8 FACILITACE TYMOVE PORADY

8.1 Cile
e Napln role facilitatora
¢ Hlavni techniky divergentniho pfistupu k problémim
e Pouzit nékterou techniku vhodnou ke zvladnuti problémového tc¢astnika

e Pouzit nékteré techniky vytvareni variant moznych feSeni problému

8.2 Uvodem

Jedna z nejhorSich variant je upovidany (slusné feceno) fFeditel, ktery
zaroven fidi poradu a navic si mysli, Ze dava prostor ostatnim, a pak mluvi a
mluvi — viz pfibéh ze Zivota Skoly. To jde eliminovat tim, Ze poradu fidi nékdo jiny
— v idedlnim pfipadé externi moderator nebo facilitdtor. Tento ¢lovék pak dokaze

zapoijit do feSeni vSechny nebo vétSinu Ucastnikd porady.

Zapojeni pracovnikd do fizeni organizace znamena, Ze si pracovnici (interni i
externi) sami ovliviiuji podminky, ve kterych Ziji, a podileji se na tvorbé koncepce
organizace - vice o ni diskutuji a spole¢né rozhoduji. Vysledkem je pak
kvalitnéjSi rozhodovaci proces. Zapojovani pracovnikd do tvorby strategie
organizace pfinasi do rozhodovaciho procesu vice informaci: mnozi pracovnici
jsou odbornici na rdzna fakta, maji zvlaStni znalosti a zkuSenosti. VyuZivani
téchto zkuSenosti pomoci participace na rozvoji organizace vede k vySSimu
stupni fizeni — pracovnici se spolupodileji na fizeni své organizace. Ignorovani
téchto znalosti a dovednosti by mohlo vést k chybam (jako jsou dopady
rozhodnuti, o kterych se dopfedu neuvazovalo), obzvlasté pfi vykonu rozhodnuti.
Pokud jsou lidé lépe informovéani o dlvodech uréitého rozhodnuti, kdyz védi, ze
jejich nazory a napady byly uvazeny, kdyz se rozhodovani U€astnili a povazuji ho
za své, lépe pfijmou konecné rozhodnuti.

Ktomu vSak potfebujeme profesionala, ktery zné principy facilitatorského

femesla a dokaze zapoijit U€astniky, aniz by si to uvédomili a navic tak, Ze je to

nebude nudit a nebude to pro né ztratou ¢asu.



8.3 Ze zivota Skoly

.raak... Damy a panové, vitejte na dalSi tymové poradé,” zacina feditel Skoly
poradu. ,KdyZ se podivate na hodinky, vidite, Ze jsem si vzal vaSe pfipominky
k srdci a zaCiname vcas. Pojdme k programu dnesSni porady. Mam pfipraven
slibeny pozitivni tvod, pak bude nasledovat kontrola ukoli z minulé porady, dale
mam pfipraveno hodnoceni za uplynuly mésic. A pak slibena prezentace
jednotlivych projektd nasi Skoly, které délame. Pracujeme ted projektove, Ze. To
zafazuji z ddvodl vzajemné informovanosti, po které tak vSichni volate. Pak je
pfipraven Karel, aby vam zkazil naladu - ekonomika a disla, €isla, €isla. To
dostanete i pisemné. A na zavér tfi body - informace o akcich v pfistim mésici,
problémy k FeSeni a razné. A ted k rolim na poradé. Poradu budu fidit ja, a to ze
dvou duvodu. Chci, aby porada méla spad a dynamiku, za druhé nevim o nikom,
kdo by ji odridil tak dobfe jako ja. Zapisovatele nepotfebujeme a €as si ohlidam.
USetfili jsme dvé pracovni funkce, a to je pozitivni. Touto fintou se dostdvam ke
slibenému pozitivnimu Gvodu. Vidite na platné tuto mladou a velmi puvabnou
damu? Pfed dvéma roky zvitézila v krajské soutézi krasy a dnes pracuje na
divadle jako napovéda. Co je na tom za pozitivni Uvod? Tak s touto velmi
sympatickou a velmi chytrou damou chodim. Neplacéte dév&ata, neplacte — znate

mé heslo — co je vdomé&, neni pro mne. AZ vam dam vypoveéd... Ha, ha, ha.

Taak kontrola ukold. Krom zaplaceni poukazek na obéd nikdo nic nedodrzel.

v

TakZe pristé posledni Sance. Tadak - to to pékné ubiha. Co se tyka vysledku za
minuly mésic, tak j& myslim, Ze ndm béZzi docela dobfe. Ob¢as se néco vymkne
nebo nepodafi, ale to se stane i na vladé. To ale neznamena, abyste za to

nevzali. BéZte do toho, mate mé pozehnani.

Taak - nasleduje hlavni Cast porady — seznameni s jednotlivymi projekty,
které realizujeme. Zac¢neme jednim novym projektem. VaSek to jeSté neumi tak
odprezentovat, tak mu trochu pomohu. Tomu projektu se ted hodné vénujeme,
pracujeme na tom velmi intenzivné, ale tento projekt stagnuje, je to tézky téma.
No my jsme do toho §li. Stalo to hodné penéz. Hodné jsme se naucili. Co bylo
bilé je bledémodré, co bylo Sedé je hnédé. A tak trochu nevim, zda vtom
pokracovat dal. Jestli do toho jit dél, to je otdzka politického rozhodnuti nebo



néjakého vnuknuti. Nechci délat dablova advokata, ale neni to aplné ¢ernobilé a
jestli to bude, tak to nikdo nevi," uzavrel prezentaci feditel. ,Nehlas se, Vasku, na

detaily neni ¢as.”

