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,,Jelikoz ma cirkev viditelnou spolecenskou strukturu, jez je znamenim jeji jednoty v Kristu, muaze
byt obohacena a obohacuje se i vyvojem spolec¢enského zivota clovéka; ne jako by néco chybélo
v astave, kterou ji dal Kiristus, ale tak, ze se hloubéji poznava, 1épe vyjadfuje a vhodnéji
piizptisobuje nasi dobé* (GS 44)." Tento dilezity vyrok otct II. vatikinského koncilu zaloZeny na
nové a hloubé&ji pochopené teologii vtéleni (srov. LG 8)” je jednim z mnoha dokladt nové odvazné
otevienosti cirkve dnesnimu svétu a ochoté vstoupit s nim do oboustranného partnerského dialogu.
Dulezitost sociologie a teorie fizeni pro organizaci pastoracni sluzby je dnes navic vSeobecné
uznavéna a teologicky podlozena v podstaté ve viech tradi¢nich cirkvich.” Stejné tak i v pastoraénf
teologické reflexi jsou spolecenské védy (véetné sociologie a teorie fizeni) chapany jako nedilna
soucast naslouchani dnesni kultufe povazované za jeden ze tfech zdroju naslouchani (tradice,
kultura a zkusSenost), které nutné stoji na zacatku celého reflektivnitho procesu v oblasti pastorac¢ni
sluzby (viz Obrazek 1 na str. 2).

Obrazek 1: Tii zakladni zdroje a tii zakladni kroky pastoraéni teologické reflexe*
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Na druhé strané v pastora¢ni{ praxi v nasich zemeépisnych sitkach je pouzivani sociologickych
nastrojii & prament z teorie fizeni jesté spide v plenkich. Proto si tato studie’ klade za cfl
poskytnout interesovanému Ctenafi strucny pfehled urcitych klicovych konceptt dulezitych pro
dnesni hlubsi pastoracni reflexi, pfedevsim v otazkach organiza¢niho fungovani cirkevnich celkd
jako je diecéze, farnost, ¢i jiné pastoracni celky.

Diky obrovskému rozsahu literatury v oblasti teorie fizeni lze samoziejmé pro nase ucely zvolit
pouze velmi selektivni pfistup, ktery nam umozni alespon nahlédnout do nékterych oblasti dnesni
teorie fizeni a managementu, které maji pfimou souvislost s oblasti organizace pastoracni sluzby
v cirkvi. Proto budeme v této studii Cerpat predevsim ze dvou zjiz klasickych, ale dodnes stale
vydévanych a aktualizovanych dél britského teoretika a filosofa managementu Charlese Handyho,’
Understanding Organzations’ a Understanding 1V oluntary Organizations,” kterd nas uvedou do klasickych
klicovych témat z teorie fizeni organizaci obecné a neziskovych organizaci zvlast’. Tato zakladni
linie pak bude doplnéna nékterymi dulezitymi tématy z teologicko-sociologické reflexe irského
katolického teologa Josepha McCanna’ Church and Organization,” jehoz piistup nam umozn{ ostieji
vnimat néktera pro pastoraci dulezita témata. Uvnitf tohoto ramce pak budou pfilezitostné
pouzfvany i dalsf souvisejici zdroje."" Na zikladé Handyho reflexe neziskovych organizaci je cela

v . v v v - -1 . v 12
nase studie rozclenéna na tii oddily: ,,Lidé%, ,,Organizace® a ,,Zména“.
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1. LIDE

Je zajimavé, Ze nejen cirkve pfisly s obnovenym pojetim komunity. V oblasti teorie f{zeni a
managementu organizaci se jiz dlouho zduaraznuje, Ze ,,organizace nejsou stroje, ale komunity zivych
lidi."” Pro ucely této prace se zdaji byt velmi dulezité piedevsim ¢tyfi vzajemné se piekryvajic
oblasti: pojeti otivace, teorie rolf, rozsahla oblast teorie malyjch skupin a nové teorie videovstvi,

1.1 MOTIVACE

Pro proces tzv. ,,motivacniho kalkulu® je velmi je zdiraznovana dulezitost jasného pochopeni cila
(zalozeného na jasné formulované vizi a konkrétné stanoveném poslani) a moznost participace pii
stanoven{ téchto cili. Nedostatek této jasnosti v cilech a spolutcasti na jejich stanovovani muze
castecné vysvetlit, pro¢ v néjaké organizaci jsou lidé malo motivovani napfit osobni energii néjakym
konkrétnim smérem. Jiz zde se nam promita velmi jasna aplikace do oblasti pastoracniho planovani,
na kterém md ucast co nejsirsi zakladna, jako nejen prostfedku ke stanoveni priorit, ale také jako
silného motiva¢nitho nastroje. Kromée toho hraje v motivacnim procesu dulezitou roli otazka
osobnich potfeb a sebepochopeni jednotlivych lidi zalozenych na hodnotach, které zastavaji. Zde je
jasné, ze pokud v oblasti pastorace se lidé neshodnou na zakladnich hodnotach v pojeti ekleziologie
a teologie pastorace, budou casto svymi osobn¢ zastaivanymi hodnotami motivovani k velmi
ruznorodym pastoracnim postupum. V souvislosti s nasi pfedchozi reflexi zakladnich rozmert
pastorace lze zde konstatovat, ze teorie motivace hluboce souvisi s onim ,,pro¢®, které jsme
zduraznovali pfi rozebirani ekleziologickych zakladu, ale stejné tak i s mystagogickym ¢i spiritualnim
rozmérem pastorace.

1.2 ROLE

Dalsim dualezitym nastrojem pro organizacni analyzu je teorie roli. Vseobecné se vypocitavaji razné
problémy v definovani roli, jako napt.: neasnost role (nejasna ocekavani spojena s vykonem urcité
role); nekompatibilnost role (ocekavani, ktera s urcitou roli nejsou spojitelna); konflikt roli (zastavani
dvou ¢i vice vzajemné konfliktnich roli v téze situaci); pretizenost vice rolemi (piflis mnoho roli na
jednoho c¢lovéka); poddimenzovini néjaké role (ocekavani spojena s urcitou roli jsou mensi nez
sebepojeti doty¢ného). Vsechny tyto problémy v definovani roli mohou ustit do stresového stavu
doprovazeného napétim (projevujicim se napf. podriazdénost, zabyvanim se podruznostmi,
cernobilym ¢i tunelovym vidénim nebo stereotypnim vnimanim skutecnosti), nizkou moralkou
(nizkym sebevédomim, nespokojenosti, pocity zbytec¢nosti) a komunikac¢nimi problémy. Pokud se
s tento nejasné definovanou roli zptisobeny stres nefesf ve spolupraci s ostatnimi zucastnénymi, ale
pomoci strategii vedoucich do izolace (vytésnénim, nalezenim si n¢jaké nahrady, zaméfenim na
jedno téma, stadhnutim se do sebe, racionalizaci), mize mit velmi vazné dusledky jak pro organizaci,
tak pro dotycného clovéka a jeho vztahy k druhym. Tyto problémy Handy chape jako velmi zaludné
a destruktivni, zaroven vsak jako problémy, kterym se v mnoha organizacich nevénuje patficna
pozornost. Je jasné, ze teorie roli muze hrat velmi podstatnou ulohu pii reflexi kooperativatho
rozméru pastorace rozebiraného vyse.

1.3 SKUPINY

Dalezitost vyuziti malych skupin v ramci jakékoli aspésné organizace ma dnes v teorii fizen{ silnou
obecnou, i kdyz kvalifikovanou podporu. Na druhé strané¢ Handy velmi siln¢ varuje, ze nevhodné a
nekvalifikované zavadéni malych skupin a kooperativnich pifstupt muze tstit do hluboké frustrace,
uvolnéni negativni energie ¢i mrhani casem i lidmi. V mnoha pfipadech v praktické praci se
skupinami chybi nutna vyvazenost mezi jejich zakladnimi proménnymi (tj. specifickym typem
skupiny,'* konkrétnfim tkolem"” a odpovidajicim stylem vedeni'®). Velmi ¢casty zmatek je
v zaménovani raznych typa skupin.'” Handy velmi pfesné rozliSuje mezi ,,tfmem* (tj. skupinou lidf
se spolecnym tucelem, z nichz kazdy vykonava svoji jedinecnou cast spolecné prace sméfujici ke
spole¢nému cili, ze kterého, pokud je dosazen, maji vsichni prospéch) a ,,vyborem* (tj. skupinou lidi
slozenou z reprezentantt urcitych sirsich skupin, oddéleni, zajmu nebo useku, ktera je jako celek
zodpovédna za uréitou organizaci nebo za nékterou z jejich éasti)."® V nékterjch skupinich chybf
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dostatek citlivosti pro rozlicné role jejich ¢lent,” pro nutnou vyvazenost mezi homogenitou a
heterogenitou™ ¢ mezi rolemi orientovanymi na urcity kol a rolemi orientovanymi na udrzovan{
vzijemnych vztaht ve skupiné.” V jinych pffpadech miiZe ¢asto chybét vhled do postupného
procesu zrani skupiny s jeho riznymi nutnymi etapami.’”> V neposledni fadé mohou byt skupiny
negativné poznamenany nevhodnymi procesy rozhodovani” a skupinové diskuse.”* Pro dspésnou
integraci skupin uvnitf $ir$i organizace se pak casto uvadéji jako dulezité dva koncepty: koncept
»spole¢ného nepiitele” (ktery nemusi byt chdpan jen osobné¢ ¢i jako zdrava konkurence jiné
organizaci, ale i jako spolecny tkol, ktery je tfeba ,,dobyt™) a silna inspirujici a efektivni sdilena vize.
Souvislost s komunitarnim rozmérem pastorace zde nakonec myslim nenf tfeba zduaraznovat.

