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2 Uvod

Vazené studentky a studenti, mili ¢tenaf,

pfed sebou mate studijni oporu k manazerskym technikam. Text je urCen
predevSim pro ty, ktefi si potfebuji procvi€it latku probiranou na pfednaskach,
vénovanym manazerskym dovednostem a manazerské komunikaci.

Tato publikace je obsahové rozdélena do nékolika ¢asti - modulu:

Manazerské kompetence — tato (nejvice teoreticka €ast) pfiblizuje ¢tenafi zakladni
kompetencni modely a jejich typologii. Vychazime z pfedpokladu, ze kompetenéni
modely se maji stat zakladnim pilifem pfi pfipravé vhodného vedouciho
pracovnika. Kompetence se mohou stat voditkem pro jejich pfipravu, vybér na
urc€itou pozici a také jako model pro dalSi vzdélavani.

Komunikace — je zde probran zakladni teoreticky model podle P. Watzlawicka a
dale rozveden do praktickych aplikaci. PredevSim do oblasti aktivniho
naslouchani, podavani a pfijimani zpétné vazby a do techniky kladeni otazek.
Jsou zde rovnéz znminény i dalSi komunikacni modely a strategie.

Typologie pro manaZery je zaméfena pouze na typologii podle N. Hermanna.
Pomoci ni lze vytvofit velmi pfesny obraz sebe sama jako zaméstnance
v organizaci a rovnéz ,vytipovat® charakteristické vlastnosti spolupracovniku a
klientd. Tato typologie je diky své komplexnosti uréena pfedevSim pro
nepsychology a pro praktické vyuziti. V dalSi Casti se Ctenaf muze seznamit
s Belbinovou typologii tymovych roli.

Dals$i modul se zabyva situacemi, které vznikaji pfi vedeni a fizeni skupin a tyma.
Je zde strucné probrana dynamika vyvoje skupiny a techniky, které se nejCastéji
vyuzivaji pfi praci stymem. Jde pfedevSim o moderaci a vedeni porad. Zavér
kapitoly je vénovan vybranym technikam pro feSeni probléma.

Sedmy modul rozebira zakladni postupy pfi vyjednavani a feSeni problém
v organizaci. Je rozdélena na dvé zakladni Casti. Vyjednavani — techniky, které

v v

mediace, ktera je obsahem osmé kapitoly.

Nasledujici moduly se ve stru¢nosti zabyvaji rozhodovacimi technikami, které jsou
dulezité pro manazery a problematikou fizeni projektd. Tyto kapitoly jsou
v posledni dobé potfebné pro vSechny, ktefi chtéji pracovat s vefejnymi prostredky
nebo s granty i dotacemi.




ZavéreCny modul je vénovana zakladnim dovednostem, které jsou spojeny
s prezentaci vedouciho pracovnika pfed Cleny svého tymu a pfed vefejnosti. Jsou
popsany standardni postupy prezentace a soucCasné je pomérné velka cast
vénovana vhodné argumentaci na vefejnosti a popisu nevhodné argumentace.

VéFim, Ze cviCebnice bude vhodnym dopliikem k vyuce.

Podzim 2008

PhDr. Ing. Petr Krohe




3 Manazerské kompetence.

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MANAZERSKYCH KOMPETENCI

Pojem ,kompetence® se v poslednich letech stal velice zajimavym a
vhodnym vychodiskem pro modelovani potfebnych forem chovani
v konkrétni situaci. At jde o ,kompetenci“ na urovni pracovni pozice nebo
0 ,kompetenci“ zaka ve vzdélavacim procesu, jak o tom piSe strategicky
cil 1.2 Lisabonského procesu.

Tento pojem i pfes Cetné snahy v této oblasti nebyl prozatim presné
vymezen a nebyla pfijata definice, ktera by byla Siroce akceptovana
odbornou vefejnosti.

Proto existuje pomérné Siroka Skala popist. V nasledujici kapitole se
pokusime utfidit alespon ty zasadni definice, které se mohou stat
vychodiskem pro definovani kompetenci na pracovisti.

Budete umét:
* Co jsou manazerské kompetence
* Typologie manazerskych kompetenci
* Rozvojoveé pfilezitosti a vztah ke kompetencim
e Navrh vhodnych kompetenci pro manazery neziskovych

organizaci

Ziskate:
* potfebné dovednosti pro urCovani kompetenci.
* pfehled o zakladnich modelech kompetenci vcCetné prehledu
hlavnich definic pojmu ,kompetence®




KLICOVA SLOVA MODULU MANAZERSKE KOMPETENCE

kompetence, mira vyuziti kompetenci, typologie kompetenci,

Lombardlv model, rozvojové pfileZitosti, manazerské standardy

3.1 Definice pojmu ,kompetence*

Tento pojem vychazi z anglosaského prostfedi a vyskytuje se ve dvojim vyznamu.
Termin competence (competences) vyjadfuje definovatelné standardy pro vykon
povolani, kvalifikaCni znaky, které jsou spojeny s dosazenym vzdélanim, atestaci
apod. Naproti tomu vyraz competency (competencies) je charakterizovan spiSe
souborem ,mékkych“ znaku, jako je dovednost nebo zkuSenost. Budeme-li nadale
uzivat termin ,kompetence® vyjdeme zdruhého terminu ,competency”. Prvni
termin ,competence” je pro naSe cile pomérné nevhodny.

Pfi definovani kompetenci stojime — jak jsme jiz naznacili - pfed ponékud obtiznym
ukolem, kdy kompetence v oblasti vzdélavani dospélych v podnikové praxi
nabyvaji riznych vyznamu a terminologie je ponékud nejednoznacna.

Zcela obecnou definici poskytuji flosofové M. Canto-Sperber a J-P. Dupuy ve
vyzkumné zpravé Eurica, ktefi charakterizuji kompetence jako ,,...nepostradatelné
pro kvalitni zZivot*.

DalSi definici poskytuje Prokopenko, kdy piSe Ze jde zpravidla o ,...schopnost
vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pri tom urcité arovné
vykonnosti“. Kompetencni modely se opiraji o komplex znalosti, povahovych rysuq,
postoju a dovednosti. Pfi€emz jsou tyto prvky chapany v uzkém vztahu k podniku,
firemni kultufe a jeho produktové orientaci .

Podobné definuje kompetence také Kubes$ jako ,...mnozinu chovani pracovnika,
které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice kompetentné zvladl®.
Kube$S dale piSe, Ze je potfebné zvladnuti Ctyf hlavnich predpokladd. Jde
pfedevSim o vnitfni vybaveni schopnostmi, dovednostmi, védomostmi a
zkuSenostmi. Dale pak musi byt zaméstnanec natolik motivovany, aby byl ochoten
ziskané dovednosti, védomosti a schopnosti pouzit pro zvladnuti ukolu a pracovni
prostfedi umoZznuje pouzit takové chovani.

Pomérné jednoduchou definici pfinasi Plaminek, kdy kompetenci vnima jako
»~Souhrn dosahovaného vykonu (tedy lidské prace) a prinaseného potencialu (tedy
lidskych zdroju)“. Kompetence se pak vzdy vztahuji na konkrétni pracovni ukol
nebo pozici a oba dva prvky — tedy vykon a potencial jsou vnimany jako spole¢né
a nedélitelné soucasti. Vykon a potencial se vzajemné doplriuji a ovlivhuji.

DalSi definici pak uvadi pomérné hojné citovani Belz a Siegrist ktefi vychazeji
z Mertensova modelu zroku 1974, kdy byly kompetence popsany v kontextu
Skolniho vzdélavani. Kompetence jsou obsahové neutralni pojmy, které vyzaduji
pro své rozvijeni konkrétni obsah. Bez jasného popisu, konkrétniho pfipadu,
pozice nebo ukolu je kompetence podle Belze bezcenna.

Belz dale piSe, ze kompetence jsou ,...z€asti urCitym druhem metavédomosti a
zachazenim s védomostmi“ a pomahaji pfi ,...pochopeni a feSeni nejriznéjsich

10




problému profesniho vzdélavani a dalSiho Skoleni v situaci rychle se ménicich
ramcovych podminek®. Stru¢né shrnuti zakladnich kompetenci vyplyvajicich z
Belzova modelu pak vystizné charakterizuje Muzik ve své praci Androdidaktika,
kdy rozdéluje zaméreni kompetenci do tfi zakladnich oblasti.

1. Kompetence zaméfené k vlastni osobé

2. Kompetence k feSeni probléma

3. Kompetence k jinym osobam

Jak jsme jiz uvedli na zacCatku této kapitoly, existuje pomérné nejednoznacné
definovani pojmu ,kompetence®. Abychom mohli nadale kompetencni model
pouZzivat, pokusime se o definici tohoto pojmu vy&tem charakteristickych znaku.

Z uvedenych teoretickych modell je mozné odvodit, Ze:

1) Kompetence se predevsim tykaji konkrétnich a specifickych ukolt, které
se uzce poji s konkrétni pozici nebo pracovnim zadanim a jsou svym zpUsobem
jedineCné. Stejné tak, jako je jedineny konkrétni pracovni ukol nebo pracovni
pozice v organizaci. V kazdé organizaci, ktera chce vyuzivat kompetenéni model
ve vzdélavani bude potfebné tyto kompetence definovat a jasné popsat pro
kazdou pracovni pozici a specificky ukol v organizaci. Takto popsané kompetence
pak mohou tvofit zaklad pro analyzu vzdélavani a vzdélavaciho procesu
Vv organizaci.

2) Kompetence se zpravidla poji s jedineénou situaci, kterou je potfebné
kvalifikované zvladnout.

3) Kompetence se miuze projevit pouze tehdy, pokud je v souladu
s osobnostnimi charakteristikami, hodnotovym systémem osobnosti a jeho
motivy. Bez vhodné motivace nebo pfi rozporu s vnitfrnimi hodnotami se
kompetence projevi nedostate¢né nebo vibec a to i v pfipadé, Ze je jinak
konkrétnim Clovékem zvladnuta.

4) Kompetence se projevuje v priznivém vnéjSim prostredi, které je dané
firemni kulturou a dalSimi parametry (ekonomicka situace, naléhavost).

5) Kompetence je vytvarena jedineénym souborem dovednosti, znalosti a
zkuSenosti.

Kompetence tedy tvofi komplexni soubor urlitych kvalitativné popsatelnych jeva,
které se projevuji v urcitém specifickém kontextu osobnosti a jejich uplatnéni
ovliviiuje vnéjsi prostfedi a motivace jedince. Jde o urcCité charakteristické znaky,
které nam umozni predikovat jeho chovani v dané situaci. Zvladnuta kompetence
pfi vhodném vyuziti pfispiva spolu s motivaci a znalostmi k optimalnimu zvladnuti
pracovniho ukolu.
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Budeme-li vychazet z pfedchozich péti znakl, mizZzeme se pokusit stanovit jejich
vzajemnou vazbu ve formé rovnice:

-Kx (K-2) x PxO xS xPox100=V

Pricemz:
K=Y D+Zn+Zk O=) Pr+M+H

Legenda:
K.. Kompetence P .. Prostfedi O .. Osobnostni charakteristiky

S .. situace Po .. pozice V .. vykon (v %) D .. dovednosti Zn ..
znalosti Zk .. zkuSenost H .. hodnoty M .. motivace Pr ..
povahoveé rysy

Parametry P, O, S, Po, mohou nabyvat hodnot v intervalu <0,1>,
parametr K maze nabyvat hodnot v intervalu <0,2>

Osobnostni charakteristiky a kompetence

Osobnostni charakteristiky tvofi soubor povahovych rysl, motivace a hodnot. Ty
muzZeme definovat podle Prokopenka jako ,charakteristické zpusoby, kterymi
osobnost reaguje na stejné skupiny podnétl. Povahové rysy urcuji, jak bude
osoba reagovat na jakykoli obecny soubor udalosti. ... jsou definovany
charakteristickym vzorcem mysleni, jehoz vysledkem je urCity charakteristicky
zpusob chovani osobnosti v riznych situacich.” Pfi uvahach o povahovych rysech
ve vztahu ke kompetencim musime zvazit, nakolik je mozné jejich kvalitu
ovliviiovat jakoukoli formou vzdélani a zda by nebylo vhodné kategorii povahovych
ryst vyjmout z vySe uvedeného komplexu, protoze neni mozné ucinné s témito
rysy pracovat a ovliviiovat je. K tomuto tvrzeni nas vedou predevsim dva divody:
Nakonecny piSe, Ze povahové rysy jsou v osobnosti ,relativné stabilni a trvalé”
Navic neni zcela jasné definovano, co vSechno je pod pojmem ,povahovy rys"
obsazeno.

Povahové rysy jsou rovnéz predmétem testovani pfi vybéru pracovnika do
organizace nebo na urcitou funkci a tvofi zakladni pfedpoklady spolu s dosazenym
vzdélam a délkou praxe. Kompetence jsou tedy podle naSeho nazoru ovlivnény
povahovymi rysy zcela minimalné.

Mira vyuziti kompetenci

Budeme-li se zamyslet nad kompetencemi z pohledu pomérného zastoupeni vidi
ostatnim kompetencim, vyplyne nutnost zvazit ,kvantitativni“ rozmér kompetence.
Podle Lombarda maze dojit ke tfem moznym situacim: 1. Potfebna kompetence
je vyuzita nedostateéné a ostatni kompetence nebo pracovni zvyklosti prevaZzuiji.
V tomto pfipadé dojde pravdépodobné k podani niz§iho vykonu, zhorSeni vztahu a
v krajnim pfipadé k selhani nebo silné redukci vykonu celé pracovni skupiny nebo
organizace.
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obr. ¢.1

Optimalni vykonnost
Vykon P Y

I >
osa X .. Mira dosahované kompetence

Seda kfivka ma tvar Y= -Xx(X-2) ... Z této fukce
pak vychazi parametr ,K* .. kompetence

2. Kompetence, ktera je vyuzita ve spravné mire a v dobré kombinaci s ostatnimi
kompetencemi poskytuje u zaméstnance Sanci na optimalni vykon a nedava
prilezitost ke zhorSovani mezilidskych vztahu v organizaci.

3. Silné vyuzivana kompetence, ktera dominuje nad ostatnimi ma podobné
dopady jako ta, ktera vyuzivana neni. Opét zde vzrista riziko selhani a snizena
vykonnosti zaméstnance. Zaméstnanec naduziva své silné stranky a chybi
harmonické propojeni s ostatnimi kompetencemi.

Pfikladem muaze byt napfiklad kompetence ,vedeni spolupracovniki®. Jeji
nedostate€na mira muaze u vedouciho pracovnika vést k nerozhodnosti,
neschopnosti jasné rozdélovat ukoly a odpovédnost. Tym pod vedenim manaZzera
s malou mirou této kompetence bude pravdépodobné vyhledavat jinou autoritu a
bude dochazet nejen ke snizeni vykonnosti pracovniho tymu jako celku, ale také
k zvySenému vyskytu konflikti na pracovisti.

Pokud dojde k naduziti této kompetence, bude vedouci pracovnik pravdépodobné
velmi direktivni a neschopny vnimat potfeby svého tymu. | zde hrozi snizeni
pracovniho vykonu vlivem jednostranného pohledu a bude stoupat vnitfni opozice
mezi podfizenymi. Naduzivana kompetence povede k frustraci, nespokojenosti u
podfizenych a v krajnim pfipadé k rozbiti pracovniho tymu. Pouze harmonické
propojeni kompetenci bez naduzivani nebo nedostatku povede k optimalnimu
vykonu zaméstnance a organizace.

Zavislost vykonu na mife zvladnuté kompetence je zohlednéna v rovnici popsané
v kapitole 3.1

3.2 Typologie kompetenci

Pokud budeme uvazovat nad jednotlivymi typy kompetenci, nabizi se nékolik
modeld.
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3.2.1 Typologie podle
zastoupeni v organizaci obr. &. 2

Podle KubesSe Ize zakladni déleni vést
ve Ctyfech  rovinach  Jednotlivé
kompetence na sebe navazuji a tvofi
pyramidu jednotlivych urovni. KliCové
kompetence jsou chapany v organizaci
jako zakladni a nezbytné pro vSechny
zaméstnance v dané organizaci.
Podporuji a rozvijeji firemni hodnoty a
kulturu.  Pfispivaji  k oCekavanému
vykonu. Stavaji se podkladem pro
vybér zaméstnancu do organizace.
Tymové kompetence jsou dulezité pro
jednotlivé skupiny, které maiji specifické
pracovni ukoly. Ty pak vychazeji
z klicovych kompetenci a specifikuji se na konkrétni skupinovou ¢innost.

Funk&ni kompetence maiji za cil u jednotlived vybudovat specifické dovednosti pro
konkrétni pracovni pozici a manazerské pfidavaji vadcovsky rozmér u
zaméstnance, ktery je povéfen Fizenim. Hierarchické sefazeni jednotlivych
kompetenci podle KubeSova modelu pak davaji celé organizaci jasny systém a
prispivaji k jednotné kulture.

Podobny pohled na kompetence nabizi Muzik, kdy hovofi o vztahu mezi znalostmi
a fidici urovni manazerd. Kdy kompetence pfechazeji od specialnich, které se
projevuji hlubokou znalosti pfes urcity ,mix“ znalosti u stfedniho managementu az
po generalni (Siroké) znalosti u TOP managementu. Je zde zdUraznén prvek
rozsahu a obsahu jednotlivych znalosti v urcité urovni manazerské prace.

manazerské
funkéni
tymoveé

klicové

3.2.2 Typologie vychazejici z potreb

DalSi pohled na typologii poskytuje model Belze a Siegrista, ktery formuluje Sest
zakladnich kompetenci. Jeho vyCet se opira o studii, ktera zkoumala miru
vyznamu jednotlivych kompetenci pfi obsazovani nového pracovniho mista. Jde
tedy o typologii zalozenou na pozadovanych potfebach trhu prace. Podle této
studie poZadovali inzerenti nasledujici kompetence :

KOMPETENCE % VYSKYTU
Komunikativnost a kooperativnost 37,4
Samostatnost a vykonnost 25,1
Schopnost feSit problémy a tvofivost 15,5
Odpovédnost 11,4
Schopnost uvazovat a ucit se 8,7
Schopnost zdlivodnovat a hodnotit 4,6

Komunikativnost je chapana jako ,pfipravenost a schopnost jedince ... vypovidat
0 sobé ostatnim co nejjasnéji a nejsrozumitelnéji, védomé ostatnim naslouchat,
umét rozliSit podstatné... dbat neverbalnich signald“ Kooperativnost chape Belz
jako ,pfipravenost a schopnost jedince podilet se aktivné a zodpovédné na
skupinovych pracovnich procesech.
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Samostatnost a vykonnost je definovana jako ,uméni a schopnost jedince
vyvijet vlastni iniciativu, pracovat soustfedéné, védomé a vytrvale na néjakém
ukolu ... produktivné se vyporadat s kritikou ... zastavat vlastni nazory ... a byt
schopen prevzit odpovédnost”.

Schopnost fesSit problémy znamena pfipravenost ,zpracovavat samostatné
informace, planovat vysledky ... optimalizovat pribéh praci. Znamena to byt
otevieny k poznani novych a originalnich postupl a feSeni vyskytujicich se
probléma. Byt pfistupny neobvyklym, malo pouzivanym FeSenim.®

Odpovédnost jako kompetence predstavuje ,pfipravenost a ochotu jednotlivce
pfevzit odpovédnost ... umét odhadnout dusledky vlastniho zpusobu jednani...
Predstavuje vuli Clovéka identifikovat se s ulohou, pfed kterou je postaven®.
Schopnost uvazovat a uéit se je popsana tak, ze jednotlivec je ,pfipraven a ma
silu dale rozvijet svou pfipravenost k ueni, myslet v souvislostech a systémové ...
muze spojovat nové védomosti stim, co uz zna a ... bude je také schopen
smysluplné aplikovat na nové vécné obsahy.

Kompetence, ktera umozriuje zdivodnovat a hodnotit je ,pfipravenost a
zpusobilost jednotlivce zduvodnit a hodnotit vysledky vlastni prace ... pouzivat pfi
tom pfimérena kritéria a méfitka hodnot".

3.2.3 Typologie vychazejici z manazerskych standardu a
personalnich kompetenci
Tento typ kompetenci byl zvefejnén v rozsahlé publikaci Management Standards
Directory, kterou napsala F. Aikenova a rozsahly kolektiv autort v roce 1993, kde
jsou kompetence rozdéleny na zakladni oblasti a nasledné jsou rozvinuty podle
Aikenové do podrobnéjsich dimenzi

Oblasti personalni kompetence

Dimenze personalni kompetence

Planovani za ucelem optimalizace
dosahovani vysledku

1.1 Projevovani zaujeti pro dosahovani
znamenitych vysledk

1.2 Stanovovani cilt a jejich priorit

1.3 Sledovani planu a reagovani na
dosazeny stav versus planované
aktivity

Vedeni druhych za ucelem
optimalizace vysledk

2.1 Projevovani citlivosti k
potfebam druhych

2.2 Vztahovani se k ostatnim

2.3 Zaangazovani druhych

2.4 Pozitivni prezentovani sebe u
druhych

Vedeni sebe za ucelem optimalizace
vysledku

3.1 Projevovani sebeduvéry a
odhodlani

3.2 Zvladani vlastnich emoci a stresu
3.3 Rizeni vlastniho ugeni a rozvoje

Pouzivani intelektu za ucelem
optimalizace vysledk

4.1 Sbirani a uspofadavani informaci
4.2 ldentifikace a pouzivani konceptl
4.3 Rozhodovani

Z uvedeného prehledu vyplyva, Ze hlavni duraz je kladen na optimalizaci
dosahovaného vykonu v oblastech leadershipu, projektového managementu,
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stresmanagementu a pfi feSeni problémU. Dale se doporucuje zvySovani emocni
inteligence a informacni gramotnosti.

3.2.4 Typologie podle rozvojovych prilezitosti

Treti model je podobny kompetencim v pojeti Belze a Siegrista. Je vS8ak mnohem
propracovangjSi a komplexnéjsi. Jeho autory jsou Lombardo a Eichinger z USA.
Jejich pojeti vychazi z potfeby rozvoje, ktery je imanentné pfitomen v kazdém
jedinci a tvofi jakysi ,hnaci motor® jeho profesniho zivota.

Rozvoj je mozny v zasadé ve tfech rovinach: Vertikalni, lateralni a hloubkoveé.
Vertikalni rovina rozvoje jedince je charakterizovana pracovnim postupem na
— vySSi pozici. Hloubkovy rozvoj pfedstavuje
obr. &. 3 Vertikalni prohlubovani  vykonnosti, znalosti a
dovednosti bez zmény pracovni pozice.
Lateralni rozvoj umoziuje rozSifovani

. zvladnutych pracovnich operaci v ramci
ROZVOJ | Lateralni soudasné pozice. Kt&mto rozvojovym
rovinam jsou pak pfifazeny konkrétni
specifické ¢innosti — kompetence.
Hloubkovy

Seznam zakladnich rozvojovych kompetenci:

Lombarddv model obsahuje Sestnact kompetenci, jejichz zvladnuti umozni rozvoj
ve vSech oblastech.

1. Napaditost a vynalézavost - oblast se tyka schopnosti reagovat za
nejednoznacné definovanych podminek a pfi nestrukturovanych problémech.

2. Zvladnuti akoli v komplexnosti - kompetence zkouma schopnost zadit a
ukoncit jednotlivé ukoly v€etné schopnosti prebirat fizeni a vedeni

3. Rychlé €erpani novych védomosti - mira informacni gramotnosti, ktera se
projevuje schopnosti rychle se ucit a dobre tfidit a zpracovavat informace.

4. Rozhodnost - rychlé a jednoznacné se rozhodovani.

5. Vedeni spolupracovnikii - kompetence se tyka schopnosti delegovat a
nedirektivné Fidit.

6. Vytvareni rozvojového prostredi - nakolik manazer umoziiuje volné a
kreativni pfistupy u podfizenych.

7. Schopnost zvladat a reSit konflikty - uméni deeskalace a dalSich technik pro
fizeni konfliktd a spora.

8. Tymova orientace - schopnost povzbuzovat jednotného tymového ducha.

9. Ziskavani talentovanych zaméstnancu - jedna se predevSim o dispozice
spolupracovat s odliSnymi typy nez je sam jedinec.

10. Vytvareni a vylepSovani mezilidskych vztahti - kompetence pokryva oblast
empatie a vyjednavacich dovednosti

11. Soucit, takt a citlivost - jak jedinec umi komunikovat, pfedavat a pfijimat
zpétnou vazbu, nakolik jsou projevy zranujici pro ostatni ¢leny tymu.

12. Pfimoc¢arost a otevienost - otevieny projev prosty cynismu a ironie

13. Rovnovaha mezi soukromym zivotem a praci - kompetence se zamérfuji na
schopnost zvladat stresoveé faktory a kvalitni timemanagement.
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14. Sebeuvédoméni - tato oblast mapuje schopnost vyuzivat zpétnou vazbu od

okoli a pracovat s pocitem viny.

15. Mezilidské vztahy - jak jedinec buduje pratelské a oteviené prostredi

Vv organizaci.

16. Flexibilita a vyrovnanost - kompetence reflektujici potfebu nezachazet do

extrému pfi sou€asné adaptaci na nové podminky.

SHRNUTI MODULU MANAZERSKE KOMPETENCE

2

Tato kapitola nas obohatila o pestrou mozaiku kompeten&nich modelt
v€etné pfistupd knim. DoporuCujeme pFfedevSim Lombardlv
kompetencni model, ktery pfinasi nejvétSi mnozstvi aplikaci do
podnikové praxe.

Shrnuti

modulu
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4 Komunikace v manazerské praxi

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU KOMUNIKACE

Na komunikaci stoji bez nadsazky vSe, co je spojeno s lidskou €innosti.
Lidé, jako spoleCenské a socialni bytosti potfebuji komunikaci k tomu,
aby dokazali zit smysluplny zivot. Tato dovednost, které se ucCime od
narozeni v soucasné dobé vyzaduje nové pfistupy a nové zplsoby, jak
zefektivnit tuto klicovou schopnost. Tato kapitola nabizi nejen teoretické
zazemi pro poznani mezilidské komunikace, ale rovnéz ukazuje na

praktické aplikace vhodnych komunikanich schémat a postupu.

Budete umét:
* Co obsahuje Watzlawickiv komunika&ni model
* Popis techniky aktivniho naslouchani
* Typy otazek
* Formu pfedavani a pfijeti zpétné vazby

* Klasické komunikacni modely

Ziskate:
* Schopnost analyzovat standardni komunikacni aktivity
* Praktické dovednosti v oblasti komunikacnich technik

* Prehled o teoretickych komunikacnich modelech

Budete schopni:
* Diagnostikovat rdzné komunikacni aktivity a optimalné feSit

komunikaéni situace.
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KLICOVA SLOVA MODULU

Teorie G.Millera, komunikaéni desatero, P.Watzlawick, Rosetal, aktivni

naslouchani, zpétna vazba

4.1 Klasicka teorie G. Millera

- - ” Komunikacni teorii predstavil poprve G.
Jazyk je odleskem duSe -| miller roku 1951 v knize Language and
povez neco, abych té mohl| Communication  Zakladni  problémy
spatrit.” v komunikaci definuje nasledovné:

G. Miller “Procesem komunikace se rozumi
transmise informaci zjednoho mista na
druhé. V komunika&nim procesu muzeme vydélit pét tfid:

1. Pramen - osoba, ktera vytvari sdéleni.

2. Emisar - biologicky systém nebo jiny prostfedek, ktery pFetvafi informace
v energetickou formu, kterou je mozné odeslat. “Cistou” informaci neni mozné
poslat.

3. Kanal - substance, ktera umoznuje pfenos informace.

4. Receptor - Systém, ktery pfeménuje signaly emitované v energetické formé na
informace.

5. Cil - pfijemce nebo skupina pfijemcu, kterym bylo sdéleni vyslano.

Miller vidi v procesu komunikace syntézu tfi zakladnich informacénich elementa.

* Sémantické elementy (symboly)

* syntaktické elementy (vzajemné vztahy mezi jednotlivymi symboly)

» pragmatické elementy (zohlednéni uzivani jazyka v konkrétnich spoleCenskych
situacich).

Syntaktické
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Millertiv Index obtiznosti textu.

Pro jazykové analyzy textu stanovil Miller index, ktery se odvozuje od délky slov ve
vétach. Hypotéza je postavena na tvrzeni existence zavislosti mezi délkou slov a
vét na jedné strané a narocCnosti textu na strané druhé.

Vzorec pro vypocCet indexu obtiznosti textu (lo) zni:

lo ... Index obtiznosti.
lo-206,84 *W - 1,02 *S | W ... poCet slabik ve sto slovech vybraného textu.
S ... prumérny pocet slov ve vété.

lo ... 90-100 velmi lehky text lo ... 70-89 lehky
text lo ... 30-49 narocny text lo ... 50-69 stfedni obtiznost
lo ... 0-29 velmi naroCny text

Millertiiv_ humanisticky index

Tento index ukazuje “stupefi nasyceni” odkazy na Clovéka. Jde o indexaci
osobnich zajmen a dalSich vymezeni - definice vztahujici se na Clovéka (ja, my,
Petr, tamti, lide).

l4 ... humanisticky index

S Wy ... poCet osobnich zajmen a vymezeni Clovéka
ln= 3,64 "Wy + 31 * ¢ ve 100 slovech
Sh ... poCet vét, ve kterych se vyskytuji osobni

zajmena a odkazy na Clovéka.
C ... celkovy pocet slov ve 100 vétach.

4.1.1 Komunikacni desatero

Harvey Sacks analyzuje konverzacni mechanizmy a pfedevSim mechanizmus
predavani jednotlivych roli v konverzaci. V nasledujici textu jsou uvedeny jeho
zasady pro plynulou konverzaci.

