, pii kterych mohou tucastnici probouzet, rozvijet a utvafet svoje vlastni jedinecné
kompetence. Chci, aby kazda osoba zasadila svoje vlastni seminka novych kvalit a aby je
péstovala Vv osobnim a profesnim zivoté, odehravajicim se mimo organizovany kontext
vzdélavani. Chei ucastniky vyzvat a povzbudit k tomu, aby prevzali zodpovédnost za své
vlastni uéeni a aby byli jeho vlastnimi architekty. Kvili tomu se také chci postarat o to, aby
mél kazdy ucastnik svij vlastni hlas, aby pfichdzel s vlastnimi postiehy, otdzkami, aby
zkoumal, experimentoval a aby dokazal byt nejisty. Drzim se téchto vychodisek a cild, at’ uz
je mym ukolem vést kurz na univerzité, supervidovat klinicky tym nebo facilitovat workshop
a at’ je vzd€lavaci situace tak ¢i onak strukturovana a formalizovana.

Vyznam odliSnosti

Z postmoderniho pohledu vede k poznani mnoho cest. Je mnoho zptisobd, jak se lidé uci a
postmoderni pfistupy k uceni a supervizi tuto variabilitu reflektuji. V kazdé skupiné studentd,
bez ohledu na to, jak je homogenni, najdeme rtzné styly uceni, rizné rozvrzeni uc¢eni a ruzné
typy odbornosti. Jedine¢nost kazdého ¢lena je ptinosem pro celou skupinu; a zadny p#inos
neni lepsi nebo horsi nez jiny. VSechny odlisnosti se ocenuji, jsou stejn¢ dilezité a povazuji se
za zarodky nového.

Prace s odliSnostmi neni jednoduchd, obzvlast’ kdyz jsou ucitelé a studenti neustale
zaplavovani slozitymi tématy, dilematy a vyzvami, které dana situace a okolnosti pfinaseji.
Postmoderni ucitel se mimo jiné zavazuje k tomu, ze bude vénovat pozornost riiznorodym
potiebam, konfliktim a potizim, které studenti zazivaji, a také tém, které jsou vneseny
zvnéjsku, z akreditacnich komisi a odbornych asociaci.



Tak jako v terapii, je zakladni podminkou pro utvareni inovativnich vzdélavacich
spoleCenstvi, procesa a vztaha filozoficky postoj lektora. Dialogické uceni zacina tim, Ze
ucitel kazdou osobu piijima, dava ji najevo svoji otevienost a podnécuje ji Kk tomu,
aby vyuzivala a rozvijela svij vlastni thel pohledu. Cilem je — skrze proces sdileného
zkoumani, které s sebou nese vzajemné vyjednavani, vzajemnou zvédavost a interakci —
prozkoumat, objasnit a vyuzit odli$nosti, nikoli tedy tyto odli$nosti ignorovat, zmirfiovat ¢i
stirat. Podobn¢ i zodpovédnost lektora, vedouciho seminafe ¢i supervizora klinického tymu
spoCiva Vv tom, Ze otevira prostor pro vSechny hlasy v daném procesu a povzbuzuje je.
Spole¢né s touto zodpovédnosti musi byt ucitel také schopny, tak jako v terapii, ucastnit se
paralelniho, ¢asto vzajemné protikladného procesu piedstavovani uhli pohledu. Prilezitost pro
uceni — pro novou kvalitu a zménu — spociva ve schopnosti vSech ucastnikii neustale
vypravovat a prevypravovat, psat a prepisovat své jedinecné ptib¢hy.

Tak jako v terapii, je zakladni naplni prace dialogicky proces, nikoli obsah. Ukolem
lektora neni mechanicky predkladat to, co zna (pfeduréeny obsah) anebo nabizet recept (ze
své kuchaiky dovednosti) na to, jak d¢lat terapii, fikat studentim, co maji dé¢lat, nebo
opravovat jejich chyby. Namisto toho je tikolem terapeuta nabidnout studentim prostor pro
sdilené zkoumani a pro formulaci otazek, které pied nimi stoji. Stejné jako v terapii se po nas
vyzaduje, abychom duvétovali sile aktivniho jednani druhé osoby a samoziejmé také procesu
a vztahu. O jednom aspektu této stalé vyzvy hovoii Tolstoj:

Kazdy ucitel se musi ... tim, ze povazuje kazdé nedostatecné porozuméni nikoli za
zakovu chybu, ale za chybu svého vlastniho zadani, snazit rozvijet v sob& schopnost
objevovat nové metody. (Tolstoj, cit. dle Schon, 1983, s. 65)

Jedna studentka mi sdélila, jak uvazuje o odlisnostech v ramei svého klinického tymu:"

Pochazeli jsme z riznych prostfedi, méli jsme vSichni jiné vzdélani, jinou praxi, a
nebylo vZzdy snadné se s témito odliSnostmi vypotadat. Ale o vSem jsme dokazali
mluvit. M¢la jsem pocit, ze supervizofi jsou pro nds vzorem pii zachdzeni s rozdily.
Jejich chovani bylo stejné jako proces, o kterém mluvili. Neméli jsme pocit, Ze
bychom si museli hajit vlastni pozici.

Jina studentka vypravéla o zpasobu, jakym supervizofi pfistupovali k rozdilim mezi
¢leny tymu a supervizory.

Celé kouzlo je vtom, jaké [supervizofi] kladou otazky. VSechny jejich otazky zn&ji
spontanng, jako by vychazely Cisté ze zvédavosti, z ,tady a ted* a ze zkuSenosti.
Nezni tak, Ze by je supervizofi vytahovali ze svého kuffiku s otdzkami jako soucast
své naplné prace, jako techniku nebo manipulaci. Kladou otazky neohrozujicim,
nehodnoticim zptisobem. Takové otazky nas vedou spis k reflexi své vlastni pozice
neZ k jejimu zpochybnéni. UmozZiuji ndm vidét dosud nespatfené, vidét v barvach,
nevidét jen Cernobile. Takova otazka mi nepodsouva, ze nemam pravdu, ale dava mi
prilezitost zabyvat se vlastnimi konflikty a klast nové otazky.