1.4 VEDENI A RIZENT{

Nezavisle na rtznych zptsobech definovani rozdilu mezi vedenim a #izenim (managementem),” téméf
vsichni autofi se do rizné miry shodnou na potebé kvalitniho 7%zen/ jehoz tkolem je zachovat
v provozu zakladni podpurné struktury organizace, ale priorita je dnes davana védomému rozvoji
centralnich charakteristik kvalitniho veden™ (1) osobni zralost, integrita, pokora a ochota ke sluzbé
(role ,,ptikladu®); (2) rozvijeni uzkych, solidnich osobnich vztaht (role ,sladeni); (3) utvafeni,
dotvafeni a komunikace proménujici sdilené vize a poslani (role ,hledani cesty®); (4) dodavani
davéry, zmocniovani, uschopniovani a povzbuzovani lidi v jejich vlastnich iniciativaich (role
»zmocnéni®).”” Zaroven kvalitnf vedouci musf byt schopen svijj styl veden{ pfizptisobit vzdy podle
situace, ukolu a zralosti Gcastnikt.”® Dilezitost téchto vidcovskych roli je mozné vidét také na
nékterych prazkumech, které zjistily, ze vrcholovi manazefi dspésnych organizaci vénuji 65-80%
svého casu pravé naplnovanim téchto ctyfech ,,vudcovskych® roli, spadajicich do kategorie
»dulezité-neurgentni (manazefi neuspésnych organizaci jim vénuji jen kolem 15%), zatimco pouze
15% vénuji tkolum ,,administrativnim® spadajicim do kategorie ,,nedualezité-urgentni (zde
manaZefi neuspésnych organizaci stravi 50-60% casu).” Rolf vedouctho vtomto pojeti nenf
pfemyslet za skupinu ¢i Cinit rozhodnuti za ostatni, ale usnadfiovat a podporovat rozvoj
spolecenstvi a rozvoj osobni iniciativy (,vadcovstvi®) kazdého jednotlivce k jejich plné forme.
Soucasti této role je pak samozfejme i hledani cest k rozhodnuti ¢i osobni vykonavani rozhodnuti
v pfipadech, kdy konsensus neni mozny. Na cest¢ v tomto vnitinim procesu uschopnovani ¢i
osvobozovan{ k vlastni vidcovské iniciativé vSech zacastnénych jsou dulezité tfi kroky: osvobozeni
od vnitfnich bloku, rozvoj vlastni osobni identity a zvladani rozmanitosti tim, ze ji podporujeme,
radujeme se z ni a slavime.” Jak je takovéto chapani vedeni v cirkvi dilezité pro teologii sluzby
vzhledem ke hlubs§imu pochopeni role sluzebného knézstvi a jeho vzidjemné odkazanosti
s knézstvim vsech kfest’anu je nejspise zcela evidentni.

2. ORGANIZACE

Soucasné trendy v teorii fizeni zduraznuji, ze kazda organizace je jedinecnym uspofadanim vztaht
mezi lidmi a dal$ich ovliviwjicich faktora jako je historie, typ vlastnictvi, velikost, zputsob
vykonavani poslani, cile, prostredi a typ lidf do ni zapojenych.” Tento dsek kritce pojedna o tfech
z téchto faktora: prostreds, tJenstvi a sikolech, a to pfedevsim vzhledem k jejich specifikaim v cirkevni
organizaci. Rizné kombinace téchto faktora pak usti do raznych #pi (,kultur®, , styla“) organizace
s ruznymi duasledky pro organizacni struktury a systémy.

2.1 PROSTREDI

Podle teorie fizeni, prostfedi, ve kterém se konkrétni organizace pohybuje, je jednim z velmi
dulezitych faktorti majicich vliv na vlastni organizaci a jeji struktury; zaroven nékteré organizace
mohou naopak velmi podstatné ovliviiovat své prostiedi nebo dokonce poskytovat prostiedi pro
jiné (takové organizace se pak vétsinou nazyvajf ,institucemi).”” Henry Mintzeberg rozlisuje étyfi
rozméry prostfedi organizace: stabilitn (sahajici od stabilntho prostfedi az k dynamickému);
komplexitn (od jednoduchého prostfedi ke komplexnimu); divergitn (od integrovaného prostiedi
k diverzifikovanému); hostilitn (od vstiicného prosttedi k nepfatelskému).” Vieobecné se mé za to,
ze zpusob, jakym se cirkev stavi k $irsi spolecnosti (ke ,,svetu™) pii definovani svého poslani je
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jednim z klicovych prvka, které urcuji cesty dnesni promény jejich pastoracnich piistupt. Z pohledu
teorie fizeni je zde vidét stejny duraz, jaky jsme jiz identifikovali pfi rozboru kontextualniho
rozméru pastorace.

2.2  CLENSTVi

Dalsim dulezitym faktorem ovliviujicim strukturu kazdé organizace je typ jejiho postoje vuci jejim
¢lentim, klientim nebo vefejnosti, kterj mize byt bud’ §iroky a otevieny nebo sizky a nzavieny.”t Zv1asté
silna nejasnost v této otazce je v praxi obecné vnimana v ptipad¢ cirkevnich organizaci: laici zde
mohou byt vnimani ¢i oni sami se mohou vnimat bud jakozto ,.clenové® (v razném stupni
zavaznosti) nebo jakozto ,klienti“ (vyuzivajici razné druhy nabizenych sluzeb). Stejné tak nejasné a
tomu odpovidajici pak muaze byt i (sebe)vnimani profesionalnich knézi. Pfesné v tomto bod¢ se pak
setkava sociologie s teologif uvazujici o tom, zda subjektem pastorace jsou pouze svéceni sluzebnici
nebo spiSe cela spolecenstvi véficich, tak jak o tom byla ucinéna zminka v pfedchozi teologické
castl. Stejné tak je vyrazem této nejasnosti také pokracujici sociologicka diskuse o vyhodach a
nevyhodach tradi¢niho lidového typu ,teritorialni farnosti dané uzemnimi hranicemi a farnosti
chapané spise jako ,,asociace zalozena na osobnim clenstvi farnika (Casto vyjadfenim také farnim
registrem).

Jestlize sociologie vétdinou uznava, ze v dnesni socio-kulturni situaci jiz vétsinou tradicni lidovy
model farnosti muze tézko plnit své zakladni tradicni role (viz také diagramy v nasem dffvejsim
pojednani o kontextudlnim rozmeéru pastorace), urcita nebezpedi se spatfuji i v asociacné pojaté
farnosti (tendence k soukromniceni{ a zaméfeni spise na spolecensky rozmér nez na spiritualitu,
misii 2 zodpovédnost za okolf).” Proto byly navrzeny nékteré dalif organizaénf modely pro farnost,
jako napifklad ,,asociaén{ cirkev s dirazem na vseobecnou misii, koncept zvany zone humaine,”
duraz na kategorialni pastoraci, na intencionalni komunity razného typu a na ,,zakladni cirkevni
spolecenstvi ¢i ,,domaci cirkve®. Avsak, jak zduraznuje McCann, tato jednotliva ,,feseni* jsou sama
0 sobé pokazdé bud’ piili§ rozmachla do sifky, takze nejsou schopna nabidnout nutny prostor pro
osobni vztahy, nebo jsou pfili§ koncentrovana, takze nejsou schopna pfilis pfispét k promeéne $irsi
spole¢nosti. V kazdém piipade i u této klicové organizacné-sociologické otazky po typu clenstvi
muzeme jednoznacné konstatovat jeji dulezitost pro organizaci pastorace, ktera, jak jsme vidéli vyse,
také hleda nutnou rovnovahu mezi jednotlivymi ,,ohnisky pastorace® a poslanim cirkve vuéi $irsi
spolecnosti.

2.3 UkoLy

Tretim faktorem ovliviujicim organizacni strukturu je druh prace nebo tkolad provadénych danou
organizaci (coz se nékdy nazjva odborné ,technologii*).”” Podobné jako v piipadé cirkevniho
clenstvi se 1 zde obecné konstatuje, Zze prave ty nejdulezitejsi ukoly (neboli ,,organizacni cile® ¢i
»poslani®) cirkevnich organizaci jsou ¢asto velmi narocné formulovatelné a né¢kdy i ne piilis jasné a
ze cirkve casto ani nemaji zabéhnuté vhodné procesy, které by jim umoznovaly tyto cile vyjasnit ¢i
hledat spole¢na vychodiska.” Stejné tak je v cirkvich ¢asto jasné posttehnutelny nedostatek védomi
potiebnosti jasné podnécujici vize pro urcitou pastoracni jednotku nebo 1 celek mistni cirkve, ze
které by pak bylo mozné odvodit konkrétni cile a postupy.”’ Zde jasné vnimame souvislost
s dnesnim vic a vic se prosazujicim trendem pastora¢niho planovani (viz ¢ast 2.1), které muze byt
svym zpusobem chapano i jako urcitd odpoveéd na tuto sociologickou potfebu. Pro inspiraci zde
formou diagramu pfedstavme alespon jeden konkrétni piistup k procesu formulace takové
organizaéni vize (viz Obrazek 2 na str. 6)."