1. Cela rozmluva se v8emi Castmi musi byt vedena ve svobodném duchu, ktery
se projevuje svobodnym vybérem tématu, délkou trvani a poradim v ujimani
slova.

2. Ustaleny €as na komunikaci maze byt zaveden u oficialnich komunikaénich
aktl napf. ve vyu€ovaci hodiné.

3. Pocet ucastnikll konverzace se muze ménit v zavislosti na motivaci a
konkrétnim vyvoji situace v komunikaci.

4. Konverzace, které se ucCastni vice jedinci nema uréeno pevné poradi
ucastniku, ktefi si berou slovo.

5. Rozmluva mize pokraCovat nebo byt pferuSena v zavislosti na pfani jednoho
kazdého ucastnika. Nikdo nesmi byt k tématu konverzace nucen.

6. Pokud hovofi jeden ucastnik, ostatni jsou povinni nepferusovat jeho hovor.

7. Rozmluva dvou nebo vice osob se vznika v okamZziku uchopovani stejného
tématu.
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8. Doba miCeni pfi pfedanim slova mezi ucastniky je velmi kratka. V plynulém
hovoru je to okolo jedné sekundy. DelSi miCeni ohlasuje ukoneni hovoru nebo
neochotu hovofit.

9. Osoba, ktera aktualné hovoii muze urcit nastupujiciho mluvéiho

10.Vlastni konverzace muze mit rdznou délku. Od jednoho slova az po dlouhy
monologické vypravéni. Po ukonceni jednoho hovorového vstupu je oCekavana
"pozitivni recenze" na predchozi fe€. Muze jit o pfitakani, potvrzeni, ze rozumim,
smich na proneseny Zert. Po Zertu je nejhorsi reakce soucitny pohled.

4.2 Watzlawickova komunikacni teorie

Zakladni teze svétové proslulého odbornika na komunikacni teorii Paula
Watzlawicka nam pomohou vytvofit vhodny ramec a zazemi pro pochopeni
procesu argumentace a jeho jednotlivych fazi.

Watzlawickovu teorii chapeme jako ustfedni model z nékolika divodu. Jde v prvé
fadé o teorii, ktera komplexné postihuje komunikacni proces a vytvafi vhodné
zazemi pro pochopeni zpétné vazby, aktivniho naslouchani a dalSich jevu, které
se vyskytuji ve vztahu k argumentacnimu procesu.

Vychodiska komunikacni teorie

Svou teorii se Watzlawick zaméfuje na pragmatickou stranku mezilidské
komunikace. Vychazi z klasického rozdéleni vyrazl na tfi hlavni ¢asti:

a) Syntax - je nauka, ktera hleda prfedevSim vzajemné vztahy mezi znaky a
popisuje znaky (vyrazy) jako takové. Vysledkem je stanoveni pravidel pro uzivani
téchto znakl v konkrétnim jazyce.

b) Sémantika - hleda vyznamy jednotlivych znakl a vyrokd. Hledaji vztahy mezi
jednotlivym znakem a jeho vyznamem.

c) Pragmatika - popisuje vztahy mezi znaky a jeho uzivateli. Hleda prakticky
kontext uzivanych znakl v mezilidské komunikaci.

4.3 Hlavni komunikaéni zakony — axiomy komunikaéniho
procesu

Vlastni teorie vychazi z nékolika pfedpokladd, které nam poskytnou zazemi pro
dalSi pochopeni komunikacni teorie. Pojem "komunikacni pole" byl autory skript
zaveden z duavodu pfesnéjSiho pochopeni vychozich axiomd Watzlawickovy teorie
a neni jeji pavodni soucasti. Pod pojmem "komunikacni pole" rozumime souhrn
vSech procesu a vztahU, které se odehravaji v mezilidské komunikaci a maji na ni
pfimy nebo nepfimy vliv.

Pro dobré pochopeni pragmatické roviny musime predstavit nékolik zakladnich
zakonitosti:

* Komunikace je trvalym jevem — neni mozné nekomunikovat

Neni mozné zcela odstranit komunikaci. Je stale pfitomna. Lidé jsou "odsouzeni"
ke komunikaci. Podobné jako nelze nalézt negaci pro lidské chovani (Clovék se
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vzdy "néjak" chova). Neustale dochazi k interakci signald a to na védomé a
nevédome roviné.

Priklad: Pedagog a Zaci jsou po celou dobu uc€ebniho procesu propojeni
vzajemnym sdélovanim informaci. MUzeme jej nazvat "komunikaénim polem"
v jehoz ramci ucCitel sehrava klicovou roli ve sméru pozitivniho ovlivhovani tohoto
pole. Uvédomovani si vlastnich vysilanych signalt a citlivost na pfijimani zpétné
vazby pomahaji k vytvareni vhodného komunikacniho pole v procesu vyuky.

* Komunikace je obousmérna
Na rozdil od klasickych teorii (viz odkaz) se autofi domnivaji, ze Watzlwickova
teorie pfesnéji popisuje realitu ve svém predpokladu obousmérné komunikace.
Jednosmérna komunikace se prakticky nevyskytuje a snad ani vyskytovat
nemuze.

Priklad: | v situacich, kdy vysilam zpravu bez veliké Sance na odpovéd jako je
tomu s meziplanetarnimi sondami, které nesou poselstvi potencialnim
mimozemskym civilizacim, oCekavame odpovéd, reakci. V opacném pripadé by
byly investované penize do projektu hledani mimozemskych civilizaci zcela
absurdni.

Rovnéz hromadné sdélovaci prostfedky, které se zdaji pusobit jednostranné a
jednosmérné, pracuji se zpétnou vazbou a komunikacni reakci divaka.

| takto netypické komunikacni situace Ize pravem oznacit jako obousmérné.

Vyjdeme-li z predchazejiciho predpokladu, musime konstatovat, ze neustala
komunikace neni pouze jednosmérna. Pouzili jsme pojem "komunikacni pole",
které naznaCuje, Zze komunikace neni pouhym jednosmérnym procesem.
Komunikace se déje v kontextu. Vnimani situaci ve vzajemnych souvislostech je
vlastni nejen komunikacnimu procesu, ale muzeme jej spatfit rovnéz v Cinnosti
lidského mozku, ktery vnima své okoli pfedevSim ve formé& vztahu. Signaly a
sdéleni jsou modifikovana podle toho, komu jsou sdélovany a jaky je jejich
kontext. Vztahy (kontext) ovliviuji vydavani i pfijimani signald.

* Mezilidské systémy se chovaji jako soustavy se zpétnovazebnimi
cykly

Vzhledem k pfedchozim pfedpokladim muizeme odvodit, Ze reakce, které jsou
stale pfitomny a pUsobi ve vzajemném kontextu, mohou vykazovat zpétnou vazbu
a navzajem se ovlivhovat. Jednotlivé vstupy vyvolavaji adekvatni reakci, kterou lze
podle povahy konkrétniho cyklu oznacit jako kladné nebo zaporné. Kladna zpétna
vazba posili (zesili) pfijimany signal, zaporna pfijimany signal utlumuje.
Posilovanim nebo utlumovanim zpétné vazby muzZe pedagog ovliviiovat
komunikacni pole smérem potfebnym ke zdravé komunikaci.
Dlouhodobé komunikacni vztahy (pracovni, rodinné, pratelské) vykazuji stabilni
pravidla sméfujici k homeostazi'.
Homeostaza muze byt vytvofena i v pfipadé patologické komunikace, kde pusobi
jako omezujici faktor pro pfipadnou variabilitu témat a chovani.

' Homeostaza napomaha modifikovat komunikaéni proménné tak, aby mély tendenci setrvavat
uvnitf definovanych hranic. (Watzlawick 1999 s. 117)
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Priklad: Manzelska dvojice se muze stéle dokola hadat o nékolika tématech.
Ostatni témata mohou byt z vzajemného sporu vytlacena. Dojde k ekonomizaci
vzajemneho patologického vztahu (homeostatickému stavu).

Pokud bude naopak posilovana pozitivni zpétna vazba dvojice bude stupriovat
prudkost a intenzitu stfetud, které skonci agresivitou a rozpadem vztahu.

* Komunikace vykazuje prvky redundance
PFi mezilidské komunikaci vznika tendence k chovani podle zauzivanych vzorcu a
pravidel (redundanci).
Podobné jako Zivé organismy, které se pomoci zpétné vazby a homeostazy stavaji
flexibilnimi na zmény okoli, vyuziva proces komunikace obou prvkl k vytvareni
nejvhodnéjSich strategii s cilem dosahnout co nejoptimalnégjSiho vysledku. Oba
systémy — komunikace i zivé organismy - inklinuji k vybéru nejvhodnéjsiho
postupu jednani jako nejlepSi vhodné alternativy k prozivanému problému. Kdyby
chybélo pfizpusobeni, kazda zména vnéjSich podminek by byla kriticka pro preziti
systému a v pfipadé opacného extrému - maximalni flexibility - by dochazelo by k
neustalému hledani novych alternativ, ktera by v konecném dusledku systém
zcela vyCerpaly.
V novych situacich nezaCiname proto zcela znovu, ale pokouSime se opakovat
dfive pouzitou uspésnou strategii. Hovofime v této souvislosti o redundantnim
chovani? Zivého organismu nebo lidskych bytosti.
Ve standardnich pfipadech jde o velice vyhodny postup. Problém nastane tehdy,
pokud je pouzity postup nevhodny nebo vyvola jinou rekci nez je oCekavana. Pak
se stava pouziti zabéhaného postupu jako nevhodné nebo dokonce nebezpecné.

Otazka: Ve kterych situacich muZzeme vysledovat prvky redundantniho chovani
v komunikaci?

Od détstvi jsme vedeni v dopravni vychové k tomu, abychom se pfed vstupem do
vozovky rozhlédli. Nejprve vlevo a nasledné vpravo. Zvyk se stane natolik
samoziejmym, Ze nad nim prfestaneme uvazovat a kdykoli vstupuji do vozovky,
zachovavam stale stejny postup. Pfedstavme si nyni, ze pfiletime na navstévu
Londyna. U letiSté se opatrné rozhlédneme vievo a nic nevidime. S klidem
vstoupime do vozovky ... a zvuk brzd nam pfipomene odliSné dopravni zvyklosti
ostrovni zemé. Zazity zvyk, ktery po mnoho let zarucené fungoval se v jiné situaci
muZze stat smrtelnym.

Jako dalSi pfiklad nam muUze poslouzit situace popsana v odborné literature, ktera
se tyka namlouvani americkych vojakl a anglickych divek. Zde do$lo vlivem
rozdilnych zvyklosti pfi namlouvani k naprostému selhani procesu komunikace.
Ameri¢ané méli totiz ve zvyku polibit svou pfitelkyni na poatku kazdého setkani.
AngliCanka naopak vnimala polibek jako velmi vazné gesto pocCinajici milostné
pfedehry. Zvyk polibit se pfi setkani na tvar se v odliSné kultufe stal velmi
nepfijemnym bfemenem.

> Redundanci rozumime vyskyt urcitého typu chovani, které je v Kkonkrétnich situacich

pravdépodobnéjsi nez jiné chovani. (In: Watzlawick 1999 s. 28n.) ,... Ve smyslu informaéni teorie
se da také fici, ze stochastické procesy vykazuji redundanci - pojem, ktery je prakticky identicky s
Castéji pouzivanym pojmem vzorec.“ (Watzlawick 1999 s. 29)
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Nevhodné pouzity postup, ktery byl uspésny v pfedchozich pfipadech se projevi
jako zcela kontraproduktivni v nové situaci.

* TFi roviny komunikace
Batesonovy vyzkumy v Sedesatych
letech potvrdily predpoklady, které
kdysi stanovil filosof Bernard
Russel. Kazdy komunikaéni akt v
sobé obsahuje tfi hlavni sdéleni
(informace): OBSAH

* obsahove

* vztahové (emoc¢ni)

* preskriptivni  (sdéleni o
ucelu) VZTAH

Tyto roviny jsou vzdy pfitomné a
velmi Casto nerozdélitelné
propojene.

PRESKRIPTIVNi ZAMER

Obsahova rovina komunikace zprostfedkovava informaci, ktera se tyka denotatu
uvedeného jazykového vyrazu (faktl). Obsahova rovina se muze tykat cehokoli
bez ohledu na pravdivostni hodnotu nebo jeji srozumitelnost.

Vztahova rovina ukazuje, jak mame informaci chapat a rovnéz naznacuje vztah k
pfijemci zpravy. Ve vztahové roviné se projevuji pfedevSim emoce a postoje.

Preskriptivni rovina tvofi hlavni zamér mluvéiho. Z jakého duvodu komunikuje, co
je cilem, smyslem a zamérem komunikace. Tato rovina je ukryta zpravidla
,nejhloubgji“ pod vyslovovanymi fakty a projevovanymi emocemi. Teprve
s rozkrytim Preskriptivni roviny dostaneme komplexni obraz komunikace.

Priklad: Rano midzeme uslySet vétu "Zase nam venku prdi ..." Obsahova cast
zpravy nam podava informaci o tom, Zze v exteriéru budovy, kterou obyvame
dochazi k meteorologickému jevu, nazyvanému srazkova €innost.

Vztahova rovina maze hovofit o zklamani mluv&iho nad tim, Zze nelze obléci novou
halenku, i opékat veprova kolena.

Preskriptivni rovina hovofi o skryté zadosti po potiebé potésit zklamanou osobu.

Stejnou vétu lze interpretovat naopak jako nadSenou vyzvu k celodennimu
lenoSeni a odpocdinku nebo potésujici informaci o zavlaze nové osetého pole ...
Jak je patrno z uvedeného pfikladu, obsahova rovina komunikace necini zpravidla
takové potize jako rovina vztahova, ktera uvedenou informaci interpretuje nebo
rovina preskriptivni. Nepochopeni téchto dvou slozek je jednou z Castych pficin
neuspésneho dialogu.

¢ Fazovani sledu udalosti
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Komunikaéni proces miUzeme sledovat v jeho zavislosti na Case. ZvnéjSku se
pozorovateli jevi série komunikaCnich aktl jako "nepferuSovany sled vymeén".
Bé&Zné muzeme vnimat "podnét", ktery subjekt vysila, odpovéd, kterou pfijima a
naslednou reakci (posileni), kterou v subjektu odpovéd vyvolava. Watzlwickova
teorie nepfipousti vzhledem k vy3e stanovenym axidmim tento model. Hlavni
princip spociva Vv
posileni | nemoznosti odhalit
pocCatek - tedy podnét. V
komunikaénim poli se
soucasné prolinaji
podnét, odpovéd a
posileni. Jinymi slovy
tyto tfi slozky probihaji
soucasné. Jejich
odpovéd fazovani a "pocCatek" je
mozné vnimat pouze v
subjektivni roviné nebo
pfi nutnosti analytického rozboru. V obou pfipadech se ovSem dopoustime
urcitého zkresleni situace.

podnét < >

O moznych paradoxech fazovani ve vyzkumné praxi psal v r. 1964 Bateson
“...Sekvence pokusl je tak fazovana, Ze je to vzdy experimentator, ktery dodava
"podnéty” a "posileni", zatimco subjekt dodava "odpovédi". Tato slova jsou
umysiné uvedena v uvozovkach, protoze definice roli jsou ve skutecnosti tvoreny
pouze ochotou organismi pfijmout systém fazovani...Krysa, ktera rekla
"Vytrénovala jsem svého experimentatora. Pokazde, kdyz stisknu packu, mi da
potravu,” odmitala prijmout fazovani sledu, které se experimentator pokousel
prosadit. Stale vSak plati, ze v dlouhém sledu vymény, budou dotycné organismy
- pfedevsim puajde-li o lidi - ve skutecnosti fazovat sled tak, Ze to bude vypadat, Ze
jeden z nich prebira iniciativu, dominuje, je zavisly atd. To znamena, Ze se
dohodnou na vzorcich vymény (na nichZz se mohou nebo nemusi shodnout), a tyto
vzorce budou vlastné nahodnymi pravidly pro vyménu posileni.”

V lidské kultufe existuje mnoho kulturné podminénych vzorcl fazovani (vedouci-
podfizeny, otec - dité, ucitel - Zak), ktera obsahuji konvence spjaté s procesem
fazovani. Nelze vSak oddélit jednu osobu od druhé. Co by byl vedouci bez
podfizenych?

Pokusy o interpretaci fazovani ( tedy ,kdo zacal“ nebo ,kdo je tady vinikem®) a
jeho subjektivni vyklad ¢asto vedou k velmi intenzivnim konfliktm a nepochopeni
nebot se ,objektivni pravdy” neda dopatrat.

V komunikaci se objevuiji tfi zakladni roviny (Obsahova, vztahova a preskriptivni),
jejichz celkové pochopeni umozni kvalitni interpretaci toho, co je komunikovano.

Patologické formy v komunikaci mohou nastat pfi nerespektovani zakonitosti
komunika¢niho procesu.

4.4 TECHNIKA AKTIVNIHO NASLOUCHANI
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Aktivni naslouchani je takovy zpisob komunikace, ktery umoznuje:

* Dava moznost partnerovi hovofit o tom, co povazuje za dulezité. Obé
strany tak ziskavaji vice dulezitych informaci.

* Porozumét signaliim vysilanym neverbalné (pochopit skute€né pohnutky) a
reagovat na né.

* Davat do souvislosti to, co partner fekl, a tim, co si asi mysili.

* Umoznuje dat partnerovi najevo, Ze jej vnimame a mame zajem o néj a
jeho problémy.

» Signalizovat, ze jste pfipraveni nejen poslouchat, ale i pomahat hledat
feSeni téchto problému.

* Vytvaret pozitivni ,naslouchaci“ atmosféru divéry a otevieni.

* Zabranit nedorozuménim a Spatnym vykladim.

Pro¢ je tézké aktivné poslouchat ?

* Protoze jsme zvykli soustfedit se spiSe na sebe. Radi poslouchame svuj
vlastni hlas.

* Myslime pfiblizné 3 x rychleji nez mluvime.

* Vzhledem k rychlosti mySleni se Casto stava, ze mysSlenkami ,bloudime”
nékde jinde a tim nam unikaji zasadni informace.

* Mame tendenci neposlouchat jiné nazory, zvlasté tehdy, lisi-li se od naseho
nazoru a nejsme pfipraveni cokoliv na tom zménit.

+ Casto délame zavéry pied tim, nez partner domluvi.

Jaké schopnosti vyzaduje metoda aktivnhiho naslouchani ?
* Schopnost koncentrace béhem delSiho ¢asového obdobi.
* Schopnost a ochotu pochopit stanovisko druhého.
* Schopnost rozumét neverbalnim signalim komunikace.
* Schopnost analyzovat situaci a komplexné posoudit situaci.

POSTUP A ZASADY AKTIVNIHO NASLOUCHANI

* Faze 1 : ovéreni, zda jsem spravné porozumél/a sdélené informaci

Problém : Rozumél jsem spré’vné tomu, co jste mi chtél/a Fici ?
Zpusob zjisténi : PARAFRAZE — volné opakujte sdélena fakta
,Pokud jsem Vam dobre rozumél/a, chcete mi nabidnout...”
,Porozumeél jsem spravné, kdyz predpokladam...”

* Faze 2 : ovéreni, zda jsem spravné porozumél/a neverbalnim signalim
Problém : Vnimam spravné fec téla, emoce, postoje ?

Zpusob zjisténi : ZRCADLENI — reflektujte emoce
,Vidim, Zze mi rozumite v otazce...“
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,Domnivam se, Ze se citite rozhorcen...“

Faze 3 : zmapujte terén

Problém : O co jde tomu druhému ?
Zpusob zjisténi : Kladeni otazek (upfednostriujeme oteviené otazky)

Faze 4 : vytvoreni zavéru a shrnuti

Problém: dosahly obé strany spole¢ného stanoviska ?
Zpusob zjisténi: Kladeni otazek

CHCETE-LI POROZUMET DRUHYM, PTEJTE SE:
Porozumél/a jsem tomu, co jste mi chtél/a Fici?

Jak bych se na jehol/jejim misté citila?

Rozumite tomu, co fikam?

4.5 Jak efektivhé sdélovat informace:

Nase re€ je srozumitelnéjsi, pokud:

Pouzivame kratké véty.

Pouzivame znamée slovni vyrazy.

Vysvétlime nova Ci neznama slova a pojmy v konverzaci tak, aby druha
strana pochopila, co je tim konkrétné mysleno.

mysSlenek.

Hovofime se spravnou intonaci /pausy mezi slovy, vétami, spravné kladeni
ddrazu ve vétné skladbé — véty tazaci, oznamovaci.............. /.

Nase sdéleni ma logickou skladbu.

Mluvime k jadru véci.

Soustifedime se a klademe duraz na podstatné véci.

Pouzivame pfiklady.

Vedeme dialog a ne monolog. Jinymi slovy nechame druhému prostor pro
to, aby se mohl vyjadfit, neskaceme do feci, jsme pozorni.

4.6 Rosentalovy zplisoby sdélovani zadosti

Podle Rosentala existuje Sest hlavnich zplsobd, jak formulovat své Zadosti, aby
byly co nejlépe akceptovatelné pfijemcem:

Jestlize chcete svého kolegu néco naucit, nebo jej né€im povéfit, zalezi na tom,
JAK to udélate.
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Sdéleni

Pozitivni forma

Negativni forma

Duvéra, ze ja vam umim
pomoci

,,Drz se mé, vyhrajes...“
,Vim, Ze té dokazu néco
naucit...”

,Neumim ucit...“

»,Nevim, jestli ti budu

néco platny...”
Duvéra ve schopnost ,,Vim, Ze to dokazes* » 1ak nevim, jestli ti to
druhého ,» 10 se podda...“ pujde”

Je to tézke...”
Neverbalni stranka: vyjadfuje divéru pochybovacna
oCi, tén, drzeni téla, doteky
Zpétna vazba: presnost, ,Dobra prace!” ,Spatné!*

dostatek,
pozitivni/ negativni

,» Vysledek je az na par
drobnosti, které je nutno
dotahnout...“

~onaz se vicl*
,Cekal jsem, Ze to
zkazis!“

Vstup:
mnozstvi a kvalita davané
informace

,Napred to hlavni a pak
podrobnosti..."

,Nemame na to moc
casu...”

Vystup:
mira zadaného vykonu

»Zatim staci hlavni
body...“

,»PFi dalSim pokusu
potrebujeme jiz vykon
ve standardu...”

,,Je dalsi Sance si to
vyzkouset..“

2Znovu!*
Lepel”

Ukol pro vas: ovéfte si, ze dokazete lidem sdélovat pozadavky pozitivné:

4.7 Otazky — Typy otazek

e Otevrena

Pfedpoklada volnou fec€ partnera, pfi niz se neciti jako vyslychany. Vede k ziskani

velkého mnozstvi informaci.

Priklad: "Co pro vas mohu udélat?" .

e Uzavrena:

Dava partnerovi moznost odpovédét pouze ANO nebo NE. Ziskavame jednotlivé detailni
informace nebo si je potvrzujeme; doplfiujeme si jiz znamé skutecnosti.
Priklad: "Pouzivate auto vyhradné soukromé?"

e Alternativni:

Nepfedpokladame, Ze vyjednavac vyslovi zamitavy nazor. Davame mu moznost vybéru
ze dvou (event. i vice) alternativ. Alternativni otazka vede zakaznika k premysSleni.
ZvysSuje Sanci pro ziskani jeho ANO. Vyjednavac se rozhoduje zpUusobem, ktery odpovida
nasim pranim.

Priklad: "Mate zajem o tuto sluzbu nebo potiebujete jinou pomoc? "

28




Hypoteticka:

Privadi partnera do situace, jako by nabizeny produkt (vyrobek, sluzba) jiz byl jeho. To
nam urychluje cestu k ziskani souhlasu.

Priklad: "Predstavte si, kdybyste prestal koufit, kolik penéz mésicné muzete uspofrit?“

Reflektujici:

Zamezuje nedorozumeéni, objasnuje situaci, kontroluje, zda jsme si dobfe rozuméli.
Partner citi snahu o porozuméni.

Priklad: "Pokud jsem vam spravné rozuméla, tak...?"

Sugestivni:

Davame ji s cilem ovlivnit partnera, probudit jeho pfani. Vede jej k uvédoméni si jeho
potfeb. Je vhodna u nejistych Klientl, ktefi potfebuji naSe vedeni. Je zapotfebi s ni
pracovat citlivé, aby se klient necitil manipulovany. .

Priklad: "Prece byste nechtél, aby...?"

Usmérnujici:
Je pouzitelna tehdy, kdyz se partner nechce v hovoru zastavit.
Priklad: "Mohli bychom se vratit k...?"

4.8 Zpétna vazba

Pravidla pro PREDANI zpétné vazby

Zamérfte se na chovani nebo zalezitost, ne na osobu. Pamatujte, ze ucinné
je posileni pozitivniho chovani.

Snazte se o popis chovani, ne o jeho hodnoceni. PopiSte chovani a jaky ma
vliv na vas. Mluvte jen o tom, co se da zmeénit.

Budte pokud mozno konkrétni. Obecna vyjadfeni se mijeji u€inkem.
Mluvte o sobé, neschovavejte se za ,my“ a ,oni“.

Udrzujte o¢ni kontakt — divat se na Clovéka, jemuz davate zpétnou vazbu a
mluvit pfimo k nému je naprosto nezbytné.

Vynechejte absolutni slova jako ,vzdycky“ a ,nikdy“. Vyhnéte se obvifiovani.

Podavejte zpétnou vazbu jen takovou formou a v takovém mnozstvi, které
je druha osoba ochotna ,slysSet”.

Zlata pravidla pro PRIJETI zpétné vazby

Naslouchejte aktivné.
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* Zdlstarite po celou dobu otevieni vS§em mysSlenkach a nazorlim.
* Mluvte pozitivnim a pfijemnym ténem.

* Ovérte si, zda jste vSemu spravné rozumeéli.

* Kladte oteviené otazky a pozadejte o pfiklady.

» Za zpétnou vazbu vzdy podékujte.

* Sami pro sebe si zhodnotte, zda je nutna zména a co pfipadné zménit.

SHRNUTI MODULU KOMUNIKACE

2

Tento modul nas pfipravil na dalSi kapitoly, které se at' pfimo (mediace,
prezentace) nebo nepfimo (tymova spoluprace etc) odvolavaji na tento
blok. Komunikace patfi mezi nezbytné vybavy kazdého manazera. Jako

klicové povazujeme predevSim dobré pochopeni komunikacni teorie

v podani P. Watzlawicka.

Shrnuti

modulu
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5 Typologie pro manazery

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU TYPOLOGIE PRO
MANAZERY

RUzni lidé vnimaiji véci odliSné. Zalezi na tom, jak odliSné je jejich mozek
uzplsoben sbéru, zpracovani a vyhodnocovani informaci. Né&ktefi lidé
davaji dlouhodobé pfednost jednomu typu ,pohledu na véc®, a ¢im vice
jej pouzivaiji, tim vice roste jeho kapacita, stava se pohodIngjSim a pak i
.,<dominantnéjSim“. Takovi jsou tfeba néktefi finanCni analytici, ktefi

ovSem tfeba neradi zpivaji nebo maluji.

Nékdo srSi napady, ale Casto hleda papiry, jiny dokaze utésit a
povzbudit, ale jen nerad vymysli novinky. Néktefi lidé si vypéstovali
silngji vice ,zplsobl“ mysleni, ,cvii“ je rozmanitymi Cinnostmi a jejich
dominance tedy roste vSemi Ctyfmi sméry. Protoze se jedna o
preference, miZzeme svou dominanci do riznych smérd rozvijet..

Tato kapitola poskytuje zakladni prehled pro uréeni osobnostnich typu,
které mazeme vyuzit ve firemni praxi.

Typologii mizeme vyuzit pro:

Sestavovani pracovnich skupin a tymu
Vybér spolupracovniku

Zvladani krizovych komunikacnich situaci
Pfiprava na vyjednavani

Budete umét:
* Typologii podle N. Hermanna
* Chrakteristické projevy mozkovych dominanci
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* Belbinova osobnostni typologie

Ziskate:
* Schopnost rozpoznavat jednotlivé osobnostni typy podle jejich
charakteristickych projevu
* Zakladni informace a prehled o hlavnich typologiich, které se

v manazerské praxi vyuzivaiji.

Ziskate

Budete schopni:
* Upravit své jednani a komunikacni schémata podle konkrétniho
osobnostniho typu.
* Navrhnout vhodny pracovni tym a slozeni jednotlivych
zameéstnancl podle jejich osobnostni charakteristiky a

ocCekavaného stylu chovani.