Pro jinou studentku to vsak nebylo vSechno tak razové, kdyz narazela na
paradigmatické rozdily mezi spoluzaky: ,,Mam pocit, Ze jsem praveé ve stavu kognitivni
disonance‘ a vypada to, ze cesta ke ,kognitivni harmonii‘ bude hodné naro¢na.*

Nejen studenti maji riznd ocekavani a styly; také postmoderni ucitelé maji, tak jako
vSichni, své vlastni individualni predispozice. Mezi postmodernim ucitelem a studentem
muzeme Casto tusit skryté napéti, kdy ucitel touzi byt méné hierarchicky a autoritatsky,



zatimco student hierarchii a autoritu ocekava. Jeden student z kurzu supervize tento rozdil
reflektoval: ,,Myslim si, ze néktefi studenti mozna nechtéji mit rovnostaisky vztah s nékym,
koho vidi jako autoritu... Ocekévaji vic struktury, vic pfednaseni.” Dalsi student v tomtéz
kurzu mluvil o vétsi naklonnosti studentti ke znaAmému a 0 nechuti k neznamému: ,,Myslim si,
ze to ticho, které nékdy nastane, kdyz pozadate o komentate a zpétnou vazbu, je dusledkem
toho, Ze my jako studenti nejsme zvykli na takovou otevienost ke svobod¢, kterou nabizi ten
zpusob konverzace, ktery nam predstavujete.*

Stejné jako v terapii zastavam ve vzdélavani pozici nevédéni. Ucitel napiiklad nikdy
nemuze dopiedu védet, co je pro studenta dilezité nebo jaké ma student cile (coz je principem
standardizovaného uceni). Pfed¢asné védéni mize vazné narusit vyvoj spolupracujiciho a
zucastnéného vzdélavaciho prostiedi, pfipadné Snim muze byt i zcela v rozporu. Timto
varovanim nechci naznacdit, aby se ucitel zbavil vSeho, co vi, anebo aby pasivné nasledoval
cile studenta. Ucitel by mél byt citlivy k tomu, s ¢im kazdy student pfichazi a co od konkrétni
situace ocekava: je to aktivni proces pfipojovani, vzijemné komunikace, vyjednavani a
ptizpisobovani.

Nechci, aby moje pozice nevédéni byla vysvétlovana tak, Ze nic nevim anebo Ze
popiram svoje znalosti. Jde spi§ o0 to, co stim, co vim, resp. stim, co si myslim, Ze vim,
udélam. Nicméné mam pravo mit vlastni preference, mam pravo vyjadfit vlastni nazor na
teoreticky obsah, klinicky proces nebo zpisob vyuky. Jsem ptipravena podé€lit se s ostatnimi 0
své odborné znalosti, o svoji moudrost, 0 své piedsudky a zkuSenosti. To, ¢emu dam pfednost,
a to, jaky si vytvofim nazor, vSak nevychazi z mych vysadnich znalosti, z predpokladd o tom,
co je nejlepsi pro studenta, nebo z jasného presvédceni, co a jak by se méla druhd osoba
naucit. To, ¢eho si vazim, to, co m¢ zajima, se vyznacuje skromnosti, predbéznosti a
otevienosti k alternativam. Ocekavam, Ze zlstanu oteviend ke zméné, stejné jako to o¢ekavam
od studenta, at’ uz jde o zménu prostednictvim Kritiky, ¢i odmitnuti.

Casto dostavam otazky typu: ,,Neni to nihilismus, kdyz tvrdite, Ze nejste expert? Neni
to spi§ vaSe zodpovédnost, abyste byla expertem? Neocekava se to od vas?“ Nektefi
zpochybiiuji mou naivitu: ,,Jak miiZete popirat, ze vite vic, nez lidé, které ucite?* J4 ale mam
odborné znalosti: Tyto znalosti spo¢ivaji v tom, ze vytvatim prostor pro vzdélavaci proces a
ze jej facilituji. Prostfednictvim tohoto prostoru podnécuji odborné znalosti druhych, a ty se
postupné proplétaji, ztraci, splyvaji a timto zptsobem se zlepsuji nase kompetence, u kazdého
svym specifickym zpusobem. VSichni zGcastnéni — wucitel i student, supervizor i
supervidovany — jsou studenti a jsou vystaveni zmén¢, zatimco navzajem probiraji a zkoumaji
svoje hlasy, zatimco se tyto hlasy propojuji a proplétaji a konstruuji néco nového pro
kazdého.

Vzdé€lavaci proces pro mé neni Spojen s piedavanim informaci nebo S jejich
potla¢ovanim, ani se sdélovanim studentim, co maji nebo nemaji délat. Jde mi o to, abych
povzbudila studenta k tomu, aby se se mnou a s ostatnimi zapojil do procesu uceni jako do
obousmérného aktivniho procesu. Pii kazdém dialogickém usili pochopitelné dochazi k
predavani informaci, ale nikdo nemize predpovédét, jak druha osoba uréitou informaci uslysi,
piecte anebo jak ji zpracuje. Zpusob, jakym se druzi uéi, muze byt naprosto prekvapivy.

»Nikdy nevite, O Si druhd osoba vezme z toho, co si myslite, Ze ji ucite“

Kdyz jsme jednou na kurzu supervize mluvili o dialogické a konstrukcionistické povaze
vyuky a uceni, uvedla jedna studentka nadherny piiklad ,neotekavaného."' Zadala slovy:
»Moje dcera mé naucila, Ze nikdy nevite, co si druha osoba vezme z toho, co si myslite, Ze ji
ucite,“ a potom nam fekla piib&h své pétileté dcery, kterd navstévuje kurzy klaviru a

pfipravovala se na své prvni vystoupeni. Protoze musela nosit dlahy na nohach a méla



problémy udrzet stabilitu, pozadal ucitel klaviru matku, aby ji poradila, jak se ma po
predstaveni uklonit. A tak doma po kazdém cviceni matka svoji dceru trénovala. Pokazdé ji
fikala: ,,AZ skoncis, postav se, podivej se do divakt, usméj se, uklon se a oni za¢nou tleskat.*

Svoje vystoupeni dcera odehrala perfektné. Potom, pifesné tak, jak byla naucena,
vstala, se zativym usmévem se podivala do divaki a prekrasné se uklonila. Publikum tleskalo.
Uklonila se znovu a divaci opét zatleskali. Uklonila se jesté jednou a zase sklidila ovace.
Matka ptib&hla pro svou dceru na pédium pravé v momenté, kdy se chystala uklonit poctvrté.
Kdyz potom dcera ¢ekala na recepci, jedna dama k ni pfistoupila, pochvalila ji za vystoupeni i
za to, jak se uklanéla, a pak se zeptala: ,,Pro¢ ses ale uklanéla tolikrat?* ,,Protoze mé¢ moje
mama naucila, jak vas donutit, abyste tleskali, odpovédéla pysné dcera.

Nemyslim si, ze bych mohla vést efektivni komunikaci, kdybych se chovala jako
instruktor — kdybych piedavala své znalosti anebo uréovala, k jaké nové kvalité ma druhy
¢lovek dospét, podobné jako matka, kdyz trénovala svou dceru (Maturana, 1978). Ucitel neni
pretékajici dzban, ze kterého student usrkdva informace, jez ho napliiuji a rozsifuji jeho
znalosti. Uceni a supervize neni néco, co bychom nékomu délali; jsou to interakéni procesy,
které zahrnuji vzajemné interpretovani a vzajemné porozuméni. U¢itelka dramatické vychovy,
Viola Spolin (1963), zachycuje podstatu tohoto tvrzeni ve svém rozboru improvizace na
divadle:

Uc¢ime se prostfednictvim zkuSenosti a prozivani, nikdo neuci néco n¢koho. ... Pokud
to prostiedi umoznuje, mize se ¢lovek ucit cokoliv, pro co se rozhodne; a pokud bude
chtit, prostfedi ho nau¢i vSechno potiebné. ... UCitel navic nemiize zcela spravné
posoudit, co je pro koho dobré nebo Spatné, protoze neexistuje jedind spravna nebo
Spatnd cesta k vyfeSeni problému.