Ta&ak, Hanko, jdeme do tebe. Bud konkrétni a stru¢na. Nezkaz to, kdyzZ je to
tak pékné rozebéhnuty,” vyzyva feditel manaZerku pres granty. ,Co chce$
slySet?“ pta se Hanka. ,Emh, no, hm, chroft, kfusk, blaf, emn, no co chci slySet?"
opakoval slova feditel. ,Néco v tom smyslu, Ze je to takova trojnozka, kterd ma tfi
nohy, Ze to jde dvéma sméry a Ze bramboracka je malo bramborova a kyselo je
malo kysely. Délate sice jako ty lokomotivy a my se domlouvame, jak lokomotivy
budou dobfe ujizdét. Tim to materidlni plnéni bude sakra materializované. A
navic je tady Vendula, ta to muze dobre rozjet, vy ji neznate, ale muze to dobre
nastartovat. Trochu jsem koketoval, Ze by to délala Dana, ale té se do toho
nechtélo. Jano, co ty na to?" Nasleduje dvacetiminutové povidani k tématu. ,To
byl optimismus, pane!” kon&i diskusi k tématu feditel a pfechazi k dalSimu

projektu.

Porada pokraduje podle stejného scénafe. Séfové program( ,odprezentu;ji*
(pokud se dostanou ke slovu) svij projekt a pak feditel v Casové dotaci 5 : 1
okomentuje prezentaci prediecnika a fika sva stanoviska a navrhy k projektu.

Jeho vystoupeni se skladaji ze zkazek, vypravéni a pfiméra.

U dalSiho projektu uprostfed véty usekdva nového pracovnika Marka,
kteréemu se snazi pomoci. ,Ja nejsem odbornik jako Marek, on toho vi moc. Je to
takovy muj pohled z letadla. Jedna hromadka penéz je na to, aby to bézelo, a
druhd, aby to bylo. Néco mozn& spadne ze stolu, a tak to bude, nebo nebude. To
bude spousty a spousty véci a my ztoho budeme do znacné miry Cerpat.
Budeme to délat néjak jako vino, Zeny, zpév, a to je naSe vize. Jsem
srozumitelny?“ VSichni miceli. ,To je vybornd debata pro dalsi jednani,”

pochvaloval si nahlas feditel.

Pfed jednou hodinou Ucastnici porady skoro spi s podepfenou hlavou, divaji
se pod stll, tupé do dali, sleduji hodinky, posilaji SMS zpravy, chodi na WC,
telefonuiji, stavi véz ze staniolu a feditel se je snaZzi vyburcovat slovy: ,Kdo ted

nepromluvite, at micite na véky!"



Jede se bez prestavky uz vice nez Ctyfi hodiny. Majka z ekonomického
oddéleni vstala a Sla na zachod. ,Umiras, Ze odchazis?“ zeptal se feditel. Po

jejim odchodu pronesl: ,Bude mit miminko, poSlete to dal.”

DalSi hodina ubéhla... VSichni byli pfitomni jen fyzicky, jejich duch bloudil
bdahvikde. ,Co tedy délat dal?* zamyslel se nahlas feditel. To by bylo na druhé
kolo povidani.” VSichni se probudili z letargie a s hrizou v o€ich naslouchali, co
bude dal. ,Projekty dal budeme probirat na individualni arovni. VSichni se ke mné
objednejte na pristi ¢tvrtek a tam projekty posuneme do Urovné hornich ramecku
log frame a nebudeme to pitvat. AZ pfijdete, tak se v tom pohrabu a nastfelim to,"
ukoncil feditel Salamounsky poradu. Pak se podival na hodinky a pronesl: ,Taak -
vétSinu jsme projeli, nestihli jsme vSechno, v coZ jsem ani nevéril. Ale dulezité je,
Ze jsme se spole¢né zabyvali a stanovili priority. Mam z dne3niho jednani
opravdu dobry pocit. Musim vam od srdce fici — jsme opravdu dobry tym. Ja
mam ted domluvenou schuzku, tak musim bézet. Kdo chce, at pokracuje, ale

s odménami at’ za to nepocita. Ha, ha, ha.”

Ugastnici porady odchéazeli otraveni zjednaci mistnosti. Karel si
povzdechne: ,K ¢emu nam je takova porada, kdyzZ jsme se nedostali ke slovu a

jako vzdy jsme nic nevyriesili..."

K PREMYSLENI

Prectéte si pozorné predchozi pfibéh ze Zivota Skoly a pfemyslejte, jestli jste
nezazil(@) néco podobného. Odpovézte si také na otazku, zda si své porady
peclivé pfipravujete, zda vaSe porady zadinaji v€as, a odpovézte si rovnéz na

otazku, kdo a jak vaSe porady fidi.