KLICOVA SLOVA MODULU TYPOLOGIE PRO MANAZERY

Hermannova typologie podle mozkovych dominanci, Belbinova typologie
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5.1 MOZKOVA DOMINANCE podle N. Hermanna

Nasledujici schéma predstavuje zakladni rozdéleni mozkovych dominanci:

KOROVY
A D
Analyticka Synteticka
Logicka Holisticka
Racionalni Flexibilni
Teoreticka Umélecka
Faktograficka Imaginativni
Leva H. Prava H.
B C
Uspofadana
get_a’l:nl’ Muzikalni
enaini . Intuitivni
Kontrolovana NP
Spiritualni
Konzervativni Empa_t |ck,a
Emocionaln

LIMBICKY
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Mozkové dominance — typické preferované styly mysleni

A Racionalni mysleni
»~Mohu analyzovat data, Cisla a pracovat
S nimi tieba cely den...”
Charakteristiky dominance:

* logické uvahy

* analytické mysleni

* technické uvazovani

* matematické sklony

* fesSeni problému

* diagnostikovani

* financni zalezitosti

* usuzovani, kriticnost

Typicka povolani:

* inzenyr
* védecky pracovnik
» statistik
* ekonom

B Hledani sebejistoty
,KdyZz muze C¢lovék pracovat podle
pfesného planu, je Zzivot | prace
snaz§i...”
Charakteristiky dominance:

* organizovani, dodrzovani ¢asu

* administrativa

* konzervativni ¢innosti

* kontrolni funkce

* planovani

e strukturovani uloh

* peclivost, dlraz na detaily,

prfesnost
» starost o bezpec€nost, prevence

Typicka povolani:

*  mistr

* policista

* ucdetni

e vrchni sestra
* montér

* délnik na vyrobni lince

D Experimentovani
.10 je skvély obraz,
nadhera....”
Charakteristiky dominance:
* umélecké sklony
* odvaha k prevzeti rizika
* schopnost vidét celkovy obraz
situace
* integrovani soucasti do celku
* experimentovani, bofi stara
pravidla
* prFedstavivost, zvédavost
* koncepcni mysleni
* intuice

fantazie,

Typicka povolani:

* umélec

e npavrhar

* grafik

e kreativni feditel
* vizionar

psychiatr

C Vlivemoci
,Rada pracuji s lidmi,
rdznorodost...”

miluji  jejich

Charakteristiky dominance:

* komunikace

* interpersonalni zaleZitosti,
podporuje

* hudebni sklony

* gpiritualita

* prace s lidmi, citlivost, empatie

» facilitace

* emocionalita

Typicka povolani:
* ucitel
* konzultant
* socialni pracovnik
* détsky lékar
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5.2 Jak komunikuji klienti podle své mozkové dominance:

A D

,Je to kvantiﬁkovate/ny’ ,POtr ebuji velky ,obraz‘, Siroké

spoditatelny pfinos?* souvislosti, celostni pohled!”

,Ukazte mi hodnotu!* »Chci barvy a obrazky.”

,Chci faktal“ ~Mam opravdu rad metafory!*

,Kde je néjaka analyza?* »A co budoucnost? ,,

,Ukazte mi logickou souvislost!“ | ,Velkolepy koncept!*

. &

~Skutec¢né potrebuji vice detailu!” | ,Fotrebuji zkuSenost, ktera se

,Chci jit (pfejit) od fakti k realité.” | vztahuje ke mné, k mému tymu,

,Potrebuji objednavku!* skupiné, rodiné a pratelum!*

»,VyZzaduji spolehlivost, shodu s |,Mohu potkat dal$i lidi, mohou se

poZadavky, kvalitu!* dalsi spoluucastnit?“

,UkaZte mi cenové porovnanil® ,Chci to procitit a dotykat se,
mohu?*

Vliv prodejni zna¢ky na rozhodovani klientti podle mozkovych dominanci

Oznacovani produktd znackou ma sveé kofeny ve starovéku. Z té doby nachazime
napfiklad keramiku oznacCenou znacCkou vyrobce, stejné jako ,trade-marks® na
egyptskych stavbach. Mélo to dva vyznamy:

- posilovani davéry ve vyrobce, néco jako reklama

- garance kvality

Dneska, kdy fidime znaCkova auta, jime ve vyhlaSenych restauracich,
nakupujeme znackové zbozi, platime znackovymi platebnimi kartami, zijeme ve
svété znacek.

Zakaznici jsou v podstaté dvojiho typu — ti, ktefi nakupuji podle ceny a ti, ktefi
nakupuji podle zna€ky. Neni to vSak tak jednoduché, jak se na prvni pohled zda.
Principialné ,cenovi“ nakupuji podle ceny a funkce. ,Znackovi“ nakupuji podle
kvality, jistoty a jisté hodnoty, zajima je i pfidana hodnota.

Podivejme se ,zakaznické rozhodovani“ skrze preference v mysleni, mozkoveé
dominance.

Nasledujici tabulka ukazuje klicova slova pro kazdou mozkovou dominanci
podporujici prijeti znaéky produktu.
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A D

- uzavreni, dohodnuti -zZména

- firma, spole¢nost - expanze, rust
- jedine€nost - reklama

- jméno - rozSifeni

- moralka - barva

Znacka je zakaznikem sdominaci A |V této dominanci je kliGovym pojmem
vnimana, pokud se dostane do jeho | moznost expanze. Produkt musi
pozornosti. ukazovat do budoucna, musi mit v
sobé novou VIZI...

: @

- shoda - vztahy

- zasadovost - médnost

- kategorie - publicita

- genericky, rodovy - tén

- kvalita - vlidné slovo

- hranice, omezeni

- znaky davéryhodnosti Vztahy jsou kriticky dulezité pro

Tato dominance hleda kvalitu, ktera ji | zakaznika s dominanci typu C, ktery

zajisti jistotu, bezpedi. nakupuje to, co vyvolava jeho lidsky /
emocionalni zajem

5.3 Belbinova teorie tymovych roli

5.3.1 Charakteristiky jednotlivych tymovych roli

Tymovou roli Belbin chape jako chovani jednotlivce v tymu, které je mu vlastni a
které je tymem akceptovano. Jde o relativné stabilni zplsob chovani ¢lena tymu
k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni problému, o jeho typické postoje pfi pInéni
ukoll. Zastavani urcité tymové role vychazi z osobnostnich rysu jednotlivce, z jeho
hodnot a postoju, ale je ovlivnéno i momentalni situaci, danym problémem a
celkovou skladbou tymu. Aby tym pracoval efektivné a v harmonickych vztazich,
mél by obsahovat co nejvice roli a potfebuje obsahovat role kliCcové. Velmi Casto
zastava jeden clen tymu nékolik roli. V nasledujicim popisu tymovych roli se
pfidrzuji pfekladu Coneo.

Inovatofi (IN)

Charakteristiky: Inovatofi jsou vynalezci a dovedou byt vysoce tvofivi. Zasévaji
semena a napady, z nichz se rozrusta hlavni smér tymu. Obvykle davaji pfednost
samostatné praci vodstupu od ostatnich c&lend tymu. Vyuzivaji vlastni
pFedstavivost a €asto pracuji netradicnim zplsobem. Maji sklon byt introvertni a
silné reaguji na kritiku nebo pochvalu. Jejich myslenky mohou byt ¢asto radikalni a
bez zabran. Jsou nezavisli, chytfi a originalni a mozna Spatné komunikuji s lidmi,
ktefi jsou na jiné vinové délce.

Funkce: Inovatofi se hlavné vyuZivaji ke generovani novych navrhu a feSeni
slozitych problémd. IN jsou Casto zapotfebi v poCateCnich fazich projektd nebo
kdyz se projekt prestava rozvijet. IN se obvykle vyznamenavaji jako zakladatelé
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spole€nosti nebo plvodci novych vyrobku. Avsak pfilis mnoho inovatord v jedné
organizaci mulze pusobit proti jejich produktivité, jelikoz svij ¢€as travi
prosazovanim vlastnich myslenek a vtahovanim druhych do konfliktnich situaci.
Vyhledavaci zdrojt (VZ)

Charakteristiky: Vyhledavaci zdrojl jsou Casto nadSenci, prelétavi extroverti.
Dobfe komunikuji jak s lidmi v organizaci, tak mimo ni. Jsou pfirozeni vyjednavaci
a mistfi v objevovani novych pfilezitosti a v navazovani kontaktd. Ackoli nejsou
velkym zdrojem puvodnich myslenek, jsou efektivni, pokud jde o pFevzeti a
rozvijeni mysSlenek jinych lidi. Jak napovida jejich oznaceni, jsou obratni
v odhalovani toho co je k dispozici a co se da udélat. Druzi je obvykle srdecné
berou pro jejich spoleCenskou povahu. VZ predstavuji spoleCensky uvolnénou a
vysoce zvidavou osobnost. Jsou pfipraveni rozeznat pfilezitosti v cemkoli novém.
AvSak pokud je ostatni stale nepovzbuzuiji, jejich nadSeni rychle mizi.

Funkce: VZ jsou dobfi v objevovani a zpétném sdélovani myslenek, zdroji nebo
vyvoje mimo skupinu. Jsou nejlepsi lidé na vytvafeni vnéjSich kontaktd a vedeni
jakychkoli naslednych jednani. Dovedou myslet samostatné a sondovat informace
u druhych lidi.

Monitori vyhodnocovaci (MV)

Charakteristiky: Monitofi vyhodnocovaci jsou vazni, opatrni a rozvazni lidé
s vrozenou odolnosti proti pfiliSnému nadSeni. Pomalu se rozhoduji a davaji
pfednost promyslet si danou véc. Obvykle maji schopnost vysoce kritického
mysSleni. Maji schopnost vynaset pronikavé soudy, které vezmou v uvahu vSechny
faktory. Dobfi MV se zfidka myli.

Funkce: MV se nejlépe hodi na analyzovani problému a posouzeni mySlenek a
navrhu. Jsou velmi dobfi pfi zvazovani moznosti pro a proti. Mnoha lidem, ktefi je
dobfe neznaji, se mohou jevit jako suchafi, nudni nebo dokonce pfehnané kriticti.
Néktefi lidé jsou prekvapeni, Ze se stanou manazery. Nicméné mnoho MV zastava
strategicka mista a dafi se jim ve vysokych funkcich. Na nékterych funk&nich
mistech zaleZi uspéch nebo neuspéch na relativné malém poctu rozhodnuti
v kritickém okamziku. To je idealni pole pusobnosti pro MV, pro osobu, ktera se
nikdy nemyli a ktera je jedina, jez provadi vyhodnoceni az nakonec.

Koordinatori (KO)

Charakteristiky: Charakteristickou vlastnosti koordinatori je jejich schopnost
pfimét ostatni k praci na spole€nych cilech. Jsou vyzrali, ddvéryhodni, sebejisti a
snadno a rychle deleguji. V mezilidskych vztazich rychle rozpoznaji individualni
talenty a vyuzivaji je ke sledovani skupinovych cill. Zatimco KO nejsou nutné
nejchytiejSimi ¢leny tymu, maji Siroky pohled na svét a vSeobecné jsou uznavani.
Funkce: KO se dobfe uplatni, kdyz se dostanou do Cela tymu lidi s rozdilnymi
dovednostmi a osobnimi charakteristikami. Lépe jednaji s kolegy na stejné nebo
blizké urovni, nez kdyz fidi funkéné mladé podfizené. Jejich motto by mozna
mohlo byt ,konzultace s kontrolou®, obvykle véfi na klidné feSeni problému.
V nékterych firmach se dostavaji do sporu s Usmérnovaci zasluhou jejich
odliSnych manaZzerskych stylu.

Usmérnovacdi (US)

Charakteristiky: UsmérfiovaCi jsou vysoce motivovani lidé s mnozstvim nervni
energie a vysokou potfebou vykonu. Obvykle to jsou agresivni extroverti a
vyznacuji se vysokym elanem. US radi podnécuji ostatni, jejich zajmem je vyhrat.
Radi vedou a tla¢i ostatni do akce. Kdyz se objevi piekazky, najdou zpUsob, jak je
obejit. Jsou tvrdohlavi a asertivni, maji sklon davat najevo silnou citovou reakci na
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jakoukoli formu zklamani nebo frustrace. Maji hro$i kizi, jsou hadavi a mozna jim
chybi mezilidské pochopeni. Jejich tymova role je nejvic soupefiva.

Funkce: US jsou vSeobecné dobrymi manazery, protoZe generuji akce a dafi se
jim pod tlakem. Skvéle dodavaji tymu Zzivotni jiskru a jsou velmi uziteCni ve
skupinach, kde politické komplikace dokazi zpomalovat véci. US se dovedou
povznést nad problémy tohoto druhu a bez ohledu na né si razit cestu vpred.
Dobfe se hodi pro provadéni nezbytnych zmén a nevadi jim, kdyz musi Cinit
nepopularni rozhodnuti. Jak jejich jméno napovida, snazi se dat skupinové diskuzi
nebo Cinnostem urcCity tvar nebo formu. Pravdépodobné jsou nejefektivnéjSimi
Cleny tymu v garantovani pozitivni akce.

Tymovi pracovnici (TP)

Charakteristiky: Tymovi pracovnici nejvice podporuji tym. Jsou mirni, spoleCensti
a staraji se o druhé. Maji velkou schopnost byt pruzni a pfizpasobit se riznym
situacim a lidem. TP jsou vnimani jako diplomaté. Jsou dobrymi posluchaci a
obecné oblibenymi Cleny skupiny. Pfi praci jsou vnimavi, ale v kritickych situacich
mohou byt nerozhodni.

Funkce: Roli TP je pfedchazet mezilidskym problémim, které vyvstavaji v tymu,
coz umoznuje vSem ¢lentm efektivné pfispivat tomuto tymu. Nemaiji radi napéti a
zdaleka se mu vyhybaji. Neni neobvyklé, Ze se TP ve vysSim véku stavaji
vedoucimi, zvlasté kdyz jsou liniovi nadfizeni ovladani UsmérfiovacCi. To vytvari
klima, ve kterém se dovednosti diplomacie a pfizpusobivosti stavaji skute€nym
pfinosem, a to zvlasté v fidicim rezimu, kde snadno vznikaji nebo jsou uméle
potlacovany konflikty. TP manazefi nejsou nikym vnimani jako ohrozeni, a proto
jsou nejvice pfijimani a oblibeni lidmi, ktefi jim slouzi. TP zajiStuji hladky chod
tymového stroje. Jsou-li nablizku, zlepSi se moralka, a zda se, ze lidé Iépe
spolupracuiji.

Realizatori (RE)

Charakteristiky: Realizatofi jsou praktiCti, maji selsky rozum a znaCnou davku
sebekontroly a discipliny. Davaji pfednost poctivé praci a problémy feSi
systematickym zpusobem. Ze $irSiho hlediska je RE ¢lovék typicky svou loajalitou
a zajmem o podnik a méné spjaty se sledovanim vlastnich zajmua. AvSak RE mlze
chybét spontannost a maze vykazovat znamky pfisnosti a nepruznosti.

Funkce: RE jsou v organizaci uzite¢ni pro svoji spolehlivost a schopnost pouzivat
nové pracovni postupy. Jsou uspésni diky své efektivnosti a smyslu pro to, co je
proveditelné a podstatné. Rika se, Ze mnoho fidicich pracovnikd déla jen takovou
praci, kterou si pfeji a zanedbavaji ukoly, ke kterym citi nechut. Naproti tomu RE
udélaji to, co je potfeba vykonat. Dobfi realizatofi jsou Casto povySeni do
manazerskych pozic diky dobrym organizaénim schopnostem a kvalifikaénim
predpokladim ujmout se danych ukold.

Dokonéovaci — finisefi (DF)

Charakteristiky: DF maji velkou schopnost dotahovat ukoly a vénovat pozornost
detailim. Neni pravdépodobné, Ze zalnou cokoli, co nemohou dokoncit. Jsou
motivovani vnitfni uzkosti, nicméné& navenek se mozna zda, ze nejsou vyvedeni
z miry. Jsou typicti introverti a troSku vyZaduji urCity vnéjsi stimul. DF nedovedou
byt tolerantni k nedislednym lidem. Neradi deleguji a radgji si berou na starost
ukoly sami.

Funkce: DF jsou neocenitelni tam, kde ukoly vyzaduji vysokou koncentraci a
vysokou miru pfesnosti. Podporuji vtymu pocit naléhavosti a jsou pfesni
v dodrzovani Casového planu porad. V managementu vynikaji vysokym
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standardem, o né&jz usiluji, jsou zaméreni na preciznost, vénuji pozornost detaillim
a dotahuji véci do konce.

Specialisté (SP)

Charakteristiky: Specialisté jsou lidé oddani véci, ktefi jsou pySni na své technické
dovednosti a odborné védomosti. Jejich priority se soustfeduji na udrzeni
profesionalniho standardu, rozSifovani a prohlubovani védomosti ve svém oboru.
Zatimco projevuji pychu nad predmétem cinnosti, obvykle neprojevuji zajem o jiné
lidi. Pfipadné se SP stava odbornikem naprostou oddanosti uzkému kruhu
védomosti. Existuje malo lidi, ktefi jsou bud' uzce zaméreni na jeden cil, nebo jsou
nachylni stat se prvotfidnimi Specialisty.

Funkce: SP hraji v nékterych tymech nezastupitelnou roli, jelikoz poskytuji
vzacnhou dovednost, na niz je postavena sluzba nebo produkt firmy. Jako
manazefi maji podporu, protoze o pfedmétu védi vic nez kdokoli jiny a mohou byt
vyzvani, aby rozhodli na zakladé svych hlubokych zkuSenosti.

5.3.2 Vyznam tymovych roli pro efektivitu tymu
VySe popsané tymové role lze délit podle specifického pfinosu ke skupinové
efektivitt do roli projevujicich se ve vedeni, v tvofivosti, vrozhodovani,
v zaméfenosti na ukol a vytvareni skupinovych vztaha.

Vudcovstvi

Mezi deviti Belbinovymi tymovymi rolemi pfispivaji koordinator a formovac
odliSnymi typy vidcovstvi, které maji vliv na tymovou efektivitu. Koordinatofi jsou
zrali a sebejisti, osvédcCeni predaci. Vyjasnuji cile, podporuji rozhodovani a dobfe
zplnomocriuji. Formovaci jsou naroCni, dynamicti a dokazi vyvijet tlak. Maji
houzevnatost a odvahu pfekonat prekazky.
Koordinator
Jeho vudcovskou silou je pfirozena schopnost fidit. Idealni koordinator je
schopny obyc¢ejné vilastnosti zformovat neobvyklym zplsobem. Vypada jako
fadovy Clen tymu, ale dosahuje nadstandardnich vysledku.

Pravdépodobné bude nejlépe pracovat v tymovém prostiedi, kde...
* ...jeho ukolem je fizeni tymu.
* ...je tfeba dostat skupinu dohromady (organizacné)
* ...se od ného oCekava, Ze bude konzultovat, delegovat a Cinit
rozhodnuti.
* ...se od vedouciho tymu oCekava, Ze bude mit respekt k druhym.
Usmérnovaé
Usmérfiovac je pfirozena vudcovska role. PFinasi do tymu aktivitu a naléhavost,
ale je méné zrucny v fizeni ¢lend tymu a koordinovani pracovnich aktivit. Dle
Pravdépodobné bude nejlépe pracovat v tymovém prostfedi, kde...
* ...jeho ukolem je podnécovat lidi k Cinnosti.
* ...je podnécovan k vedeni skupiny direktivnim zpisobem.
* ...se od ného oCekava, Ze bude pochybovat o lidech a diskutovat o
zménach.
* ...ma pfilezitost soutézit (,vyhra je nazev hry“)

39




Tvorivost

Inovator a vyhledava€ zdroji jsou tymové role, které maji vliv na tymovou
tvofivost. Inovator je tvofivy myslitel nebo zlepSovatel, ktery pfichazi s novymi
napady a vyvolava zménu. Inovatofi jsou pfipraveni nést rizika. Vyhledavaci zdroj
pomahaji prosadit mySlenky a vyuZit je v pravy €as k zisku. Vyhledavaci zdroju
jsou extroverti s dobrym vystupovanim a jsou dobfi v budovani kontaktu.
Inovator
Je schopny plodit mnozstvi neotfelych myslenek, ale potfebuje ,trzni“ zru¢nost
vyhledavade zdrojl k jejich prosazeni. Usp&$né tymy maji Sasto velmi tvofivého
a bystrého Clena. Pfi sestavovani nové skupiny se vyplati nalézt takového
Clovéka. Pravdépodobné pracuje nejlépe v tymovém prostredi, kde...

* ...Jeho ukolem je pfichazet s novymi myslenkami a feSenimi.

* ...je podnécovan, aby na sebe bral rizika.

* ...oCekava se od ného, Ze bude vznaset namitky k tradi€nim

predpokladim a myslenkam.

* ...muUZe vyzkouSet nové metody a pfistupy.
Vyhledavac zdroju
Je dobry v prosazovani mysSlenek a rozvijeni obchodnich pfilezitosti. Sam neni
pfirozené kreativni, proto pfenechava ostatnim, aby pfichazeli s mySlenkami.
Podle Belbina je zruény v obchodovani. Pravdépodobné pracuje nejlépe
v tymovém prostiedi, kde...

* ...jeho ukolem je sbirat a rozvijet nové napady.

* ...je podnécovan, aby objevoval nové obchodni pfilezitosti.

* ...se od ného oCekava, Ze bude ziskavat a rozvijet kontakty.

* ...musi byt Uzce v kontaktu a spolupracovat s klienty a zakazniky.

Orientace na vysledky

Realizator a DokoncCovac-finiSer jsou rozhodujici role v dosahovani cild a
odvedeni kvalitni prace. Disciplinovany, spolehlivy, konzervativni a pohotovy
Realizator prevadi mySlenky do praktickych €innosti. Dokon€ovac-finiS8er pomuUze
tymu pfedat ukol v€as a kvalitné. DokonCovac-finiSer je svédomity, systematicky a
orientovany na detail. Realizator postupuje s vécmi kupfedu, DokoncCovac-finiSer
se zdrzuje detaily.
Realizator
Je schopny planovat a organizovat zalezitosti, ale postrada usili DokonCovace-
finiSera uchopit pfesné detaily a fakticky dokoncit praci. Pravdépodobné déla
chyby v detailech a mensi problémy pfenechava k vyfeSeni ostatnim. Realizatofi
zastavaji vyznamné vedouci pozice ve velkych organizacich. Realizator
pravdépodobné pracuje nejlépe v tymoveém prostfedi kde...
* ...jeho ukolem je systematicky tfidit praci, ktera ma byt v fizeni udélana.
* ...véci musi byt udélany poporadku.
* ...spolecnost potfebuje nékoho, kdo udéla ukoly, které neudéla nikdo
jiny.
* ...prace vyzaduje schopnost pracovat podle pravidel.
Dokonc€ovac-finiSer
Dokoncovac-finiSer je dobry pfi dokon€ovani ukolu, ale od ostatnich oCekava
jejich zahajeni, planovani a organizovani pracovnich aktivit. Belbin fika, ze
dokonéeni je dulezité uméni v kratkodobé dodavce. Dokonovac-finiSer pracuje
nejlépe v tymovem prostredi kde...
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* ...jeho ukolem je kontrolovat kvalitu spinénych ukolu.

* ...organizace potfebuje nékoho s vytrvalosti dotahnout akci.
* ...je potfebny nékdo, kdo upravi nepfesné vysledky.

» ...v8echno potfebuje byt dukladné zkontrolovano a ovéfeno.

Analyza a rozhodovani

VyhodnocovaC a Specialista pfinaseji do tymu kvalitu odborné analyzy a
rozhodovaciho procesu. Stfizlivy, strategicky a kriticky Vyhodnocovac vidi vSechny
moznosti a hodnoti véci pfesné. Specialista pfinasi do tymu technické znalosti a
zru€nost, ¢imz pomaha tymu v rozhodovani. Belbin popisuje specialistu jako
cilevédomého, sobéstacného a nadSeného.

Monitor-vyhodnocova¢

Ma schopnost analyzovat informace a ohodnotit vSechny moznosti.
Vyhodnocovaci své feSeni nepfedkladaji Casto az do kritického rozhodnuti, které
ma byt udélano. Monitor-vyhodnocova€ nejlépe pracuje v tymovém prostiedi,
kde...

* ...jeho ukolem je zhodnotit konkurencni navrhy.

* ...prace vyzaduje nékoho, kdo je seridzni a proziravy.

* ...se oCekava peclivé a dukladné promysleni véci.

e ...musi hodnotit vyhody napadu.
Specialista
Je dobry v poskytnuti technickych znalosti a zkuSenosti, ale je méné zruény
v hodnoceni moznosti a v rozhodovani. Specialista nejlépe pracuje v tymovém
prostfedi, kde...

* ... jehorole je poskytovat detailni technickou expertizu.

* ...ma provést vyzkum.

* ...se od néj oCekava, ze ziska o problému mnoho informaci.

vvvvv

* ...potfebuje znat nejnovéjsi informace o technickém vyvoiji.

Vztahy s ostatnimi

Na vztahu Clena tymu s druhymi se podileji dva Cinitele. Za prvni faktor je
povazovan skoér v roli Tymovy pracovnik. Je to obecny udaj, jak je osoba
skupinové orientovana. Za druhy faktor je povazovan individualni celkovy profil -
obzvlasté dominujici tymova role. Nasledujici ¢ast heslovité predklada
charakteristiky dominujici tymoveé role.
Koordinator
Koordinator je zrucny ve vedeni porad a koordinovani pracovnich aktivit, ale je
vice orientovany na ukol nez na lidi. Koordinatofi maji ve vztazich sklon
k nasledujicim charakteristikam:

* Jsou obecné velmi zruéni v budovani osobnich vztah(.

* Mohou se objevit ,stylové rozpory“, hlavné s Usmérriovaci.

* Jsou velmi efektivni pfi fizeni Usmérfiovaca.

* Maiji obzvlastni talent pro Fizeni Inovator(, ktefi mohou byt téZko

zvladatelni.
* V rovnocennych vztazich nejlépe pracuji s Tymovymi pracovniky a
Realizatory.
Usmérnovac

Dokaze s rozhodnosti prosazovat nazory, ale je vice soustfedény na ukol nez na
lidi. Jeho direktivni pfistup mize negativné ovlivnit vzajemné vztahy a moralku
tymu. Usmérnovaci maji ve vztazich sklon k nasledujicim charakteristikam:
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* Usmeérnovaci pfedstavuji urCité problémy v pracovnich vztazich.

* Firmy vedené Usmérniovaci jsou nachylné k bouflivym vztahim — napf.
rozepfe na spravni radé, problémy v obchodnich vztazich atd.

* Usmérniovaci nejlépe pracuji pro Séfa, ktery do ni€eho nezasahuije,
neprekazi.

* V rovnocennych vztazich Usmériiovaci ocenuji kolegy, u nichz je mozné
urcité mnozstvi omezovani a vniknuti — napf. Vyhledavaci zdroja.

» Jako podfizeni pracuji nejlépe s Tymovymi pracovniky, Realizatory,
Dokoncovaci-finiSery — stylové rozpory se mohou objevovat
s Koordinatory a Monitory-vyhodnocovaci.

Inovator

Je tvofivy myslitel, ale pravdépodobné ponékud individualisticky, patrné nevénuje
pfiliS pozornosti tymové praci. Nezapada bezproblémové do systému, spisSe je
vniman jako nekooperativni, vyzyvavy a rozvratny. Dle Belbina chybou inovatoru
je, Zze nékdy neustupné trvaji na svych pohledech a myslenkach, prestoze je
strategicky lepSi spolupracovat nebo pfijmout kompromis. Inovatofi cCasto
dosahnou brzy sluzebné vysSSi pozice. Inovatofi maji ve vztazich sklon
k nasledujicim charakteristikam:

* Nezapadaji snadno do systému a pracuji nejlépe, kdyz maji
podporovatele nebo obhajce.

* Pracuji nejlépe pro Koordinatory nebo Tymové pracovniky a nejhufe pro
Usmérfiovace a Realizatory.

* Inovatofi spolupracuji dobfe s Koordinatory, Vyhledavaci zdroji a
prilezitostné s Tymovymi pracovniky.

* U podfizenych se jevi velice efektivni kombinace Inovator - vedouci /
Realizator nebo Inovator - vedouci / Monitor-vyhodnocovac - styl
Inovatorti ma tendenci ke konfliktu s Usmérfiovaci a Vyhledavaci zdroja
a pfilezitosti.

Vyhledavac zdroju

Je extrovertni a dobfe vystupujici osoba. Kolegové jej mohou vnimat jako
sebestfedného Clovéka, ktery nevénuje pozornost jinym nazorim a mySlenkam.
Vyhledavaci zdroju maji ve vztazich sklon k nasledujicim charakteristikam:

* Jsou druzni, tolerantni a zpravidla ne pfiliS naro¢ni na spolupracovniky.

* U vedoucich se nejhufe vyrovnavaji s Dokon¢ovadi-finiSery a Specialisty
- s ostatnimi vychazeji dobre.

* V rovnocennych vztazich pracuji dobfe vedle Realizatort a Tymovych
pracovnikU, stylové neshody Ize pfedpokladat s Dokon&ovaci-finiSery a
Specialisty.

* U podfizenych mohou hodné ziskat od Dokonc&ovacui-finiSeru, ktefi
vyfesi vieklé méné dulezité problémy, kterymi se vyhledavaci zdroju
vétSinou nezabyvaji.

Monitor-vyhodnocova¢

Belbin fika, Ze vyhodnocovadi potfebuji podporu kolegu, aby ,vystoupili ze své
ulity a uvédomili si své skuteCné moznosti. Monitofi-vyhodnocovaci maji ve
vztazich sklon k nasledujicim charakteristikam:

* Monitofi-vyhodnocovaci jsou obvykle nizkoprofilovi.

* Pracuji nejlépe pro vedouciho Koordinatora.

* V kolegialnich vztazich pracuji nejlépe vedle Koordinatort a Realizator(,
nejhufe s DokoncCovaci-finiSery a jinymi Monitory-vyhodnocovaci.

» Jako podfizeni pIni nejlépe ukoly pro Realizatory.
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* P¥ilis mnoho MonitorG-vyhodnocovacu - nezalezi na tom, zda jsou ve

vztahu vedouci, kolega nebo podfizeny - paralyzuje feSeni.
Realizator
Ma houzevnatou povahu a systematicky pfistup, ale nema velky smysl pro
tymovou praci. To zpusobuje, Ze je velmi orientovany na ukol a opomiji vztahy.
Realizatofi maji ve vztazich sklon k nasledujicim charakteristikam:

* Realizatofi pracuji dobfe s vétsSinou lidi — jako kolegové i jako nadfizeni.

* Nejlépe pracuji pro Usmérnovace a Inovatory, ktefi poskytuji vedeni a
napady a pro DokonCovace-finiSery, ktefi jsou dlleziti pro dokon&eni
akce.

* U podfizenych jim nejlépe vyhovuji Tymovi pracovnici a Dokoncovaci-
finiSefi — konflikt stylu Ize oCekavat s Inovatory a Vyhledavaci zdroju.