Z této perspektivy neni uceni standardizovany proces. Tim, jak se stdva vice
spolupracujicim a participativnim procesem, se také stava stale vice individualizované a
sebefizené. Studenti za¢inaji prozivat, uvédomovat si a oceniovat svoje odborné znalosti, svoje
kompetence a talent. Jsou uvazlivéjsi a aktivnéjsi, kdyz si vybiraji, co se chtéji ucit, kdyz se
rozhoduji, jakym zptisobem se nejlépe ucit a kdyz pozaduji ucast ucitele nebo spoluzaki pfi
svém uceni. Rozviji se jejich pocit davéry.

Studenti, ktefi maji zkusenost se systémem a procesem spolupracujiciho vzdélavani,
hovoii o pocitu svobody a kompetence, tak jak je to dobife vidét v nasledujicim sboru hlast:

Uz necitim Zadnou tzkost. Divam se na zivot jinak. Je to k smichu, ale uvédomila
jsem si, Ze jsem jeSté nevzdélangjsi neZ kdy piedtim. [Nacez se tazatel zeptal: ,,A to t&
znervoziuje?*] Nekdy, ale to zalezi na situaci. Nemam ty spravné odpovédi, ale to je
uplné v potadku.

Je tam ur€ity pocit spojeni... Ona [supervizorka] mé vnima..., dava mi otazky
takovym zpusobem, ze zacinam pfemyslet o tom, jak by se na to dalo divat jinak
anebo pfemyslim o jinych otazkach... Moje otazky prestavaji byt otazkami... A kdyz
potom piijdu nazpét do poradny, tak to, co tam dé€lam, pfirozen¢ na tento proces
navazuje.

Neni to tak, ze by [ucitel¢] neméli vlastni napady nebo myslenky, akorat nam je
nevnucuji. Nikdy jsem se necitila provinile, kdyz se mi jejich napad nelibil. Byla jsem
ptijemné piekvapena, ze jim nevadilo, kdyz jsme 0 jejich nazorech pochybovali. Co
me¢ ale ptekvapilo nejvic, bylo, ze se jim n€kdy libily vic moje napady nez ty jejich. A
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Nikdy jsem neméla pocit, Ze to, co si myslim, je $patné€. Zajimalo je vSechno, co jsem
fekla, a vypadalo to, jako kdyby u toho ztstavali a zpracovavali to.

Uz to mam! Pokud sam neumim zmeénit svoje mysleni, jak mohu ocekévat, ze to
dokaze klient?

Casto dostavam otazku: ,.Jak zachazite s mocenskymi rozdily?* Moje odpovéd’ je
jednoducha. Samoziejmé, kulturni diskurzy a organizované instituce proptjcuji autoritu nam,
ucitelim. Ve v8ech oblastech mam vSak velky dil osobni svobody v tom, jak se rozhodnu tuto
autoritu pfijimat a vykonavat. Casto sly$im kritiku: ,,To zni dobfe pro maly seminf, kde
studenti tento format ocekavaji, ale co velké poslucharny, kde studenti ocekavaji prednasku,
anebo situace pii supervizi, kdy supervidovany fika: ,Reknéte mi, co mam udé&lat ?
Nepodcetiuji pocitovanou hierarchii v nasich kulturnich, politickych a socialnich diskurzech a
V nasi praxi. Avsak zachovavam si sviij filozoficky postoj pti kazdé prilezitosti, pficemz vzdy
pracuji podél ur¢itého kontinua — pfizptisobuji se tomu, co si kazda situace, okolnost a vztah
zada. A ze zkuSenosti mohu fict, ze uvedeni mého filozofického postoje do praxe vytvaii vzdy
takové vzdélavaci prostiedi, které je méné hierarchické, vice rovnostaiské a oboustranné
uzite¢né.

Jistota

V nasem pragmatickém zapadnim svété vétSina studentll potiebuje a vyzaduje na zacatku
svych studii jistotu. Pod vlivem empirického mysleni a metod, kdy je ucitel expertnim
znalcem pifedmétu a kdy existuje jednoznaény zpusob, jakym ma student tento pifedmét
zvladnout a dosahnout poznani, jsme zacali od terapeutti ocekavat, Ze budou experty na lidské
chovani, a od lektor, kteti vzdélavaji terapeuty, oéekavame, ze budou schopni jim fict, jak se
terapie déla. Studenti chtéji dovednosti a techniky a touzi po neochvéjnych receptech.
Dovednosti a techniky, podobné jako jistota, se Gasto zaméhuji s kompetenci." Jestlize
studenti o¢ekavaji jistotu a predvidatelnost, vzdycky se dostanou do faze, kdy pii procesu
plném nejistoty a nahodilosti zazivaji nepiijemné pocity. K piijemnéjsim staviim piichazeji
pozvolna, soucasné s tim, jak spolu s ostatnimi zazivaji spolupracujici a propojené zptisoby
konstrukce vyznamu, a tim padem i uceni. Kdyz studenti prozivaji a uvédomuji si svij vlastni
hlas a svoji vlastni autoritu pfi tvorbé poznani, jistota prestava byt né¢im dulezitym a potieba
Jistoty se rozpousti. Studenti si ¢asto tento posun uvédomuji, aniz by méli k dispozici vhodna
slova, kterymi by si jej mohli vysvétlit. Roberto, psychiatr ze stfedni Ameriky, popisuje tento
boj s jistotou a posléze prozivanou svobodu takto:

Na zacatku jsem pochyboval 0 tom, ze by to [spolupracujici jazykovy piistup k
terapii] mohlo fungovat. Vypadalo to hodn¢ abstraktn¢ a ja jsem mél spoustu otazek a
spoustu frustrace, ktera souvisela Snevédénim. Co jsem mél udélat se svym
pfedchozim myslenim? Kdyz jsem se mél otevirat myslenkdm druhych, svadél jsem
V sob¢ vnitini boj. Potom jsem si jednoho dne uvédomil, ze jsem se zménil a ze se i
moje terapeutické moznosti zménily. Uz jsem necitil, ze mam nebo Ze pottebuji mit
moudrost, nemél jsem potiebu fidit konverzaci. Necitil jsem potiebu klienta ménit.
Prace s opravdu tézkymi piipady mé piivedla k presvédéeni, Ze ja nejsem tim kli¢em
ke zméng, ale ze kli¢ lezi uvnitt dialogu, uvniti procesu. Nevim, co to je, neumim to
vysvétlit, ale vim, ze kdyz zacnu mit obavy ohledné slozitého piipadu, po supervizi to



bude v poradku. Budu citit uvolnéni, ani ne kvuli tomu, ze bych dostal odpoveéd’ na
svoji otazku, ale Ze ta otazka uz nebude nadale otazkou a Ze budu védét, co mam délat.
Ne, nezaneviel jsem na vSechno svoje predchozi vzdélani. VSechno, co jsem se naudil,
mam uloZeno v paméti a mohu to nadale vyuzivat. Jsou to vSechno jenom moznosti.
To, co je jiné, to jsou mé zamery.