8.4 .Facilitace tymové porady
8.4.1 Role a ukoly facilitatora

Facilitacni technika vedeni porady a feSitelské schizky napoméhé efektivné
dojit k optimalnim vysledkdm v pracovni skupiné nebo tymu. V latiné slovo facile
znamena snadno, facilis je snadno uskuteCnitelny — rozumime tim cestu ke
spole¢nému feSeni. Zachovavejte nasledujici principy a zasady:

1. Stanovte pravidla

ViditeIné napiSte pravidla tak, aby celou dobu porady byla na ocich viem.
Pravidla stanovuji komunikacni principy, jejichz dodrzovani usnadni proces
feSeni a zajisti prevenci rusSivych, nebo nepfijemnych projevu Gc€astnika.

Osvédcuji se tato pravidla:
e Schiizka bude trvat od ... do..., v ... hodin udélame pauzu.
e Kazdy ma pravo vyjadfit svlij nazor, nebudeme se vzajemné napadat.

e Mluvi vzdy jen jeden, poradi urCuje facilitator. (Prevence skakani do feci a

ruSivych Septajicich dvoijic!)
e Z dnesniho jednani nebudeme vynaset informace (je-li to tfeba).

e DalSi pravidla — podle potfeby; vypnuti mobil nebo nutné telefonaty mimo
mistnost; obvykle Ize také dohodnout napf. povoleni volného odchodu na
toaletu nebo pro obcerstveni, délku fe¢nického prispévku omezit na 1

minutu a dalsi.

Pfilezitostné muzete v prdbéhu pfipomenout nékteré z pravidel, pokud je

pravé porusovano.

2. Stanovte role

Je UcCelné stanovit vedle facilititora také zapisovatele, ktery provadi
prehledny zaznam na flipchart a ¢asomérice. Ten sleduje ¢asy prispévkd, maji-li
UCastnici sklon protahovat je nad dohodnuty limit. Upozoriuje na &as pro

prestavku a dobu zbyvajici do konce schlizky.



3. Vystupujte neutralné

Nedavejte najevo svuj nazor, ani se nepriklanéjte k nazoru kohokoliv.
Odradili byste nékteré ucastniky od projeveni vlastniho nazoru, se kterym by se
citili osaméli, stojici proti autorité. Jste-li jako facilitator zaroverni vedoucim
odpovédnym za konec¢ny vysledek, vystupte z pozice vedouciho az na zaveér.
Podékujte skupiné za snahu o feSeni, naznacte, co z ného vyuZijete. Kratce

zduvodnéte, co nevyuZijete, a podékujte i za to.

4. Nehodnotte kvalitu navrht

Mélokdo spolupracuje naplno, jestlize jeho navrhy jsou oznalovany za
nevhodné, hloupé, nevyznamné. Je-li jeden acastnik pochvalen (kladné
ohodnocen), maji ostatni obvykle dojem, Ze jejich pfinos je ve srovnani s nim
mensSi. Kladné ohodnoceny navrh také vyvolava dojem, Ze bylo nalezeno

spravné feSeni a neni tfeba hledat dalsi.

5. Navrhujte postup diskuse

V tom spociva po dobu trvani schizky zakladni ukol facilitadtora. Navrzeny
postup nechte vzdy odsouhlasit skupinou. Ziskéate tak jistotu, Ze nebude nikdo
pasivni a trucovity, protoZe skupina nepfijala jeho névrh, jak postupovat. Je-li to
treba, vénujte dostateCny ¢as diskusi o procesech: jak se bude postupovat,
v jakém poradi budou feSeny ukoly, jakad bude technika rozhodovani o vybéru

feSeni. (Ne vzdy je tou nejlepsi technikou prosté hlasovani, a¢ ma své vyhody.)

6. Soustred’ujte pozornost na probirané téma

Zabrarite odbihani od tématu, dlouhym pfispévkim, zabihani do detaild nebo

zavadéni faleSnych témat a problémi. Omezte €as povoleny na jeden pfispévek.

7. Zajist'ujte, aby byl kazdy vyslySen



Sledujte, kdo se hlasi k pfispévku a v jakém poradi. Pomozte v prosazeni
méné asertivnim lidem. V pfipadé potieby vyzvéte pasivni ¢Eleny skupiny
k vyjadreni nazoru, aby jejich, mnohdy zajimavy a cenny nazor nezapadl. Pokud
zalezi na mnozstvi ndpadu a zapojeni vSech, pouZijte techniku. MlZete tfeba
Zadat kole¢ko nazor( postupné od vSech zucastnénych. Nebo na chvili skupinu
rozdélit na mensi tymy, které nékolik minut shromazduji napady na dané téma a

vysledek pak prezentuji vSem.

8. Chrante U€astniky pred kritikou a napadanim

v

Zmékcete vhodnou parafrazi pfiliS ostra slova na néci adresu. Napf. po
vyroku: ,Takovou pitomost pfeci nebudeme feSit!" zmékcete vétou: ,Nesouhlasis
tedy, abychom se zabyvali problémem XY?* Ve vyjime¢nych pfipadech
pfipomerite odpovidajici pravidlo stanovené na zacatku. Oddélte ucastniky sporu
tim, Ze se ujmete slova a zacCnete zjiStovat od obou stran podrobnosti jejich

postoje.