Obrazek 2: Proces utvareni organizacni vize
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2.4 TYPOLOGIE

V zavislosti na rizném druhu vnéjstho prostredi, typu ¢lenstva, typu dkolu a dalsich faktora lze
sledovat rizné typy organizacnich struktur, které Ize razné typologizovat. Napiiklad Charles Handy
rozvinul typologii ¢tyf zakladnich ,,organizacnich kultur® ¢i ,,organizacnich styla“ a mluvi o kultufe
zalozené pfedevsim na autorité (organizace je jakymsi prodlouzenim ¢i rozsifenim svého §éfa ¢i
zakladatele; obraz pavoudi sit¢ sbihajici se do jednoho centra; odpovida nize uvedenym
McCannovym lénu a familii), na r/ich (organizace je strukturovana do série konkrétnich ,,skatulek*
pfesné urcujicich role a popisy prace kazdého clena; obraz klasického organizacniho diagramus;
odpovida McCannovym byrokracii a cechu), na zkolu (skupina ¢i tym poskladany na zakladé
schopnosti jeho c¢lent za ucelem splnéni konkrétnitho dkolu, projektu ¢i vyfeseni problému; obraz
sité; odpovida McCannovym tymu a koalici) a na /Zdech (zde je nejdulezitéjsi individualn{ talent
jednotlivych ¢lend, jimz slouzi néjaka minimalni administrativni podptrna struktura; obraz volného
hvézdného uskupeni; odpovidda McCannovym profesn{ organizaci a trhu).*

Ross P. Scherer® ve své analjze americkych denominaci navrhl jinou typologii, zvla$t’ vhodnou pro
analjzu cirkevnich organizacf." Zakladni hypotézu zaloZenou na této analyze autor shrnuje takto:
,»Nasi hypotézou je tedy navrh, ze vsechny organizace se néjakym zpusobem museji vyporadat se
vsemi imperativy organizacni dynamiky, které Ize shrnout takto: otevienost viuci okolnimu prostredi
(trh), efektivnost a fzeni (byrokracie), loajalita clent (&lan) a kvalitni Gcel (misie). Cim vice se nékteré
organizaci podafi uskutecnit smés vsech téchto prvkuy, tim vétsi ma Sanci na prezitl.” Autor pak
komentuje, Ze nabozenské organizace jsou vétsinou jakymsi hybridem mezi &lanem a misii, ackoli se
casto bude nutné lisit typ organizacni struktury na mistni urovni od struktury na Grovni narodni ¢i
mezinarodni (kde bude mit tendenci k typu byrokracie).

Joseph McCann pak Schererovu typologii dale rozviji (misto byrokracie uziva oznaceni hierarchie a
misto misie oznaceni kolegium)45 a spojuje ji s konkrétnimi vySe probiranymi ,proménnymi“ (prostfedi,
Clenstvi a ukol) ovliviiujicimi organizaéni strukturu. Nakonec navrhuje organizaéni typologii (viz

Tabulka 1 na str. 7) se ¢tyfmi zakladnimi ,,strukturami® (bierarchie: vstticné vnéjsi prostfedi a mala
spoluzodpovédnost clenstva; &lan: vstiicné prostfedi a velkd spoluzodpovédnost; &olegium:
nepratelské prosttedi a velkd spoluzodpovédnost; aréna: nepfatelské prostiedi a mala
spoluzodpovédnost) kombinovanym podle miry angazovanosti clenstva a hostility prostfedi, z nichz
kazda ma jesté dva dalsi ,,rezimy* (berarchie: léno a byrokracie; klan: familie a cech; koleginm: tym a profesni
organizace, aréna: koalice a trh) v zavislosti na mife komplexity plnénych ukolt (prvnf uvadény ,,rezim*
ma vzdy nizkou komplexitu tkold, druhy vysokou).*



Tabulka 1: Typologie cirkevnich organizaci podle Joe McCanna*’

STRUKTURY |  HIERARCHIE KLAN KOLEGIUM ARENA
Prostredi vstficné | vstficné vstficné | vstficné | hostilni hostilni hostilni hostilni
Participace nizka nizka vysoka vysokéa nizka nizka vysoka vysoka
Uk0| prosty slozity prosty slozity prosty slozity prosty slozity
5 >
o w b4 m
E Q & = 5 = 23 © T
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Po analyze riiznych dilemat v organizaci zivota a sluzby mistnich farnosti ¢ kongregaci® pfichazi
McCann s navrhem, ze mistni farnost by meéla byt jakousi kombinaci familie a cechn (tj. klan)
s ur¢itymi charakteristikami &oalice a trbu (tj. arény). Avsak pokud se mistni cirkev ocitne ve
dynamictéjsim a nepfatel§téjsim prostfedi, nutné na sebe bere charakteristiky profesni organizace ¢i
timn (tj. kolegia). Stejné tak zduraznuje, ze mistni komunita (farnost) neni zpravidla schopna
naplnovat vSechny sluzby nutné pro plny Zivot cirkve, a proto ze je rozdéleni na razné organizacni
roviny (eucharistické shromazdéni; farnost; diecéze) nezbytné a provazené také rozdilnymi
organiza¢nimi strukturami na kazdé roviné."

Posledni typologii, kterou zde zminime, je tzv. Hartfordska organizacni typologie misijni orientace
citkevnich organizaci” s jednou $kdlou mezi orientaci na ¢lenskou zakladnu a aktivni orientaci na
sluzbu vefejnosti a druhou $kalou mezi orientaci na zivot a sluzbu v tomto svéte a orientaci na zivot
vécny (viz Tabulka 2 na str. 7). Kombinaci téchto dvou méfitek pak tato typologie dochazi ke
Ctyfem typum misijnich orientaci: ¢ivi/ni (Clenstvo a tento svét; odpovida McCannové byrokracii a
profesni organizaci), posvitné (Clenstvo a ,,onen svét™; odpovida lénu a tymu), aksivistické (vetejnost a
tento svét; odpovida cechu a trhu) a evangelizujici (vetejnost a onen svét; odpovida familii a koalici).

Tabulka 2: Hartfordska organizacni typologie cirkevnich organizacl’51

MISIJNI ORIENTACE

Zaméreni na tento svét

Zameéreni na ,,onen svét*

Zaméfreni na verejnost

AKTIVISTICKA
socialni spravedinost, konflikt
(cech a trh)

CIVILNI
harmonie, status quo

(byrokracie a profesni
organizace)

Zaméreni na vlastni ¢lenstvo

EVANGELIZUJICI
sdileni viry, konverze

(familie a koalice)

POSVATNA
utocisté, tradice

(Iéno a tym)

Aniz bychom samozfejmé v ramci této prace planovali néjakou hlubsi analyzu konkrétnich
organizacnich typu pfitomnych v pastoraci v plzenské diecézi, myslim, Ze je z téchto pfiklada zcela
evidentni, jak velky vliv maji ony tii zakladni otazky vlivu prostfedi, typu c¢lenstva a druhu
organizac¢nich dkold na vnitfn{ strukturu organizace a jak 1 pastoracni jednotky musi byt velmi
pruzné v prizpasobovani své struktury v zavislosti na téchto velicinach.

2.5 STRUKTURY

Z4dna vétsi organizace neni jednolitym blokem s jedinou organizaéni kulturou a typ téchto
vnitinich organizac¢nich kultur se v kazdé vétsi organizace také postupné meéni v zavislosti na
ménicim se prostfedi, clenstvu a ukolech. Jednim ze zdroji organizacni diverity (mnohotvarnosti) a
casto 1 konfliktu je skutecnost, Zze v jedné jediné organizaci jsou casto piitomné ruzné aktivity a
kazda z nich samozfejmeé preferuje néjakou jinou organizacni kulturu ¢i styl. Tato diverzita zalozena
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na diverzité vnitinich cild a druht prace se odborné nazyva diferenciace.” Podle Handyho muzeme
rozlisovat Ctyfi zakladni typy aktivit v néjaké organizaci (viz Obrazek 3 na str. 8): stabilni stav
(naprogramované, rutinni aktivity; nejvice odpovida kultura zalozena na rolich), inovace (aktivity
sméfované k jakékoli organizacni zméné; kultura zalozena na skolech), krizovy management (aktivity
fesici neocekavané problémy a krize; kultura zalozena na awforité) a vedeni (aktivity zaméfené na
hledani celkového sméru organizace; kultura zalozena na awutorité, avsak majici formu &lubu). Na
zakladé tohoto rozliseni Handy zdurazniuje, Ze je tfeba, aby organizace meénily své organizacni
kultury v zavislosti na tom, ¢im se to které oddéleni pfevazné zabyva. Avsak ¢im vétsi diferenciace,
tim také vétsi moznost konfliktu a tim intenzivnéjsi potieba celkové integrace.