Sebereflexe

K posileni studijnich a pracovnich kompetenci uciteld i studentd mutze dojit tehdy, kdyz se
stanou architekty svého vlastniho u¢eni (McKeachie and Kaplan, 1996; Neufeldt and Nelson,
1996; Schon, 1983, 1987, 1991). Zasadnimi prvky této zkusSenosti jsou self a reflexe.

V kontextech vzdélavani, tak jako v terapii, je ticha konverzace sama se sebou stejné
tak dualezitd jako hlasita konverzace s druhymi. K tomuto dialogu sama se sebou ¢i
sebereflexi je zapotiebi, abychom méli schopnost hovofit se sebou dialogickym zptsobem.
Dialog, ktery vedeme se sebou, myslenky, které mame, otazky, které klademe, zahrnuji
ustavicné dohadovani a ovéfovani naSeho interpretativniho porozuméni toho, co bylo
vysloveno a co jesté vysloveno nebylo, a toho, co uz jsme udélali a co jesté ne. V dialogu
sama se sebou mimo jiné ptemyslime 0 svych pocitech a svém porozuméni a porovnavame je
S pocity a porozuménim ostatnich lidi, se kterymi konverzujeme. Sebereflexe, ktera muze
probihat v uéebné nebo kdekoliv jinde, umoznuje studentovi pfemyslet, rozpracovavat, znovu
zvazovat, rozumét novym zpusobem anebo opoustét zndmé a dominantni terapeutické
piibéhy. Ugelem neni sebeodhaleni ani vhled; spise jde o proces rozvoje a promény naseho
poznani.

Abych povzbudila studenty k reflexi jejich vlastniho vzdélavaciho procesu a abych
prozkoumala a zlepsila svoje uceni a konzultace, snazim se neustale ziskavat zpétné vazby a
evaluace od vsech tcastnikti. Ve tfidé nebo pii praci s tymem se ptam studentt, zda by mohli
reflektovat nasi spolecnou praci tim, ze odpovi na predtisténé otazky, které jim na kazdém
setkani rozdam. Predlozené otdzky se mohou tykat programu daného dne nebo dal$iho
programu. Mezi otazkami, které jsem ptedkladala, byly mimo jiné i tyto: ,,Jak by mohla nase
spole¢na prace 1épe odpovidat vasi kazdodenni praxi?“ ,,Co byste radi zatadili do naseho
programu na piisti tyden? ,,Co jste se naucili?* ,,Co byste se prali naucit?* a ,,Co jste se
naucili o sobé a o tom, jak se ucite?* Navic studenty zadam, aby mi sdélili jakékoliv své
postichy. Vétsinou se chtéji bavit o své osobni zkuSenosti z procesu uéeni a 0 vyznamu, jaky
pro n¢ uceni ma. Beru jejich reflexe vazné, pouzivam je k tomu, abych se dozvédéla vic o
kazdém ucastnikovi, abych reagovala na jejich potieby a modifikovala svij zpusob uceni.
Studenti jsou piekvapeni a také to hodnoti pozitivné: ,,Zpétnou vazbu, kterou si vyzadate,
berete velice vazné a v praxi to davate najevo tim, Ze se pohybujete smérem, kterym si zadaji
studenti ve skuping.*

Stejné tak je dulezité, aby si ucitel nebo supervizor byli védomi toho, kdy jsou vice
zapojeni do monologu sama se sebou nebo do monologi druhych, nez do dialogu sama se
sebou nebo do dialogu druhych. Kdyz ptevlada monolog se sebou nebo s druhymi, mohou se
ucitel ¢i student, pfipadné supervizor a supervidovany ocitat v paralelnich nebo soupeticich
monolozich. Kdyz k tomu dojde, za¢nou se prohlubovat vyjeté koleje urc¢itého typu mysleni a
zuzuji se moznosti pro nové uceni. Ucitel 1 zadk prestavaji byt produktivni. K ukazatelim,
které mohou pied timto typem dialogického selhdni ucitele nebo supervizora varovat, patii
pocity frustrace na strané studenta nebo supervidovaného, uptednostiiovani nazoru a jednani
jedné osoby pied druhou, ustrnuti na jedné myslence nebo jedné udalosti, ptilis rychlé usudky
0 tom, kde je problém a jaké ma dana situace feSeni, pocity nelibosti vié¢i studentovi anebo



zdivodnovani nedostatku pokroku v terapii neschopnosti nebo osobnosti supervidovaného.
Opakem monologu je zptistupnéni soukromych mys$lenek a ziskani zpétné vazby od studenta.

Profesni a osobni proména

Do odborného vzd€lavani patii i uvédomovani si vztahu mezi profesnim a osobnim ristem.
,Jak se konverzace, uceni, odehravajici se uvniti ucebny, daji pienést do kazdodenniho
osobniho a pracovniho kontextu?* zni Casta otazka. Za prvé, dialogickému konverzacnimu
procesu je vlastni tvofivost a proména. Konverzace nema zacatek a konec a neni uzaviena.
Kazda konverzace je soucasti konverzaci predchozich a budoucich. Podobné jako konverzace
terapeutickd, konverzace ve vzdélavani neni uzaviena entita oddélena od ostatnich. Za druhé,
samotnd konverzace neni pfi¢inou toho, ze se néco stane, nebo ze se nckdo zméni mimo
ucebnu. Nevytvaii novou myslenku, novy postoj, nepiinasi nové chovani, nevykonava
intervenci, nevykonava zadany domaci ukol. To, co se déje uvniti a vné supervize, je soucasti
obousmérného vzajemného ovliviiovani, kdy ucitel a zZak a kdokoli dal$i néco ptindsi, néco si
bere a vzajemné komunikuje s ostatnimi. Pokud se domnivame, Ze miZzeme piedpovidat a
zabezpecovat prenositelnost a trvani konverzace tim, Ze ji budeme fidit nebo posilovat napf.
pomoci navrzenych ukoll pro supervidovaného, které ma vykonat mimo oblast supervize,
potom se z mého pohledu ocitame ve slepé ulicce. Piestoze se podle mého nazoru vétSina
uceni odehrava mimo formalni oblast vzdélavani, to, co se déje uvnitf této oblasti, je odrazovy
mustek, pozvani, katalyzator pro stdle pokracujici uceni. Jak fekl jeden supervidovany:
,»Zji8tuji, ze moje vnitini konverzace nekon¢i tim, ze odsud odejdu. Co zacne tady, pokracuje
venku. Je to jako kdybych jel na vin¢ nekone¢ného uceni.*

Studenti, ktefi se uci spolupracujici pfistup, prohlaSuji, Ze nejvyznamnéjSim
vysledkem uéeni pro né je, Zze odborné poznani pronika do jejich kazdodenniho osobniho
zivota:

Kazdy tyden, kdyz se vracim ze staze, je moje vnimani svéta vzdy zcela jiné, nez kdyz
jsem pfijela. Citim, Zze min hodnotim a lépe pfijimam odlisnosti mezi lidmi. A
V neposledni fadé také citim, Ze 1épe piijimadm sama sebe.