* P¥iliSs mnoho realizator( vyrabi pfilis komplikované plany a systémy — to
je byrokracie.

Dokonc€ovac-finiSer

Rad odvadi dobrou praci a je pfiméfené tymové orientovany. Ma vysoké standardy
a nepochybné ocekava totéz od ostatnich. Vztahy Dokoncovalu-finiSerd smérfuji
k nasledujicim charakteristikam:

* Dokoncovaci-finiSefi jsou vynikajici jako podfizeni vedoucich, ktefi radi
zahajuji ukoly a chtéji po ostatnich, aby se postarali o detaily.

» Ztoho plyne, Ze pracuji nejlépe pro Usmériovace, Inovatory a
Vyhledavace zdroju.

* Vrovnocennych vztazich pracuji dobfe vedle Realizatoru, ktefi
respektuji jejich styl a hodnoty.

* Maji radi dobfe organizované Realizatory jako podfizené.

* Nejsilngjsi konflikt maji s Vyhledavadi zdroju — pohlizi na Vyhledavace
zdroju jako na lehkomysIné a Vyhledavaci zdroju je vidi jako pfilis
narocne.

Specialista

Je profesional, ktery nepfiklada velky vyznam tymové praci. Ziejmé je velmi
nesnadné s nim vyjit. Specialisté maji ve vztazich sklon k nasledujicim
charakteristikam:

* Klicovym faktorem je, ze jsou Specialisté nabizeni svymi Séfy.

* Specialisté potrebuji $éfy, ktefi jim véfi a ceni si jejich profese.

* Specialisté pracuji dobfe pro Koordinatory, Realizatory a Tymové
pracovniky — nejhdfe pro Usmérfiovace a Vyhledavace zdroju.

» Jako kolegové a podfizeni pracuji nejlépe s Realizatory a Tymovymi
pracovniky.

* Nejsilngjsi stylové rozpory maji s Inovatory, ktefi maji tendenci
pochybovat o tradi¢nich védeckych pfistupech.

SHRNUT/ MODULU TYPOLOGIE PRO MANAZERY >

Shrnuti
Tento modul poskytl fadu podnétli pro ty, ktefi chtéji pochopit a poznat | ,.cqu
druhé a prizplsobit optimalné své komunikacni vzorce. Kapitola

poskytuje prfehled pouze o dvou typologiich a to zamérné. Jejich dobra
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znalost totiz poskytuje prakticky vSestrannou orientaci v tomto pomérné
slozitém oboru a dalSi typologie by pouze vedly ke zbytecné dezorientaci
v problematice.
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6 Tymova prace, porady a moderace

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU TYMOVA PRACE,
PORADY A MODERACE.

Tato kapitola se cilené zaméfuje na tym a malou pracovni skupinu jako

hlavni tézisté manazZerské prace. Schopnost fidit a vést maly pracovni

tym patfi spolu s komunika¢nimi dovednostmi k patefnim technikam,

které musi kazdy fidici pracovnik dokonale zvladat. DneSni teorie

managementu hodné zdlrazriuje pfedevSim tzv. synergicky efekt, ktery

fika, ze vyladéna pracovni skupina podava vyssi vykon, nez by vytvoril

prosty soucet jejich ¢lenld. Kapitola rovnéz zddraznuje novy trend fizeni

pracovnich skupin smérem k leaderovstvi.

Budete umét:

Co je tym a mala pracovni skupina
Jak tymy funguji

Faze a funkce vyvoje pracovni skupiny
Zakladni moderacni techniky

Jak efektivné fidit poradu

Ziskate:

Dovednosti pro fizeni malé pracovni skupiny
Poznatky v oblasti vyvoje, struktury a funkénosti
pracovnich skupin a tymu.

Informace o vztahu osobnosti s malych skupin

malych

Budete schopni:

45




* Vést a fidit poradu
* Moderovat pracovni setkani
* Diagnostikovat vyvojové faze tymu

KLICOVA SLOVA MODULU TYMOVA PRACE, PORADY A MODERACE.

Mala pracovni skupina, pracovni tym, synergie, dynamika pracovni

skupiny, moderace, porada,

6.1 Pracovni tym — mala skupina

Hlavni kritérium, které odliSuje skupinu od ostatnich socialnich utvart je systém
socialnich vztahd. Krech, Crutchfield, Ballachey obecné rozdéluji skupiny na
psychologické skupiny a spoleCenské organizace. Psychologickou skupinu tvofi
dvé nebo vice osob, jestlize 1) vztahy mezi nimi jsou navzajem zavislé, tzn.
chovani jednoho ovliviiuje chovani kazdého druhého Clena a 2) Clenové maji
spole€nou ideologii, tj. soubor nazort, hodnot a norem, které reguluji jejich
vzajemné vystupovani. Tato ideologie se Casem vyviji, stava se pro Cleny typickou
a odliSuje ji od ostatnich skupin. Do psychologickych skupin lze fadit rodiny,
skupiny pratel, sousedské a rekreacni skupiny; politické skupiny, pracovni,
vychovné, nabozenské skupiny. Spole¢enské organizace je mozné definovat jako
integrovany systém navzajem blizkych psychologickych skupin, vytvofenych za
uCelem dosazeni urcitého cile.

Jiné déleni hovofi o skupinach formalnich a neformalnich. Neformalni skupiny
vznikaji skoro vzdy, kdyz se objevi pfilezitost. Jsou zalozeny na mezilidskych
vztazich, pfilezitost k jejich vzniku zavisi na Cetnosti vzajemnych kontaktl, které
z velké Casti zavisi na fyzické vzdalenosti. Poskytuji svym &lenim vice informaci,
vzajemné podpory, posiluji jejich postaveni. Formalni skupiny jsou vytvofeny
vedenim organizace a jeji cile jsou odvozeny od cili organizace. Formalnimi
skupinami jsou pracovni tymy, vybory, komise atd. Nékteré z nich jsou vytvoreny
trvale, jiné maji doCasny charakter.

Funkce formalni skupiny

Dle Scheina® je formalni skupina nositelem fady funkci formalnich a individualnich.
Formalni funkce jsou ty stranky skupinovych aktivit, které jsou v souladu
s poslanim organizace:
1. Skupina muize byt nezbytnym prostfedkem k vykonani sloZitého ukolu,
ktery je podminén vzajemné zavislou €innosti jednotlivca.

3 SCHEIN, 1988. In: Error! Reference source not found. s. 149.
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2. Skupina umozfiuje vznik a rozvoj novych myslenek a feSeni tehdy, kdyz
jsou ruzné typy informaci rozloZzeny mezi nékolik raznych jednotlivcl (lidé
riznych specializaci feSi jeden spole€ny ukol) nebo kdyz je vzajemna
interakce zdrojem kreativity.

3. Skupina muze slouzit jako prostfedek koordinace funkci mezi nékolika
oddélenimi, které jsou na sobé vzajemné zavislé pfi plnéni ukolu.

4. Skupina pfispiva k feSeni problému, vyzaduje-li problém mnoZstvi
informaci, interakci mezi €leny s rliznymi informacemi a kritické zhodnoceni
moznych alternativ feSeni.

5. Skupina muZze usnadnit zavadéni slozitych rozhodnuti.

6. Skupina socializuje a uci nové Cleny.

INDIVIDUALNI FUNKCE PRISPIVAJi K USPOKOJOVANI
INDIVIDUALNICH POTREB CLENU SKUPINY:

1. Skupina uspokojuje individualni potfebu pratelstvi.

2. Skupina rozviji, zvySuje a upeviuje potfebu uznani a sebeurceni

jednotlivce jakozto €lena skupiny.

3. Skupina dava ¢lendm pfilezitost ovérovat si a sdilet jejich chapani

reality.

4. Skupina omezuje uzkost jednotlivci, jejich pocity nejistoty a

bezmocnosti.

5. Skupina poskytuje ¢lovéku mechanismy pro feSeni osobnich a

interpersonalnich probléma.

Efektivita skupiny

Jednoznacné urcit pfiCiny efektivity Ci neefektivity skupiny je problematické.
Jednak jsou znaky efektivnich skupin slozité a rliznorodé, jednak se pfiméfena
mira efektivity méni podle povahy skupiny. V nékterych skupinach je spravnou
mirou efektivity produktivita, v jinych mira uspokojeni, v dalSich tvofivé vysledky,
pocet vyfeSenych logickych problému, pfednesenych napadd, sila emocionalniho
zazitku atd. Z pohledu jednotlivce mlze byt efektivita skupiny vnimana jinak
kazdym ¢lenem, nebot’ lidé se stavaji ¢leny skupin z riznych divodu, ¢lenstvim
hledaji a dosahuji uspokojeni rliznych potfeb. Napf. pokud zaméstnavatel hodnoti
skupinu jako efektivni z hlediska jeji produktivity, nemusi to znamenat, zZe je
efektivni pro jeji jednotlivé Cleny.

Efektivita skupiny zavisi CasteCné na strukturalnich znacich (velikost skupiny,
sloZeni skupiny dle individualnich vlastnosti Clenud, hierarchie statusd, kanaly
komunikace) a ¢astecné na povaze spoluprace mezi jejimi Cleny (styl vadcovstvi,
vzajemna zavislost motivace, pratelské vztahy).

Potencial skupiny nelze chapat jako pouhy soucet potenciall jednotlivcu. Lidé ve
skupiné jsou spojeni urCitymi vazbami, dochazi k doplhovani nedostatku jednéch
pfednostmi druhych, k pfedkladani napadu jednéch a jejich rozvijeni druhymi atd.,
coz vytvari novou kvalitu. Tento jev je nazyvan synergicky efekt. Je definovan
rozdilem mezi vysledkem prace, kterého skupina dosahuje jako sehrany tym a
vysledkem, kterého by dosahla jako souhrn individui. Synergicky efekt vétSinou
vznika az v sehrané skupiné, ktera je charakterizovana spolupraci, divérou a
soudrznosti. V rannégjSich stadiich vyvoje skupiny mize byt naopak jeji efektivnost
niz8i nez souhrn vysledku jednotlivcl.
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Vyvoj skupiny

Nezavisle na tom, jakym zplUsobem skupina vznikla se od prvniho okamziku
zacinaji projevovat rozdily mezi jejimi €leny. V utvarejicich se vztazich se projevuji
vlastnosti a schopnosti jednotlivct a v kratkém Casovém useku se vytvari zaklady
budouci socialni struktury, zaklady statusovych a rolovych vztaha jejich ¢lend,
norem a mocenskych vztahl. Z teorii vyvoje skupiny je nejznaméjSi koncepce
Tuckmana, 1977, ktera rozliSuje pét fazi:
1. Formovani. Charakterizuje ji zavislost a orientace. Lidé se seznamuji
navzajem a s ukolem. Pfevlada uzkost ¢lenl a jejich nejistota z hlediska
jejich postaveni ve skupiné.
2. Boureni. Typickym znakem je konflikt a emocionalita. Clenové skupiny
se snazi prosadit a docilit, aby skupina uspokojovala jejich osobni potfeby.
Vznikaji konflikty, dochazi k nepfatelskému chovani mezi ¢leny s rdznymi
potifebami.
3. Normovani. Charakterizuje ji soudrznost a vyména. Kazdy se snazi
prekonat konflikty, Casto dohodnutim jasnéjSich pravidel skupinového
chovani. Vytvafi se spolecné sdilené postoje, hodnoty, rolova oCekavani,
zpusoby jednani.
4. Optimalni vykon. Charakterizuje ji rolové chovani ¢lenu skupiny a
produktivni feSeni problému a vykonavani skupinovych ukold. Clenové
pracuji kooperativné na dosazeni spole€nych cill. Vztahy jsou
stabilizované, taktéz efektivni chovani ve prospéch celku.
5. Ukondeni. Je to faze rozchodu. Clenové se uvolfiuji ze socialné-
emocionalnich vazeb a aktivit, zaméfenych na pInéni ukoll skupiny.

Jednotlivé faze mohou trvat rizné dlouho, délce jejich trvani se nepfipisuje velky
vyznam. Za dulezity je povazovan jejich sled, tj. Ze jednotlivé faze budou za sebou
nasledovat v popsaném pofadi. Za urCitych okolnosti muze dojit k regresivnimu

v v

Struktura skupiny

Zakladnimi udaji o kazdé skupiné jsou informace o jeji velikosti a slozeni
z hlediska znaku pohlavi, véku ¢lenu, osobnostnich vlastnosti a schopnosti. Tyto
udaje umoziuji vytvorit si zakladni obraz o skupiné. Pfi tomto pohledu vystupuji do
popredi vlastnosti a charakteristiky jednotlivcl, které nejsou produktem &lenstvi ve
skupiné, resp. jsou na konkrétni skupiné nezavislé. Tyto vlastnosti a
charakteristiky mohou ovliviiovat skupinové procesy dvéma zpulsoby: 1)
charakteristiky ¢lend skupiny do ur€ité miry urCuji, jaké bude jejich chovani ve
skupiné a jak se vu¢i nim budou chovat ostatni c¢lenové skupiny;
2) individualni charakteristiky mohou vytvaret urCité kombinace s typickym
skupinovym chovanim.

V procesu diferenciace ¢lenu skupiny dochazi ke vzajemnému poznani, které se
promita do vzajemnych vztah(, jez se postupné stabilizuji. Vzorce vztahu mezi
jednotlivymi Cleny tvofi systém, ktery se nazyva struktura skupiny. Skupinovou
strukturu je mozné popisovat v rlznych kategoriich (podle toho, kdo je jak
oblibeny, kdo ma jaky vliv, kdo je jak uznavany atd.), kategorii muze byt tolik, kolik
je dimenzi, podle kterych je mozné Ccleny skupiny diferencovat. Jednotlivé
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kategorie jsou vSak na sobé zavislé a tvofi jeden integrovany celek, nebot’ popisuji
jednu i kdyz komplexni strukturu.

Totéz se vztahuje na jednotlivce, jakozZto zakladni jednotku skupiny. Kazdého
Clena je mozné charakterizovat z hlediska vSech dimenzi, podle kterych se
diferencuji Clenové skupiny. Tato charakteristika se oznaCuje terminem pozice.
Kazdy ¢len ma svou pozici ve skupiné, ur€enou vSemi aspekty jeho pusobeni ve
skupiné. Pozice sama o sobé je urCena obsahové. S jednotlivou pozici se poji
urCité oCekavané chovani, tzn. ostatni Clenové skupiny ocCekavaji, Zze se bude
v urc€itych situacich chovat urlitym zplsobem. Soubor olekavani, tykajicich se
chovani jednotlivce spojeného s jistou pozici se nazyva socialni role. Misto Clena
ve skupiné vterminech prestize, vyznamu a hodnoty pro skupinu vyjadfuje
socialni status. Statusovy systém je hierarchickou strukturou skupiny.

Ze statusového systému a systému roli vyplyvaji dusledky ve vztahu k chovani
jednotlivce jako Clena skupiny. Kromé toho si skupiny obvykle vytvareji urcita
vSeobecnéjSi pravidla, skupinové normy, které specifikuji akceptovatelné chovani
Clena skupiny. Normy jsou zpravidla odvozeny od skupiny jako celku a vztahuji se
na vSechny Cleny nebo na urcité pozice. Normy tykajici se jen urCitych pracovnich
pozic jsou totozné s rolemi. Normy i role maji shodnou povahu — jsou to predpisy,
tykajici se chovani ve skupiné.

Osobnost a skupina

Socialné-psychologicky pfistup k vyzkumu osobnosti spoCiva v orientaci na
socialni svét jako na kontext, ve kterém a prostfednictvim kterého se osobnost
formuje, ale zaroven ktery osobnost vlastni aktivitou spoluvytvari. Charakteristiky
socialniho prostfedi a situacni vlivy pUsobi na lidské poznavani, prozivani a
jednani. Lidé jsou vS8ak zaroveni schopni védomé jednat zpusobem, ktery
umoznuje eliminovat skupinovy tlak socialniho prostfedi nebo dosahnout vyrazné
zmény jeho kvality. Proto nelze chapat vztah Clovéka a socialniho prostredi
jednostranné.

Psychologie osobnosti vychazi z pfedpokladu, ze existuje nékolik zakladnich,
relativné stabilnich vlastnosti osobnosti, kterymi je mozZno popsat osobnost a které
se projevuji vtypickém chovani. V historii psychologie osobnosti je mozno
sledovat tfi pfistupy k této problematice: 1. Allport chape osobnostni rysy jako
realné, kauzalni entity, které odpovidaji doposud nepoznanym neurofyziologickym
strukturam. 2. Cattel, Eysenck a Guilford vychazeji z pfedpokladu, ze
prostfednictvim statistické analyzy je mozno odvodit primarni osobnostni rysy. 3.
Lexikalni analyza vychazi z pfedpokladu, ze vyznam rysu je mozné urcit mirou
pravdépodobnosti jeho vyskytu v pfirozeném jazyce. Vyzkumy prokazaly, ze rysy
se v jednotlivych jazycich shlukuji do péti vyznamnych faktoru, které Ize shodné
pojmenovat v americké angli¢tiné, holandstiné, némcing, polstiné i v ¢estiné. Noveé
vyzkumy potvrzuji platnost téchto péti faktor(, pro které se vzil nazev ,big five*:

VYSOKE SKORY NIZKE SKORY
FAKTOR

1. Otevienost vUdci

zvidavy, vSestranné zajmy,

konvencni, pfizemni, uzké

zkusSenosti (Intelekt) originalni, imaginativni, | zajmy, neanalyticky,
tvofivy, pokrokovy, | neumélecky, konzervativni,

inteligentni neinteligentni
2. Svédomitost spolehlivy, pracovity, | bezcilny, nespolehlivy, liny,
disciplinovany, presny, |nedbaly, Ihostejny, bez
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puntiCkarsky, vule, pozitkarsky
poradkumilovny, narocny
na sebe, vytrvaly
3. Extravezre sociabilni, aktivni, | uzavieny, vazny, miCenlivy,
povidavy, optimisticky, | orientovany na ukoly, tichy
zabavny, orientovany na
lidi
4. Privétivost dobrosrdecny, laskavy, | cynicky, surovy,
davéryhodny, pomahajici, |podeziravy,
upfimny, davéfivy nespolupracujici,
pomstychtivy, bezcitny
5. Emocionalni stabilita napjaty, neklidny, nejisty, |klidny, relaxovany,
nervozni, labilni, | vyrovnany, stabilni,
hypochondricky sebejisty, spokojeny,
uvolnény

tabulka 1: Stru¢na charakteristika pétifaktorového modelu

V obdobi 50. let se postupné prohluboval zajem o projevy jednotlivce
v interpersonalnich vztazich, o analyzu stabilnich charakteristik osobnosti
v socialni interakci. Tento smér vychazi z pfesvédCeni, Ze lidské chovani
v socialni interakci je determinovano osobnostné, tzn. studium povahy
interpersonalniho chovani umoznuje efektivni diagnostiku osobnosti. Snaha o
systematicky popis této oblasti vedla pfes jednodusSi modely k vytvoreni
obecnéjsi struktury ICL (Interpersonal Check List). Cilem systému interpersonalni
diagnostiky je urCeni strategie, kterou jednotlivec pouziva v interakci se svym
socialnim prostfedim.

HOST LOV
c§> dominantni (autokraticky)
Qo kompetentni (egocentricky) zodpovédny (hyperprotektivni)
kooperativni (hyperafiliativni)
RAZNY (AGRESIVNI)
% kriticky (podeziravy) konformni (hyperkonformni)
N skromny (ponizeny)

tabulka 2: Learyho kruhova struktura interpersonalnich Skal.

V posledni dobé se pozornost soustfedila na vzajemnou souvislost kruhového
modelu rysu interpersondlniho chovani a modelu péti faktord osobnosti. Oba se
liSi jak puvodem, tak i obsahem a strukturou. V navaznosti na to se postupné
objevuji pokusy zjistit jejich vzajemné souvislosti. Vyzkumy McCraeho a Costy
(1989) je potvrzuji svymi zavéry; kruhovy model je mozno definovat dvémi
dimenzemi 5-faktorového modelu, extraverzi a privétivosti. Faktory jako
emocionalni stabilita, svédomitost a otevienost vi&i zkuSenosti nejsou svou
povahou interpersonalni. Pfes uvedené udaje nelze opomenout specificky vliv
situacnich Ciniteld.
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Role ve skupiné

Postaveni jednotlivce ve skupiné je spojené s roli, kterou v ni zastava, pficemz
mezi osobnosti a zastavanou roli existuje vzajemny vztah. Zplsob, jakym
jednotlivec hraje svoji skupinovou roli, je do urcité miry zavisly na pavodni
osobnostni struktufe. AvSak trvalé ucinkovani v této roli (kterou od ného skupina
oCekava a do které ho nuti) zpétné ovlivhuje zakladni osobnost tim, ze nékteré
rysy zesiluje a jiné potlacuje.

Chovani v roli je vysledkem soucinnosti mezi situaCnimi a osobnostnimi Ciniteli.
Kazdy uskute€riuje skupinovou roli jedine€nym zpusobem, protoze ziskal
jedine€ny souhrn poznatkl o roli, potfebach a znich plynouci motivace
k uskutecnéni role, postoju k sobé a k druhym lidem.

Role jednotlivych lidi Ize rozliSit podle slucitelnosti - neslucitelnosti. Uvédomuje-li si
jednotlivec zastavajici danou pozici, Ze vétsina lidi ma stejné nebo velmi podobné
oCekavani vzhledem k tomu, jak se ma ve své roli chovat, jedna se o slucitelnost
role. Uvédomuje-li si, Ze oCekavani a pozadavky jinych si protifeCi, jedna se o
neslucitelnost role. Jako pfiklad lze uvést nesluCitelnost Zenské role u
vysokoskolskych studentek (kariéra vs. rodina).

Pfi vstupu do pracovni skupiny usnadiuje role novému pracovnikovi pfijeti
oCekavaného zpusobu prace, poznani nadfizenych, pfijeti norem a pozadovaného
tempa. Scott* popisuje pét diileZitych aspekt role:

1. Role jsou neosobni, oCekavani urCuje pozice spiSe nez jednotlivec.

2. Role se vztahuji k ukolovému chovani. Organizacni role se sklada
z oCekavaného chovani pfi vykonavani jednotlivé prace.

3. Role mohou byt obtizné uchopitelné. Problém je v urCeni, kdo definuje,
co je oCekavano. Jak vidi svou roli jednotlivec, jak ji vidi ostatni a co
doty¢ny aktualné déla se maze velmi lisit.

4. Role jsou rychle poznany a mohou vykazovat velkou variabilitu chovani.

5. Role a prace nejsou to samé. Osoba na jednom pracovnim misté maze
hrat nékolik roli.

Role se jednotlivec u&i v cyklu pfijeti role: Clenové skupiny odekavaji urgity zplisob
vykonavani prace. Tato oCekavani jsou formalné sdélovana nebo je novy drZzitel
role pozoruje u ostatnich ve stejné roli. Drzitel role se chova tak, jak véfi, ze je
nejvhodnéjsi. Jestlize se chovani velmi liSi od skupinovych ocCekavani, obdrzi
jednotlivec zpétnou vazbu o tomto rozporu, aby mohl zménit své chovani smérem
ke skupinovym ocCekavanim. Tim se cely cyklus opakuje. OCekavani skupiny se
mohou ¢asem meénit, stejné jako chovani jednotlivce.

Jinym zptisobem chape pojem role Kreitner, Kinicki® - ne jako o&ekavané chovani,
ale jako chovani pro jednotlivce ve skupiné typické. Podle aktivit |ze pfisoudit
¢lenam pracovni skupiny dva typy roli — role tkolové (Iniciator, Informator, ldeolog,
Objasnovatel, Koordinator, Smérovatel, Hodnotitel, Mobilizator, Zapisovatel), které
pomahaji urcit, vyjasnit a sledovat pInéni ukolu a role udrzujici (Povzbuzovatel,
Harmonizator, Kompromisnik, Aktivista, Posuzovatel, Komentator, Nasledovnik),
které podporuji pozitivni mezilidské vztahy uvnitf skupiny.

4 SCOTT W.G. In: s. 357.
® KREITNER R., KINICKI A., 1989 In:, s. 151-152.
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Predpoklady vzniku tymu:

1. Spoleény ukol — cil < > 2. Potieby tymu

3. Potfeba jednotlivce
Efektivni tym vznikne tehdy, jestlize spolecCny cil je propojen s uspokojenim potfeb

jednotlived a potieb tyma.

Spole€ny ukol - cil. Spravné definovany cil by mél byt:

S  specificky (konkrétni)

M méitelny

A akceptovatelny & akceptovany
R realny

T terminovany

6.2 Potreby (tymu a jednotlivce).

Potfeba = pocit nedostatku néCeho. Podle jedné z nejznaméjSich teorii potfeb a
motivace (hierarchie potfeb dle Maslowa) Clovék ma tyto potreby:.

» Zakladni potreby (nizsi): fyziologické (hlad, zizen ..... ), bezpeci
(nebezpeci, ekonomické selhani)

* Psychologické a socialni potieby (vyssi) : potfeby sounaleZitosti a
lasky, potfeby uznani (vykon, kompetence, respekt, davéra).
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* Potieby seberealizace: realizace svych schopnosti, osobniho rustu,
tvofivost objevovani atd. — tzv. metapotreby.

Nasledujici obrazek znazorniuje motivaéni model potifeb A.Maslowa aplikovany na
praxi pracovniho procesu:

Smysl
ni rozvoj
Uz prace

Psychologic-

© :
Ocenéni Respekt Kariéra

¢ Socialni
G
Y Kvalitni mezilidské vztahy

. %
Bezpe i "%

ost
Dostatetny finanénl piijem - - 1
Fyziologicke ™ Aodng,

Zaﬁ.’s'tg,,é

6.3 Jaké ma pracovni tym funkce ?

* Formalni funkce — to jsou ty aktivity, které jsou v souladu s poslanim
organizace, prostiedek k vykonani ukolu.
e umoznuje vznik, rozvoj a FeSeni novych mySlenek (lidé riznych
specializaci feSi jeden ukol),
* zpusob koordinace funkci,
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* interakci mezi Cleny dochazi k zefektivnéni prace,
* mohou usnadnit slozité rozhodovani,
* socializuje nové Cleny.

Neformalni - nesmime zapominat na to, ze k funkcim tymu patfi i
uspokojovani individualnich potreb jejich €lent:
e uspokojuje individualni  potfebu  socialnich  vztahu (pfatelstvi,
sounalezitosti),
rozviji, zvySuje a upeviiuje potfebu uznani a sebeurCeni jedince,
poskytuje Clovéku mechanismy k feSeni osobnich a interpersonalnich

problém.

Ukol
» Jak je definovan spoleCny cil tymu? (metoda SMART)
» Jak je tento cil komunikovan a rozloZzen na zaméry a dilCi cile?

Jednotlivec

* Jak jsou uspokojeny potfeby jednotliveu?
Tym
* Jak jsou uspokojeny potfeby tymu?
* Jak pfispivaji jednotlivi Clenoveé ke spole€nému cili?
* Jak spolu dohromady vychazeji jako tym?
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6.4 Jak vznika tym?

SYNERGIE

KDO?
VZTAH

A
<« O »

v

JAK? Usili jednotlivch
se scitaji.

PROCES
>0
>~ —>

Skupina se dynamizuje
co? —soutézivost, pri

VD c uspésném zvladnuti na B

konci etapy pocatek

soolupréce. O
KDO ? Nejistota, nesourodost
MOC zacinajici boje o mov_:., O
A \/
O 5 O

Faze prvni — orientacni faze. NEJISTOTA.

Znaky:
* Kazdy Clen pfichazi s ur€itymi oCekavanimi a zkuSenostmi.
» Etapa chaosu — co délame? Jaké jsou nase cile? Jak se zorganizujeme?
* Pruvodnimi znaky u jednotlivcu jsou obavy, nejistota, pocit odloucenosti.
* Mnozi se orientuji na chovani manazera — dodani jistoty.
* Snaha o uchopeni své role, za€inajici boje o moc.
* Jiz v této etapé se mohou vyskytovat prvky soutézivého chovani — boje o
moc, 0 svou roli ve skupiné.
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Faze druha - KONFRONTACE, hledani spole¢ného cile a role jedinct v tymu.

Znaky:

Vigvivs

rozpadaji se.

Skupina se dynamizuje - oteviené se stfetavaji rozdilné nazory, vznikaji
konflikty, tvofi se kliky (jedinci se spoleCnymi stanovisky), feSi se nejenom
cil (CO?), ale

Dochazi ke sporim a metodach, postupech, zpusobech kontroly......

| zasadni otazka KDO? bude zastavat jakou roli v tymu. Obrana vlastnich
prav a zajmu, soutézivost.

Manazer se ocita v palbé kritiky.

Otevira se rozpor mezi vlastnimi ideami a pozadavky ukolu.

Na konci této etapy pro zdarny vyvoj tymové spoluprace musi dojit
k zakladnimu konsenzu a vyjasnéni pozadavku spojenych s ukolem. Pokud
tomu nedojde, tym stagnuje.

Faze treti — nalezeni KONSENZU (nastaveni PROCESII, pravidel) kooperace.

Znaky:

Situace se zklidnuje, zaCina etapa sounalezitosti.

Vytvorfeni norem jednani.

Probiha oteviena a vécna vyména nazoru, hledaji se feSeni probléma.

Tym se vétdinou vyhyba konfrontanim tématdm (pfehodnocenim postoju,
norem jednani apod.) z obavy z konfrontace z pfedeslé etapy. O odliSnych
nazorech se nehovofi. Pozor — tym muaze zacit stagnovat!

Na konci této etapy by tym mél nalézt solidni platformu pro svou praci.

Faze ctvrta —- SYNERGIE — etapa integrace a rustu.

Znaky:

Vétsina tymové energie se skute¢né soustiedi na feSeni ukolu.