Obrazek 3: Diferenciace vnitinich aktivit a kultur v organizaci

vedeni
(autorita / klub)

inovace
(ikol / tym)

krize
(autorita / sila)

bézny provoz
(role / byrokracie)

Koncept zivotodarného napéti mezi diferenciaci a integraci je jen jednim z ptipada ruznych zdroju
strukturalni diverity nutné ustici v decentralizaci. Na druhé strané jsou v organizaci také stale pfitomné
tlaky vedouci opacnym smérem, k wniformite. Diky tomu neni pouze aktualni otazka ,Kolik je
v organizaci tfeba diverzity?, ale také ,,Jaky typ diverzity je zde tfeba?” Z pfedchoziho rozboru
nutnosti diferenciace je jasné, ze uskutecni-li se pouze vné¢jsi organizacni decentralizace bez vnitiniho
procesu diferenciace pracovnich kultur (tj. prace se rozdéli mezi vice skupin, ale témto skupinam se
neda svoboda pro vytvofeni si jejich vlastni kultury prace odpovidajici jejich specifickému dkolu),
muze to pouze vést zase k uniformité, navic nyni jest¢ s komplikacemi. Navic je také tieba si byt
vedomi naroc¢nosti situace, kdy se od pracovniku, ktefi byli celi Zivot zvykli pracovat v kultufe
zalozené na jasné stanovenych rolich a popisu prace nebo na pouhém vykonavani pfesnych pokynu
nyni chce, aby samostatné a iniciativn¢ spolupracovali s ostatnimi jako tym. Jednou véci je zménit
vnéjsi organizacni strukturu, zcela jinou véci je pak také podpofit a umoznit proménu osobnich
pracovnich navykd. Na druhé strané je ale také nutné pii vétsi decentralizaci a diferenciaci vénovat
patficnou pozornost integrujicim nastrojum, bez kterych se snaha o diferenciaci zméni pouze
v disintegraci, konflikt a chaos. Za zakladni integracni prostfedky jsou povazovany 7e#éz prikazi,
pravidla a procedury, koordinacni skupiny & jednotlivei, managerska supervige, uréeni standardsi pro uriité prace,
v3djemné prizpiisobent, shiukovini organizaénich jednotek, federalizace a vnéisi aliance.”

2.6 SYSTEMY

,,Jestlize muze byt struktura pfirovnana ke kostfe organizace a jeji clenové k jejimu masu a krvi, pak
systémy jsou jejimi nervy.“™* V teorii fizeni se pod pojmem ,,systémy* ukryvajl tfi délezité
organizaéni dimenze: komunikacni systémy, vjkazové systémy (hodnoceni prace, supervize,
vyhodnocovani projekta, statistiky, ucetnictvi, rozpocet) a systémy participace (spolurozhodovani,

8



spoluti¢ast na fizeni, na tvorbé vize apod.). Cim je organizace vétsi, tim je kvalita téchto systéma
dualezitéjsi pro jeji spravné fungovani. Pro nase ucely se mi zda velmi dalezity rozdil, ktery se v teorii
fizeni déla mezi spolutcasti v pracovnim procesu (,,spoluprace®) a spolutcasti v systémech
zodpovédnych za celou organizaci (,,spoluzodpovédnost®). Jestlize spolutcast v pracovnim procesu
ma slouzit jako prostfedek motivujici k vétsimu nasazeni a angazovanosti, musi byt splnéna urcita
zakladni kritéria (napfiklad by melo byt pfedem jasné, jde-li o konzultaci nebo spole¢né
rozhodovani, vsichni zucastnéni musi mit odpovidajici schopnosti a informace, manazer musi
aktivné chtit takovyto zpusob prace a nejen jej strpét kvuli nafizeni ,,shora“ apod.).

V piipadé spoluucasti na systémech zodpovédnosti za organizaci jsou v neziskovych organizacich
nejbéznejsi tii typy této spoluzodpovednosti: pr7md demokracie (obvykle pomérné mald skupina),
reprezentativni demokracie (s pfedsednictvem volenym ze $irsi ¢lenské zakladny) a podilovd demokracie
(vétdinou u organizaci ,,servisnfho® typu, kde spravni radu tvofi zastupci reprezentujici clenskou
zékladnu, klienty, zakladajici agenturu, §irsi obec a vykonny tym).” Kazdy z téchto typt bude za
piislusnych okolnosti dobfe fungovat opét pouze v pifpadé respektovani nékterych zakladnich
podminek: Spoluicast na tvorbé koncepce musi byt oddélena na spoluicasti na vykonném
rozhodovani; konzgultace (vedouci nasloucha a radi se, ale pak sam rozhodne), odsoublaseni (vedouci
dava nékteré zalezitosti k odsouhlaseni radé, kterd ma moznost je vetovat) a gonsensus (rozhodnuti je
dosazeno procesem spolecného hledani a rozlisovani, na jehoz zakladé se pak cela rada shodne na
n¢jakém feseni) jsou vSechno moznymi formami spoluucasti, ale nejsou to formy totozné a je tieba
v nich mit v praxi pfedem jasno; realna moc ma byt nékomu svéfena vzdy pouze na omezenou

dobu.”

Je jasné, ze tyto organizacni principy je tfeba reflektovat ve svétle teologického pojeti autority
v cirkvi a jejtho zasazeni do charismatické dimenze cirkve, jak bylo naznaceno vyse. Avsak i naopak
je jisté mozné a dle mého nazoru nutné soucasnou praxi cirkevntho rozhodovani také reflektovat ve
svétle téchto principt a trpélivé hledat cesty plodného spojeni obojtho. V kazdém piipad¢ vsak
otazka organizacnich systému nestoji a nepada pouze s otazkou spoluicasti na volbé biskupa ¢i
farafe, ale projasnéni systémt komunikace, spoluprace a spoluzodpovédnosti ma velkou dulezitost
pro kazdodenni bézné rozhodovani v kazdé pastoracni jednotce.

3. ZMENA

Protoze diky rychle se ménici kulturné-socialn{ situaci v dnesni spolecnosti se stejné rychle také pred
oc¢ima mén{ organizace, jez jsou této spolec¢nosti nedilnou soucasti, je téma organizacni zmény,
promeény ¢i transformace jednim z prominentnich témat dnesni teorie fizeni a je k nému k dispozici
i hodné literatury v ¢estiné.” Proto zde bude selektivné zminéno jen nékolik zakladnich bodp.

3.1 TYPOLOGIE ORGANIZACNI ZMENY

Ne¢ktefi autofi (napf. William Bridges) rozlisuji mezi vnéjsi ,,zménou® (change) ¢i ,,situacnim
posunem® (sitnational shiff) a vnitin{ ,,proménou’ (transition).” Tato vnitini ,,proména‘ pak mize byt
Hreaktivn{® (je-li zptsobena néjakou vnéjsi zménou), nebo ,,vyvojova“ (zpusobena pfirozenym
rastem; sama pak muze byt naopak pficinou néjaké nasledné vnéjsi zmény). Problém je zde
spatfovan ne tolik v otazce vnéjsi zmény, ale v ¢asté neschopnosti plodné snést a projit procesem
vnitini promeény, ktera je nutna pro dovrseni jakékoli vnéjsi zmény. Bridges vidi jako nejnarocnéjsi
nutnost trpélivého setrvani v tzv. ,,neutralni z6né* mezi ,,opousténim® ¢i ,,ukoncovanim* nékterych
aktivit, vztaht ¢i stereotypu a ,,novymi pocatky nalézani nové pevné pudy pod nohama. Totéz se
podle Bridgese tyka jak jednotlived, tak skupin, organizaci & celych spole¢nosti.”

Jina uzivana terminologie typu zmény (viz Tabulka 3 na str. 10) vznikne kombinaci toho, zda je
zména ,,proaktivni (anticipovana, aktivn¢ pfedem vyhledavana a doprovazena, pozitivne
motivovana) ¢i ,reaktivni (jen jako reakce na vnéjsi situaci, negativné motivovand) a zda je
»pfirastkova® (pouze mala, nezasahujici podstatu systému) ¢i ,,systémova™ (zakladni, zasahujici
podstatu systému).



Tabulka 3: Typologie organizaéni zmény®

TYPY ZMENY Reaktivni postoj Proaktivni postoj
Systémova zména PRETVORENI PREORIENTOVANI
(reforma) (transformace)
Pfirdstkova zména PRIZPUSOBENI VYLADENI
(adaptace) (harmonizace)

3.2 ODPOR VUCI ZMENE

Kazda podstatna zména struktury nutné pokazdé vyvola pomérné velkou miru odporu, a to kvuli
nasim tak cetnym klapkdm na od¢i, predsudkim, potiebé bezpec¢i a pfedpovéeditelnosti udalosti a
¢asto moci mnoha raznych ,,spojenectvi majicich zajem na zachovan{ statu guo.”"

Cely proces zmény a promény musi byt velmi flexibilnf a musi na ném mit Gc¢ast co nejvice téch,
ktet{ budou zménou zasazeni.” Miru participace i zptsob vedeni je vsak tieba pfizpisobovat
naléhavosti zmény a velikosti odporu ke zméné (viz Tabulka 4 na str. 10). Zadana zména muze byt
vhodnym zpusobem podporovana a mel by byt vytvofen (tfeba i autoritativn€) prostor nutny pro
jejf rozvoj, a to 1épe diive nez pozdéji.”’

Tabulka 4: Participace a styl vedeni v zavislosti na naléhavosti zmény a odporu vaéi ni**

SYSTEMOVA ZMENA Odpor
Slaby Silny
Vizionafsko-inspirativni Vizionaisko-natlakovy
*g' Vysoka pristup k vedeni pFistup k vedeni
= (vSezahrnuijici participace) (selektivni participace)
";f; Vizionaisko-pfesvédCovaci Diktatorsky
= Krizova pfistup k vedeni pfistup k vedeni
(Siroka participace) (minimalni participace)

Dokonce jestlize neni nékdy mozné zavést vSechny prvky pfedepsané strategie najednou, nebo
jestlize je nutné byt trpélivi a citlivi k mozné bolesti pro mnohé lidi pramenici ze samotného
transformacniho procesu, 1 pak je vzdy mozné jasné a jednoznaéné mluvit o tom, kam sméfujeme, o
tom, co by mohlo a mélo byt udélano.