Mohu si nyni dovolit byt flexibilni. Choval jsem se tak, ze mé to samotného
prekvapilo, dé€lal jsem véci, které jsem si nikdy nemyslel, ze bych mohl dé¢lat. Také
mnohem vice duvéfuji schopnostem ostatnich a svym vlastnim schopnostem.

Kdyz jsem se ucila poslouchat ostatni lidi, naucila jsem se poslouchat sama sebe.

Neustale zasnu nad tim, jak klienti, studenti, supervidovani a lidé, se kterymi
konzultuji, dokazi byt kreativni, pokud k tomu dostanou pfilezitost; zasnu nad tim novym
zpusobem uceni, ktery spoleéné vytvari, a nad jejich zizni po novém, kterou ziskavaji. Jeden
student mi pfi superviznim seminaii fekl: ,,Odchazel jsem s pocitem, Ze jsem se naucil hodné¢,
coz je paradoxni, kdyz vezmeme v tivahu fakt, ze se v mych poznamkach mozna nahromadilo
vice otazek nez tkolu!* Jina studentka reflektovala v zavéru stejného seminaie své soustavné
uceni:

Vypada to ted, Ze jsem vestavu trvalé reflexe wvnitiniho dialogu své prace
S ostatnimi... Hleddm zpusoby, jak byt jina... Pofad teSim, Ze slySim to, co druhy
chce, abych slySela, nehledé na to, jak hluboce je to zakotfenéné v jejich zptsobu
komunikace. Nastésti ted’ vidim, ze toto dilema je samotnym jadrem procesu, kterym



prochazim. Libi se mi hledani zpusobu, jak se sladit s osobou, se kterou mluvim...
Nékdy je to lehéi, jindy té€z8i... Mozna bude tam nékde v dalce na mé cesté bod, od
kterého uz to hledani ,,sladéni nebude viibec nic neptijemného.

KONZULTACE SE SYSTEMY ORGANIZACI

Jinym 1celové vytvofenym socidlnim systémem, ktery se sdruzuje kolem urcitého
vyznamného tématu, je systém v organizaci.” Tyto systémy jsou stejné tak komplikované jako
ty, se kterymi se setkavame v terapii a ve vzdélavani. Ke konzultacim se systémy organizaci
(jako napiiklad se soukromymi firmami, vefejnymi sluzbami dusevniho zdravi nebo se
vzd€lavacimi institucemi) pfistupuji podobné jako pfistupuji k terapii nebo k vyuce.
Zachovavam si stejny filozoficky postoj a pfi praci se také zamé&fuji na proces. Mam i stejny
cil: chci organizaci pomoci s tim, s ¢im chce pomoci, at’ uz se jeji zakazka tyka obchodu
(strategické planovani, spokojenost zdkaznikli nebo evaluace programu), tymu (produktivita,
skupinova dynamika nebo rozvoj silnych stranek) nebo jedince (manazerské dovednosti ¢i
zvladani stresu).

Organizace, tak jako jiné socialni systémy, jsou komplexni struktury, jejichZ tradice a
ritudly mohou podporovat monologické stavy a problémy pifi  hledani feSeni.
Piikladem tématu, kterym se organizace muze zabyvat, je posilovani Kkreativnich a
inovativnich schopnosti pii reakci na stale se ménici vnéjsi obchodni a pracovni prostiedi.
Nebo muze jit o zlepSovani komunikace mezi ¢leny organizace. Jiné dilema se mize tykat
rozvoje procesu formulace strategickych cilt, které ptinesou uspokojivé vysledky. At uz se
jedna o to ¢i ono, organizace vzdy hledaji cesty jak posilit schopnosti zaméstnanct — tymt,
personalu, manazeri a feditell — reagovat na problémy a pracovat spole¢né efektivnéji a
produktivngji. V tomto kontextu se milj pfistup zamétuje na integraci lidskych a firemnich
strategii kolegidlnim a rovnostaiskym zpisobem pii budovani cest vedoucich ke zméné a
k aspéchu.

Spolupracujici zkoumani

Podobné jako k terapii a vyuce patii ke konzultacim s organizacemi propojovani, spoluprace a
utvareni, tak jak jsem je popisovala vyse, pficemz podstatou konzultaéniho procesu zlstava
dialog. V tomto smyslu chci otevirat konverza¢ni prostor a facilitovat konverza¢ni proces, ve
kterém klient muze vstoupit do dialogu sam se sebou a s druhymi pti formulaci otazek,
kterymi se chce zabyvat a pii formulaci odpovédi, ke kterym ma dospét. Takové
spolupracujici zkoumani se posunuje od elitnitho procesu feSeni problémi shora-dolli ke
sdilenému procesu, ktery zahrnuje mnoZstvi osob zabyvajicich se feSenim problému. Dava
nam nastroje, stavebni material i cesty k definici arozpusténi problému a k rozvoji a
dosahovani stanovenych cili. KdyZz zaméstnanci, manazefi nebo ob& skupiny dohromady
vzajemné zkoumaji problém, spolecné a nové jej definuji a navrhuji jeho feseni, vznika mezi
lidmi spojeni. Rozviji se individudlni a skupinovd odpovédnost a spolecny zavazek ke
zvladani vlastniho prostiedi, a tim jsou pak snadnéji zodpovéditelné i otazky tykajici se toho,
Ci je to feSeni a kdo a jak jej bude implementovat.

zkoumani, je pfijeti vSech relevantnich hlasti do konverzace a ocenéni jejich odbornosti. Tato
uvaha predpoklada, ze bez ohledu na divod konzultace (dilema, problém, vyzva, cil)
nebudeme pochybovat o tom, ze lidé, jako hlavni zdroj a nad€je pro organizaci i pro
konzultanta, jsou na prvnim miste.