VSechny aktivity jsou sméfovany k co nejefektivnéjSimu spinéni ukolu.
Komunikace je oteviena — jasna komunikace se  zpétnou vazbou,
pravidelné porady, efektivni komunikacni schémata.

Pocit soundlezitosti je vybudovan stejné jako vztahy k dalSim utvardm.
Pozor na vytvofeni pocitu nadfazenosti k jinym utvardm (.elitni tik*) —
izolace tymu v ramci organizace.

V této etapé by mél tym spolupracovat na tom, aby proces zlepSovani byl
stalym ukolem. Proces budovani efektivniho tymu neni nikdy ukoncen.
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Jakou ulohu ma manazer v procesu budovani tymu?

Tym je Fizen spolenymi cili.

Syner-
gickeé
fizafi

< O »
v

Otevilené [izeni.
Samostatn.,delegovani.

AKTIVITA
>0
>~ —>

Nastaveni proces/ .
Iprodukty, procesy, komun./ f

PO ADEK O

)
Direktivni O izeni. Nastaveni stabilniho vztahu
mezi manazerem a skupinou. O
DOVOIRA 4, *» y
0" _ O

Cilem manazera v prvni etapé je navozeni pocitu davéry, vytvofeni jistoty a
zvladnuti orientace jednotlivych &lent i celku vtom, co je cilem tymové
spoluprace. Manazer by mél nastavit pravidla vzajemny vztah mezi jim a
Cleny tymu, ale i mezi ¢leny tymu navzajem.

Cilem manazera vdruhé etapé je zvladnout konfrontaCni tendence a
nastavit pravidla pro tymovou spolupraci (komunikace, zpusob prace,
definovani dilCich etap dosazeni cile a pfifazeni roli vzhledem k cili).

Cilem manazera ve tfeti etapé je nastaveni procesu = vytvoreni takové
platformy spoluprace, aby feSeni cilt bylo efektivné zvladnuto. Jednotlivci i
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tym by méli pochopit své cile i role a manazer muze delegovat, koucovat,
konzultovat.

* Cilem manaZera je vytvaret podminky pro dalSi zdokonalovani tymové
spoluprace a dbat o vyrovnané vztahy k jinym utvarim.

Jaké ma fungujici tym vlastnosti?

Je jasny CIL a Ggel tymu. Ten je sdilen véemi &leny tymu.

Je jasné, JAKYMI CESTAMI Ize k tomuto cili dojit — jsou nastaveny PROCESY
(techniky, zplUsoby, metody prace) a zplsob, jakym se bude v tymu komunikovat
(komunikacni schémata)

Jsou nastaveny KVALITNi VZTAHY - jasné& rozdé&lené role a odpové&dnosti,
oteviena komunikace, pocit sounalezitosti, manazer pracuje stim, aby se
jednotlivci i tym méli moznost rozvijet.

Kvalitni vztahy

Rozdéleni roli Moznosti rozvoje

Sdilené cesty Kvalitni komunikace
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6.5 Moderace a porady

Duvody pro svolani pracovni porady

Predevsim existuji tfi divody, aby se seSlo nékolik osob na né&jakém mist&, nebo
aby mezi sebou komunikovali:

Informace: Jde o to, aby se dosahlo vyrovnaného stavu informovanosti a aby
bylo vytvofeno vzajemné porozuméni. Vedle informaci jako vstupu jsou
vyzadované pfinosy otazky porozuméni. Nejde o pfitakani a diskusi.

Proces: Jde o to, aby v pribé&hu pracovniho procesu provedly pracovni skupiny
cilené orientovany krok. Kazdy jednotlivy dil¢i krok ( shromazdovani napadu,
hodnoceni, pojmenovani moznych piekazek, vyvoj alternativ feSeni, ..... ) ma
jasnou strukturu, ktery nahrazuje nestrukturované diskuse.

Rozhodnuti: Je nutno se rozhodnout. Zodpovédny pracovnik rozhodne, ostatni
ucCastnici jsou radci toho, ktery rozhoduje.

Organizace porady

U — stanoveni tkolu. Co se bude fesit? Jasna definice problému.

K - koordinace lidi — rozdé&leni roli v tymu. Kdo bude poradu fidit /vedouci/, kdo
provede zapis /zapisovatel/, kdo sleduje Cas /Casoméfi¢/, kdo bude sledovat
dodrzovani pravidel /rozhodci/, kdo pomaha vedoucimu /asistent/, kdo je ucastnik.

P — nastaveni procesu. Jakym zplsobem bude porada vedena?

R — fe$eni problému. Jak budeme fesit problém? Konkrétni informace.

Co je treba udélat pro spravny pribéh porady:

Pred poradou:

Definovat problém.

Formulovat cil.

Urcit a€astniky.

Zajistit misto porady.

Urcit ¢as a délku porady.

Zajistit nezbytné technické prostredky.
Rozeslat pozvanky a program.
Pfipravit a rozeslat podklady.
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PFizpusobit misto porady — zajistit pohodli u¢astniku.
Je-li to ucCelné, vyvésit: navrhovany program — Casovy harmonogram-
navrhovana pravidla jednani.

V uvodu porady:

Zacit véas.

Predstavit sebe a svou roli.

Predstavit u€astniky, jejich role, mandaty a Casové moznosti.
Seznamit u€astniky s kontextem porady.

Zjistit o€ekavani ucastnika.

Navrhnout cil.

Umoznit diskusi k problému.

Ziskat souhlas s cilem.

Navrhnout pravidla jednani.

Umoznit diskusi k pravidlum.

Ziskat souhlas s pravidly.

Predstavit specialni role.

Navrhnout program a ¢asovy harmonogram porady.
Umoznit diskusi k €asovému harmonogramu porady.
Ziskat souhlas s programem a ¢asovym harmonogramem.

V prubéhu porady:

Dbat na dodrzovani procesnich pravidel.

Dbat na dodrzovani €asového harmonogramu.

Pruzné prizplsobovat jednani novym navrhiim a okolnostem.
Zajistit komunikaci mezi u€astniky, ptat se, shrnovat /aktivni pfistup/.
Dbat o stejnou moznost vyjadfit nazor pro vSechny ucastniky.

Dbat o dustojnost a ocenéni Ucastnikd porady.

Zvladat emoce a krizové situace.

V zavéru porady:

Shrnout zavéry porady.

Definovat ukoly, které z ni vyplynuly.

Zpétna vazba - vratit se k oCekavanim a zadat zhodnoceni, jak byla
naplnéna.

Zhodnotit pribéh porady z hlediska procesu.

Pripomenout /naplanovat/ dohodu o event. DalSich jednanich.

Podékovat za ucast.

Uzavrit poradu pozitivhé ladénou poznamkou.

6.6 Moderacni cyklus
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Faze moderace

faze obsah / techniky

1. start zahajeni (hlavni téma)
ice-break
jednobodova / vicebodova odpovéd
cile
pravidla

2. sbér témat / napadu brainstorming
oteviena otazka
tabulka + / -
metaplan
fekni a pis

3. volba témat sdruzovani
hledani priorit pojmenovani skupin
vicebodova odpovéd
pamét tématu

4. zpracovani problému skupinkova prace
scénafe na moderacni tabuli
prezentace
vernisaz
plenarni diskuse

5. implementace akeni plany

6. reflexe a zakonceni jednobodova / vicebodova odpovéd

Role moderatora

Moderator se zabyva procesem skupinové komunikace. Porady se ucastni proto,
aby ji usnadnil po procesni strance a umoznil u€astnikim soustfedéni na vécnou
podstatu problému.
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Moderator na sebe bere odpovédnost za proces, za jeho ucinnost a férovost.
Proto je nezavisly, nestranny, soustfeduje se na proces spiSe nez na véc samu,
dba na to, aby vSichni u€astnici méli stejnou pfilezitost komunikovat s ostatnimi,
usnadriuje komunikaci a pochopeni, navrhuje u€astnikim postup a program
jednani, pomaha jim se v programu porady orientovat a zvladat pfipadné krizové

momenty, stanovuje pravidla jednani a Fidi diskusi mezi ucastniky.

Za urcitych podminek muze i navrhnout feSeni, ale v zadném pfipadé nema pravo
vécné rozhodovat. Pokud je sam ¢lenem skupiny a sam pfispiva, vzdy by mélo byt

jasné, kdy je v roli u€astnika a kdy v roli moderatora.

Pravidla pro dobrého moderatora:

Pomaha ostatnim, ne sobé

Je vidét a slySet co nejméné, snazi se nenapadné vklouznout do déje.
Tlumoci z Cestiny do Cestiny

Usnadnuje porozuméni mezi ucastniky diskuse.

Je pfisné nestranny
Vytvari rovné podminky pro vSechny.

Navrhuje pravidla
Navrhne pfiméfena pravidla k povaze a zvyklostem skupiny.

Formuluje cile
Snazi se pochopit cile u€astnikd a formulovat je.

Navrhuje program
Navrhuje program a ¢asovy plan umérny tématu.

Dba o orientaci
Je jako horsky vidce a vyhyba se nebezpe&nym mistum.

Je pfizplasobivy
Dokaze splynout se skupinou a sledovat jeji dynamiku.

Nerozhoduje
Koncentruje se vyhradné na proces, zpusob, jak je porada vedena.

Mysli na realizaci
Dba na to, aby vysledek porady byl prakticky uskutec¢nitelny.

SHRNUTI MODULU TYMOVA PRACE, PORADY A MODERACE.

2

V tomto modulu jsme se naucili zakladni dovednosti pro vedeni malych

Shrnuti

modulu
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pracovnich skupin a tymu. Jde pfedevSim o pochopeni vnitfni dynamiky,
funk&nich vztahu a struktury malych pracovnich tym0 a hlavni nastroje
pro jejich fizeni. To spociva pfedevSim ve zvladnuti a vhodné aplikaci
moderacni techniky a techniky vedeni porad.
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7 Vyjednavani a reseni konfliktu

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU VYJEDNAVANI A
RESENI KONFLIKTU

| sebelepSi mezilidské vztahy nebo manazerské techniky nas ¢as od
Casu nedokazou ochranit pfed stfetem rlznych nazorli, myslenek nebo
pristupu. Tyto stfety, které prozivame nejen na pracovisti, jsou nezbytnou
soucasti naSich zivotd. Nejde o to, vyvarovat se konfliktnich situaci. To
v daisledku neni ani mozné a vlastné to neni ani zadouci. Jde spiSe o to,
jak tyto vzajemné mezilidské strety zvladat a reSit tak, aby byly pfinosné
pro vSechny zucCastnéné strany a v disledku pomohly zkvalitnit
mezilidské vztahy. Tato kapitola poskytuje cenné navody a postupy, jak
muzeme dosahnou efektivniho zvladani konfliktd. Poskytujeme zde
predevsSim praktické navody v oblasti vyjednavani a zvladani menSich
konfliktd.

Budete umét:
* Postup pfi vyjednavani
* Typy vyjednavani
* Metody pro posileni vlastni pozice pfi vyjednavani
* Typy problémovych vyjednavac
* Faze konfliktu

* Techniky pro zvladani konfliktnich situaci

Ziskate:
* Teoretické nastroje k diagnostikovani konfliktd
* Navody, jak vést vyjednavani

* Informace o tom, jak postupovat pfi obtizném vyjednavani
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* Prehled o vyvojovych fazich konfliktua.

Budete schopni:
* Diagnostikovat konfliktni situaci a zvolit vhodnou techniku pro
feSeni
* Vyvarovat se chyb ve vyjednavani
* Dobre planovat a fidit vyjednavani

* Aplikovat komunikacni techniky na vyjednavaci proces

KLICOVA SLOVA MODULU VYJEDNAVANI A RESENI KONFLIKTU

Vyjednavani, konflikt, batna, pozi¢ni, mékké a pralomové vyjednavani,

vyjednavaci taktiky, problémovi vyjednavaci, problém, spor

7.1 Proces vyjednavani

Komunikacni zaklady - opakovani

Stejné jako stavime své domy na poradnych zakladech, a ne na pisku, vyplati se i
v pfipadé vyjednavani a feSeni konfliktd - jeSté nez sahneme ke specialnim
nastavbovym dovednostem - nejprve ovéfit, ze spravné pouzZivame zakladni
komunikacni techniky. Chceme-li tedy dosahnout hladké komunikace a pokud
mozno nevyvolavat zbyte€né spory, vyplati se vyuzit nasledujicich rad:

» Davejte si velky pozor na svij tén hlasu,
gesta a télesnou pozici, aby nebyly
ponizené, bolestinské ani urazlivé.

* Hiedejte, co vas s partnerem spojuje, v éem se shodnete.
Nezabfedavejte do diskusi o tom, co je rozdilné.

* Hledejte reSeni, ktera jsou pfrijatelna pro
vSechny strany. Vynucena dohoda obvykle
dlouho netrva.

* Zvolte pro svou komunikaci vhodny ,kanal“ (odpovidajici zpusob) napf.
pisemny, ustni, odborny €i naopak jednoduchy, vizualni, audialni Ci
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kinesteticky, odpovidajici prostfedi a naladte se, tj. pfizpusobte se
partnerovi v jednani. Zrcadlete.

* Opatrete si informace pfedem, nic
nepredpokladejte. Zasadné netvrdte,
ptejte se!!

* Ukazte dobrou vuli se dohodnout, dejte najevo, ze vnimate véc i z pohledu
protistrany, dejte slovné i v feCi téla najevo empatii.

« Omezte podet vét, které zadinaji slovem JA.
Vyhnéte se provokativnimu ,pro¢* a
negacim, volte neutralni nebo pozitivni

slova.

* Pozorné naslouchejte, dokud druzi mluvi, a davejte to patficné najevo
parafrazovanim. UraZzlivé Casti prosté preslechnéte.

* RozliSujte neustale mezi city a fakty,
premyslejte o tom, co fikate. Svoje city
drzte pod kontrolou, ani v duchu nikoho
neobvinujte.

* Neustale si ovéfujte, ze jste dobfe porozuméli, kladte filtra€ni otazky

vrve

* Vytvarejte pocit neustalého pokroku
v jednani, pravidelné sumarizujte, co bylo
feceno, na ¢em jste se shodli, a kladte
kratké potvrzovaci otazky vedouci
k souhlasu.

vz

Q Ukol k zamygSleni

K osvézeni toho, co uz znate, si u kazdé z podtrzenych technik na této strance
napiste pfiklad.

7.1.1 Mozné vysledky vyjednavani a strategie vitéz — vitéz

Kazdé vyjednavani nabizi pomérné velkou paletu moznych feSeni. Pfedstavme si
jeden modelovy spor dvou spolupracovnikli, Honzy a Aleny. Dostali za ukol
navrhnout vikendovou oslavu pro sviUj pracovni tym za odménu za dobfe
odvedenou praci. Honza zastupuje tu ¢ast zaméstnancu, ktera preferuje ,akénéjsi“
pobyt a proto navrhuje hory. Alena je spolu s ostatnimi kolegy spiSe pro klidng&jsi
odpocinek nékde u bazénu. Podivejme se, jakych vysledki mohou po urcitém

¢ase dosahnout.
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Jaké jsou mozna reseni sporu?

Naprosta rezignace

Oba se po neuspéSnych snahach o dohodu ,vzdaji“ a
nepojedou nikam. Pojede jiné oddéleni. Horsi variantou
muze byt zacatek vleklého konfliktiu mezi Alenou a Honzou.

Nulova varianta

Spole¢na dohoda bude pocitat s oddélenymi vikendy dvou
menSich skupin. Jedna pojede na hory a druhd k bazénu.

Alena se rozhodne vzit iniciativu do svych rukou. Prosadi si

Diktat jednoduse ,své“ feSeni bez ohledu na Honzovo stanovisko.
Stejné je nas vic, ktefi chtéji k bazénu. Tak co...

Hotovy fakt Honza polozi na stdl zaplaceny poukaz z cestovni kancelare
na horskou dovolenou....
Jeden z partnerd pouzije ,vydiraci“ taktiku. ,Nemysli si, ze

Vydirani kdyz pojedeme k bazénu, budeme vam jesté pomahat s

uzavérkami.”

Spontanni rezignace

Honza se zadiva do krasnych ocCi Aleny, mavne rukou a
zamumla néco o tom, Ze je to vlastné fuk. Jedou k bazénu.

Nahoda ,Hodime si korunou... a uvidime!*
Rozhod¢i Pozadaji nadfizeného o rozhodnuti.
Honza prohodi: ,KdyZz s nami pojedete na hory, ur€ité nam
Uplatek zustanou penize na novy luxusni kavovar, ktery se vam tak
libil... Co myslite, pani kolegyné?“
Kompromis Jeden den budeme na horach a druhy tyden u bazénu.

Kazdy ziska polovinu ¢asu.

Pravidelna obména

Letos pojedou na hory, pfisti rok k vodé.

Kooperativni FeSeni

Po néjaké dobé se zjisti, Ze Alenou zastoupeni lidé si chtéji
pfedevSim uzivat pohodli a klidu. Ostatni preferuji aktivni
dovolenou. Nakonec si pronajmou na pfehradé jachtu, kde
se bude jedna cast skupiny opalovat a druha rybafit a
potapét. Obé skupiny jsou plné spokojené.

Strategie, ktera vede ke kooperativnimu feseni, se nazyva strategie VITEZ —
VITEZ. Je to proto, Ze zajmy vSech jsou nakonec uspokojeny, a nejsou tedy

porazeni, jen vitézové.

Ve vnitrofiremni praxi a v jednani s klienty
nabyva strategie vitéz - vitéz obrovského vyznamu.

\ gz
I|\

Ukol k zamygSleni

* Na ¢em bude zaviset vysledek vyjednavani?

* Se kterym typem vysledku se setkavate nejvic v praci, ve svém okoli?

* Pokuste se o zhodnoceni vyhod a nevyhod jednotlivych vyjednavacich
strategii a vysledkd.

* Jsou-li v kooperativnim feSeni uspokojeny zajmy, znamena to nutné, Ze
Jsou uspokojeny i ptivodni poZadavky obou stran?
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7.1.2 _ Tii typy vyjednavani

Pfedchozi kapitola ndm ukazala nékolik moznych vysledkd vyjednavani Honzy a
Aleny v jejich problému ,bazén nebo hory“. Objevili jsme pomérné pestrou paletu
moznych vysledkd. Nyni se zamyslime nad zpuisobem, jak mlze jejich jednani
probihat. Zde muzZeme rozlisit tfi zakladni typy jednani.

MUzeme pouzit vyjednavani ,pozi¢ni“ nebo ,,prilomové*, nékdy nazyvané také
Lprincipialni“. Pozi¢ni jednani miva dvé formy — ,tvrdé pozi€ni“ a ,mékké
poziéni“ vyjednavani. Kazdé z nich muze mit své vyhody, dosdhneme jimi
obvykle rliznych vysledkd a také se hodi k rGznym situacim. V prubé&hu jednoho
vyjednavani se nékdy vystfida i vice typa.

Pozi¢ni vyjednavani Pralomové vyjednavani

Mékké Tvrdé (Principialni)

Ugastnik je protivnik Lidé a problém se oddéluji,

ucastnici feSi problém

Ugastnik je pritel

Cilem je dohoda,
vyhnout se konfrontaci

Cilem je vyhra, vitézstvi Cilem je rozumny,
oboustranné pfijatelny

vysledek

Hleda se vile ke shodé

Hledaji se jednostranna
feSeni a kroky

Hleda se oboustranny zisk

Projevuje se divéra

Projevuje se nedlvéra,
Objevuji se podrazy, mateni

Hledaji se zajmy za
pozicemi, postup bez
ohledu na dlveéru

Nabizeji se ustupky,
natlaku se ustupuje,
meéni se pozice

Vytvari se natlak,
Trva se na pozicich

Vytvareji se alternativy
feSeni uspokojujici zajmy,
ne pozice

Trva se na dohodé

Trva se na prosazeni pozic

Pro posouzeni alternativ se
stanovuji nezavisla kritéria

Mékky pristup, pokud jde o
problém i o lidi

Tvrdy pfistup, pokud jde o
problém i lidi

Mékky pristup, pokud jde o
lidi, tvrdy, kde jde o problém

V textu se vyskytuje slovo zajem a pozice. Budou to pro nas dulezité pojmy.
Zatimco slovo ,pozice” chapeme jako stanovisko nebo pozadavek, s nimz jedna
ze stran pfichazi na jednani, slovo zajem je spiSe dlivodem pro zaujeti pozice.

Je pfirozenou reakci Clovéka trvat na svém — pokud jej nechame se na pozici
,Zzakopat®, prestiz mu cCasto nedovoli ustoupit. Proto se doporucuje spiSe
opatrné otazkami nebo oklikou zjistit, co vede druhého k zaujeti jeho pozice.
Napf. ,Svoje penize na terminovany vklad nikdy nedam!® V tomto pfipadé
zjiStujeme, zda ktomuto postoji vede spiSe potfeba mit penize neustale
k dispozici, nebo zda ma klient vyhrady k urokové sazbé& ¢i dobé zpracovani
dokumentace atd. Teprve potom je mozno navrhovat jina feSeni, z nichz
mohou profitovat obé strany. Pozor — lidé v bézné fecCi Casto svou ,pozici*
vydavaji za ,zajem".
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Q Ukol k zamygSleni

Predstavme si kratké vyjednavani o ptjéeni noze mezi dvéma hochy. Prvni jej
vSak nechce dat. Oznacte véty pismeny T, M nebo P podle toho, v jakem typu
vyjednavani byste je nejspise zaslechli:

,PUj¢ mi ho, ted’ ho chci ja!* "
Pockam, az ho nebude$ potrebovat a pak si ho vezmu.”

,KdyZ mi ho ted’ pUjcis, tfeba té necham svézt na kole!”

,Dej mi ho, nebo...I”

»,Na co ho ted’ potfebuje$? Na strouhani tuzky? — To ja ti mohu pujcit strouhatko a
ty mné zatim nuz!*

7.1.3 Pét krokt prilomového vyjednavani
Postup nazyvany pralomové vyjednavani byl vyvinut pro pouziti i vtéch
nejvypjatéjSich situacich. Péti kroky prochazeji diplomaté pfi mezinarodnich
jednanich, policejni experti pfi problémech s unosci. Kazdy si miuze vyzkouSet
tento postup tfeba pro jednani s kolegy nebo s klientem. VSude tam nas mulze
provazet technika prulomového jednani.

1. JDETE NA BALKON: Prvni krok spocCiva v ovladnuti vlastniho chovani. Pokud
oponent fekne ,ne“ nebo na nas slovné zautoCi, muze to v nas vyvolat nutkani
rychle zareagovat. Ovladnéme své pocity a nenechme se vyprovokovat. Mizeme
si skuteCné predstavit, Zze vSe sledujeme z balkénu divadla, ze jsme od véci i
jednani vzdaleni. To nam pomuUze udrzet city pod kontrolou. ,Vyjit na balkon®
muze byt také symbolem toho, Ze téZka jednani je mozno na chvili prerusit a
ziskat ¢as na rozmyslenou.

Co Ize udélat nebo rict: Néktera jednani nas skutecné zaskoCi. Mdzeme pak
Skute¢né nekam odejit - nabidnout a pfipravit kavu nebo otevrit okno. Vhodné
véty: , To, co fikate, je pro mne nove, potrebuji o tom chvili pfemyslet.” ,,Zkuste mi,
prosim, vysvétlit jesté jednou, co se presné stalo.”

2. PREJDETE NA STRANU SVEHO OPONENTA: Vytvofenim pfiznivého klimatu a
zdvofilosti zmirnime obavy a podezfivavost svého oponenta. Oponent zpravidla
oCekava, ze se budeme branit nebo utoCit. Udélejme pravy opak. Respektujme
jeho pohled na véc a souhlasme s nim vSude, kde to bude jen trochu mozné.

Co Ize udélat nebo rict: ,Rozumim tomu, co fikate... a kdyby se néco podobného
stalo mné, asi bych byl také znepokojen.” ,Souhlasim s vami, kdyz si rikate, Ze..."
»,Chci se ujistit, Ze vam dobre rozumim....",Pfipoustim, Ze z vaseho pohledu to tak
skute¢né muze vypadat...”

3. ZASADTE JEDNANi DO NOVEHO RAMCE: Treti krok méni hru, ktera se vétSinou
hraje. Misto odmitnuti pozadavkd oponenta zaméfime pozornost na zpuasob, jak
uspokaojit potfeby obou stran. Opét se nenechejme vyvést z miry utoky oponenta a
zkusme pouzit otdzky zaméfené na hledani spole€nych zajma.

Co Ize udélat nebo fict: Otazky ve tretim kroku pomahaji hledat spolec¢né zajmy.
,C0 potrebujete?” ,Co se stane, kdyZ se dohodneme?“ ,Pojdme najit feSeni, které
je pro nas oba vyhodné.” ,Muzeme se také podivat na problém upiné z jiného
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uhlu.” ,,Co kdybychom se spole¢né podivali na nas probléem z perspektivy pristiho
pololeti?*“

4. VYTVORME USTUPOVOU CESTU: Pokusme se zjistit a uspokojit partnerovy zajmy.
Ty jsou zpravidla ukryty za pozicemi a ultimativnimi vyroky. Nespéchejme.
Vytvofenim ustupové cesty usnadnime oponentovi se dohodnout a souhlasit.

Co Ize udélat nebo fict: V této fazi hodné pomaha navrhnout nékolik variant a
nechat partnera vybrat jednu z nich. ,Chcete se sejit zitra nebo az pfisti tyden?*
Mdzeme se rovnéz zamérit na skryté zajmy oponenta. ,Vim, Ze jesté mate zajem
na dalsim avéru. Mohu vam s tim néjak pomoci?*

5. PRIVEDTE SVEHO OPONENTA K REALNEMU POHLEDU NA SITUACI A NESNAZTE SE HO
SRAZIT NA KOLENA: ZjednoduSené feCeno - zabrafime oponentovi fici ,ne“.
Pouzijeme-li silu nebo vyhrizky, ¢asto se obraci proti ndm. Zazeneme-li nékoho
do kouta, zaCne se bit hlava nehlava. Nehledejme vitézstvi, ale oboustrannou
spokojenost.

Co Ize udélat nebo rict: ,Jisté mate také zajem pohlizet na véci realné.”
»~S0uhlasite se mnou, ze nyni bychom méli zkusit s tim vSim néco udélat a uz se
nevracet k minulosti.“ ,Nyni bychom méli z toho vSeho najit cestu ven - co
muzeme udélat pro na$ spolecny zajem, kterym je ...“ Ani v pfipadé uplného
selhani nemusime pouZzit zaporné hodnoceni. Existuje tzv. ,dohoda o nedohodé” a
zni zhruba takto: ,Shodneme se v této chvili na tom, Ze se nyni nemizZeme
dohodnout”,

Zakladni pojmy pfi vyjednavani

Kazda profese ma svou odbornou terminologii a stejné je tomu i v oblasti
vyjednavani. Zakladni pojmy nam velmi pomohou zejména pro ujasnéni, ¢eho
chceme dosahnout, a jak na to pajdeme.

Optimum

Optimum je takovy cil jednani, ktery bychom povazovali za naprosto idealni a
dokonaly. Ackoli jsme realisté a vime, ze idedlniho stavu, a tedy optima
dosahneme jen stézi, je dobré optimum stanovit. Ukaze nam smér, kudy mame jit,
a co pfi vyjednavani sledovat.

Hlavni cil

Stanoveni hlavniho cile nebo vice hlavnich cild ndm pomuZze definovat vSechny
dulezité oblasti, o které nam ve skute€nosti jde. Hlavni cil nam urcuje, co je pro

vvvvvv

Vedlejsi cil

Kromé hlavniho cile je mozné sledovat jesté nékteré cile vedlejSi. Mize jimi byt
napfiklad ziskani informaci o pfidruzeném tématu, nebo vyznamny ustupek

v podminkach jednani.

Pesimum
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Jednani se muze nékdy vyvijet odliSné od naSich predstav, a proto je velmi
vhodné mit pro sebe jasné stanovenou dolni mez. Ujasnime si tak, co vSechno
jsme jesté ochotni obétovat a co uz ne, kam az chceme ve svych ustupcich zajit.
Pokud si pesimum nestanovime, vystavujeme se riziku uzavieni velmi nevyhodné
dohody. Odhaleni vlastni dolni meze je jiz soucasti strategie vyjednavani.

Vyjednavaci minimum vyjadfuje nejmensi mozny pozadavek na to, ¢eho chceme
dosahnout, nebo kam az mizeme ustoupit. Minimum je vlastné zakladni ¢ara, za
kterou uz nema cenu jit a pokraCovat v jednani. Jestlize jsme zatlaCeni za své
pfedem definované minimum, je vhodnégjSi dohodu vibec nedélat a jednani
ukoncit.

Argumenty
Jsou zddavodnéni, jimiz muazeme presvédCit. Mohou mit rdznou vahu a
presvédCivost — rozhodné by mély byt dobfe zvazeny a serazeny.

Alternativy

Jsou r0zné moznosti FeSeni a vysledkd. Bylo malo proziravé pfistoupit
k vyjednavani a snazit se prosadit jen jedinou pfedem pfipravenou moznost.
Pokud by totéz délala i druha strana a vaSe pozice by se velmi liSily, potom by
jednani skoncilo ve slepé ulicce. Proto je dobré si pfedem promyslet i rGzné
alternativy feSeni a vysledkd jednani. Promyslete také, co pfinesou ruzné
alternativy vasi protistrané. Promyslejte také, co byste udélali, kdyby nedosSlo
k dohodé.