3.3 ORGANIZACNI DIAGRAM ,,SEDM S A ,,CTYRI PAKY ZMENY*

Velmi dulezity a prakticky ramec pro pfemysleni o jakékoli organizacni zméné se nabizi
v manazerskych kruzich jiz dlouho znamém tzv. ,,Sedm S diagramu (viz Obrazek 4 na str. 11).%
Handy navic navrhuje i jednodussi diagram tzv. ,,Ctyf nastroju (dosl. ,pak? zmény®“, ktery je
zjednodusenym zpusobem jak vyjadfit komplexni vztahy mezi jednotlivymi rozméry kazdé
organizace zachycené v ,,Sedm S diagramu (,,teply kosoctverec” je zde shrnut pod jediny bod
,,1idé“ a termin ,,strategie® je nahrazen obecnéjsim oznacenim ,,ukol*; viz Obrazek 5, str. 11).66

Dulezitost vsech ctyfech ,,nastroju® zmény zobrazenych na pfedchozim diagramu a jejich
vzajemnou odkazanost je mozné velmi struéné shrnout asi takto:

» Ukol: Definovani ¢i re-definovani konkrétntho sméru, strategie ¢i ukolu nutné zaroven ovlivni i
> g
vsechny ostatni dimenze. Pavé zde je dulezita ,,vadcovska® schopnost predestirat jasnou,
inspirujici a proménujici vizi.
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» Struktura: Strukturilni adaptace jsou chdpany jako podstatné a nezbytné pro kazdou organizaci,
aby byla schopna reagovat na proménlivé zpusoby organizacni diverzity, na potfebu integrace ¢i
objevovat nova pole ptisobnosti.

» Systémy: Nové systémy mohou byt mocnym néstrojem zmény. Nalezeni novych cest
komunikace, vyhodnocovani a spolutcasti muze ovlivnit celou strukturu a motivovat proménu
lidi.

» Lidé: Je teoreticky i prakticky potvtzeno, ze je vzdy 1épe premyslet o zméné schapnosti, stylu prace
a hodnot sdilenych jednotlivymi lidmi nez pfemyslet o jejich uplné vymeéne, tj. o zmeéne stavu
zaméstnancy, aniz by se ovSem ani toto opatfeni vylucovalo (viz terminy z ,teplého®
kosoctverce v ,,Sedm S* diagramu).

Obrazek 4: ,Sedm S* diagram pro organiza¢ni analyzu

Strategie

3 ,tvrda“ S

,studeny” trojuhelnik -
Struktura Systémy

Sdilené hodnoty

4 mékka“ S
Sluzebnici teply“ kosoétverec Schopnosti

(lidé)

Styl
Obrazek 5: Ctyfi nastroje zmény
Ukol
Struktura Systémy

Lidé
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Na zavér téchto nékolika bodii na téma organizacni zmény dejme slovo pfimo nasemu pravodci
timto ,,manazerskym* oddilem:

»Rozdilnosti jsou nezbytné; rozdilnosti jsou dobré. Zména je také nezbytna a
spravné by méla byt vnimana jako ruast ¢i proces ucen{ se. Dobra organizace se
stale uci a stale roste (kvalitativné, ne nutné kvantitativné). Neméli bychom
cekat, az budeme ke zméné donuceni, at’ uz jakozto jednotlivei nebo jakozto
organizace, protoze zmeéna je pak uspéchand, prekotna, nepifjemna a casto se
vymyka kontrole. Méli bychom se ,ucit milovat zménu', jak ifka jedno uslovi,
nebo pozitivnéji, ,ucit se setrvavat v pohybu‘. Takovyto pohyb, vzdy smétujici
do nejisté budoucnosti, nemuze byt naplanovan ¢i pfedepsan shora. Nikdo, i
kdyby byl sebechytfejsi, neni vevédouci. Tento pohyb musi pfijit zevnitf,
nesen piislusnym pochopenim zalezitosti jako jsou soutézivost a experiment,
oblast zodpovédnosti a divéra, komunikace a zdravy konflikt.“”

SHRNUTI

Béhem naseho pfehledu nékterych konceptt teorie fizeni relevantnich pro pastoracni ucely jsme
mohli znovu a znovu narazet na mnoha témata tzce souvisejici se zakladnimi pifstupy a koncepty
pastora¢niho planovani a teologicko-pastoracni literatury vibec. Na zavér bych se tedy chtél pokusit
shrnout alespon nékteré z téchto vzajemnych sty¢nych boda a mist volajicich po vzajemném
obohaceni z obou stran.

Predevs$im bych zde chtel poukazat na celkové clenéni Handyho teorie fizeni zduraznujici nejen
strukturalni rozmér organizaci (organizacni prostiedi, typ clenstvi, druh prace ¢i dkolu, to vse
ovliviiyjfici typ vnitfn{ struktury organizace a jejich komunikac¢nich, vyhodnocovacich a
participativnich systému), ale také (a bylo by mozné fici, ze prioritné) jejich rozmér osobni (lidé,
motivace, role, kompetence, dovednosti, formace apod.), komunitirni (vztahy mezi lidmi, malé
skupiny, vztahy mezi vedoucim a ¢leny organizace apod.) a transformaini (vliv prosttedi na podobu
organizace a problémy spojené s vnéjsi zménou struktur a vnitfni proménou ucastniki).

Myslim, Ze nejen v tomto celkovém clenéni, ale i v konkrétnich jednotlivych tématech muzeme
velmi dobfe vytusit vnitfn{ souvislosti mezi dnes vSeobecné pfijimanymi zakladnimi rozmeéry
mnohodimenzionalné chdpané pastorace (pfedevsim rozmér mystagogicky, liturgicky, komunitarni,
kooperativni, diakonicky, kérygmaticky a kontextualni; ale také hierarchicka a charismaticka dimenze
cirkve):

» Motivace se tzce dotyka otdzky po jasnosti ekleziologickych zakladu pastorace (,procr) i zivota
podle vnitfnich osobnich hodnot a potfeb (Siroce pojata spiritualita).

» Teotie roli se nezbytné promitd do vyjasiovani problematiky spoluprice raznych povolani a
stava zdaraznéném kooperativnin rozmérem pastorace, stejné tak jak teorie tymové spoluprace.

» Pojeti organizace jako komunity zaloZzené nejen na spolec¢ném ukolu, ale také na hlubsich
lidskych vztazich zdaraznénych potfebou vytvareni malych pfehlednych skupin i rozvijeni
jakychsi ,,organizac¢nich ritudld® podporujicich pfinalezitost k organizaci jde ruku v ruce
s komunitarnin 1 liturgickym rozmérem pastorace.

» Otazky vedeni a fizeni a pochopeni nov¢jsiho pojet ,,viidcovské role jsou klicové v procesu
obnovy pojeti role svécenych sluzebnika v cirkvi a jejich praktické spoluprace s ostatnimi

kfest’any ve vzajemné interakci a odkazanosti hierarchického a charismatického prvku v cirkvi.

» Stejné tak téma nutnosti jasné inspirativni vize, formulace konkrétniho poslani (,,mise®)
organizace ¢i organizacnich ukolt a cilt tzce souvisi s diakonickym rozmérem pastorace a
s dulezitosti inspirativntho s/va.

» Vzijemné ovliviovani vnéjsiho prostfedi a organizacni struktury je pak typickym tématem
naseho durazu na kontextudlni rozmér pastorace.
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Uvahy o ¢lenstvi v organizaci a maljch skupinich navic maji velmi prakticky dopad reflexi nad
raznymi ,,ohnisky* pastorace a hledani rovnovahy mezi vSéemi moznymi sociologickymi ,,dilematy*
v pastoraci (potfeba osobnich vztaht a potfeba ovlivnéni okoli, ,,pfijeti ¢i ,,misie, ,,clenstvo® ¢i
Hklienti, ,lidova“™ farnost ¢i ,asociac¢ni* farnost apod.). Navrhy raznych organizacnich typologii a
reflexe nad nutnosti strukturalni diferenciace pracovnich ,kultur mohou byt pfinejmensim
povzbuzenim vnimat cirkevni a pastoracni struktury jako sluzebny nastroj majici podporovat zivot a
ne jako cil saim o sobé¢. Duraz na dulezitost ,,systému“ komunikace, hodnoceni a spolutcasti muze
byt inspiraci pro hlubsi analyzu kvality téchto systému v cirkvi.

Nakonec je tfeba znovu zduraznit klicové téma organizacni zmény (,,Sedm S diagram) jako
interakce ,,strukturalnich® prvka (strategie, struktura a systémy) a ,lidskych® prvka (,sluzebnici®
jako takovi, jejich schopnosti, styl priace a sdilené hodnoty). Tento koncept se pfimo nabizi jako
prakticky nastroj pro organiza¢ni analyzu diecéze a jako dulezity pravodce pfi procesu jeji
organizac¢né-pastoracni promény. Zaroven vsak také znovu shrnuje oba centralni rozméry kazdé
organizace: rozmér strukturalni, poukazujici na potfebu vnéjsi, ,,shora® organizované zmeény (majici
své hnaci centrum predev$im v motivacni sile jasné ,,strategie™); a rozmér osobni, poukazujici na
potiebu vnitini, ,,zdola™ vyrustajici promeény (majici své hnaci centrum pfedevsim v motivacni sile
osobnich ,sdilenych hodnot®). V neposledni fad¢ je znasich uvah jasna enormni dulezitost
dobtého vedeni a rizeni hlubsi systémové pastoracni zmeény, které je ve svém stylu a Sifce spoluucasti
ptizpusobeno jak mife naléhavosti, tak mife odporu vaci zméne.