O konzultaci obvykle pozada osoba ve vysokém postaveni (napiiklad prezident
spole¢nosti, feditel divize nebo rada sdruzeni), ktera definovala néco jako pii¢inu problému
anebo jako néco, co si zasluhuje pozornost. Takovy klient mize pozadovat individualni
konzultaci na urcité téma, napiiklad styl vedeni, personalni rozhodnuti nebo zvladani
konfliktd." Anebo milize pozadovat konzultaci, které se zicastni i dalsi ¢lenové organizace a
budou zkoumat témata, jako napiiklad konflikty v pracovnim tymu, manazerské dovednosti
nebo strategické planovani. Konkrétni lidé, se kterymi potom konzultant pracuje
V organiza¢nim systému, potom mohou, anebo také nemuseji, svolit k ucasti, a mohou nebo
nemuseji souhlasit s definici problému, tak jak ji piedstavila osoba, ktera o konzultaci
pozadala. To znamena, Ze S ohledem na vytvofeni prostoru a facilitaci dialogu je dulezité
identifikovat a zahnrout tyto dulezité hlasy co nejdiive. Jejich zahrnuti — a zpisob tohoto
zahrnuti — jim dava najevo, Ze jsou Vv konzultaci duleziti, a tim zpravidla vede K aktivnimu a
ochotnému zapojeni do celého procesu — k dialogické konverzaci.

Pristup K témto dilezitym hlastim, véetné nacasovani piistupu, mizeme ziskat v kazdé
konzultaci."

Pro ilustraci citlivého pfistoupeni k témto mnohocetnym hlasim a jejich zapojeni by
nam snad mohl poslouzit stru¢ny popis konzultace s mistni organizaci. V této konzultaci, tak
jako vkazdé jiné, se rozhodnuti o formatu, struktufe, fazich a ucastnicich odvijela
od avodnich i pozdéjsich konverzaci a byla jimi vzajemné urCovana (Anderson and Burney,
1997). Zde jsme zvolili pocatecni program a format tak, aby slouzil jako navrh pracovniho
ramce pro proces, ale, tak jako v kazdé konzultaci, povazovali jsme jej za predbézny a byli
jsme pfipraveni jej zmenit, pokud by bylo potieba.

»INds$ rust predstavuje jak prileZitosti, tak problémy*“

Spolupracujici zkoumani za¢ina pozvanim od predsedkyné
Byli jsme s kolegou"" pozadani ptedsedkyni piedstavenstva obchodni komory, abychom
poskytli konzultaci neplacenému piedstavenstvu komory a placenym zaméstnancim
kancelafe. V telefonickém rozhovoru vyjadrila dilema, se kterym se komora potyka: ,,Nas
souCasny rist pro nas znamena piilezitost i problém.” Jednim z cild konzultace, které
vyjadfila, byl nehmatatelny produkt, jejimi slovy: ,,probudit energii u ¢lent rady*, vytvofit v
radé ,,pracovni atmosféru“ a facilitovat ,.,komunikaci a spolupraci* mezi radou a zaméstnanci.
Vyzadovala vsak také jeden hmatatelny produkt — ,,strategicky plan“ pro dalsi rok. Domluvili
jsme si s ni schiizku, abychom si udélali lepsi pfedstavu 0 tom, jak ona sama vnima dilema, 0
tom, ¢eho chce dosahnout, za jakych okolnosti se jeji Zadost o konzultaci zrodila, o piibéhu
celé organizace, jeji historii a o jejich vztazich k mistni komunité. K lepsimu uchopeni
procesu konzultace zde predkladam stru¢né shrnuti toho, co jsme se na setkani dozvedéli.

Komora byla mezi mistnimi velice znama a fikalo se o ni, Ze tvrdé prosazuje rozvoj
turistiky a podporuje piichod novych obyvatel do mésta. V radé bylo zastoupeno Ctyficet
vlivnych pfedstaviteldi mistni obchodni sféry a Sest uUfednikl (napiiklad starosta mésta,
spravni ufednik mésta, feditel Skoly). VSichni c¢lenové rady byli vysoce postaveni
pfedstavitelé mistni komunity, kazdodenni jednani ve mésté vSak zajiStoval personal
kancelafe — tfinact zaméstnancti, mezi nimiz byl vykonny feditel, statutarni feditel, feditel pro
ekonomicky rozvoj a deset administativnich zaméstnancli. Asi padesat clent rady bylo
aktivnich ve vSech ¢innostech rady, 40 procent navstévovalo pouze setkani rady a zbyvajicich
10 procent nebylo aktivnich viibec.

Kancelai komory byla béhem posledniho roku ve fazi otfesi a zmén. VétSina
personalu byla nova, vcetné¢ vykonného feditele, ktery byl ve funkci Sest mésict. Nahradil



pfedchoziho feditele, odvolaného pfed rokem za okolnosti, které prezidentka nazvala
,komplikované“. Reditel pro ekonomicky rozvoj byl v radé tii mésice a jeho pozice byla nové
ziizena. Protoze tato pozice méla samostatny rozpocet dotovany méstem, ekonomicky teditel
se zodpovidal pfimo starostovi. Pfedsedkyné nam fekla — a brzy jsme zjistili, ze se v tom
shoduje s vykonnym feditelem — Ze zaméstnanci V prubéhu tohoto obdobi zmén ,,podali
mimotadny vykon... pfi obran¢ pevnosti®. Dozvédéli jsme se mnoho dalSich podrobnosti 0
organizaci, do kterych vSak nebudu zabihat, protoze predmétem mého zajmu je proces
konzultace, nikoli jeji obsah.

Dalsi konverzace

Béhem setkani s predsedkyni se zrodila myslenka, ze pro ¢leny rady a zaméstnance
zorganizujeme dvoudenni vyjezd mimo mésto. Zeptali jsme se ji, s kym bychom méli
vyjezdni zasedani planovat a domlouvat se na jeho zaméfeni. DalSiho setkani se potom
zucastnila predsedkyné, jeji zastupkyné, vykonny teditel a feditel pro ekonomicky rozvo;j.
Ujasnili jsme si cile vyjezdniho zasedani, stanovili jsme témata, ktera by méla byt feSena v
ramci obsahu a prezidentka zopakovala svoji zadost, aby to byl vyjezd, pii némz lidé najdou
inspiraci a vzajemné se jeden s druhym Iépe poznaji. Z tohoto setkani vzeSel jesté¢ jeden
napad, a to, ze bychom pied vyjezdem s kolegou stravili jeden den se zaméstnanci kancelafe
komory a ucinili tak prvni krok na cesté k pfemosténi a propojeni obou skupin pfi vyjezdnim
zasedani. Vykonny feditel ndm pro tento napldnovany workshop sdélil sviyj cil: oSetfit vztahy
mezi zaméstnanci a podpofit v kazdém ucastnikovi pocit, ze je ve své roli ve vztahu k poslani
komory dostate¢né ocenén. Po setkani jsme s kolegou rozeslali uvodni dopis vSem
zaméstnancim (vCetné vykonného feditele, statutarniho feditele a feditele pro ekonomicky
rozvoj). Ptipojili jsme k nému Ctyfi otazky jako ,,naméty k zamysleni®, které se zrodily ze
dvou piedchozich konverzaci. Chtéli jsme, aby nam zodpovézenim téchto otazek pomohli
udélat si o nich jesté pred workshopem lepsi pfedstavu — 0 jejich rolich a 0 jejich ndzorech na
komoru. Sdélili jsme jim, Ze odpovédi na otazky jsou dobrovolné a duvérné — nemuseji se
podepisovat. Vsech tiinact ¢lenti na naSe otazky odpovédélo a vsichni se také podepsali.