9. Neodpovidejte za RESENI, ale za PROCES

Vyvarujte se zapojeni do pfimého feSeni a rozhodovani. Je to obtizné,
zvlasté pokud o daném problému vite mnoho a méte jasny nazor. Vasim ukolem
je dosahnout nejen feSeni, ale také dostate¢né miry shody a souhlasu vSech
s vysledkem. Jen tak budou lidé ve skupiné motivovani za vysledek prevzit

odpovédnost a podilet se na jeho realizaci.

Vasi ulohou tedy je:
e stanovit pravidla diskuse,
e stanovit pofadi projednavanych zalezitosti,
e vyzyvat UCastniky k vyjadreni,
e navrhovat procesy feSeni a rozhodovani o vysledku,

¢ vysledky zaznamenavat a v klic¢ovych momentech stru¢né shrnovat,



e zabezpecit, aby porada skoncila v€as a méla jasné vysledky ve formé
ukoll, které jsou srozumitelné, méfitelné, prjatelné, realistické a

terminovane, pfidélené konkrétnim osobam.

Na zavér vSem podékujte za vynaloZenou energii. VeSkera procesni pravidla

si nechte odsouhlasit skupinou.

Vyhodnot'te si efektivitu svého facilitaéniho pusobeni, poZzadejte
nékoho o zpétnou vazbu k vasemu vykon. Uéte se z kazdé vami Fizené

porady a schtizky.

8.4.2 Zvladani naro€énych situaci v diskusi

PFi setkanich jakéhokoliv druhu jde o interakci vice lidi, proto je zde vzdy
moznost vyskytu problémd — ve vztazich, postupech nebo zaméreni spolecné
¢innosti. V kazdém pfipadé je ukolem vedouciho setkani — facilitatora, aby
provokoval efektivni diskusi, umoznioval stejné zapojeni vSech zucastnénych,
a usmérnoval tak diskusi spravnym smérem. Zde je nékolik druht ruSivych vliva
pfi  setkanich a naznaCeni moznych  zplasobu jejich  zvladani

vedoucim/facilitatorem:

Clovék, ktery ma snahu dominovat
Projevy a mozné priciny:

Clovék, ktery se na setkanich prosazuje, ma obvykle mnoho poznatk( a
zkuSenosti nebo je ve vedouci pozici nebo je starSi nez ostatni. V tomto pripadé
druzi lidé, pfitomni na setkani, se stahnou do pozadi a stavaji se pasivnimi

posluchadi.
Co délat:

PFilis feCnivému a prosazujicimu se ucastnikovi nesmime dat moznost
dominovat v diskusi. Pro Uspéch setkani je dalezité, aby vSichni za€astnéni méli
moznost se projevit. PouZijeme pfimé otazky, abychom zapojili ostatni do
diskuse a zaroven se zamérné pohledem, natoCenim téla, vzdalenim se ap.

vyhybame dominujicimu Gc€astnikovi. To mu ztizi prevzeti slova. Pokud



nepomahaji mirné postupy, obvykle pomuZze individualni rozhovor s timto

Clovékem v dobé prestavky.

Clovék, ktery se chce hadat
Projevy a mozné priciny:

Tento Clovék muaze byt ,vSevéd a vSudybyl", ¢lovék plny predsudkud, anebo
Clovék, ktery ma problémy s autoritami a rad kfizi zaméry vedouciho, at je to
kdokoliv.

Co délat:

V kazdém pfipadé si facilithtor musi zachovat jasnou hlavu a ,nehrat jeho
hru", nepoustét se do polemiky anebo dlouhého vysvétlovani. Za pouziti otazek
muze dat tomuto Clovéku moZznost ukazat vlastni dulezitost, ukézat, co vi.
Obvykle tak tento ¢lovék vyvola negativni odezvu u ostatnich G&astnikd, coz
zpusobi docasné uklidnéni situace. Nasledné by mél facilititor polozit pfimé
otazky ucastnikim, aby se obnovila rovnovdha a mohla pokraCovat produktivni

¢innost skupiny.

Clovék, ktery zaéina vedlejsi konverzaci se sousedy
Projevy a mozné pficiny:

VedlejSi konverzace se vyskytuji na kazdém setkani a problémem se stavaiji,
az kdyz trvaji dlouho a ruSi ostatni. Obvykle k tomu dochazi ve vétSich
skupinach. Mdze to byt dusledkem neschopnosti hovoficiho &lena zaujmout
ostatni Cleny setké&ni, anebo vysledek snahy opatrného ¢lena setkani ovéfit si
jistou myslenku pFed tim, nez ji fekne ostatnim, anebo doznivani jistého nazoru,

kdyz uz skupina pFesla k dalSimu kroku.
Co délat:

Vyzvat doty¢ného, aby se se svymi mySlenkami podélil s ostatnimi, anebo

odmicet se a otocit se t€lem a pohledem na hovoficiho.



Clovék, ktery je pfilis svazany a nejisty
Projevy a mozné pficiny:

Obvykle se takovy Clovék citi v né€em nejisty - nedostatek zkuSenosti, mensi
sebeduvéra, tréma pfi vystoupeni apod.

Co délat:

Zeptat se doty¢ného na takovou otadzku, o které ma dostatek poznatkd,
pfipadné o které vi vic nez jini. Kdyz se uz jednou osméli, pravdépodobné bude

rovnocennym ucastnikem.