MOJZi$ A JITRO

Zda se tedy, ze skutecné stoji za to spolu s MojziSem (viz Ex 18,13-27) i dnes obcas vyhledat
n¢jakého toho naseho ,,tchana Jitra®, razné ty dnesni ,,midjanské knéze®, vadci osobnosti dnesni
teorie vedeni a fizeni, aby nam poradili co d¢lat, kdyz kolem sebe tusime mnozstvi lidf touzicich po
setkani s Bohem Izraele, ale my jsme zatim vycerpani nezvladanymi starostmi o provozni zalezitosti,
krizovym managementem a nevhodnymi organiza¢nimi strukturami. Myslim, ze nam i dnes maji tito
lidé a jejich prace co fici, tim spise, kdyZ jsou i oni dnes vic a vice otevfeni lidskym, komunitarnim ¢i
dokonce az duchovnim rozmérim vedeni a fizen{ organizaci. Mozna i my pak budeme moci prozit
Bozi pozehnani jakoby uvolnéné skrze obnovené, podpurné, pruzné a funkcni organizacni
struktury.

Jitro tekl Mojzisovi: ,,Poslechni mé, poradim ti a Biih bude s tebou... Jestlige se podle toho zaridis, budes moci
obstat, az ti Biih vyda dalsi piikazy. Také vsechen tento lid dojde na své misto v pokoji* (Ex 18,19.23).
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POZNAMKY

1 Dale srov. alespont LG 8; 48; GS 40.

2V LG 8 se mluvi o cirkvi jako ,,jediné slozené skutecnosti, sristajici z lidského a bozského prvku“ a toto tajemstvi se zde
pfirovnava k ,,tajemstvi vtéleného Slova“.

3 Z katolické strany napt. J. McCann, Church and Organigation: A Sociological and Theological Enquiry (Scranton: University of Scranton,
1993) 17-33; z anglikanské strany ]. Nelson, ed., Management and Ministry: Appreciating Contemporary Issues Norwich: The Canterbury
Press, 1996) 3-27; postoj sociologie vaéi cirkvim viz M. Harris, Organizing God’s Work: Challenges for Churches and Synagognes (London:
Macmillan Press, 1998).

4V anglické literatufe se pro tento prakticky pifstup k teologické reflexi pastoracnich zaleZitosti pouziva termin “theological

reflection in ministry”. Uvedeny diagram vychazi z piistupu, ktery rozvinuli Evelyn E. Whitehead & James D. Whitehead ve své

knize Method in Ministry: Theological Reflection and Christian Ministry. Revised Edition (Franklin, Wisconsin: Sheed & Ward, 1995).

postgradualni kurs MA in Pastoral Leadership nazvané Reform and Renewal: Theological Reflection on Organising Pastoral Ministry in the

Diocese of Pilsen (Dublin: All Hallows College, 2002) Chapter 2: Attending Pastoral Trands; ¢ast 2.4 Organisational Theory Sources.

Charles Handy je britsky spisovatel, komentator a filosof. Pracoval jako fidici pracovnik ve velkém komplexu na vyrobu oleje,

ckonom, profesor na London Business School a konzultant mnoha organizaci. Jeho zakladni dilo Understanding Organizations (prvni

vydani 1976), povazované za jeden z klicovych textdi v oblasti managementu, muze byt chapano jako jakysi rozvinuty ,,slovnik®
klicovych koncepta v této oblasti (kultura, motivace, vedent, role, skupiny, koordinace, konzultace...). Jeho dalsi dila pak dale
rozvijeji nekteré z téchto zakladnich koncepta: Inside Organizations, Understanding Schools as Organizations, Understanding 1V oluntary

Onganizations, Gods of Management, The Age of Unreason, The Empty Raincoat and The Hungry Spirit.

7 Ch. Handy, Understanding Organizations, 4" ed. (London: Penguin Books, 1993).

8 Ch. Handy, Understanding Voluntary Organizations: How to make them function effectively (London: Penguin Books, 1988).

? Joseph Francis McCann, knéz, ¢len kongregace lazaristd, je vedoucim oddéleni nibozenstvi na St. Patrick’s College Dublin a
prednésejicim sociologie ndbozenstvi a managementu v pastoracnich organizacich na All Hallows College Dublin.

10 . F. McCann, Church and Organization: A Sociological and Theological Engniry (Scranton: University of Scranton, 1993).

1 Napt. M. Hartis, Organizing God’s Work: Challenges for Churches and Synagogues (Macmillan Press Ltd.: London, 1998) a G. R.
Hickman, ed., Leading Organizations: Perspectives for a New Era (Thousand Oaks, California: Sage Publications, 1998).

12- Handy pouziva prvni dv¢ hesla jako nazvy dvou hlavnich casti své knihy Understanding V'oluntary Organizations (Part One: People in
Organizations; Part Two: Organizing the Organization). Téma ,,zména“ je pak prominentnim tématem jakékoli novejsi reflexe
fungovani organizaci. Pokud neni uvedeno jinak, pouzity material je ¢erpan z pifslusné kapitoly Understanding Organizations Charlese
Handyho, kterou Ize snadno vyhledat diky jejimu pfehlednému a podrobnému ¢lenéni, pifpadné pomoci rejstitku. Podobné zavéry,
ale ve zjednodusené podob¢ aplikované piimo na neziskovy sektor, lze nalézt také v jeho druhé jiz zminéné knize Understanding
Voluntary Organizations.

13 Handy, Understanding Organizations, 291.

14 Napt. tym, vybor, zdkladni spolecenstvi, komunita spole¢ného Zivota, klub, asociace, zdjmova skupina, akénf skupina, podparna
skupina, zavazna skupina, buka jako soucast $irsf sit¢, skupina pratel, nebo prosté ,,moji kimosi®...

15 Napf. feSeni konkrétnfho problému, spole¢né rozhodovani, strategické planovani, poradenstvi ¢i konzultace, sbér informaci a
napadd, formace, vzijemna podpora, koordinace, angazovanost, fesen{ konfliktu, specialnf sluzba. ..

16 Napf. styl vedeni oznacovany jako autokraticky (,telling™), paternalisticky (,,selling®), konzultativni (,,participating®) &i delegujici
(,,delegating®). Handy, Understanding Organizations, 100.

17 Napf. skupin urcenych pro strategické planovani (které musi byt dobfe sehranymi tymy lidi vybranych na zakladé dopliujicich se
schopnosti), skupin majicich reprezentovat urcité $irsi zakladny (zastupitelské vybory, pfedsednictva apod.), skupin, jejichz hlavnim
ukolem je koordinovat néjakou praci (jiny typ vyboru ¢i komise) a skupin povéfenych vykonanim konkrétnich dkolu (dalsi typ
tymu).

18 Dalsim délezitym rozliSenim je, ze setkdni tymd jsou pouhymi prostfedky k cili, ktery spoc¢iva v nééem jiném, zatimco setkan{
vybort jsou jejich vlastnim cilem a ucelem. Handy pise Ze ,,je to velmi svadéjici snaZit se proménit vybory v tymy... svadéjici, ale
nerealistické, protoze vybory zde jsou k nécemu jinému nez tymy... Nemclo by byt svadéjici proménovat tymy ve vybory. A pfeci
se to déje pfilis casto, obzvlast’ v neziskovych organizacich. Nakonec dodava, ze ,,vétsina organizaci potfebuje vice tymu a mén¢
vybord, ale vétsina organizaci konci s mnoha vybory a velmi malo tymy, nasledné pak také s pfili§ mnoha zasedanimi...“ Handy,
Understanding Organizgations, 51.

19 Bylo napt. zjisténo, Zze tym slozeny ze samych intelektudlné nabitych lidi nefunguje nejlépe. Nasledujicich osm roli (pod raznymi
nazvy) jsou bézné chapany jako role, které jsou nutné pro plné efektivni skupinu fungujici jako tym: ,,zaméfovac™ (,,crusader”;

=N

,»vedec™ (,,scientist™; poskytuje vysvétleni toho, co se déje, odkryva pficiny problému a zprostfedkovava modely a hypotézy slouzici
ke hlubsimu teotretickému vysvétleni déjh); ,inovator (,inovator®; vnasi rozmér piedstavivosti a fantazie a nadhazuje nové a
alternativn{ perspektivy a ndpady); ,,vyhodnocovac®“ (,curator; snazi se o projasnéni projednavanych ideji a informaci a
zprosttedkovava hlubsi reflexi a jasnéj$i obraz riznych situaci); ,,prazkumnik® (,,explorer*; odkrjva nové moznosti skryté jak
v situacich, tak lidech a prozkoumava nové oblasti); ,,organizator* (,,conductor®; vytvaii struktury a snazi se logicky organizovat
véci, jimiz se tym zabyva); ,,kouc (,,coach; zajist'uje harmonii v tymu, snazi se vytvofit pozitivai atmosféru a pfipravovat pudu
pro dosazen{ konsensu); ,,praktik® (,,sculptor; dba na to, aby véci byly dotazeny do konce, zaméfuje se na praktické zpracovan{

jedna osoba zastavat vice z téchto roli. Uvadéné charakteristiky a anglické nazvy rolf jsou pievzaty z ,,Working Out Your Team
Role  (http://www.teamtechnology.co.uk/team-building-advisor); tytéz tymové role pouze pod jinymi nazvy viz Handy,
Understanding Organizations, 160-161.

Homuogenita skupiny, tj. urcitd vzajemna podobnost lidi, ktera jim umozni spolupracovat a tvofit vztahy, je dilezita pro uspokojen{
clent skupiny. Heferogenita skupiny, tj. dostate¢na riznorodost lidi a jejich schopnosti, je dulezitd pro dosazeni skupinového
vykonu.
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21 Role zaméfené na tdkol jsou napf.: iniciovani, hledani informaci, diagnostikovani, provokovani k vyjadieni nazorta druhych,
vyhodnocovani a rozhodovani. Role zaméfené na udrzovani vztaht jsou napf.: povzbuzovani, podpora kompromisa, smifovani,
vyjasflovani, sumatizovani a stanovovan{ standard.