Zlaty hreb
Je moment, jimz |ze protistranu ve vyjednavani pfekvapit a zvratit jednani na svou
stranu. Obvykle se pouziva k vyvrcholeni jednani.

sz

Q Ukol k zamygSleni

Predstavte si jednani, které vas Ceka v blizké dobé. Zapiste si, jaké u néj chcete
mit optimum, jaké pesimum, co je va$ hlavni a vedlejSi cil, jaké argumenty
vznesete, ktery z nich muZe fungovat jako zlaty hfeb a jaké alternativy FeSeni
padaji v uvahu?
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Mapa ciltl jednani

Optimum:

Hlavni cil 1: Hlavni cil 2:

Vedlejsi cil 1:

Vedlejsi cil 2:

Hlavni argumenty:

ZLATY HREB

Pesimum:

sz

Q Ukol k zamygSleni

Jaky krok byste mohl / a konkrétné udélat, kdyby druha strana odmitla vyjednavat
a bylo by lepSi ji dostat nazpét k jednacimu stolu?
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7.1.4 BATNA.

Jde o zkratku pro nejlepSi alternativu k dosazené dohodé. Je to tedy naSe ,zalozni
feSeni“. Vyjednavat ma smysl, jestlize mizeme dosahnout alespon o trochu lepsi feSeni
nez je naSe BATNA.

Jestlize si jdete vyménit jako turista na malém mésté v patek tésné pred zaviraci dobou
penize k soukromému sménarnikovi a kurz je 33, ackoli vite, Ze ve mésté je nyni 31,50,
vase BATNA je pockat bez penéz do pondélka, kdy budete muset navic vazit cestu do
mésta. BATNA tak vymezuje prostor pro jednani.

Jestlize vam chce pfijit opravaf na pocita¢ az za tyden dny a vy vite, Ze jiny k vam muze
pfijit pfijde za tfi dny, muZete klidné vyjednavat a pokusit se ziskat opravu jiz mnohem
dfive.

Vhodné volena BATNA také pomuze dovést druhou stranu nazpét k jednani, které chce
prerusit. Proto je vhodné mit BATNA v rukavu® i pro pfipad nedohody.

B est Prece byste si nepfali pfijit nyni o troky?*

,Pokud se nedohodneme, nezbude vam, nez se obratit na soud, a
oba vime, jak dnes soudy pracuji.”

A lternative ,P0zdéjsi dodani doklad( z vasi strany by bohuZel vedlo k nutnosti
udélat celou analyzu znovu.”

To BATNA nas pomaha uklidnit. V pfipadé, Ze se nedohodneme,
nevadi. Vime, co budeme délat, at to dopadne jakkoli.

N egotiated BATNA musi byt redlna a pro druhého nepfijemna. Jestlize ji
zvefejnime a pak se zachovame jinak, miZzeme nejen ztratit tvar.

Pfisté jiz budou naSe slova brana na lehkou vahu.
A greement

sz

Q Ukol k zamygSleni

* Kdy je dobré jednani prerusit nebo se radéji nedohodnout? Existuji takové
situace?

* K jednani, které jste si zmapovali na predchozi strance, stanovte jesté BATNU
k hlavnimu cilia BATNU pro pripad nedohody.

7.1.5 Co lze ovlivnit u jednani

Vyjednavani byva proménlivé jako Zivot sam. Cim vice dokazeme ovlivnit vnéjsi
podminky a prubéh jednani, tim snadnéji dosahneme svych cild.
Jiz kral Karel IV. Usazoval své navstévy tak, aby jim padalo od oken svétlo do

tvafre, sam v8ak sedél zady k oknu, aby hosté nemohli jeho tvar proti svétlu
podrobné pozorovat. Jak nachystate své jednani vy?
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V tabulce nalezneme pfehled moznosti, jak jednani ovlivnit jeSté drive, nez
padne prvni véta. Cim vice se pfedem pfipravime, tim ziskame vétSi Sanci na

dobry vysledek.

Co muzeme predem ovlivnit:

Cas Na kdy naplanovat dobu jednani? Bude ¢asovy plan bude vyhovovat
obé&ma stranam nebo jen jedné strané?

Délka trvani Ve vyhodé je ten, kdo nespécha. Mlze tak vyuzit €asového stresu
k vyjednani pfihodnéjSich podminek. Je vhodné si u kazdého jednani
stanovit dopfedu jeho délku.

Tempo SilngjSi strana obvykle prosazuje tempo, které je pro ni nejvyhodné;si.
Bude lepsi byt rychly, pomaly nebo uvazlivy? Vyplati se protahovat
jednani?

Misto ,Domaci hfisté“ poskytuje jistou vyhodu. Lze pfipravit sezeni, nechat ¢ekat

druhou stranu... Neutralni prostfedi zajiStuje objektivitu - je vyhodné pro
oba partnery.

Porad jednani

Je vhodné zadit jednodusSim bodem, ktery pomlze pFekonat prvotni
neddvéru. Je mozné pouzit i jinych postupu (vSechno ihned, zacit

Navrh dohody

Kdo sestavuje navrh dohody je obvykle ve vyhodé. Muze pouzit formulace,
které jsou pro vlastni stranu vyhodné.

sz

Q Ukol k zamygSleni

« Ceho pouzijeme, pokud chceme jednéani protahovat?

* Myslete na svou situaci. Co byste se snaZili ovlivnit a pro¢?

Analyza cilll, stanovisek, potreb a zajmu

Naucili jsme se plsobit na proces vyjednavani jednani jeSté pfed jeho zacatkem, zname
strategie, typy a mozné vysledky jednani. Nyni je na fadé dalsi dulezity krok, ktery rovnéz
patfi do doby pfiprav pfed vyjednavanim.

ZkusSenosti s vyjednavanim v ¢eskych podminkach poukazuji na slabou pfipravu
vyjednavacl. Budeme-li vénovat dostateCny Cas pfipravé, mame velkou Sanci na
vynikajici vysledek.Analyza cill, stanovisek, potfeb a zajmu je prvnim a velmi dalezitym
krokem v pfipravé a je dobré ji opakovat i b€hem probihajiciho jednani. Zaneme u sebe:
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Muaj hlavni cil:

Co opravdu potrebuji?

Jaké zajmy stoji za mymi cili?

Bylo by moje zajmy mozno uspokojit i jinak?

Jaké stanovisko / postoj / pozici zaujme pravdépodobné protistrana?

Jaké jsou zajmy a potfeby protistrany?

Jakeé je ,pesimum® protistrany?

Co asi udéla protistrana pro dosazeni svych cild?

Jaké ma alternativy?

Co nejhorsiho potka protistranu v pfipadé nedohody?

Kdybych byl /a na misté druhé strany, jaké argumenty by mne pfesvédcily, abych
zménil / a nazor?

Jaka je povaha druhé strany?

Jaké vyuziva strategie a typy jednani?

Jaky ma vliv, postaveni, povéfeni vyjednavat?

Jake jsou citlivé body a slaba mista protistrany?

Jakeé jsou zvyklosti protistrany (kufak, oblibena restaurace, osobni ,slablstky*...)
Dokazi protistranu v nééem ocenit? Jak?

\ gz
I|\

Ukol k zamygSleni

Z jakého divodu analyzujeme zajmy?
Co muzeme vytéZit z informace, Ze protistrana rada chodi na fotbal?
Proc je dobré pripravit si pfedem ocenéni druhé strany?

7.1.6 Prvni kroky pri jednani

Mame pfed sebou dulezité jednani. Jsme pfipraveni na setkani, zname své cile a
odhadnuty jsou i cile a zajmy svého partnera. ZaCiname rokovat. Ale pozor! Neni

dobré

skoCit do vyjednavani ,ovnyma nohama“. Vénujme nékolik chuvil

»,rozehrati“. My sami nebo nas partner mame za sebou cestu, sedime
v neznamém prostfedi... to vSe ruSi koncentraci a ukvapenost neni znamkou
dobrého vyjednavale. Zacnéte proto, kromé pozdravl, uvodnimi neutralnimi

vétami.

Hned poté si otazkami ovérime vychozi podminky:
Jsou pfitomny vSechny ocekavané osoby?
Maiji pfitomni dostateCné kompetence jednat a rozhodnout?
Jaka budeme mit pravidla pro jednani (mobilni telefony, pFestavky,
oslovovani)?
Kdy jednani zakon€ime?
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Navrh poradu jednani:

K zahajeni patfi pfedlozeni a formalni schvaleni tématu jednani. Mdze mit jeden bod nebo
se skladat z vice ¢asti. Mezi formalni povinnosti hostitele je predlozit pfehled vychozich
bodu pro jednani véetné vystiznych informaci. Mély by byt podany pomoci neutralnich

pojma.

V uvodni fazi byste méli udélat nasleduijici:

. presvéddit se, zda jsou obé strany pfitomny ze stejného ddvodu
«  zjistit, zda jsme naladéni na podobné zajmy a hodnoty

+ uvédomit si rozdilnosti v nazorech

. vzajemné se informovat a pozorovat partnera.

Pro pfipravu pofadu jednani zvazme nasledujici otazky:

O ¢em se bude hovorit?

V jakém poradi?

O jakych otazkach budeme jednat?
Co bude vynechano?

Ktery problém je nejjednodussi?

vvvvvv

Co zaéneme projednavat nejdiive (doporucuje se jednoduchy bod nebo
problém)?

Jaky druh postupu predpokladame (jeden problém po druhém, ,baliCky“
problémd dohromady)?

Pokud pfipravuje uvod druha strana (jsme v roli hostd), i my mame moznost
korigovat porad jednani.
Vhodné otazky pro pripravu (jsme-li v roli hosta):

Byly vynechany nékteré otazky, fakta nebo problémy, které je tfeba
projednat?

Co prozrazuje porad jednani o strategii druhé strany?

Jakeé jsou asi priority druhé strany?

Argumentace na potrebu

Je to zdivodnéni nasich postoji a nazoru patfi ke klicovym bodim jednani. Argumenty
maji za ukol napomoci zménit nazor protistrany a vzajemné sblizit postoje.
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POZORI!

Pokud argumentace neoslovi skuteéné potreby druhé strany, mohou se i ty
nejsilnéjSi argumenty minout uc€inkem, byt preslechnuty, zamitnuty a

dokonce zesmésnény.

Jaké mame moznosti usporadat argumenty:

O zasadach spravné argumentace a argumentacnich
chybach bude pojednavat samostatna kapitola. Zde
shrnujeme jen nékolik obecnych pravidel.

Mg viv s

Mg viv s

Casovy sled: jaké kroky byly podniknuty v minulosti.
Chronologicky usporadame fakta.

Vécné (po oddilech): argumenty se usporadavaji
podle pfedmétu a obsahu

Popisné: popisuje se produkt. ZdUrazriuji se postupné
vyhody podle potfeb klineta.

Ke kazdému nazoru je
vhodné si pripravit tfi

rizna zddvodnéni,

3

argumenty.

Srovnani: porovnavaji se produkty s podobnymi typy a cituji se priklady a

zkuSenosti.

Jak se vyporadat u tvrdého typu vyjednavani s neprijemnymi argumenty

protistrany:

Nefidte se pofadim argumentu protistrany.
Nejprve zautocte na silné body.

vyjimky.

Vyslechnéte, ale nepfikyvujte, kdyz nesouhlasite.

Argumenty konkrétnimi pfiklady mizete oznacit za politovanihodné

* Argumenty zobecnénim lze vyvratit jedinym pfipadem, kdy zobecnéni

neplati.

* Velmi silné argumenty nechte zcela zapadnout jako momentalni napady

nebo povrchni dojmy.

Ukol k zamygSleni

1. Pripravte si sérii 3 argumentu pro jeden produkt nebo pro néjaké rfeSeni,

které chcete prosadit. Vhodné je usporadejte.
2. K sérii si pfipravte navic jeSté ,zlaty hfeb”.
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Zlaté tipy:

* Malokdo lituje, ze fekl malo... ale kazdy lituje, kdyz fekne pfiliS mnoho!

* Informace maji cenu zlata. Mluvte radéji méné, ptejte se, naslouchejte.
Vyjednavani je umeéni fici pravdu a pfece nefici vSe, co o v&ci vime.

* Seridzni vyjednavac nikdy nevytahne argument, dokud si otazkami neovéfi,
Ze oslovi hodnoty nebo potfeby protistrany.

* Nepospichejte s nabizenim uUstupkl. Kazdy ustupek nabidnéte pouze za
~protisluzbu®.

* Potvrzujte si a zapisujte si kazdou malou shodu. Mohla by byt protistranou
»Zapomenuta®“.
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7.1.7 Faze vyjednavani
Modelovy prubé&h vyjednavani ukazuje nasledujici graf. RozliSujeme tyto zakladni ¢asti

analyza vlastnich cill a
zajma
« analyza potfeb

protistrany
« formulovani vhodnych
argumentu

Priprava pred O
prava b o O

jednanim

« rozehrati
« uvodni otazky

« navrh pofadu jednani

Zahajeni jednani
— T

uvodni stanoviska
« vyjasfovani zajmu

+ argumentace

« hledani sty¢nych bodul a

ustupku
- alternativni navrhy feSeni
kritéria pro vybér

Vlastni vyjednavani

LT

vybér optimalniho feSeni

e shrnuti
pfijeti a stvrzeni dohody

Uzavieni vyjednavani

ST
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7.1.8 Taktiky, kdyz se dostanete do uzkych

Ne vzdy jsme ve vyjednavani vyrovnanymi partnery. Pokud chceme trochu
vyrovnat pfevahu protistrany, mdZzeme pouzit vhodné taktiky.

Taktika
POPIS
Pokud mozno minimalizujte informace o své osobé a svém
ZNEJASNOVANI postaveni. Partner ve vyjednavani mize tusit, Zze nejste dostate¢né
,Silny vyjednavac®. Nejistota vlastni slabou pozici jen posiluje. Pozor
na nepravdivé informace! Vyhnéme se jim.
Pokud existuje mozZnost vybéru, nepodcenujte vybér mista pro
OVLIVNOVANI jednani. Idealni je pfesunout setkani na ,domaci hfisté“ a zapojit
PROSTORU vSechny znalosti o neverbalni komunikaci. | nepatrna zména muze

byt ,jazy¢kem na vahach®.

CITLIVOST K DETAILUM

ZacCnéte pozornosti ke svému vzhledu a vénujte mu jesté vice ¢asu
nez jindy. Pfiméfené liCeni, vkusné a vhodné oblecCeni, pfiprava
argumentu a celkové osobni image zvétSuje manévrovaci prostor.
Pozor na image, které je neopodstatnéné. Mize se stat naopak
velmi kontraproduktivnim prvkem.

OMEZENi CASOVEHO
STRESU

Omezte rozhodovani pod Casovym tlakem. Klid s rozvahou jsou
vhodnymi ,dopliky“ vyjednavace. V jednani navrhnéte pfestavku.
Vyzafujte klid. Klidné se odvolejte na nutnost konzultace rozhodnuti,
i kdyz mate plny mandat. Jednani muzete i odlozit.

VYHYBANI SE POZIENIM
VYROKUM A
KONFLIKTUM

Reagujte klidné, za Zadnych okolnosti se nenechejte vyprovokovat
ke hnévu nebo agresivnim vyrokim (mezi né patfi i agresivita).
Vyhrazky a ultimata nejsou vhodna pro jednani ze slabych pozic -
zpravidla jsou silné kontraproduktivni a nefunkéni. Formulovani
jasnych pozic a stanovisek a ulpivani na nich je nevyhodné za
jakykoliv podminek.

POSILENi VZTAHOVE
ROVINY

V rdmci moznosti a vkusu se zaméfte na posilovani osobni roviny.
Hledejte pfilezitosti k podpofe dobrych vztahu. Lidé vétSinou neutoci
na ty, které si oblibili.

SETRVAVANI NA SVYCH
ZAJMECH

Je to ukazka vlastni vyjednavaCské odolnosti. Pozice nejsou
podstatné, ale zajmy ano. Formulujte je a setrvejte na nich.
Pratelskost a zasadovost se nevyluCuji. Nebojte se, Ze druhou
stranu unavite. Je to vase vyhoda.

USTUPKY V DETAILECH

Nestavte se proti vSemu, budte pfipraveni v detailech ustoupit.
Vytvarejte neustale pocit pokroku v jednani, shrnujte, na ¢em jste se
jiz dohodli.

sz

. Ca
- ~

Ukol k zamygSleni

Zkuste si pfedstavit jednani, kdy jste byli v nevyhodné pozici. Ktera metoda by

vam pomohla alespori trochu vyrovnat sily?

Co a s jakym uspéchem jste jiz pouZili?
V nepratelském prostredi je velmi tézké udrzovat pratelskou atmosféru. Co vam

pomaha udrzet dobrou naladu?
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7.1.9 Zvlast obtizni protihraci

Co délat v situacich, kdy musime jednat s lidmi, ktefi nam jsou méné sympaticti
nebo pouziji nepfijemny ton? Nasledujici prehled ilustruje hlavni role, v nichz
mohou — tfeba v ramci nauCené strategie — protihraci vystupovat. Na kazdy ,tah"
ale existuje ,protitah®, a tak vyuzijte rady v pravém sloupci tabulky.

Neprijemné tény a role:

VULGARNE AGRESIVNI
NARCISTNE AGRESIVNI
UZKOSTNE AGRESIVNI
HYSTERICKY

RIGIDNi PEDANTICKY
SOCIALNE EXHIBICIONISTICKY
UzKOSTNY

Noohrwb-~

1. Vulgarné aqgresivni ton: ,.Z cesty, ted’ prichazim ja!“

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

bezohledny, dominantni osobnost,
zpravidla egocentricky

zastraSuje ostatni

rozhodny, tvrdohlavy

nesnasi plytvani Casem

hlasity projev obsahové jednodus$si

rychly spad fe€i, mensi ochota predavat
slovo druhému

pouZzivani vyhruzek a vulgarit

sam sebe vnima jako ¢estného, pfimého a
otevifeného Clovéka

ma obavy, Zze ho nékdo vyuzije

vyvarovat se projevim hnévu a agresivitu
tlumit procesualnimi pravidly jednani

feC téla — neklopit zrak, neustupovat
dozadu, min. vzdalenost 80 cm, sedét za
stolem (bariéra)

mluvit pfimo, dostat se rychle k jadru véci,
vystupovat sebevédomé, ale neprovokovat
jeho autoritu

ma rad silné osobnosti, které haji své
stanovisko

nesnasi poucovani

apelovat na kladné stranky partnera a
smysl pro spravedlnost

. NARCISTNE AGRESIVNi TON: ,,VSak pockejte, ja vam ukazu!“

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

samoliby, dominantni, sebeprosazujici a
bezohledny, neumi prohravat

Casto vyhrozuje a odvolava se na vlivné
zname

pouzivani ironie

ponizuje a ,tresta“ druhé

sebelaska funguje jako obranny
mechanismus proti ztraté sebeucty

jednani vyZaduje mimofadné sebezapfeni
neodporovat za kazdou cenu, ale zaroven
neustupovat v podstatnych vécech

neumi prohravat (nutné hledat
oboustranné pfijatelna FeSeni)
potvrzovat jeho dulezZitost, chovat se

zdvofile bez servility,
vzletny slovnik.

mozno pfejimat
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3. UzKOSTNE AGRESIVNi TON: ,,CO SI TO KE MNE DOVOLUJETE ?*

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

* je vztahovacny, urazlivy a upjaty

* je neustale pfipraven reagovat a zveliCovat

* neopravnéneé obvifuje, kfici, citové vydira

* agresivita je obranna reakce pfi pocitu
ohroZeni, brani se utokem, ma strach
z mozné porazky (€asto v pfipadech, které
nejsou vazné), ulpiva na pozicich

* feC je kfeCovita, méné plynula, emocCné
podbarvena a nejista, malo logicka

nepfistupovat na spor

nenechat se zbyte€né vyprovokovat,
nereagovat pfedevsim na osobni ataky
nesmi pocitit poniZeni, jednat vécné a
drZet se pfedmétu jednani

Uzkostnou agresivitu svést od vztah(
k partnerovi do rozhodovani o véci

4. Hystericky ton: ,.Ja se nhedam — jen pres mou mrtvolu!*“

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

» citové labilni, Casté stfidani nalad,
nepfiméfené emoce, sniZzena
sebekontrola, vztahovadnost, urazlivost,
zveli¢ovani problému

* citové vydirani

e krik

zvlada se pouze manipulaci

nenechat se vyprovokovat, pfevadét
jednani do vécné roviny (nepfistoupit na
osobni konfrontaci)

emocionalitu snizovat feSenim procesnich
otazek — napk. ,Cim zaéneme?*

5. Rigidni pedanticky ton : ,.VSechno pékné po poradku!*“

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

* svédomity, dUsledny, rezervovany az
chladny, analyticky, kriticky, neduvéfivy

* smysl pro Ffad a organizaci

* pevné zafixované postoje a neménné
presvédceni

* opakuje své pravdy,
zdrzenlivy

* vnima nejistotu z toho, Zze bude podveden
a oklaman, Ze bude vypadat smésné a
trapné

* ma strach z kritiky

konzervativni a

respektovat potfebu osobniho odstupu
ddraz na profesionalitu nebo roli
prfedkladat fakta, které si

odsouhlasit

poskytnout ¢as na rozhodovani

pod tihou argumentl sam objevi feSeni a
pfijima jako své

manipulace: pouZzivat véty typu ,Jak jste
sam fikal...“ ,Podle Vas..."

nechame

6. Socialné exhibicionisticky Ton:,,.Vzdyt se preci néjak domluvime, aby mné

to vyhovovalo*

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

* bezprostfedni a spontanni

* ma rad vzruSeni, rychle se rozhoduje,
unahleny

» predvadi se, ,5askuje”, provokuje

* mulze mit dvé role: mily nebo obtézujici a

nepfijemny
* viceznacné slovni obraty, pfiméry,
metafory, fecnické otazky, citové

podbarvené vyjadiovani

jednat pratelsky, energicky a vtipné
prfedvadét nové myslenky a postupy, které
zaujmou

zvolit kooperativni pfistup k jednani bez
agresivity, despektu nebo arogance
herectvi pfekonavat procesualni strankou
jednani (tim se zaméstn4)

nepfistupovat na hru, nevytvaret
obecenstvo (radéji jednat ve mezi Ctyfma
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oc€ima)

7.Uzkostny t6n : ..No jo, co kdyz ale...*

CHARAKTERISTICKE RYSY

DOPORUCENI PRO JEDNANI

vnhima vSudypfitomné nebezpedi, staly
pocit ohrozeni (boji se, ze bude oklaman)

neumi se rozhodnout, potfebuje oporu a
poradce, CcCasto jedna ve dvojici, je
ned(vérfivy a podeziravy

pfemila jedno a totéz, vzbuzuje nechut
k jednani

nerozhodnosti vzbuzuje dojem slabosSstvi,
partner ma dojem vlastni pfevahy

pozvednout sebevédomi

neni schopen pfijmout rozhodnuti (proto je
dobré ho postupné argumentaci dovést
k rozhodnuti)

musime pocitat s mnozstvim otazek a
pochybnosti

nesmi nabyt pocitu, Ze je manipulovan
predkladané FeSeni musi byt dikladné
argumentovano i s moznymi riziky
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7.2 Konflikt
7.2.1 Definice konfliktu

Konflikt
je existence vzajemné rozpornych, odliSnych

* nazorl, minéni, stanovisek
* pohledd na véc

* vykladd, pojeti

* pfedstav, hodnot

e pfani, potfeb

e zavazkl, vyhod

e cild, priorit

Konflikt =

Z latinského slova
conflictus = srazka,
stfetnuti dvou nebo vice
zcela nebo CcasteCné se
vylu€ujicich  snah, sil,
nazoru ¢&i tendenci.

....v jednom Clovéku nebo mezi dvéma a vice lidmi, pfipadné skupinami.

Podle toho, mezi kym se konflikt odehrava, rozliSujeme:

INTRApersonalni konflikty

INTERpersonalni konflikty

Délime je tedy podle toho, zda jsou v ramci jedné osobnosti nebo mezi osobami. Konflikt,
ktery feSim, kdyZz vaham pfi redukéni dieté mezi tlaCenkou a zeleninovym salatem je
povahy intrapersonalni. Interpersonalni konflikt maji mezi sebou napfiklad znesvafené

strany pfi vyjednavani o cené produktu.

Ukol:

Nez budete Cist dal, poznamenejte si, prosim, pfiklad jednoho intrapersonalniho a
jednoho interpersonalniho konfliktu z posledni doby a zapiste je do ramecku.

Priklad INTRApersonalniho
konfliktu:

Priklad INTERpersonalniho konfliktu:
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Konflikty patfi ke zcela béznym a obvyklym zalezitostem v komunikaci mezi
lidmi. Tam, kde konflikty chybi, mize po Case dojit k nezdravému psychickému
prostfedi. Situace, kdy se stfetavaji naSe nazory s nazory druhych jsou
nevyhnutelné, a za ur€itych okolnosti i ,zdravé®.

vz
-

Q Ukol k zamygSleni

Nez budete Cist dal, poznamenejte si nékolik divodu, pro€ mohou byt konflikty
pfinosné:

Kdyby nebylo rdznych nazorovych a mys$lenkovych stfetd, pravdépodobné by
ubyla i lidska napaditost a hledani novych fesSeni.

Konflikty a spory

OdliSnosti jsou prospésné a potfebné. Nékdy se vSak problém vymkne z rukou a
preroste do niCivé smrsti. Tehdy mluvime o eskalovaném, vyhroceném konfliktu -
sporu. Nékdy se také fika, ze konflikt v rukou lidi nabyva osobnich a citovych
rozmérl. Ty byvaji bolestivé a nepfijemné. Nékdy se mizeme pfistihnout, Ze jiz
vedeme ,konflikt o konfliktu“. Pfi sporu je plvodni jadro konfliktu, tedy pavodni
problém, jiz pfekryto rozvifenymi emocemi a pfedsudky vztahujicim se k ,nositeli®
konfliktu. Konflikt nebo problém si ,propojime® stim, kdo odliSné stanovisko,
nazor, cil nebo prioritu haji, a utoky jiz sméfuji na jeho osobu, na jeho okoli,
pfipadné jakékoli dalSi spojence, vCetné potencialnich. Je dulezité rozpoznat
konflikt a spor, i kdyz v bézné feCi se obé slova Casto zamériuji.

Pokuste se zamyslet nad poslednim tydnem. Kolikrat jsem se stali uCastnikem
konfliktu? Kolikrat jste byli svédkem konfliktu? Slo o konflikt nebo spor?

Jaky mél néktery z téchto konflikti pribéh? Vyfesil néco nebo po sobé nechal jen
problémy?

Slychame - li o nékom pochvalna slova, ze je ,bezkonfliktni“, obvykle to
neznamena, ze kolem néj nejsou zadné konflikty a rozpory, ale Ze je nenecha
eskalovat do nepfijemnych fazi.

Rikame, Ze spor je personifikovany problém, a problém je pak depersonifikovany
spor.
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Spor
Problém

PROBLEM + lidsky faktor
SPOR — Lidsky faktor

Problémy dokazeme feSit pomoci analyzy a tvofivého mysleni, a proto je spory
nezbytné nejprve redukovat na problém. To délame zejména oddélovanim a
vzdalovanim sporu od jejich nositell, oddélovanim lidského a vécného aspektu
sporu a zamérnou péci orientovanou na snizovani citového naboje u jeho nositelu.
Teprve potom je mozno projit fazemi feSeni problému.

U vyostifeného sporu je proto na misté zasah nezavislého zprostfedkovatele, tzv.
mediatora, ktery pomulze nejprve snizit vhodnymi technikami emoc¢ni napéti a
potom provést obé strany postupem feseni:

1. RESENi SPORU prevedte spor na PROBLEM postupnym oddélenim
vécné postaty od lidské stranky (t& se vénuje
zamérna péce)

2.RESENi PROBLEMU definujte spoleény cil, shromazdéte fakta, hledejte
zajmy za pozicemi, naleznéte nékolik alternativ feSeni,
definujte jasna a oboustranné pfijatelna kritéria pro
vybér z alternativ

3. ROZHODOVANI vyberte z nalezenych alternativ optimalni feseni
pomoci kritérii, uzaviete dohodu

4. REALIZACE podporujte uskuteénéni vybraného feseni

7.2.2 Stupné eskalace konfliktu

Vétsina konfliktl, které prozivame, neni pfili§ intenzivni. Kdyby totiZz v organizaci
previadly jen vazné konflikty, nemohli bychom pracovat a brzy bychom si
s ostatnimi kolegy hledali jiné zaméstnani. S eskalaci, vyhrocenim sporu totiz
klesa humanita a s ni i uroven pracovniho prostfedi. Proto by mélo byt v zajmu
manazeru i v8ech zaméstnanct konflikty nepfehlizet.

vvvvvv

eskalovat, vyhrocovat se. Kam aZz je mozno dojit? Co se muzZe stat, kdyz
nepouzijeme vhodné techniky pro feSeni spor(? Nasledujici pfehled ukazuje ftfi
hlavni stupné eskalace, kterymi konflikt mGze prochazet, pokud se s nim vhodné
nepracuije.
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Devét stupnu eskalace 7 8 9
4 |5 6
1 2 3
Napéti Polemik |,Razna“ | Stabilni |Osobni |Hrozby |Ni¢ivé |Rozbiti |Spole¢n
a feSeni |koalice |utokya |, vypady |pozic y
Zatvrzeni odhaleni | ultimat nepfitel |pad do
Zacgatek | Ciny, Hazeni |protivnik |a Protivni | e propasti
Vyfikavan | slovniho |akce Lviny* a k
i nasili na na Velky |bran Cilem Uplna
si nazoru Zatazen |druhé verejnost | stres | jako je konfron-
Slova i i VEC Uplna tace
maji skupiny |Klepy, Cast des-
jiny boj o Oteviené | hrozeb |, Ja“a |truk- Cilem
podtext publiku |odmitani | splnén |,moje“ |ce napacha
m komuni- |a prava druhych |t
kace Skody
vlastni
zahubou
vyhra — vyhra vyhra — prohra prohra-prohra
Svépomoc Prostfednik VnéjSi silové feSeni

Zavérecné stupné vypadaji vétSinou hrizné. Nastésti nepatii mezi bézné udalosti,
se kterymi se setkavame. Nejsou vSak nerealné. Vzpomenme si na mezinarodni
konflikty, spory mezi lzraelci a Palestinci nebo na etnické problémy v byvalé
Jugoslavii. TéméF kazdy den muzeme na televiznich obrazovkach vidét projevy
nefeSenych konfliktd a jejich Casto az tragické dusledky. S pomérné vysokym
stupném eskalace se muzeme setkat i vdennodenni praxi - od soudnich tahanic
az po agresivni vybuch zakaznika.

|
\\ ’f
/; F\

Jaky nejvyhrocenéjsi konflikt jste jiz osobné zazili? Jaky stuperi byste mu pfiradili?
Do jaké urovné konfliktu se béZzné dostavate?
Co miizete udélat pro to, abyste nepostupovali na vyssi stupné eskalace?