Clovék, ktery je skepticky nebo protestujici
Projevy a mozné pficiny:

Nékdy lidé pochybuji o vyznamu setkdni, anebo maji vyhrady k cilim a
pribéhu setkani a uzite¢nosti takto straveného ¢asu. Takové postoje vyplyvaji z
negativnich minulych zkuSenosti, anebo z toho, Zze vedouci setkani neobjasnil
dostateCné cile setkdni a neumoznil diskusi o optimalni cesté k jejich dosazeni.
Casto ma takovy &lovék pocit ,nadirigovani” do jisté situace bez moznosti aktivné
ji ovlivnit.

Co délat:

Objasnit skute€né, nikoli proklamované cile setkani. Umoznit vyjadreni ¢lenu
k programu setkani z hlediska obsahu i formy. Dat najevo skuteCny zajem o
nazor kazdého Clena setkani. Poskytnout zpétnovazebnou informaci o tom, jak

byly vyuzity mySlenky ze setkani v ramci organizace.

Clovék, ktery chce ziskavat nazory, misto aby je poskytoval
Projevy:
Neéktefi lidé neradi fikaji svdj nazor, na otdzku odpovidaji dalSi otazkou.

Co délat:



Ukolem facilitatora neni odpovédét na otazky. Otoéte otazku zpét do skupiny

a potom zpét ¢lovéku, ktery ji polozil. ,Co si o tom myslite vy?*

8.4.3 Metody rfeSeni problému na poradé

Kvalita pfijatych zavérld porady zdaleka nesouvisi jen se zkuSenosti
a inteligenci ucastniku. V tomto textu se stale snazime ukazat vam, Ze souvisi
prfedevSim s procesem jednani garantovanym dobfe pracujicim facilitdtorem.
Vénujte vzdy velkou pozornost volbé a skupinovému odsouhlaseni techniky,

jakou budete postupovat a rozhodovat. Nikdy to neni ztraceny ¢as!

8.4.4 Zpusoby rozhodovéani ve skupiné

Konsenzus - skupinové rozhodnuti, které podporuje kazdy ¢len skupiny. Na
druhé strané si vSak vyZaduje €asto znacny Cas, dobrou kooperaci mezi Cleny
skupiny/tymu, prani prekonat docasné nedorozuméni, schopnost pozorné
aktivné poslouchat nazory jinych a pfistup vyhra - vyhra. V nékterych pfipadech

vSak neni mozné konsenzu dosahnout.

Kompromis — rozhodnuti, kdy jednotlivé strany prosazujici rozdilna feSeni,
ustoupi ¢astecné ze svych pozic, avSak do vybraného feSeni se dostane dulezita
¢ast feSeni prosazovand ruznymi stranami. Celkové feSeni vznikne na zakladé
ustupkd vSech zucastnénych. Kompromis je relativné rychla forma rozhodovani,

avSak jeji Casté pouzivani muze vést k odsouvani a nevyreSeni problému.

Hlasovani vétSiny - vyZaduje podporu vétSi ¢asti ¢lenu tymu, tj. vice nez
51 % uac&astnika. Je rychlé a pohodiné. Je vhodné pro jednodussi problémy,
uréita skupina pfitomnych nebude spokojena danym feSenim. Mohou tak

vzniknout problémy pfi implementaci planu do praxe.

Rozhodnuti menSiny - velmi €asto pouZzivany pristup, kdy uréitd malg,
vybrana skupina, pokud ma davéru velké skupiny, mize pfijimat rozhodnuti.
MenSi skupina muze rozhodovat i tehdy, kdyz ma silnéjSi postaveni v celé

skupiné z hlediska své pozice.



Nazor odbornika - pokud jednotliva osoba ma takové znalosti a zkuSenosti,
aby mohla pfijmout rozhodnuti, je pro tym asi nejlepSi spolehnout se na tohoto
odbornika. KliGova je vSak otazka, kdo je a kdo neni odbornikem, garanci
odbornika neni nevyhnutelné délka zkuSenosti. Expert musi byt téZ uznan

ostatnimi ¢leny tymu.

Rozhodnuti osobnosti — mnoho, hlavné obchodnich tym0 ma hierarchickou
strukturu. Jeden ¢len tymu muZe byt vedouci nebo zodpovédny za €innost tymu.
V tomto pfipadé tento Clovék Casto déla kone¢né rozhodnuti. Neznamena to
vSak, Zze musi byt autokraticky. Nazory ostatnich ¢lent tymu ale mohou pomoci

pfi kone&ném kvalitnim rozhodnuti.

Rozhodnuti osobnosti bez diskuse - je naivni si myslet, Ze vSechna
rozhodnuti se musi pfijmout demokraticky. AvSak rozumni manaZefi védi, Ze
musi délat rozhodnuti tak, aby neztratili respekt a loajalitu svych podfizenych.
Pokud ma manazer dostatecné znalosti nebo ho tlagi ¢as, je nejlepsi, aby sam

pfijal rozhodnuti. Ve vétsSiné pfipadl jsou vSak lepSi ostatni popsané metody.

Vybér metody pro rozhodovan podfidte analyze nasledujicimi otazkami:
= Jaky typ rozhodnuti se déla?
= Jak dulezité je rozhodnuti?
= Kolik éasu je k dispozici narozhodnuti?