2 Casto se uvadi nasledujici etapy rstu skupiny: formovdni (,forming®), krize (,storming®), mormalizace (,,;norming®), produkitivita
(s»,performing®). Pokud skupiny neznajf tento bézny a nutny vyvoj, ¢asto to vzdaji jiz pravé v druhé etapé nutné ristové krize, jeste
nez majf $anci vstoupit do hlubsich vztaht umoznujicich teprve plny vykon.

2 Napf. rozhoduje autorita, rozhoduje odbornik ¢i skupina odbornikd, rozhoduje se vétsinovym hlasovanim, rozhoduje se
dosazenim konsensu, rozhoduje mensina, rozhoduje se tim, ze nikdo neodporuje ¢i se nikdo nevyjadiuje... Handy, Understanding
Organizations, 173.

24 Jestlize napiiklad néjaky vybor vSechny zdlezitosti diskutuje formou volné diskuse vsech se vSemi (model ,,pavoudi sit¢”) a snazi se
vsechna rozhodnut{ ucinit na zdkladé konsensu, jist¢ to povede k nekone¢nym diskusim a k hluboké nespokojenosti s efektivitou
takovéhoto vyboru. Jestlize vjiném pifpadé zas bude v néjaké radé provozovan jen centralné fizeny typ diskuse (model
,Joukot’ového kola®) a jediny zpusob rozhodovani bude hlasovanim, muZe byt takovato rada velmi efektivni, ale mensina, ktera je
stale piehlasovavana, se muaze zacit citit velmi nespokojené. Nakonec jestlize pfedsedajici nékde pouziva néjakou komisi ¢i radu jen
aby prosadil jeho ¢i jeji vlastni autoritativni rozhodnuti a aby nasel pomoc pro jejich uskuteénéni, clenové takovéto rady budou
¢asem pravdépodobné velmi zklamdni ohledné svych pavodnich ocekavani spolutcasti a spoluzodpoveédnosti. Navic se casto
nerespektuji zdkladni pravidla skupinového rozhodovani, jako napifklad to, Ze neni mozné rozhodovat vétsinovym hlasovanim
v ptipadé, kdy se ¢lenové skupiny v zasad¢ neshodnou v cilech. Stejné tak je velmi neracionalni snaZit se o dosazeni konsensu
v ptipadech, kdy spravné rozhodnuti je vykalkulovatelné na zakladé odborné expertizy.

25>V této praci vychazim z definice vedens jako ,,na vzajemném ovliviiovani zalozeném vztahu mezi vidcem a nasledovnikem, jejichz
spole¢nym umyslem je dosahnout realné zmény, ktera odpovida jejich spolecnému cili“ a managementn jako ,,na autorité zalozeném
vztahu mezi alesponi jednim manazerem a jednim podfizenym, ktery koordinuje jejich aktivity za ucelem vyprodukovani a rozsifent
urcitého zbozi nebo sluzeb®; Joseph Rost, quoted in Hickman, Leading Organizations, 108. Pro jednoduché vysvétleni rozdilu se
casto pouzivaji dva obrazy: fizeni je o spravné technice lezeni po Zebfiku, vedeni se ptd, zda je Zebiik opfen o spravnou sténu;
nebo ti, kdo fidi, se staraji o spravné techniky, metodiky a postupy prosekavani pralesa, ti, kdo vedou, musi obcas vylézt na strom a
tfeba i zakficet: Jsme v nespravném lese! Dal$im pouzivanym sloganem je: Rizen{ je o tom, jak ,,délat véci spravné’; vedeni se stara
o to, zda ,,d¢lame spravné veci®; soulad vedeni a fizeni pak zpusobuje, Ze ,,délame spravné véci spravne®.

2 Viz napt. R. K. Greenleaf, Servant Leadership: A Journey Into the Nature of 1egitimate Power and Greatness (New York: Paulist Press,
1977); J.M.G. Burns, “True Leadership”, Psychology Today (Oct. 1978); W. Bennis, Managing People Is 1ike Herding Cats (London:
Kogan Page Limited, 1998); W. Bennis, Organizing Genius: The Secrets of Creative Collaboration (Wesley: Addison, 1997); J. M. Kouzes,
& B. Z. Posner, The Leadership Challenge: How to Get Extraordinary Things Done in Organigations (San Francisco: Jossey-Bass, 1987)...

27 8. Covey, “Corporate Responsibility to Communities,” in Harry Bahan and Gerard Kennedy, eds., Working Towards Balance: Our
Society in the New Millenninm (Dublin: Veritas, 2000) 63. Podrobnéjsi popis téchto ,,Ctyfech roli efektivniho vedeni Ize nalézt na
http:/ /www.franklincovey.cz/4role.htm: 1. role: HLEDANI CESTY (vytvateni navrhu), 2. role: SLADENI (vytvafeni techniky
elegantntho systému préce), 3. role ZMOCNENI (uvolnéni lidského talentu, energie a potencidlu), 4. role: BUDTE
PRIKLLADEM (budovani divéry, podstata efektivniho vedeni). Viz také klasické dilo v této oblasti Peter Senge, The Fifth Discipline:
The Art and Practice of the Learning Organization (Currency Doubleday, 1990); Senge zde mluvi o ,,péti disciplinach® klicovych pro
kazdou ,,ucici se organizaci (Learnign organizations): ,,systémové mysleni (systém thinking), ,,osobni mistrovstvi (personal
mastery), ,,myslenkové modely” (mental models), ,,sdilend vize“ (shared vision) a ,,tymové uceni se (team learning); viz napf.

http://commhum.mccneb.edu/PHITL.OS /senge.htm; http://www.rtis.com/nat/user/jfullerton/review/learning. htm;
http://www.fieldbook.com.

28 Viz napf. teorie tzv. ,situacniho stylu vedeni, kterd zdtraznuje Ze, vedouci musi svij styl veden{ pfizpusobit zralosti ucastnikt. Ta
to zralost se zde chape ve dvojim smyslu: jako zralost pro vykonavani urcitého dkolu (4. ,,schopnost®) a jako zralost psychologicka
(tj. ,,ochota®). Je-li jak ,,schopnost®, tak ,,ochota® icastnik velmi nizka (icastnici jsou neschopni a neochotni ¢i nejisti), pak ma
vedouci zvolit autoritativni styl vedeni (,telling®); je-li naopak jak ,,schopnost®, tak ,,ochota” tcastniki vysoka (Gcastnici jsou jak
schopni, tak ochotni a majici zdravou sebedtvéru), ma zvolit styl delegujici (,,delegating™). Mezi témito pély pak jsou situace, kdy
jsou ucastnici sice ne piili§ schopni, ale ochotni a majici zdravou sebeduvéru (Cemuz odpovida styl paternalisticky, ,,selling™) a
situace, kdy jsou ucastnici sice schopni, ale ne pfili§ ochotni nebo jsou nejisti (¢cemuz odpovida styl participativii, ,,participating*).
Viz napt. P. Hersey, Situational Leadership: A Summary (San Diego, California: University Associates, 1988).

2 S. Covey, “Corporate Responsibility,” in Bahan, Working Towards Balance, 63. Dalsi dv¢ kategorie ,,time-managementu® jsou pak
samoziejmé ,,duleZité-urgentni® a ,,nedulezité-neurgentni“, kde rozdily nebyly tak podstatné. Podrobné vysvétleni tohoto piistupu
k managementu casu (,,tzv. time-management Ctvrté generace®) najdeme v cestiné v knize S. Covey, 7 ndvykii viidiich osobnosti pro
Aspésny a harmonicky $ivot: Jak gdokonalit sebe a vxtaby s lidmi (Praha: Pragma, 1997) 139 — 176 (v originale The Seven Habits of Highly
Effective People). Tato kniha, kterd se stala bestsellerem nejen v manazerskych kruzich v Americe, je vybornym a ctivym
uvedenim do zdkladnich postoju ¢i ,,navyka* vedoucich k uspésnému a zdravému zvladnuti vlastniho Zivota jakozto zikladu
k jakékoli dalsf vedouci roli v organizacich. Autor téchto 7 navyka rozdéluje na dvé ¢asti: prvni ti navyky patii do tzv. trojihelniku
»soukromého vitézstvi (1. bud’te proaktivnf; 2. zac¢inejte s myslenkou na konec; 3. dejte pfednost dalezitym vécem) a vedou od
»zavislosti® k ,,nezavislosti; dalsi tii navyky tvofi tzv. trojuhelnik ,,vefejného vitézstvi (4. myslete zpasobem vyhra / vyhra; 5.
nejdifv se snazte pochopit... potom byt pochopeni; 6. vytvaiejte synergii) a vedou od ,,nezavislosti (dependence) ke ,,vzijemné
zavislosti (interdependence); kolem obou trojuhelnikd se obtaéi posledni a vse pronikajici 7. navyk ,,ostfeni pily (a to v oblasti
fyzické, dusevni, duchovni a spolecensko-citové); viz také http://www.franklincovey.cz/7nawykow.htm. Autor pak téchto 7
navyku aplikuje na vedeni a fizeni organizaci ve své dalsf knize S. Covey, Bez zdsad nemiigete vést (Praha: Pragma, 2003) v origindle
nazvané Principle Centered Leadeship; dal$i informace viz také www.franklincovey.cz a www.franklincovey.com.

30 Viz S. Ruth, “Facilitation on Community Relations Work,” Special Lecture at Graduation Weekend for P.A.C.E. Training Course
in Self-Awareness and Group Facilitation Skills (Larne, 24t February 1996).