Ukol k zamygSleni

7.2.3 Diagnostika konfliktu

Kdykoli se setkame s konfliktem, je dobré si udrzet urCity odstup, vzdalenost — a
zvladnout jeho lidskou a citovou stranku. Pravé proto je dobré o konfliktu
premyslet, uvédomit si, o co vném jde, a s ¢im to souvisi — jinymi slovy
diagnostikovat ho.
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Kazdy konflikt, ktery probiha jen pfes nase emoce, je rizikovy, stava se predevsim
sporem. Jisté, nékdy se potfebujeme se vyplakat, ,vylit si vztek” a ,fict svoje”.
Pokud vSak zustane jen u téchto projevu, spor se stane vleklym a feSeni
nedostupnym. Analyza konfliktu nam pomuze zapojit rozumové slozky a ucini
cely proces vyfeSeni efektivnéjSim.

Jiz vime, Ze je dobré si uvédomit, zda jde o konflikt intrapersonalni nebo
interpersonalni, zda feSime konflikt nebo spor.

Bez ohledu na stupen eskalace se konflikty mohou navenek projevovat budto jako
studené nebo horké konflikty. Rozpozname-li spravné tyto vnéjSi projevy,
zvySujeme Sanci na vyieSeni. Je tfeba si uvédomit, ze at jiz se konflikt projevuje
jako studeny nebo horky, muze mit stejny stupen eskalace. Nékdy se jeden a
tentyz konflikt projevuje misty jako horky a jindy jako studeny. Dokazete uvést
pfiklad horkého nebo studeného konfliktu?

Priklad: Priklad:
Vyckavani, posmésky Idedly, nadSeni pro véc
Pesimismus, frustrace Orientace na dosazeni cill
Komplikovanost ZjednoduSovani
Vyhybani se kontaktu, stazeni se Vyhledavani kontaktu, rozmisky
Konflikt nema vidce, mluvéiho Orientace na ,vudce® nebo mluvciho
Drzeni vlastnich pozic, socialni rozklad Expanze

Znaky ,,studeného* konfliktu / sporu: Znaky ,,horkého* konfliktu /

sporu:

Diagnostikuje problém vzdy v souvislostech. PouzZivejte ktomu hlavné
popisného jazyka, vyhnéte se hodnoceni. K tomu je tfeba si zodpovédét otazky
podobné tém v nasledujici tabulce. DoporuCuje se to udélat pokud mozno vzdy
pisemné.
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Analyza konfliktu:
1. Co je puvodnim jadrem konfliktu?

2. Kdo se sporu ucastni ? Otazka vypada banalné, ale je tfeba si uvédomit, ze
nékdy je skute€ny iniciator sporu v pozadi, nebo jsou do sporu jiz druhotné
zavleCeni jini lide.

3. Jaké maji zuCastnéni profesionalni a osobni vztahy mezi sebou?

4. Jak dlouho spor trva? Jaké byly klicové okamziky a zvraty v prubéhu
konfliktu?

5. Prerostl jiz konflikt do sporu? Jak se to projevuje? Na jaké je urovni
eskalace?

6. Je na misté vyuzit prostfednika pro feSeni sporu? Kdo by to mohl byt?

7. Jaké jsou cile / zajmy naSe a naseho partnera?

7.2.4 Techniky pro reseni konfliktti a sporu

Konflikt ma své riziko prfedevSim v moznosti rozristani a zintenzivnéni sporu.
Pokud se vCas nezasahne, bude se spor rozSifovat az do niCivych rozméru.
Nastésti vétSinu z nich jsme schopni zvladnout v€as a malokdy nam konflikt
.preroste pfes hlavu®. Nasledujici text nabizi vhodné techniky pro kvalitni
urovnani sport, zejména zmirnéni nebo odstranéni komplikujicich citovych
nanostl. Pomoci téchto technik se da vyrazné zmirnit nebo dokonce odstranit
riziko nezvladnuté situace. Vzdy je vSak nutno jeSté hledat feSeni samotného
pavodniho rozporu.

1. Jednim ze znamych, avSak zatim nedostateCné vyuzivanych prostfedku je
jednostranna formulace tzv. »JA - POSELSTVI“. Velmi G&inn& pomaha vyjadrit
vlastni stanoviska v€etné emocnich postoju nekonfliktnim zpadsobem. Tato metoda
muze byt velmi u€inna v ranych fazich horkych i studenych konfliktu.

2. DalSim prostfedkem, ktery mize byt ucinny v rané fazi konfliktu (horkého C&i
studeného) je hledani PROVEDITELNYCH feSeni (z angliétiny - tzv.
DOABLES), toho, ,co LZE udélat® ihned nebo brzy ke zmirnéni rostouciho napéti.
Jestlize totiz zmirnime napéti, nadéje na samotné vyfeSeni jadra konfliktu
stoupnou. Ptame se:

* Co je mozné udélat v daném okamziku?
* Na co bychom se méli napfed zaméfit, aby nam to pomohlo otupit hrot
sporu?
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Tyto otazky, které polozime sobé i naSemu partnerovi pomohou uklidnit vznikajici
napéti. Pokusme se na chvili nemyslet na zajmy, nebo naroky stran v konfliktu, ale
na momentalni poZadavky, potfeby a obavy dotyénych osob.

Priklad: Dvé spolupracovnice vedou spor o to, kdo komu ze stolu ,neustale“ bere
bez dovoleni kancelarské potfeby. DoSlo jiz na ,nemluveni spolu®, oteviené
napadani, provokace, pomluvy, ,dokazovani“ jinych ,Spatnych® vlastnosti. Nez
bude mozné vyresit jadro konfliktu (vykyvy v dodavkach kancelarskych potfeb a
formulard), je mozné oba stoly pfesunout dal od sebe, dat mezi né nepruhledny
predél, pozadat spolupracovnice, aby si své véci viditelné oznacily, pozadat je,
aby si doCasné donesly vlastni nuzky, pujcit jim vlastni atd...Kromé techniky
,proveditelnych®, zde bude také nutno sahnout k dalSim technikam, aby se zvladl
emocni nanos vznikly druhotné — pomluvy, provokace, usklebky atd.

3. DalSim uziteCnym prostfedkem pro rané faze prudkych i zdrZenlivych konfliktd
je vyjadreni toho, ,,co rozhodné nechceme* , tzv. ,ZAPORNE HODNOTY*,
Timto zplsobem dame jasné najevo, Ze jsme ochotni respektovat urcité hranice,
protoze nam zalezi na tom, jakym smérem se konflikt bude vyvijet. Navic tim
vytvofime spoleCny obrazek toho, co povazujeme za spravedlivé a nespravedlivé,
lidské a nelidské, moralni a nemoralni. Jednostranné vyjadieni ,zapornych
hodnot® bude mit nasledujici ucinek:

* Ukazujeme vuli omezit mozné Skody.

* Uklidnime mozné hrozivé predstavy tim, Ze prohlasime za nezadouci to, co by
druha strana mohla povazovat za nas zamér.

* Nezaméfujeme se na otazku viny a zapfiCinéni, protoze ta nevyhnutelné
vyvolava obrannou reakci.

7.2.5 Kritika od klienta

Namitky a kritika ze strany klienta vyzaduji zvlastni pfistup. V pfipadé nedohody
hrozi ztrata klienta na strané jedné nebo na druhé strané ustupek nevyhodny pro
organizaci. Nabizime nékolik zakladnich pravidel pro feSeni problému s klienty.

Sladte verbalni i neverbalni komunikaci. Pfizpisobte se ténem hlasu,
parafrazujte klientova gesta.

Nespé&chejte. Casovy tlak neni dobrym pFitelem pro vyjednavani.

Vcitte se do klientovy kritiky. Jisté existuje néjaky dlvod, pro€ fika to, co
fika. Zkuste zjistit, co je ,za“ klientovymi problémy a pozadavky.

Je vyhodnéjsi klast otazky, nez néco kategoricky tvrdit.

Vyzafujte klid. Nervozita nebo telefonické vyruSovani neni vhodné.
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Pouzivejte priklady, metafory. Zjednoduste odbornou terminologii. Ne kazdy
z klientd se orientuje v bankovni problematice a odborném zargonu. P¥ili$
mnoho profesionalnich pojmu muze klienta znervoznit.

Shrnujte pribézné oblasti a témata, ve kterych jste se shodli.

Naleznéte vSechny moznosti, kdy muze klient fici ,ano“ a umoznéte mu
fikat ano.

Pouzivejte pozitivni formulace a vyrazy. Vétu ,to nejde“ ponechte radéji
nevyi¢enou.

Hledejte, co byste mohli udélat ihned jako vstficny krok ke snizeni napéti.

7.2.6 DalSi techniky pro reseni konflikti a sporu

4. Velmi zajimavou technikou je METODA JEDNOSTRANNEHO ODZBROJENI.
Mozna jsme podobny pojem slySeli v médiich. Skuteéné ma svij puvod
v mezinarodni politice a pouziva se s uspéchem v situacich pfi feSeni
mezinarodnich konfliktd. Nemusime mit obavy, Ze jde o techniku ,slaboSskou®.
Pravé naopak. Jednostranné odzbrojeni pouzivaji ve svych planech nejsilngjsi
velmoci tohoto svéta. Jde o vyjadreni dobré vile.

Jednostranné odzbrojeni realizuje jedna ze stran konfliktu v nasledujicim sledu
kroku:

* vefejné oznameni umyslu udélat jednostranny ustupek, ktery by uvolnil
napéti

* realizace tohoto kroku zjevnym smiflivym jednanim

* ackoli protistrana Zadnou pozitivni odezvu neprojevi, strana ucini dalSi
ziejmy smiflivy krok

* pokud je reakce protistrany agresivni, pfijme strana obranné opatreni, které
predem vefejné oznami a které je viditelné mirnéno, co se tyCe jeho
intenzity a sily. DuleZité: dosavadni smiflivé kroky musi byt zjevné platné!

* Nasleduje oznameni a realizace dalSiho smiflivého kroku.

5. PfedevsSim v pfipadé, kdy je konflikt studeny (ij. protistrany tiSe vyCkavaji ve
svych ,zakopech®), je mozné vyuzit INTERVENCI ZAMERENOU NA VNIMANI.
To ovSem vyzaduje urCitou zkuSenost s obvykle zkreslenym vnimanim ,téch
druhych®. Musime si uvédomit, Ze kazdy spor nam ovliviiuje zplasob, jak vnimame
toho druhého. Prakticky vZzdy mame snahu vidét sami sebe v lepSim svétle a zcela
pfirozené vidime v tom druhém zdroj problémdu. Intervence zaméfena na vnimani
nam pomUze odstranit bariéry ve vnimani. Velice uziteCny maze byt prostfednik
mezi stranami, ktery je davéryhodny, a pomUze nam s jednotlivymi body. Tato
technika potfebuje trochu praxe. Pokud ji zvladneme, stava se velmi efektivnim
nastrojem pro feSeni problému a sporu.

91




Kroky v intervenci zaméfené na vnimani:

* Uvolnime napéti tak, Ze svoje nazory vyjadfime bez obranné reakce nebo
utoku na druhé. S okamzitou platnosti se pfestaneme obhajovat a proneseme
svUj nazor nejlépe pomoci ,ja — véty“ nebo ,ja-poselstvi‘.

* Rozdily, které existuji, uzname jako legitimni a pokusime se ocenit jejich
hodnotu, pfirozenost &i dllezitost. Nemusime souhlasit. Jen zcela vazné
uzname opodstatnénost toho, ze nékdo vidi véci z druhé strany nebo jinak.

* Uvédomime si ucinky zkresleného vnimani na chovani podporujici konflikt a
pokusime se o napravu. Opét je dllezité ono ,uvédoméni a pfijeti nazoru
druhého.

Zpusoby intervence do konfliktu

Podivame-li se jesté jednou na tabulku, ktera ukazuje stupné eskalace konfliktu,
muzeme si povSimnout tfi zakladnich zpUsobu, jak ke konfliktu pfistupovat. Mirné
konflikty muzeme vyiesit pfimo sami mezi sebou. Dé&je se tak pravidelné a velmi
Casto. Pokud se problém pfiostfi a vznikne spor, pak vlastni sily ¢asto nepomohou
nebo jsou neefektivni. Musi nastoupit vnéjSi intervence. Nejvice je potfebna
v poslednich fazich, kdy spor je velmi vyhranény. Zde mnohdy nepomuZze nic
jiného, nez fyzické rozdéleni spornych stran. O dalSich zplUsobech feSeni
konfliktnich situaci vypovida nasledujici modul.

SHRNUTI MODULU VYJEDNAVANI A RESENI KONFLIKTU 2

V modulu jsme si mohli velmi podrobné zmapovat moznosti, které nabizi
vyjednavaci technika v oblasti feSeni mezilidskych probléma, konfliktli a
sporQ. Jeji praktické osvojeni nam umozni velmi dobfe a kvalitné FeSit
situace, kdy potfebujeme nalézt feSeni nebo dosahnout svych cili bez
rizika eskalace konfliktU.
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8 Mediace

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU MEDIACE

, Véda o komunikaci se musi vyporadat s tim, Zze technicky Ize pfenést
informaci na vzdalenost desetitisict kilometra. Ale kdyz dojde k pfijemci,

zalezi jen na ném, jak ji jeho mozek pfijme a zpracuje.”

Pro stupné 4 - 6 bylo vyvinuto nékolik technik. V tomto modulu se
seznamime s jednou velmi uziteCnou metodou - mediaci. Na rozdil od
jinych pfistupd, jakymi jsou napfiklad arbitraZz nebo soud, je v mediaci
ponechana plna odpovédnost za vysledek na uc€astnicich sporu.
Mediator, prostfednik, je odpovédny pouze za proces — dodrzeni
spravného pribéhu jednani. Jeho nelehkym ukolem je rovnéz dbat na

vyvazenost a zachovavat prisnou neutralitu.

Budete umét:

* historie media¢niho procesu
* postup mediace
» etické a pravni aspekty mediace

Ziskate:
* Dovednosti v oblasti mediace
* Pravni, historické a etické povédomi, které se tyka mediacniho
procesu

* Prehled situaci, které jsou vhodné k mediaci
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Budete schopni:
» Diagnostikovat konfliktni situace vhodné k mediaci
* Vést mediacni proces
* Sepsat mediacni dohodu

KLICOVA SLOVA MODULU MEDIACE

mediace, postup mediace, pravni minimum, etické problémy mediace,

mediator, arbitraz, soud

Mediace, téma, které je obsahem stovek publikaci a odbornych knih s desitkami
definic toho, co je vlastné mediace. Jedni ji chapou velmi pragmaticky, jako
komunikaéni techniku ¢i metodu, pomahajici u¢astnikim sporu dospét k pro obé
strany pfijatelné dohodé. Ch. Wiggins: Mediation- the Art of Facilitating
Settlements 1997 ji oznaCuje za uméni a techniku budoucnosti zaroven.
V nejjednodussdi form& je fadou autord definovana jako vyjednavani
zprostfedkované , facilitované tfeti stranou. ( Kovach Kim. K: Mediation Principles
and Practice, str. 16- definice mediace riznych autor()

,Mediace je neformalni, strukturovany proces feSeni konfliktd. Spornym stranam
pomaha v feSeni jejich situace a dosazeni vysledné dohody nestranna treti osoba
— mediator”

Pro¢ tolik rdznych pohledd na mediaci? Mediace je vyuzivana v nejruznégjSich
oblastech lidského zZivota. Zatimco jeji historické zacCatky se vztahovaly k feSeni
osobnich, sousedskych, komunitnich a obCasnych sport, dnes je mediace
vyuzivana viadé zemi a s velkou ucinnosti i pfi feSeni sporU pracovnich,
podnikatelskych a pravnich Stala se variantou mimosoudniho vyrovnani mezi
stranami sporu. Tradi¢ni soudni proces feSeni konfliktd selhava nejen u nas.
Stiznosti na pretiZzenost soudu a stoupajici ceny soudnich Fizeni jsou pfi€inou
nastupu mediace i v rozvinutych zapadoevropskych zemich a zejména v USA a
Kanadé. Souvisi to mimo jiné i s novym pohledem na justici a jeji ulohu ve
spoleCnosti, na posun od chapani justice jako trestajici, odplatné k justici napravné
a preventivni. Mediace je vyuzZivana stale Castéji i v podnikatelské oblasti pfi
feSeni sporu smluvnich, dodavatelskych (vyuziti mediace doporucuje v tomto
smyslu i Evropska socialni charta zroku 1961) a nelze nezminit i oblast
mezinarodniho vyjednavani, ktera mediaCni pfistupy vyuziva v kombinaci
s vyjednavacimi strategiemi.

Oblasti vyuzivani mediace ovliviiuji i rozdilné chapani mediace a rozdilné pfistupy
K ni.
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To, v em se vétdina odbornikl teoretiki i praktiki shoduje Ize shrnout
nasledovné:

Mediace je strukturovany proces vyjednavani dvou stran prostfednictvim
tfeti nestranné osoby, mediatora. Je variantou mimosoudniho projednavani
a feSeni sporu. Cilem mediace je dohoda. Dohoda, ktera je pfijatelna pro
vSechny zucastnéné, je srozumitelné a jasné formulovana a prakticky
realizovatelna. V drtivé vétsiné pfipadl se uzavira pisemnou formou.

Il) Mediace se od soudniho jednani nebo odborného poradenstvi ( autority)
odliSuje ve tfech zasadnich rysech:

a) pfistupem ke konfliktu samému
b) pfistupem k moznostem jeho feSeni
c) pfistupem k u€astnikim konfliktu

ad a) Pristup ke konfliktu

Pokud bychom poloZili jakékoli skupiné lidi otazku: ,Co se vam vybavi, fekne-li se
konflikt?“, vétSina z nich zacne slovy spor, hadka, nepfijemnost, kfik, valka - tedy
asociacemi velmi negativnimi. Teprve po delSi chvili se objevi i prvni vlastovky a
nejCastéji to byva vyjasnéni, procisténi vztahu. Chapani a vnimani konfliktd je u
vétSiny z nas negativni.

Pfesto je konflikt pfirozenou soucasti naseho zivota, protoZze jeho nejhlubSim
pramenem je nasSe individualita, naSe odliSnost a jedineCnost vnimani reality u
kazdého z nas. Chapeme-li konflikt jako néco, co patfi k zivotu, co neni tragedii,
neSvarem a nécim nezadoucim, vytvafime predpoklady pro jeho zvladnuti a
ocenéni jeho kladnych aspektd. Potom muazeme ocenit konflikt jako nositele
zmény, pohybu, posunu, katarze v mezilidskych vztazich.

Ad b) Pristup k moznostem feSeni konfliktu

Tradiéni chapani a styl feSeni konflikti je zaloZzen v zasadé na tfech pfistupech.
Do sport a konfliktd jdeme s cilem zvitézit, vyhrat. Volime vétSinou strategii
oznacovanou jako strategie vyhra - prohra (win-lose). Pokud vidime, Ze protivnik
je stejné silny, jsme ochotni ,snizit se“ ke kompromisu. ,KdyZ uz nevyhraji, tak at
mame kazdy alespon kousek!“ Biblicka paralela je nasnadé a pfipomene spor
dvou Zen o dité pfed Salamounem. Posledni moznosti, kterou obvykle volime
pokud nelze ani vyhrat, ani dojit ke kompromisu je odvolat se k autorité. Autoritou
muze byt i nahoda ( hodime si korunou), vétSinou je to ale autorita tfeti osoby,
nebo instituce. Osobni autoritou muze byt odbornik poradce, psycholog, rodic,
uCitel, policista, institucionalni autoritou byva soud, advokatni poradna. Ti
rozhodnou, kdo zvitézi a kdo bude porazen. Toto je velmi dulezity moment, na
ktery pfi svych zabéhnutych strategiich zapominame! Kde je vitéz nutné musi byt i
porazeny, kde je porazeny je i nevyléCené ohnisko napéti, zarodek dalSiho
konfliktu. Kde je vitéz , tam je i porazeny a to znamena narusené vztahy,
neodpovidajici oCekavani, poCatek sebe naplfiujicich se proroctvi a nefungujici
komunikace.
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Kromé tradi¢nich pfistupu (vyhra - prohra, kompromis a odvolani se k autorit&)
existuje ale i pfistup, ktery uplathuje mediace a principialni vyjednavani. Je to
pristup vyhra — vyhra( win-win). Tento pfistup vychazi ze zkuSenosti, ktera
ukazuje, Ze dohoda velmi Casto vychazi z neshody a konflikt ve skuteCnosti
existuje v hlavach lidi a ne v tak zvané objektivni realité. Pravda fakt, informaci a
znalosti neni nic vice nez argumentem do diskuze v pfedmétu sporu. Obé strany
mohou souhlasit s tim, Ze jedna strana hodinky ztratila a druha nasla, mohou se
ale zcela rozchazet vtom, komu by mély po nalezu patfit./ Fisher,Ury,Patton/.
Spor existuje, protoze existuje v nasich myslich, v nasich hlavach. Strach a obavy,
byt byly nepodlozené jsou realné a je tfeba s nimi pocitat. Zkoumani objektivni
reality, at’ jakkoli uziteCné, nic neméni na skuteCnosti, ze se jedna o objektivni
realitu vidénou kazdou ze zucastnénych stran jinak./ pfipomefime si komunikaci
jako prostfedek spoleCného utvareni reality/. Toto je paradoxné jak pficinou vzniku
problémd tak i prostorem pro jejich feSeni./ Fisher-Ury-Patton/ Vyhra- vyhra
znamena, ze nikdo neodchazi porazen, ze uc€astnici sporu hledaji spolecné zajmy,
orientuji se ne na osobni utoky ale hledani pfijatelného feSeni, vyhledavani variant
a pouzivani objektivnich kriterii. Za protichtdnymi postoji vyjadfenymi druhou
stranou vidime ¢asto i rozporné zajmy. Ve skuteCnosti se ale za protichudnymi
postoji nachazeji jak zajmy sluCitelné, tak zajmy konfliktni.  Pfi mnoha
vyjednavanich se ukazuje, Ze spole¢nych a sluitelnych zajmua existuje vice nez
zajma protikladnych, jenom je obé strany sporu nejsou zpoc€atku schopny uvidét.
Vezméme napfiklad Casty pfiklad vyjednavani ve vztahu najemnik a majitel
domu. Na prvni pohled ukazka protikladnych zajmd. Najemnik chce platit co
Zdanlivé neslucitelny rozpor a zadny spolecny zajem. Podivejme se ale na zajmy,
které jsou obéma stranam spolecné: Pfedpokladejme, ze oba chtéji aby byl byt
udrzovan v poradku a vSechny sluzby fungovaly. Najemnik proto, ze v ném bude
bydlet a majitel proto, ze hodnota bytu vzroste a jeho dim bude mit dobrou
povést. Zagjmem obou stran i je stabilita — najemnik chce mit trvalou adresu a ne
se Casto stéhovat, majitel chce stabilniho najemnika se kterym nejsou problémy.
Oba maji i zajem na korektnich vzajemnych vztazich - majitel chce pravidelné
platby, odpovidajici chovani a neposSkozovani jeho majetku, najemnik chce
v€asné opravy a operativni feSeni problému. Postavime-li tyto spoleéné zajmy
s vySi najmu snadnéji vyporadat pokud vyuZzijeme jako objektivni kriterium trzni
ceny najemneého v byté odpovidajici kategorie v daném misté.SpoleCné zajmy
nejsou Casto na prvni pohled zfejmé a je tfeba je odhalovat a hledat. Pravé ony
jsou moznosti, prostorem pro vzajemné pfijatelnou dohodu. Princip dosahovani
dohody vyuzitim rozdilnosti se v praktickém zivoté uplatfiuje velmi Casto. Jiz
klasickym pfikladem muaze byt pfibéh s pomeranéem. Otec pfinesl détem domu
slibeny pomeran¢. Obé déti kfiCi, dej ho mné, ja ho chci! A otec ? Otec vezme
pomerang, rozplli ho nozem a kazdému ditéti da pulku pomerance. ,Tak, tady
mate kazdy pul, abyste se nehadali!® Obé déti odchazeji nespokojené.Dlavod?
zatimco jedno chtélo vnitfek, duzninu z pomerance, druhé chtélo jeho kuru na
vyrobu pomeranCového dzusu. Véci, které pro nas mnoho neznamenaji mohou
byt naopak pro druhou stranu dllezité. Rozdilnost se tak stava predpokladem
dohody. Tam, kde oba jsou vitézi, neni porazeny a je zasazeno seminko pro
narovnani vztahd v budoucnosti. Neznamena to, Zze se z byvalych protivniki
stanou pratelé (i kdyz i to se mlze stat), ale Ze vedle sebe mohou pracovat a Zit.
Neznamena to ani, Zze vSechny spory Ize takto vyfesit. Je to jen velmi vyznamna a
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velmi ucinna cesta, jak rozsifit soubor svych pfistupd a metod vyjednavani. Cesta
vyzkousena a funkeni.

Ad c) Pfistupem k u€astnikiim

Zapadoevropska kultura v sobé ma velmi silné zakotvenu tradici autoritativniho a
diagnostického FeSeni problému. Maly FrantiSek si hraje na piskovisti s Honzikem
a Markem a v zapalu hry se kluci za¢nou prat o jednu lopatku, kterou pravé vsichni
tfi potfebuji. V tahanici vitézi Honzik a FrantiSek utikd za maminkou. Maminka —
autorita pfichazi, vySetfi co se stalo, Ci byla lopatka, kdo si zaCal a po provedené
diagn6ze ROZHODNE, kdo si bude hrat s lopatkou ted a kdy si lopatku pujci
ostatni a v jakém poradi. FrantiSek vyrostl a chodi do 8koly. NemuzZe se s Kubou
dohodnout na které strané bude kdo sedét a co udélaji ? Obrati se na ucitele —
autoritu a ten jejich spor rozhodne.

FrantiSek uz si naSel zaméstnani a v obchodni firmé ve které pracuje se nemUze
domluvit s kolegou, ktery ma jiny nazor na to, jak délat propagacCni akci na
podporu prodeje. , Vi§ co,“ nastve se FrantiSek po pulhodinové debaté, , ja se
s tebou nebudu dohadovat! At to rozhodne Séf, kdo ma pravdu!“ Nas FrantiSek
starne, staCil se uz ozZenit a ma dvé déti. Po desetiletém manzelstvi se se svou
Zenou rozvadi a jediné na ¢em se nemohou dohodnout jsou déti, komu z nich
pfipadnou po rozvodu. A znovu vola FrantiSek autoritu socialni pracovnice,
psychologa a nakonec soudu, aby za ného rozhodli.

Analyza, diagn6za a nasazeni léku. RodiC pfece vi lépe nez dité, ucitel lépe nez
Zak, lékar Iépe nez pacient a profesional Iépe nez laik! A navic stoji nad véci!
Mediace je zaloZena na odliSném pfistupu a klade fadu otazek:

Jak mulze autorita ur€it co je pro mne a tebe spravné, kdyz kazdy vidime jinou
realitu, kdyZ na kazdou véc se mizeme divat z mnoha uhli a na$ pohled a nase
vidéni je jen jedno z mnoha moznych?

Kdo je vice kompetentni feSit své probléemy nez ti, kdo s timto feSenim budou dale
Zit, nez ti, kdo maji vSechny znalosti a informace o své situaci?

Mediace vychazi z holistického pohledu na svét a Clovéka. Zatimco objektivisticky
pohled fika svét je hotov, dan, je poznatelny a poznan. To, co nas vede k jediné
spravnému feseni jsou fakta, analyza, diagn6za pficin, nasazeni 1éCby a kontrola
nemocného. Holisticky pfistup, pfistup systemicky a socialni vidi svét, ktery si
spoleCné vytvafime v interakci a vidi rozhovor jako prostfedek k hledani, nalézani
a vytvareni novych spole¢nych vyznamu.

Mediace jako jeden ze zpUsobu feSeni konflikth je postavena na tfech zakladnich
principech, tfech klicovych slovech. Jsou to:

Orientace na budoucnost — neni tak podstatné zjiStovat kdo je vinen a kdo
zacal. Vzdyt vime, ze tato otazka v komunikaci nema feSeni a podoba se dotazu
co bylo prvni, zda vejce nebo slepice. Minulost ménit nemdzeme, duleZité je jakou
si dohodneme budoucnost.

Duvéra — vétSina z nds ve svém zivoté feSila a uspésSné vyresila fadu svych
problémd a konfliktd. Davéfovat lidem, Ze jsou schopni sami nejlépe najit a védét,
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Vzdyt my prece tak dobfe vime, co by tém druhym pomohlo!

Zodpovédnost — za sebe, za sva rozhodnuti, za svij Zivot, to je to pfed ¢im fada
stéZzovat, na jeho nespravedlivé rozhodnuti. Statistiky v pfipadé soudnich
rozhodnuti poukazuji na skutecnost, Zze at autorita rozhodne jakkoli, je 50% a
nékdy i vice u€astnikl sporl s vysledkem nespokojeno.