vvvvv

vvvvvv

své pozici v komoie? Jaké si myslite, ze jsou nejdulezitéjsi otazky nebo dilemata, kterym Celi
komora? Jaké piekazky nebo problémy (pokud viubec né&jaké) podle vas omezuji schopnost
komory uspésné je fesit? Tak jako v terapii zde neklademe vétsi diraz na problém nez
na feseni, nebo naopak. Zaciname u toho, kde klient je a co je pro n&j dulezité. Proces otazek
je jednim ze zpusobd pfizvani riznorodych hlasti a rtuzorodych odbornych znalosti do
konverzace, a slouzi k tomu, abychom dobie naladili ton spoluprace a zahajili proces kiizicich
se dialogti.

Workshop jsme zorganizovali podobné, jako kdybychom vedli jakoukoliv
jednorazovou nebo dlouhodobéjsi konzultaci. Kazdy krok konzultace ovlivituje kroky dalsi,
véetné toho, o ¢em se bude mluvit a kdo se bude hovoru tG¢astnit. Ptipravili jsme program,
jakysi pfedbézny strukturovany navod, ktery mel pomoci nastolit spolupracujici ton a zvysit
participaci (viz Anderson and Burney, 1997) pro $irsi diskuzi o podobné konzultaci. Navrzeny
design zahrnoval uvitani, rozhovory mezi partnery, zkoumani v malych skupinach, interakce
ve velké skuping, reflexi konzultaci a zazitkové aktivity.

Kazda konverzace zac¢ina uvodnim slovem konzultanti, shrnutim toho, co se do té
chvile dozveédéli o ¢lenech, organizaci a piedpokladanych divodech pro konzultaci. Za timto
ucelem se konzultanti snazi zptistupnit svoje porozumeéni — to, co vi a co si mysli. Pfi kazdém
setkani davaji pfirozen¢ najevo ocenéni toho, ze maji moznost S danou organizaci a jejimi



¢leny pracovat, a také své prani, Ze jejich spole¢na prace bude produktivni a uzite¢na.”™
Konzultanti vzdy explicitné pfedstavi sviij neexpertni koncept: Jako konzultanti nejsou
experty, kteti znaji doptedu dilemata nebo dokonce feseni téchto dilemat, ale jsou piitomni
jako spolupracujici partnefi v procesu vzajemného objevovani — ,,proces, ktery délame spise
svami nez vam“ (Anderson, 1990, 1993; Anderson and Burney, 1997; Anderson and
Goolishian, 1992). Tato pristupnost jako podstata a téma se stale rozviji, zatimco osoba, ktera
si vyzadala konzultaci, Vv ptipadé¢ tohoto workshopu vykonny feditel, dostane piilezitost
podé¢lit se o své myslenky a ocekavani od konzultace (nebo urcité faze) se vSemi piitomnymi.
V této konzultaci se prezidentka pfipojila v ivodu k zaméstnanctim, ale poté odesla, jak bylo
piedem naplanovano.

Skupinové hry

Po uvitani vétSinou nasleduje zazitkova aktivita, typicky skupinova hra — fyzicka
metafora — které se ucastni vSichni ¢lenové, veetné konzultantl, na bazi rovnocennosti, a dal
se pokracuje vV rozvoji spolupracujiciho toénu. V této konzultaci poslouzila hra jako nastroj
zaméfeny na proces — abychom piiméli lidi, aby se s nami a s ostanimi spojili; a jako nastroj
zam&feny na obsah — abychom urcili vlastnosti bezproblémovych a efektivnich pracovnich
tymil.

Rozhovory mezi partnery

Dasi krok, ktery je Castou soucasti konzultace v uréité fazi, spocival v utvoreni
dvouélennych tymi z ptitomnych ¢lend, ktefi spolu potom ve dvojicich hovofili. Doporuceny
obsah interview — vétsinou ve forme otazek — vychazi z predchozich konverzaci. Kazdy ¢len
potom predstavi svého partnera velké skuping.* Clovék, ktery je predstavovan, je podnécovan
k tomu, aby poslouchal a reflektoval zptsob, kterym ho jeho partner piedstavil, a jak
pretlumoc¢il a shrnul jeho odpovédi na otazky. V priubéhu piedstavovani zaznamenava
konzultant odpovédi na velkou tabuli a pouziva pfitom slova a fraze samotnych ¢lent. V
rozhovorech s partnerem ma kazdy ucastnik moznost mluvit a zapojit se do konverzace od
zacatku, ptidavaji se ty hlasy, které by se jinak konverzace mozna neucastnily, a snizuje se
Sance, ze by ti, ktefi obvykle hodné hovofi, ovladli diskuzi. Rozhovory také posiluji vefejnou
povahu konzultace, obzvlast kdyz lidé zacinaji hovotit a vzajemné se poslouchat pied celou
skupinou.

Zkoumani v malych skupinach

Dulezitou ¢asti konzultace ze spolupracujiciho hlediska je zkoumani v malych
skupinach. Clenové jsou rozdé&leni do skupin a kazda skupina je pozadana, aby diskutovala 0
vybranych tématech a/nebo otazkach. Clenstvi vkazdé skuping je uréeno okolnostmi
konzultace. V konzultaci s komorou jsme lidi rozdélili Cist¢ nahodné. A znovu, obsah
(napiiklad témata a otazky) se rodi a vychazeji z konverzaci, které do té doby prob&hly. O
obsahu vzdy uvazujeme jako o odrazovém mistku, ze kterého je mozné vytvaiet a rozvijet
mySlenky o dilematu a 0 moznostech jeho feSeni. V tomto piipadé se jedna z malych skupin
dé€laji?* a ,,Jak vam muze byt rada uzitecna pii vasi kazdodenni praci?* Zalezi na konkrétni
konzultaci a jejich okolnostech, jestli osobu, ktera konzultaci svolala, pozadame, aby skupiny



obchézela jako tichy pozorovatel.' To dava Gi¢astnikiim piileZitost, aby hovofili bez zapojeni
dané osoby, a oné osobé to umoziuje, aby naslouchala diskuzim z prvni ruky, protoze je
obtizné zachytit a zpétné sdélovat podstatu konverzace a veskeré detaily, které pfi ni vznikaji.
Nejdilezitéjsi je, Ze je to pouze posluchaé, kdo si miize vybrat, o co se bude zajimat, s ¢im si
bude lamat hlavu nebo co bude ignorovat. Dali jsme kazdé skupiné velky arch papiru, na
ktery zaznamenavali své mySlenky a jakékoliv nové otdzky. Kazda konzultace miize
zahrnovat jedno nebo vice zkoumani v malych skupinach.