3 Viz McCann, Church and Organization, 42 a Handy, Understanding Organizations, 191-200.

32 Viz Harris, Organizing God'’s Work, 62-67; McCann, Church and Organization, 73-82.

3 Viz McCann, Church and Organization, 74.

3 Viz McCann, Church and Organization, 82-88.

% Viz McCann, Church and Organization, 89-90.
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36 Tento piistup preferuje napf. anglikdnsky duchovni John Tiller, ktery argumentuje, Ze mistni cirkev muize mit silnou na osobnim
clenstvi zaloZenou clenskou zdkladnu ,,asociacniho® typu a zaroven adoptovat silny diraz na véeobecnou misi vici lidem Zijicim na
tomtéz uzemi. Viz McCann, Church and Organization, 90.

37 Tento piistup, ktery lze nalézt v literatufe Svétové rady cirkvi, pochdzi z hnuti ,,Missionary Structure of Congregation®. Zakladn{
myslenka stojici za timto pfistupem je duraz na to, ze v hranicich konkrétni farnosti nebo kongregace by mély byt obsazeny
vsechny oblasti lidského Zivota, jejich doprava mezi zaméstnanim, zdbavou, bydlistém a bohosluzbou, stejn¢ tak jako vsechny
mozné lidské potfeby, na které kiest'ané zaméfuji svoji péc¢i. Pii dnesni socio-kulturni situaci by pak témto pozadavkam
odpovidala farnost tak velikosti dnesni bézné diecéze.

38 McCann, Church and Organization, 112.

3 Harris, Organizing God's Work, 32-33. Autorka zde tuto potiz se stanovenim jasnéjsich cila dava do souvislosti s pokracujici

celokfest’ankou debatou o vlastnim celkovém poslani cirkve v dnesni spolecnosti a konstatuje, Ze 1 tam, kde se n¢jaka cirkev

shodne na zakladnich principech, diky riznym organizacnim potizim a zabé¢hnutym kolejim se struktury témto cilim pfizptsobuji
jen velmi tézko (zde jako pifklad uvadi zjisténi, Ze pfesto Ze pro centrilné zdirazniovanou hodnotu ,aktivniho naplfiovani
vlastniho kiest’anského povolani® je v§eobecné konstatovana nutnost tvofit vztahy v mensich pfehlednych skupindch, tézko se
tento sociologicky princip prosazuje organizac¢n¢). McCann navic uvadi, Ze i pokud se cirkevni organizace shodne na zakladn{
poslani cirkve (znovuobjevené 2. vatikanskym koncilem) zaméfujicim se na Bozi kralovstvi jakozto spasnou Bozi pfitomnost
uprostied tohoto svéta, i tak jsou stale v praxi k dispozici minimalné dva hlavni zptisoby uskute¢novani tohoto poslani (pfitomné
jiz v Pismu): daraz na pohyb ,,centripetdlni® (dostfedivy) a pohyb ,,centrifugalni* (odstfedivy), majici pak za sv@j dasledek bud
struktury zdbraznujici potiebu ,,pfijeti“ pfichozich, nebo na druhé strané struktury zdaraznujici potfebu ,,vyjiti“ ven za hledajicimi

a potfebnymi. Totéz lze pak vyjadiit jako (nevylucujici se) protiklad mezi piistupem ,,udrzujicim® a ,,misijnim* nebo durazem na

potfebu déavat lidem ,,utéchu® a darazem na potfebu klast na lidi ,,naroky* k piijet{ spoluzodpovédnosti za svét. McCann, Church

and Organization, 115-116.

Viz Handy, Understanding Voluntary Organizations, 127 and J. C. Collins & J. I. Porras, “Organizational Vision and Visionary

Organization,” in Hickman, Leading Organizations, 234-248.

Podle prazkumu podniknutého autory Collins a Porras v 75 organizacich, Gspésna organizacni vize se vétsinou sklada ze dvou

komponentt: z doprovedné filosofie, ktera pii zohlednéni budouciho organizaéniho prostfedi je ,,pielozena® do uchopitelného obrazu.

Srdcem prvnitho komponentu, doprovodné filosofie, jsou pak jasné a autentické zakladni presvédieni a hodnoty, které majl byt

zachovany béhem jakékoli organiza¢ni zmény. Z této relativné Siroké zakladny pak vyrasta uzsi celkovy zce/ organizace, ktery by

mel byt artikulovatelny v jedné ¢i dvou vétich. Formulace tohoto ucelu by mela byt dostatecné siroka, zdkladni, inspirujici a

schopna pfetrvat (alespon piistich 100 let). Druhy komponent, uchopitelny obraz, se pak sklada z posiini a barvitého popisu. Poslani

ma byt zformulovano jakozto jasny, narocny, ale dosazitelny cil, ktery jasn¢ nasmérovava veskeré snahy organizace a zahrnuje
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pfitazlivym vylicenim toho, jaké to bude, az bude dané poslani splnéno. Viz Collins, “Organizational Vision,” in Hickman, Leading
Onrganizations, 236-237. Béznymi pfistupy pro stanovovani konkrétniho poslani (organizacnich cild) jsou pak napf. konkrétni
stanoveni ¢eho je tfeba dosiahnout béhem konkrétni doby; stanoveni jakou konkurenéni organizaci je tfeba béhem jaké doby
pfedstihnout (princip ,,spole¢ného nepfitele®); stanoveni jaké konkrétni konkurenénf organizaci se ma nase organizace béhem jaké
doby podobat; stanovent, co a v jakyjch oblastech je tfeba béhem konkrétni doby zménit ¢i transformovat. Ibid., 243-245.

4 Club culture, role culture, task culture a people culture; viz Handy, Understanding Voluntary Organizations, 85-102; Handy,
Understanding Organizations, 180-191 (club culture je zde nazavana power culture); McCann, Church and Organization, 46-47
(people culture je zde nazyvana existential culture).

43 Ross P. Scherer je emeritnim profesorem siciologie na Loyola University v Chicagu.

# R. P. Scherer, ,,A New Typology for Organizations: Market, Bureaucracy, Clan and Mission, with Application to American
Denominations, in Journal for the Scientific Study of Religion 27 (1988/4) 475-498.

4 McCann, Church and Organization, 67-68.

46 Pro komplexni vysvétleni tohoto pojeti predstavitelného jakozto krychle slozena ze ¢tyfech mensich krychli viz McCann, Church
and Organization, 164-172.

47 Tabulka je pfevzata z McCann, Church and Organization, 120.

4 Napf. dilema mezi orientaci na clenstvo a orientaci na sluzbu vefejnosti, dilema mezi zaméfenim na mistni komunitu nebo na
celosvétové spolecenstvi, dilema mezi zaméfenim na Zzivot a sluzbu tomuto svétu a orientaci na zivot vécny, dilema mezi
zaméfenim na intenzivni vztahy nebo na snahu o zahrnuti kazdého, dilema mezi asocia¢nim a teritoridlnim typem farnosti apod.

4 Zde se jako vhodna jevi hierarchie na roviné mistniho eucharistického shromazdéni (s durazem na shromdzdéni), klan na roviné
farnosti (s dtrazem na spolecenstvi) a kolegium na roviné biskupské konference (s durazem na misi); J. McCann, “Religious Authority
and Church Governance in an Organizational Perspective” (Lecture at St Patrick’s College, not dated) 6-9 a ibid., “Parish: Mission
and Members,” The Living Light Spring 30 (1994/3) 54-56.

50 Citovano a popsano v McCann, Church and Organization, 164-172.

51 Tabulka pfevzata z McCann, Church and Organization, 166.

52 Handy, Understanding Organizations, 203. Odtud se vyklad zase vice drZi tohoto naseho zakladniho zdroje.

53 Handy, Understanding Voluntary Organizations, 110-113 a 115-116 a Handy, Understanding Organizations, 205.

5 Handy, Understanding Voluntary Organizations, 121.

55 Handy, Understanding V'oluntary Organizations, 135.

56 7 toho paradoxne¢ vyplyva, ze demokracie nejlépe fungujf se silnymi vidci. Lidé se citi bezpecné, protoze veédi, ze se vidce budou
moci zbavit, jestlize s nim nebudou dlouhodobé souhlasit... Svét neziskovych organizaci déla dobfe, jestlize si je vedom dilezitosti
principu ¢asoveé omezeného mandatu. Jestlize neni tento princip respektovan, je narocné vadci davéfovat. Jestlize neni mandat
vudce ¢asové omezeny, systém prostého odsouhlaseni neni dostacujici pro rozhodovani, je tfeba skoro ve vsem dosahovat
konsensu, jak v malych tak ve velkych zileZitostech. Vidci maji duvéfovat svym lidem, ale lidé také potfebuji duvéfovat svym
vadcum, jinak se cely svét pak stane nekoneénym zasedanim nebo prodlouzenou piedvolebni kampani. To vsak nikdy nebyl umysl
demokracie.” Handy, Understanding V'oluntary Organizations, 138-139.

57 Viz napt. D. E. Hussey, Jak reorganizovat firmu (Praha: Computer Press, 2000); viz také http://www.managementhelp.org;
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58 Viz napt. W. Bridges, The Way of Transition: Embracing 1ife’s Most Difficult Moments (Cambridge, Massachusetts: Perseus Publishing,
2001) 4 a 12.

5 Viz Bridges, The Way of Transition, 5.
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Counncils: A Pastoral Approach (Mystic: Twenty-Third Publications, 2002).

o Handy, Understanding Voluntary Organizations, 141-150.
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328.
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