= Jaké jsou vzajemné vztahy mezi €leny tymu?

8.4.5 Sestikrokovy model FeSeni probléma

Urcité mate zkuSenosti s ¢asto pouzivanym jednokrokovym modelem feSeni
problému — vyre$ to. To vSak neni jednoduché. Na zacatku musite poznat,
v ¢em spociva skute¢ny problém, co ho zpUsobuje, a az potom muizete hledat

nove, tvorivé cesty k jeho vyreSeni.

Nasledujici model predstavuje cestovni mapu, kterou miZete vy nebo tym
pouzivat pfi feSeni problémd. UmoZzni vam nalézt spravné feSeni problému

a vyhnout se nékterym omylam, se kterymi jste se setkali v minulosti.



Model je sestaven tak, aby se zabyval v daném cCase pravé jednim krokem,
avsSak je pravdépodobné, Ze nebudete muset kazdy krok vykonavat ve stejné
hloubce arozsahu. Je-li napf. problém jednozna¢ny, nemusite travit mnoho
¢asu a usili pfi jeho identifikaci, ale miZete pfistoupit hned k dalSimu kroku
modelu. Obdobné pokud jsou znamy pfi€iny problému, miZzete pfisluSny krok

preskocit.

PFi praktickém pouZivani modelu se mulzZete dostat do situace, kdy se
v uréité fazi reSeni problému budete muset vratit zpét azaéit znovu.
Napfiklad zaCnete analyzovat problém a zjistite, Ze jste nedefinovali skutecny
problém, ale jen né&jaky jeho znak, a tak se budete muset vratit zpét a definovat

skute¢ny problém.

Krok 1:
Definovani
problému

% N

Krok 6: Krok 2:
Implementace Analyza moznych
reSeni pFi¢in problému
a vyhodnocovani
progresu

Krok 5: Krok 3:
Vypracovani Vygenerovani
akéniho planu moznych feSeni
implementace problému

Qe (@

Vybér
nejvyhodnéjsiho
reSeni




Pouzivani uvedeného modelu vyZaduje pouzivani a kombinovani dvou druht

technik feSeni problému:

e Divergentni — pro vygenerovani vétsiho mnozstvi napadd, navrhu, reSeni

apod.

e Konvergentni - pro vybér jednoho nebo nékolika
nejvyhodnéjSich/nejvyznamnéjSich napadu, feSeni. Obvykle je tfeba
shodnout se ve skupiné na procesu vybéru nejvhodnéjSiho FeSeni
z nékolika moznych. Pouziva se k tomu zpravidla hlasovani doprovazené
zdlivodnovanim jednotlivych postoju, pro které jednotlivci hlasuii.
PfesnéjSi a objektivngjSi technikou je stanoveni kriterii, ktera ma mit
poZzadovany vysledek, FeSeni. Navrhy pak posoudime z hlediska toho,
nakolik vyhovuji danym kriteriim — jako pfiklad muze poslouzit vybér
UCastnikd porady v kapitolce 8.4.

Podrobnéji se budeme vénovat metodam divergentnim, které poskytuji

moznost vybéru nejvhodnéjsiho feSeni z nékolika skupinou vytvorenych variant.

8.4.6 Divergentni metody feSeni problém

OO0

Smérfuji k rozSifeni oblasti zkoumani, k tvorbé& rdznorodych moZnosti,

pristupl a sméru feseni.

Pouziti:
e Pri formulaci problému

Prvotni formulace problému nemusi vystihovat jeho podstatu a vétSinou

nevede k uspokojivému feSeni. Jestlize nebylo mozné dopfedu problém



dostatecné analyzovat a co nejpresnéji vyjadfit, je mozné pomoci
divergentnich metod hledat dalSi variantni formulace. V tomto pfipadé
vedeme Uc€astniky, aby navrhli jiné vyjadieni problému z rGznych Ghld
pohledu, ¢asovych a prostorovych hledisek, na jiné Urovni vSeobecnosti
apod. Cilem analyzy je strukturalizace nebo restrukturalizace a formulace

nebo reformulace problému.
e Pritvorbé variant reSeni

e PFi implementaci (zavadéni) rozhodnuti, napf. pfi hledani mozZnych

bariér, které by mohly ovlivnit realizaci rozhodnuti.

Principy divergentnich metod:

1. Princip odloZzeného hodnoceni - mySleni je produktivngjsi, je-li
vylou€ena bezprostiedni kritika idei. Je vhodné rozliSit fazi tvorby od faze

posuzovani myslenek.

2. Princip co nejvétSiho mnozstvi idei - kvalita je podminéna kvantitou.

Poslednich 50 napadl mivéa vétsi cenu nez prvnich 50 napadu.

3. Princip vzdjemného ovliviovani - synergie. Skupinové mysSleni mize

byt pfi tvorbé napadd o mnoho produktivnéjSi nez mysleni individualni.