Reflexe ve velkych skupinach

Po skonéeni kazdé aktivity v malé skupiné jsou ¢lenové znovu svolani do velké
skupiny, kde reprodukuji to, k ¢emu dosli v malych skupinach a vyménuji si obecné reflexe.
Tento proces sdélovani mize nabyvat riznych forem. Konzultant mize pozadat skupinu, aby
si zvolila jednoho zastupce, ktery vse podstatné shrne, anebo to muize nechat na kazdé
skuping, jakym zpiisobem se rozhodne hovofit. Reflektujici proces, ktery nasleduje — naméty,
otazky a zvédavost —, je obvykle spontanni a nestrukturovany. Stejné jako ve vSech ostatnich
fazich konzultace zaznamenava konzultant slova a fraze tak, aby je mohli ostatni vidét.
Z reflexi velké skupiny se zrodil kreativni plan zaméstnanct, jak se sami predstavi rad¢, a
také plan vyjezdniho zasedéni, ktery by podle nich mohl zlepsit obousmérnou komunikaci
mezi nimi a radou.

Stejné jako v terapii nebo ve vycviku je v pritbéhu konzultace spoluprace podporovana
postojem konzultanta — stylem, jakym se konzultant stavi do urcité pozice, kam mimo jiné
patéi i mySlenky v Gvodu, kladeni otazek, komentafe a snaha porozumét tomu, co uz bylo
vysloveno a co jesté vysloveno nebylo. Vétsi ¢i mensi aktivitu konzultanta v ur€ité fazi uréuji
podminky kazdé situace.

Zavéreéné reflexe

Posledni faze konzultace obvykle zahrnuje piileZitost pro klienta i pro konzultanta
celou konzultaci reflektovat — zrekapitulovat, zhodnotit ji a specifikovat dalsi kroky. Reflexe
mohou mit mnoho podob; mohou byt nabizeny individudln¢, anebo mize jit o spole¢nou
reflektujici konzultaci konzultanta a klienta pied ostatnimi ucastniky. V tomto piipadé byl
workshop pouze jednou fazi konzultace. Dalsi fazi bylo vyjezdni zasedani zaméstnancii a
rady, kde jsme otevieli prostor pro spolupracujici analyzu a rozvoj strategii feSeni Ctyf
zamérl, které na zaCatku nabidla predsedkyné a se kterymi dalsi tii ¢lenové ,,nésledné
konverzace* souhlasili a rozsifovali je.

Struéné feCeno, vyjezdni zasedani sestavalo z nasledujicich komponent: pfivitani,
zazitkové cviCeni, Ctyfi sekvence malych a velkych skupin a spoleény obéd. Také jsme
dojednali moznost pravidelného setkavani a reflektovani se vSemi ¢tyfmi organizatory.

Konzultace se tedy sklada z mnoha opakujicich se, kiizicich se konverzaci.
Prostiednictvim tohoto procesu se definuji a redefinuji problémy; tvofi se a pretvareji
moznosti. Problémy se bud’ rozpusti, anebo vstoupi do procesu rozpousténi. Udastnici
odchazeji se smysluplnymi a trvalymi vysledky, které nevytvotili konzultanti, ale oni.

Zaznamenavani mySlenek a ndmétd tcastniki, jejich slov a frazi, je diileZitou soucasti
procesu, protoze vSechny informace jsou takto prubézné zpfistupnovany kazdému. Po
konzultaci se vSechny zaznamy piepiSou a odeslou Se osob¢, ktera si konzultaci vyzadala.
S touto osobou také udélame interview, abychom zrekapitulovali to, co se odehralo. Toto
interview slouzi také jako zpétna vazba pro konzultanta. Klienti pii konzultacich fikaji, ze



zazivali proces neformalni konverzace, pii kterém méli pocit, ze tvrdé pracovali, a ktery
piinesl uzitecné vysledky. Kdyz je ¢leniim organizace predstaven novy zpusob komunikace,
vzajemného prozivani a ptiblizovani se ke stanovenému tikolu béhem konverzace, zjist'uji, ze
konverzace pti konzultaci se stavaji moznostmi odliSnych zplsobii spole¢né prace a feSeni
problémi v kazdodennim zivoté organizace. Podobné jako v terapeutickych a vzdélavacich
kontextech, konverzace uvniti konzultaéni mistnosti pokracuji, rostou a stavaji se soucasti
konverzaci mimo tuto mistnost. Podobn¢ vzriistd potencial pro silu jednat a pro nové
moznosti.

' Zminku si zaslouZi projekt Vefejné konverzace z Institutu rodiny v Cambridge. Tento projekt m4 za cil spojit
politické protivniky kolem kontroverznich vefejnych témat, jako je naptiklad potrat.

" Nekteré z hlasti studenti se také objevuji v Anderson a Swim (1993, 1995).

" Dékuji Selii Servin Lopez za tento pifbéh.

"V Netvrdim, Ze si nevazim kompetence; spis se snazim zpochybnit to, co se obvykle za kompetentni povaZuje.

¥ Pro §ir$i diskuzi konzultaci viz Anderson a Goolishian (1986); Andeson a Burney (1997).

' Neptedpokladam, ze pokud si ¢lovék vyzadd individudlni konzultaci, tak Ze to u ni také skonéi; miize i nemust.
Tak jako v terapii, to, kdo bude zahrnut do jedné konverzace v ur¢ité chvili, se ur¢uje od jedné konverzace ke
druhé.

Y Poget udastnikil v konzultaci je riizny. MiZe to byt Sesti¢lenny manaZersky tym nebo oddéleni s padesati nebo
vice ¢leny. Dulezité je, aby byl kazdému hlasu umoznén pfistup.

' J. Paul Burney, Ph.D.

% Chtéla bych zdiraznit, Ze v takové konzultaci, tak jako v terapii, mam tendenci pouZivat kolektivni a
kooperativni jazyk, jako napftiklad ,,naSe spole¢na prace®.

¥V této konzultaci jsme predpokladali, Ze se lidé vzajemné neznaji — a¢ spolu pracovali denng, n&ktefi uz léta.
Béhem uvitani sdélil tedy kazdy o sobé& pér informaci, které povaZoval pro ostatni za dilezité.

X Pokud bychom se domnivali, Ze tiché pozorovani by mohlo ztiZit otevienou diskuzi, ur¢ité bychom to brali do
uvahy.