Brainstorming

Brainstorming (z angl. boufeni mozku, Gtok na problém) Eesky nékdy také
burza napadu, vznikl jako metoda ve Spojenych statech americkych v r. 1938 (A.
Osborn). Pfi zdanlivé jednoduchosti této metody je velmi dalezité dobré fFizeni,
vysveétleni a dodrzovani pravidel. Metoda je vhodn& pro feSeni problémU na
vy88i arovni vSeobecnosti. Neni vhodn& napf. pro feSeni otazky: ,Kdy je nejlepsi
uveést novy prototyp do vyroby?", ale mohla by byt uziteCna pro navrh souboru
kritérii, kterd by bylo vhodné vzit v UGvahu pfi tomto rozhodovani. Optimalni
velikost skupiny je 7 - 9 G€astniku, u nékterych problému do 30 lidi (se dvéma
zapisovateli). Dulezité je co nejpestiejSi slozeni skupiny, rtznorodost



poznatkd, hledisek, nazora a ciltd. Kromé specialistu je vhodna ucast laika v

dané oblasti.
Postup:

Po zadani dobfe formulovaného problému vyzyva facilitator skupinu
Gcastnikd k vymysSleni napad ve smyslu étyf zasad, které uvadime dale a které
facilitator dobrfe vysvétli. Tato metoda je vhodna predevsim pfi slozZitém nebo
vyznamném problému. V mélo obeznamené skupiné je tfeba na za¢atku provést
kratky ukazkovy brainstorming na cvicném problému a upozornit na pfipadné
chybné reakce zuc€astnénych. Zaznam jednotlivych odpoveédi déla asistent (nikdy
facilitator sam) na archy baliciho papiru nebo na flipchart fixem tak, aby byl pro
vSechny stale dobfe viditelny. Po 15 - 20 minutach zaradi facilitator kratkou
prestavku (s pfipadnym obcerstvenim), b&éhem niz G€astnici volné diskutuji. Poté
nasleduje kratSi etapa dalSiho vymysSleni ndpadd -10 minut. Tim Ukol skupiny
vétSinou konci. Vybér a hodnoceni napadu, pfipadné jejich dalSi zpracovani
probih& az po delSi pauze (obéd, ve€ere nebo jiny den). Hodnotici faze se mlze
zucastnit jiny nebo uzsi tym.

Pravidla brainstormingu:

¢ Nehodnotit!

Vitané jsou i humorné, blaznivé, absurdni napady, které v sobé mohou

skryvat jadro feSeni problému.
e Originélné!

Rozlet, povoleni uzdy fantazii, atmosféra hravosti umozni nové pohledy.
e Co nejvice!

Velké mnoZstvi napadu, €im vice, tim Iépe.
e Otevrenost!

Vz4jemné se inspirovat, otevienost va¢i namétim ostatnich, vyuZivat

jejich napadu.



Metoda 6-3-5

Postup:

7 v

Facilitator rozdéli u€astniky do skupin po 6 (5 - 7) €lenech, ktefi se posadi ke
spoleénému stolu. Kazdy ucastnik dostane papir formatu A4, na ktery ma v
pribéhu péti minut napsat alespon tfi napady k feSeni zadaného problému.
Potom odevzdéa svij papir sousedovi po levé strané a pfijme list od souseda z
pravé strany. Precte si napady, necha se jimi inspirovat a v prabéhu dalSich péti
minut tvofi dalSi tfi nAméty. Postup se opakuje, dokud kazdy uc€astnik nedostane
zpét svij pavodni papir. Ulohou facilitatora je dodrzovani ¢asovych limitd a
podnécovani k dodrzovani poctu napadu v kazdém kroku, hlavné v pozdéjSich
fazich. Na konci tohoto postupu, tj. za 30 minut, ziskame okolo stovky riznych

namétd na feSeni zadaného problému.

Pozn.: Metodu Ize modifikovat i pro jiny pocet u€astnikd, napf. 5-3-3, tj. 5 lidi,

3 navrhy za 3 minuty.

Informaéni bank
Postup:

Facilitator da c¢lenum skupiny (o téméF libovolném poctu), sedicim u
spole¢ného stolu, instrukce podobné jako pfi vSech divergentnich metodach.
Cilem je ziskat co nejvice rozliénych napadua na feSeni zadaného problému.
Ugastnici dostanou listky a na kazdy listek napiou jen jednu myslenku nebo
napad. Listek se polozi textem dold do spoleéného ,banku" uprostfed stolu.
Kazdy piSe tak dlouho, dokud ma napady, potom se muZze inspirovat hrsti listka z
.banku". Takto ziskané mySlenky muaze vyuzit na dalSi tvorbu namétd. Doba
prace by neméla presahnout 15 - 20 minut. Ulohou facilitatora je podnécovat

tvorbu idei, pfedevsim na konci setkani.

Analyza silovych poli

Model analyzy silovych poli (Force-Field Analysis) byl rozvinut Kurtem

Lewinem jako nastroj na feSeni problému pfi efektivnim planovani a zavadéni



zmény v organizacich. Lewin identifikoval v organizaci tzv. tlaky nebo sily, které
bud podporuji otevienost jako nevyhnutelny predpoklad zmény, anebo ji odporuji

a potlacuiji ji.

V tomto modelu pojem sila neznamena hmatatelnou fyzickou silu, ale slouzi
jako metafora pro Sirokou Skalu vliva existujicich v ramci skupiny, resp.
organizace. Napfiklad ur¢ita tradice muze velmi vyznamné pusobit na chovani
lidi. Fakt, Ze ,nikdo to jeSté prfedtim neudélal" anebo ,vZdy se to déla takovymto
zpUsobem", odrazuje lidi od experimentovani a zkouSeni novych zplisobd, jak
néco udélat. Také predsudky, preference urditych pfistupld anebo neduvéra
mohou vést mnohé lidi k iracionalnimu postaveni se vic¢i nééemu novému.
DalSimi vlivy mohou byt napf. ekonomické faktory, rozdéleni odpovédnosti,
osobnostni charakteristiky lidi, rivalita mezi jednotlivci, vzajemné
nepochopeni. VSechny tyto faktory mohou byt hnacimi i odporujicimi silami v

zavislosti na situaci a druhu poZzadované zmény.

Jako prvni je potfebné identifikovat sily na obou stranich. Potom je tfeba je
»ZMefit", tj. ohodnotit, jejich vyznam a vliv na poZzadovanou zménu. Rovina jejich
vzajemnych interakci symbolizuje sou€asny stav dané situace. Kdyz je mozné
jasnéji vidét jednotlivé sily pusobici v dané situaci a jejich vyznam, je vysSi Sance
na zménu smérem, ktery je pozadovan. Jakakoliv zména je v principu mozna
prave, kdyz je soucet sil podporujicich zménu vétsi nez soucet sil pusobicich

proti ni.

Zména muze nastat dvéma zpulsoby: zesilenim sil, které zménu podporuiji,

anebo redukovanim sil, které ji odporuji a pasobi proti ni.

Vyberte si problém, ktery podle vas skute¢né potiebuje vyresit. Jestli je to
mozné, mél by to byt problém, ktery se vas vyznamné tyka, anebo byste jeho
vyifeSenim dosahli vyrazného zlepSeni. Sou¢asné by mél mit mozné feSeni, i
kdyZz mze byt znacné slozité. Pfi jeho feSeni postupujte podle nasledujicich
kroka:

1. Identifikujte problém tak, jak ho vidite v souasnosti, a pisemné ho

popiste.



2. Definujte problém v terminech (a) sou¢asné situace a (b) situace, kterou

byste chtéli docilit vyfeSenim problému.

3. Sestavte seznam sil a vlivl,, které odporuji a jdou proti pozadované
zmeéné, a sil a vliva, které pozadovanou zmeénu podporuji. Tyto sily se
mohou vztahovat k lidem, penézim, &asu, externim faktorm atd. -
vSechno, co by vam mohlo pomoci anebo zabranit zméné. Pfi identifikaci
téchto sil je vhodné byt pfesny a konkrétni a je dobré sily zakreslit do

diagramu silovych poli.
4. Podtrhnéte ty sily, které se zdaji byt nejvyznamnéjsi.

5. Pro kazdou podtrzenou silu pusobici proti zméné sestavte seznam

¢innosti, které by mohly redukovat anebo eliminovat danou silu.

6. Pro kazdou podtrZzenou silu podporujici zménu sestavte seznam ¢&innosti,
které by mohly zvysSit tcinek a vliv sily na poZzadovanou zménu.
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7. UrCete nejvhodnéjSi a nejpravdépodobnéjSi kroky, které byste méli
realizovat pro vyfeSeni problému, a identifikujte dostupné zdroje, které k
tomu potfebujete.

8. Dulkladné si ovéfte navrzené kroky a sestavte je do poradi s tim, ze

vynechéate ty, které nevyhovuji vasim celkovym cilim.

8.5 Doporuéené kroky

Resitelsk& porada je neobydejné dilezita pro vnitrofiremni komunikaci, bez
jejiz existence by se kterakoli organizace obeSla jen stéZi. Proto je tfeba vénovat
velkou pozornost uz jeji pfipravé. Porady jsou svolavany z urc€itého divodu. Maji
spinit svj smysl, zacit a skoncit v€as a dodat lidem energii. Lze tohoto

dosahnout? Ano, zname-Ili odpovéd na kliCové otazky pfipravy programu.

| z tohoto divodu doporuéujeme vytvofit propracovany systém porad (plany,
pfiprava, zapisy). Stim souvisi i vytvofeni podminek, aby pracovnici na sobé
permanentné pracovali a byli pfipraveni na Fizeni téchto typd setkani — priorita

musi byt rast lidi a jejich vzdélavani v této oblasti.



V ramci porad (i netéSitelskych) doporucujeme zavést systém, kdy se vSichni
pracovnici stfidaji ve vedeni porad. DoporuCujeme také do téchto porad
zafazovat tzv. feSitelské metody. Posledni véci je vytvofit tlak a podminky pro
fungovani tzv. tymovych/projektovych porad (napf. Den otevienych dvefi, Den

Skoly, soutéze, letni ¢innost).

8.6 Shrnuti

Facilitacni technika vedeni porady a feSitelské schiizky je idealni k dosaZeni
optimalnich vysledkiim v pracovni skupiné nebo v tymu. Kvalita pfijatych zaveéra
porady nesouvisi jen se zkuSenosti a inteligenci Uc¢astniku. Souvisi predevsim
s procesem jednani garantovanym facilitatorem. Tento proces, vedle zakladnich
facilitacnich principt, vyuziva ifadu formalizovanych technik rozhodovani

a zvladani problémovych ucastniku.
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