8.1 Vyhody a nevyhody mediace, oblasti vhodné pro mediaci,
situace ve svété a u nas

V okamziku, kdy je konflikt na svété, muzZzeme postupovat od toho, Ze se
konfliktem nezabyvame, nechame ho byt, pfes vyjednavani, mediaci, soudni fizeni
az ke svépomocnému feSeni ( napfiklad tim, Ze si najmeme vymahace dluhu).
Pokud vynechame krajni feSeni , tedy nechat to byt a vymahace dluhd, muzeme
se na tento sled moznosti podivat z hlediska miry, v jaké maji ucastnici konfliktu
pod kontrolou vysledek a proces jednani.

Vyjednavani Mediace Soud
Kontrola procesu ano ano Castecné ne
Kontrola vysledku  ano ano ne

Pokud si definujeme vyjednavani jako proces, ve kterém strany feSi konflikt, pak
obé strany maji pod kontrolou jak proces , tak vysledek. Je to rychly, levny,
nekomplikovany a soukromi respektujici nastroj feSeni konfliktd. Je vhodny vSude
tam, kde strany musi spolupracovat k dosazeni cili, kde se strany vzajemné
ovliviuji, kde jim vyjednavani muaze pfinést vyhody, kterych by bez ného
nedosahly, kde zajmy a cile nejsou absolutné neshodné a kde i vnéjSi podminky (
reputace, cena) podporuji spiSe privatni urovnani. Vyjednavame cely zivot od toho
jaky obor pujdeme studovat, pfes vySi platu v zaméstnani ¢i najemni smlouvu, kdo
bude kdy vynaSet koS s odpadky a vencit psa az po podminky dilezitého
obchodniho kontraktu.

Mediace nastupuje v okamziku, kdy se strany zruznych ddvodl samy nejsou
schopny, nebo se boji dohodnout. Strany na mediaci pfistupuji  vétSinou
dobrovolné ( vyjimkou je v nékterych statech nafizena mediace pfed soudnim
jednanim) a maji plné pod kontrolou vysledek a zvelké Casti sdili i proces
vyjednavani.

Soud znamena, ze se strany konfliktu vzdaly kontroly nad vysledkem i procesem.
Vysledek i to, jak jej bude dosaZzeno nemohou strany ovlivnit a proto je Casto
nespokojenost s vysledkem soudnich rozhodnuti vyssi nez 50 %.

Principy mediace a srovnhani se soudem a vyjednavanim:

mediace vyjednavani soud
neutralni osoba - mediator bez neutralnich osob spravedlivy soudce
mediator odpovida za ucastnici odpovidaji za soudce odpovida za

98




prubéh,
ucastnik za vysledek
dohody

prubéh i vysledek dohody

prubéh i vysledek procesu

vysledkem je oboustranné
vyvazena dohoda, ktera
napliuje zajmy obou
zucCastnénych stran.

vysledkem muze byt
kompromis nebo
vyvazena dohoda

vysledkem je spravedlivy
rozsudek

s dohodou vyjadfuji
souhlas a spokojenost
obé strany

s dohodou souhlasi obé
strany

s rozsudkem nemusi
souhlasit a byt spokojena
ani jedna ze stran sporu

trvani — dny az tydny a Ize
ovlivnit zuCastnénymi
stranami

trvani Ize ovlivnit
zucCastnénymi stranami

trvani nelze ovlivnit —
zpravidla mésice az roky

zvySuje se
pravdépodobnost
spoluprace obou stran po
podepsani dohody

zvySuje se
pravdépodobnost
spoluprace obou stran po
podepsani dohody

pravdépodobnost dalsi
spoluprace mezi stranami
po soudnim jednani je
minimalni

cena - naklady na
mediatora (vzdy mensi,
nez cena pravni pomoci
v dané oblasti)

bez cenovych narok

cena — naklady na pravni
sluzby, soudni poplatky

Pokud se podivame na naSi Skalu potom

Kontrola vysledku a procesu

Vzrusta

klesa

Vyjednavani mediace

soud

Soud se zaméfuje na zkoumani minulosti, analyzuje co se stalo, analyzuje pficiny.
Vyjednavani a mediace se ve svétle minulého divaji do budoucna.

Shrnuti:

Mediaci muzeme chapat jako alternativni a ucinnou metodu reSeni konfliktd
mimosoudni cestou v pfipadé, Ze se ucastnici sporu nejsou schopni sami dobrat
k dohodé. Mediace je zaloZena na odliSném chapani zodpovédnosti jednotlivce za
svuj Zivot a feSeni problému, na respektu a divére ve schopnost lidi rozhodovat o
svych problémech a najit pro né optimalni reseni.

Jiny pohled:
Konsensualni procesy

Vyjednavani mediace

Legislativni procesy:

arbitraz

soud
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8.2 Oblasti vyuzivani mediace ve svété av CR

8.2.1 USA a zapadoevropské staty vyuzivaji mediace ve dvou
zakladnich oblastech:

a)Komunitni ( Jeans) b) Profesionalni ( Jackets)

dobrovolnici pravnici,  psychologove,
pomahajici

profese

vrstevnické (peer) programy obchodni spory

smir¢i rady pracovni spory

komunitni, obCanské spory majetkoveé spory, rozvody

mezietnické spory mezinarodni spory

Zivotni prostfedi, obce tresné pravni spory ( pachatel,
obét)

Zatimco komunitni oblast, kde mediace v novodobém pojeti zaCala je zalozena
vétSinou na praci dobrovolnych, neplacenych mediatoril a odehrava se prevazné
v okruhu lidi, ktefi spolu ziji v jedné obci, regionu, lokalité, komunité, tak zvana
profesionalni mediace zahrnuje pfevazné placené sluzby mediatorl, ktefi mediaci
provadéji v ramci své profesionalni Cinnosti. Od 70. Let, kdy se v souCasném
pojeti zaCala mediace v USA a Kanadé rozvijet vzniklo do soucasnosti stovky
vysokoskolskych mediacnich program, byla zalozena fada asociaci, sdruzujici
profesionalni mediatory a pecujici o jejich odborny rast, profesionalni uroven. Tyto
asociace zpracovaly rovnéz fadu kodexut pro mediatory, udéluji certifikace svym
¢lenam, diskutuji o etickych normach a pozadavcich na mediatora. PFiklady
asociaci a ukazky kodexu — viz pfiloha. V USA a Kanadé se mediace rozsilila
zejména do oblasti podnikatelské a trestné pravni.

Zapadni Evropa zacCina s mediaci v 80 letech a prozatim je pfevaha mediacnich
aktivit ve vétSiné evropskych zemi zaméfena na oblast trestné pravni a na
rodinnou mediaci. V trestné pravni oblasti jsou to pak zejména preventivni
programy pro mladez a mladistvé a pouzivani celé Skaly alternativnich trestu.
S velmi dobrymi vysledky vyuziva mediace napfiklad Rakousko, kde v oblasti
trestné pravni vroce 1996 uvadi odbornici 60-80% uspésSnost u mediovanych
sporl. Evropské staty voli i rizné pfistupy organizac¢ni a institucionalni. Napfiklad
ve Velké Britanii a Irsku existuje na 50 instituci zabyvajicich se alternativnimi
tresty a mediaci, Némecko jde cestou jedné instituce a to Spolkového sdruzeni
pro rodinnou mediaci, Finsko zaloZilo desitky media¢nich ufadd pod Ministerstvem
socialnich véci a zdravotnictvi a Svédsko pracuje prostfednictvim mediaénich
center vregionech. Francie zalozila pani Jacqueline Morineau Centre de la
Mediation et la Formation a la Mediation usilujici v ramci jednoho ze svych
projektd o vytvofeni celoevropské sit¢ mladych mediatord. | Francie feSi
prostfednictvim mediace zejména trestné pravni a rodinnou oblast, zaCala ale i s
mediaci uvnitf firem a obchodnimi pfipady.

Jaké otazky patfi k nejCastéji diskutovanym?

V odbornych kruzich patfi mezi nejCastéji diskutované a sporné otazky etika
mediatora, etické kodexy a profesni kodexy zpuUsobilosti, otazka nestrannosti Ci
neutrality mediatora, davérnosti informaci.
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8.2.2 Situace v mediaci v CR

Do Ceské republiky pfichazi mediace s ptichodem devadesatych let. V roce 1991
vznika FACIA, jedno ze sedmi evropskych center pro vyjednavani Partners for
Demokratic Change, souCasné Centrum dohody v Praze. Zahajuji se prvni
experimentalni mediacni programy pro vrstevniky na Skolach ( peer programy),
mediace pro ugitele na ZS, mediace mezi pravniky, ve statni spravé a pozdéji i
pro SirSi vefejnost. V devadesatych letech zaCinaji také legislativni Upravy,
umoznujici praktickou aplikaci mediace.V roce 1991 je novelizovan Obcansky
zakonik a otevira moznost uUpravy obcCanskych vztahd dohodou, pokud je
v souladu ze zakonem. V témze roce pak vnikaji obcCanska sdruzeni jako je
napfiklad Bily kruh bezpeci a k legislativnim Upravam a prvnim experimentiim
dochazi i v oblasti trestné-pravni. V letech 1991-1993 je realizovan experiment
s mimosoudnimi alternativami trestd a v roce 1994 vznika Sdruzeni pro rozvoj
socialni prace v trestni justici. Vroce 1995 je zaveden Zakonem ¢€.152/1995
institut narovnani a je tak otevfena cesta pro mediaci jako alternativu soudniho
rozhodnuti ve vymezenych pfipadech. V témze roce vznika SpoleCnost pro
rodinnou mediaci a o dva roky pozdéji, vroce 1997 zavadi novela Trestniho
zakona €.253/1997 prvky probace, tedy podminéného odsouzeni s dohledem a
vznika Justi¢ni mediaCni a probacni sluzba. V ¢eském pravnim systému byl také
zahajen proces posunu vnimani smyslu justice od trestajici a odplatné
k preventivni a zaCina se pfihliZzet k postaveni obéti. V roce 1998 pfichazi novela
Zakona o rodiné 94/1963 Sb, umoznujici rodinnou mediaci a upravu po rozvodové
péce o déti.

Pravni ramec a legislativni pfedpoklady pro rozvoj a SirSi uplatnéni mediace byly
v CR vytvofeny. Podivejme se na jednotlivé oblasti, kde je mediace vyuZitelna to
znamena oblast tresné — pravni, rodinna mediace, oblansko pravni spory,
pracovné pravni spory, interetnické spory a komercni oblast.

8.3 Mediace trestnych ¢in

Pravo vznika spolu se statem aby regulovalo spoleCenské vztahy a zaroven
vytvarelo jednotnou soustavu meéfritek, podle nichz lidé ve spoleCnosti jednaji.
Soud nezkouma zajmy stran a nezabyva se dopadem svych rozhodnuti. Poslanim
soudu je rozhodnout o pravu spornych stran. Znamena zasah do osobnich prav
Clovéka ze strany statu. Jedna se o proces formalni, jasné vymezeny, ve kterém
neni prostor pro vyjednavani a hledani variant. V otazce smyslu trestu existuji dvé
koncepce — teorie odplaty a teorie prevence. ZjednoduSené feCeno teorie odplaty
fika: ,, Vina vyzaduje trest.“ Teorie prevence pak tvrdi:

.,Nemoc vyzZaduje léCeni.”. Od klasického modelu ,odplatné®( restitutivni) justice
jako odplaty spole€nosti za nepfipustné chovani se euroamerické pojeti justice
posouva k napomahajici ( restorative) justici. Duvodu je vice - napfiklad jiz delSi
dobu poukazuji odbornici na neucinnost a neefektivnost nepodminénych trestu
odnéti svobody ( Sedmy kongres OSN o prevenci kriminality, Milan 1985,
Rezoluce o snizeni vézernské populace a alternativach trestu).

Vézensky systém patfi mezi nejnakladnéjsSi a pfitom nejméné ucinné zplsoby
zachazeni s pachateli. Pro srovnani CR byla v roce 1996 na tfetim mist& v po&tu
uvéznénych osob na 100 000 obyvatel hned za USA a Ruskem. Kapacity ¢eskych
véznic jsou pieplnéné, v roce 1997 byl deficit 3000 mist, vice nez polovina véznu
nepracuje, protoze pro né neni prace a nemohou tak ani nahradit Skodu
zpusobenou svym trestnym Cinem.
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v wvivs

potvrdila fada vyzkumi napiiklad ve Svédsku. Tyto vyzkumy dokazuji, ze
nevézenské sankce jsou u€innéjsi nez vézeni.

Dosavadni formy trestniho prava nezohlednuji situaci a obCanska prava obéti
trestného Cinu. Obét’ — poSkozeny ( podle trestniho fadu ten, komu bylo trestnym
¢inem ublizeno na zdravi, zpusobena majetkova, moralni nebo jina skoda) byla az
do povale¢ného obdobi na okraji zajmu prava a trestni politiky. AZ po roce 1948
vnika victimologie, jako nauka o obéti a jejim vztahu k pachateli. V devadesatych
letech je na konferenci v Lisabonu ( Cerven 1995) pfijata Evropska deklarace prav
obéti a vroce 1998 je ve Strassbourgu projednavano téma sluzby obétem na
Konferenci Evropského féra. V obou dokumentech se konstatuje, ze obéti Celi
téZkostem, které nezavinili, trpi nedostatkem pochopeni ze strany instituci i svého
okoli. Deklarace uznava pravo obéti na respekt a uznani, zejména pak u déti a
mentalné znevyhodnénych osob, pfiznava jim pravo na informace o vyvoji pfipadu
a pravo poskytnout informace vlastnimi slovy a narok na pravni poradenstvi i
moznost zadat kompenzaci od pachatele co nejdfive. Stat a demokraticka
spoleCnost se zavazaly ochrariovat své obCany

( tedy i obéti trestnych €inu).

8.3.1 Co prinasi do oblasti vztahtli mezi pachatelem a obéti
mediace?

Soudni fizeni feSi spor po strance pravni, mediace otvira rovinu osobni, rovinu
vztah a pocitl. Obvinény pfestava byt anonymni, muzZze prebrat osobni
zodpovédnost a aktivné se podilet na odstranéni nasledku, které si v piné Sifi
teprve tvafi vtvar obéti je schopen uvédomit. Pro obét to mize znamenat
vyjasnéni si problému a vyrovnani se s udalosti, ke které doSlo. Motivaci pro
obvinéného jsou méné zavazné dusledky jeho &inu a nasledné sankce (
alternativni trest a ne vézeni, nemit zaznam v trestnim rejstriku).

Vyhodou mediace je tedy posileni pravniho postaveni poSkozeného a moznost
rychlejSi nahrady Skody, mozZnost ukonceni trestniho stihani jiz v pfipravném
fizeni, zjednodusSeni a urychleni soudniho procesu v pfipadé dohody pachatele a
obéti, odleh¢eni soudl a v neposledni fadé i prevence a kontrola kriminality.
Vyuzivani mediace jako alternativy soudniho fizeni , nebo jeho predstupni faze je
vyuzivana zejména u méné zavaznych trestnych €inG a u kriminality mladistvych
v zapadni Evropé, USA a Kanadé. Velka Britanie a Irsko maji zvlastni soudy pro
mladistvé a Sirokou Skalu alternativnich trestd od probaéniho( definice probace)
dohledu, pfes zakaz vychazeni, vefejné prospésné prace, dohled a odklad.
Podobné je tomu i Nizozemi, kde nejCastéjSi alternativou jsou vefejné prospésné
prace a nahrada Skody. V Némecku, Rakousku a skandinavskych zemich jsou
zavadény od devadesatych let alternativni tresty i formou kurzu, IéCeni, a
uréenym mistem pobytu. VUSA a Kanadé funguji propracované celostatni
koncepce vyuZzivajici mediace a alternativnich trestu.

8.3.2 Situace v CR z hlediska mediace trestnych ¢&inti

V devadesatych letech jsou v oblasti trestné pravni vytvofeny legislativni
predpoklady pro vyuziti mediace a alternativnich trestl u méné zavaznych
trestnych &ind. Zakonem ¢.292/1993 Sb. byl ustaven institut podminéného
zastaveni trestniho stihani a trestni pfikaz, zakonem ¢. 152/1995 byl zaveden
institut narovnani a uprava trestu obecné prospésnych praci a zakon ¢&. 253/1997

Sb. pfijal novelu feSici zavedeni prvku probace, kterou se od 1.1.1998 zavadi
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podminéné upusténi od potrestani s dohledem a podminéné odsouzeni k trestu
odnéti svobody s dohledem. V letech 1991-1993 probéhl experiment nazvany
Mimosoudni alternativa za ugasti Ustavu statu a prava CSAV, SdruZeni pro rozvoj
socialni prace v trestni justici, ktery se zaméfil na feSeni &inu mladistvich
sjednanim dohody. Experiment zahrnul osmnact pfipadd a jejich uspésnost byla
80%. Sdruzeni pro rozvoj socialni prace v trestni justici je pfidruzenym Clenem
Stalé evropské komise pro otazky probace s cilem rozvijet alternativni pfistupy
k feSeni trestnych pfipadu a podpofit vnik mediani a probacni sluzby.

Probaéni pracovnik ma za ukol zajiStovat vykon alternativnich trestd a dohlizet
nad jeho realizaci. MediacCni pracovnik pak je prostfednikem pfi jednani obvinény
a obét. Smyslem institutu narovnani je znovunalezeni rovnovahy mezi pachatelem
a obéti a vraceni spravedinosti do rukou ob&anu. Uplatriuje se tam, kde stat nema
vyrazny zajem na postihu pachatele a jde o konflikt mezi poSkozenym a
pachatelem. Dava pfednost dohodé mezi stranami sporu s podminkou, ze se
jedna o trestny Cin menSi spoleCenské zavaznosti kde horni hranice trestu
neprekracuje 5 let odnéti svobody. DalSi podminkou je pfiznani obvinéného,
uhrada Skody postizenému ( nebo alesponi jeji prvni kroky) a slozeni stanovené
sumy na verejné prospésné ucely.

Praktickému rozsifeni vyuzivani mediace v CR v trestné &innosti pro narovnani
vztahu pachatel obét brani nékolik zasadnich pficin:

Konzervativnost a zavedené postupy a pfistupy k feSeni trestnich &inu

Podminka pfiznani, které se pachatelé obavaji a vySe Castky urCované soudy
k zaplaceni na vefejné prospéSné ucely, ktera vytvari dojem, Ze tato cesta
urovnani je pouze pro majetnéjsi pachatele.

8.4 Rodinna mediace v CR

Jako rodinna mediace je chapano v SirSim smyslu FeSeni vSech sporu
vznikajicich mezi cleny rodiny, v uz8im smyslu potom jako mediace sporu
zejména v souvislosti s rozvodem manzelstvi. V souvislosti s rozvodem muze jit o
uplnou mediaci zahrnujici vyrovnani mezi partnery vCetné majetkového, nebo
mediaci ¢aste€nou, ktera zahrnuje pouze péci o déti po rozvodu.

Jaky je smysl vyuziti mediace v rodinnych sporech a v ¢em spocivaji jeji vyhody
oproti tradi¢nim feSenim soudni cestou.

V tradiCnim soudnim rozvodovém fizeni se dosavadni manzelé oznacuji jako
strana Zalovana a Zalujici, stavaji se z nich protivnici. Uz sam tento prvni krok
vzadjemny konflikt prohlubuje. Autorita znalct, soudu, psychologl, poradcu
rozhoduje, co bude dal. Rozhodnuti je pro obé strany zavazné, ale pouze pro
vitéze uspokojivé. Obé strany postoupenim rozhodnuti o sobé a svych vztazich
autorité soudu ztratily kontrolu nad vysledkem i procesem projednavani. Statistiky
fikaji, Zze procento spokojenosti s rozhodnutim soudd je dokonce nizSi nez
polovina a to pouze 40%. To prakticky znamena, Ze ani Zalujici strana neni vzdy
spokojena s vysledkem. Dusledek — 35 % pfipadd se do dvou let vraci
k opakovanému soudnimu projednavani. DalSi skuteCnosti, ke kterym je tfeba
pfihlédnout jsou vysoka rozvodovost v CR ( statistiky z let 1989-1996 ukazuji, ze
kazdé ftreti manzelstvi se rozvadi, v Praze dokonce kazdé druhé). Analyza
rozhodnuti soudll ukazuje, ze soudy pfistupuji k po rozvodové péci o déti, ktera je
hlavnim kamenem urazu a pfi¢inou konfliktd mezi byvalymi manzeli stereotypné. V
97 % projednanych pfipadl je dité svéfeno do péCe matkam a osobni styk
s druhym rodi¢em je upraven v intervalu | x za 14 dna. Na rozvod se v sou¢asnosti
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v CR &eka v priméru 2 roky, rozvodové fizeni samo trva pdl roku a nejsou
vyjimkou pfipady, kdy se rozhodovani o péci o dité protahuje az na ftfi roky.
NejCastéji se rozvadéni manzelstvi s malymi détmi.

8.5 Vyhody mediace -co mediace umoznuje ve srovnani se
soudnim fizenim

Rychlost — Vyrazna je zejména u rodinné mediace, kde se ¢eka na rozvodové
fizeni az dva roky, vlastni projednavani trva az pal roku. Mediace dava $anci
dohodnout se v priméru po tfech, maximalné po péti setkanich. Rychlost je
vyhodou mediace i u projednavani obchodnich sporu a trestnich kauz.

Finance - soudni poplatky, znalecké posudky, advokat, to vSe s sebou nese
soudni projednavani. Cim je delsi, tim je pro zugastnéné strany drazsi. Mediace
umoznuje zkratit dobu projednavani i poplatky na minimum ve srovnani se
soudnimi poplatky a poplatky za advokata. Napfiklad u rodinné mediace se hodina
pohybuje v rozmezi od 500-700 K&. Mediace firemnich spor(, trestnych &innu a
mediace ob&ansko pravnich spord je velmi odliSna a individualni co do finanénich
prostredk.

Duvérnost — soudni fizeni je vefejné. Soud povolava znalce a svédky, zkouma ,
objektivni pfi€iny“ rozvratu, miru zavinéni. Oba partnefi musi vypovidat o svém
soukromém a intimnim zivoté. Pfi mediaci se jednani zucastni jen ti, kterych se
zalezitost tyka — tedy vétSinou rodiCe, déti, détsky psycholog. Minimalizuje se
zasah statni instituce do vnitfnich zalezitosti rodiny.

Specifické je u rodinné mediace zastupovani prav a potfeb déti. Mediace se snazi,
aby déti nebyly do konfliktu zatahovany a garantuje, Ze vysledek dohody je v jejich
zajmu. Dosazeni dohody podporuje i dalSi komunikaci obou rozvedenych
partnerd, snizuje moznosti konfliktd a zmenSuje dopad rozvodu na déti. Mediace
umoznuje na rozdil od soudniho projednavani po rozvodové péce o déti pfivést
obé strany sporu k jednacimu stolu, kde hlavnim spoleénym zajmem je pokusit se
o dohodu v zajmu ditéte. Zachovat si védomi rodiCovstvi, zabranit pokracujicimu
nepratelstvi a pokusit se v zajmu déti uchovat pozitivni obraz obou rodia. Pfi
mediaci je vysledek pIné v rukou obou partnerli, oni sami rozhoduji o tom, jak ve
svych zcela specifickych podminkach mohou spolecny zajem o dité realizovat.
Mediace umoznuje dohodnout se pfed soudnim fizenim a na projednavani
v soudni sini pfijit s jiz s dohodou o upravé kontaktu rodi€i s ditétem. V pfipadé
majetkovych, firemnich sport, ob&ansko-pravnich zalezitosti je zde garance
micenlivosti a neuc€asti dalSich osob pfi sjednavani dohody. Duvérnost je
garantovana az na vyjimky a témi jsou kriminalni efekty, psychické ¢i fyzické
ohrozeni a ubliZzeni druhé osobé a ohrozZeni ditéte.

Budoucnost — U rodinné mediace pomaha soustfedit se na podstatné zalezitosti
budouciho souziti, kde se partnefi rozejdou, ale i nadale budou drzet ochrannou
ruku nad svym ditétem.

Mediator je neutralni vac&i rodiCim a obhajuje prava déti. V pfipadé rodinné
mediace je mediator povinen zabranit takovym dohodam, které by déti
poskozovaly. V pfipadé mediace trestnych ¢ind jde o narovnani vztahu a
respektovani prav obéti, které soudni proces nereflektuje a otevieni moznosti
v budoucnu vedle sebe beze strachu existovat.Stejné tak je tomu i mediace
obcCansko pravnich a obchodnich sporu.
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8.6 Kdo je mediator a jaké jsou pozadavky na néj kladené
Byvaly feditel Federal Mediation and Concilation Service, USA, W.E.Simkin

charakterizoval mediatora slovy: , Mediator musi mit moudrost Salamounovu,

vydrz nosorozce a chytrost Machiavelliho.”

,Mediator je Skoleny profesional se specifickymi dovednostmi a zkuSenostmi, které
vyuziva k usnadnéni komunikace mezi spornymi stranami, k efektivnimu vedeni a
strukturovani procesu.“ ( definice mediatora v pojeti Centra dohody Praha).
Mediator pomaha zucastnénym stranam obnovit vzajemnou komunikaci ale
nezasahuje do vécného feSeni. Vytvari prostor pro jejich dohodu, pomaha jim
hledat a zvaZovat alternativy moznych feSeni, upozorfiuje na mozna uskali.
Jestlize je mozno mluvit o néjaké vysostné dovednosti, specializaci mediatora,
potom bychom jej oznacili jako specialistu na komunikaci. Mél by byt dobrym
znalcem lidské povahy a mél by byt zralou osobnosti. V pfipadé rodinné mediace
by mél by mit zakladni znalosti détské psychologie. Rodinna mediace je specificka
v tom, Ze uloha mediatora je SirSi. Do mediace vstupuje mediator jako zastupce
zajma déti. Z tohoto pohledu je jeho ukolem hodnotit navrhy na dohodu mezi rodici
z hlediska potreb déti, upozorfiovat rodi€e na dopady rozvodu na psychiku a vyvoj
déti, branit dohodam, které by zajmy déti posSkozovaly, povzbuzovat v obou
zucCastnénych védomi rodi¢ovstvi a podporovat hledani spoleCnych zajmu,
navrhovat moznosti a doporuCovat fesSeni. V pfipadé rodinné mediace je mira
zasahovani mediatora do vysledné dohody obou stran vyssi, nez u mediace jinych
sporu.

Mediator, jeho nestrannost , neutralita, mira zasahovani do vécné stranky dohody
(zda vibec a pokud ano, pak kdy) je pfedmétem rozsahlé diskuse mezi odborniky.
VétSina jednoduchych definic mediace jednoznacné definuje mediatora jako
specialistou na komunikaci a tedy zodpovédného za proces, nikoli za vysledek —
dohodu mezi u€astniky.

Asi vas také napadaji otazky typu: A co kdyZ mediator zjisti, Ze jedna ze stran
pouziva nepravdivé informace a tvrzeni a druha strana tyto zamérné zkreslené
informace akceptuje, protoze ke zdroji informaci nema pfistup? Jak postupovat
v okamziku, kdy dohoda mezi ucastniky je jednoznaéné protipravni? Mduze
mediator na chvilku ,, vystoupit® ze své role neutralniho a vécné nezasahujici tfeti
strany a doporucit FeSeni, které strany sporu z rdznych ddvodu nenalézaji?
Odpovédi na tyto otazky maze byt klasifikace mediace na mediaci facilitativni a
evaluativni .

Facilitativni = Cista = zalozena na zajmech. Mediator je neutral, pouze facilituje,
vyjednava a nehraje aktivni roli ovéfovatele. Zaméfuje se na zajmy stran vice ,
nez na jejich prava. Proces je velmi neformalni a mediator nevyjadfuje své nazory,
nesdéluje stranam doporuceni a rady.

Evaluativni = smiSena = zalozena na pravech. Mediator v tomto pfipadé nejen
facilituje a vyjednava ale takeé se k otazkam vyjadfuje, doporuc€uje, navrhuje. Snazi
se strany pochopit a vyjadfuje se kjejich nazoram. Casto pouziva formu
oddélenych jednani s jednotlivymi stranami.

Kdo je tedy mediator?

Role mediatora se méni i v pribéhu kazdé mediace, kde stfida role asistenta,
uCitele, rodiCe, objasfiovaCe, advokata i dablova advokata, katalyzatoru,
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prekladatele, komentatora, ochrance prav a kontrolora procesu. Kazdy mediator
ma svUj soubor zkuSenosti znalosti a dovednosti, kazdy je osobnosti, ktera se
projevuje v procesu mediace. Mediacni vycvik je nastartovanim procesu ve kterém
si mediator vytvafi svuUj jedineCny osobni styl. Mediatorem, mdze byt Elovék
v jakékoli profesi a mediace je pokladana spiSe za uméni nez za védu. Za

Mg viiv s

1) Schopnost komunikace

2) Schopnost vyjednavat a uklidnovat

3) Lidsky pfistup a znalost motivace

4) Schopnost organizovat a vést si zaznamy a poznamKky k pfipadu

Ad 1) Komunikace

Rekli jsme si , ze mediace je komunikaéni proces, vyfeSeni pravniho, &i jiného
problému je jejim vedlejSim produktem a mediator je pfedevSim odbornik na
komunikaci. Problémy vznikaji vétSinou proto, Ze si obé& strany prestaly
naslouchat. Mediator musi umét predevSim dobfe naslouchat. Obé strany chté&ji
byt vyslySeny, v procesu naslouchani ziskava informace potfebné ke hledani
alternativ, naslouchanim poskytuje obéma stranam zpétnou vazbu a soucasné
ukazuje, jak se da druha strana lépe pochopit, pokud skuteCné zaCneme
naslouchat. Svym jednanim se stava pro strany sporu pfikladem, ucCitelem.Aktivni
naslouchani v sobé zahrnuje i schopnost reflektovat, parafrazovat a zmirfovat
vyroky jednotlivych stran, dovednost polozit otazky. Aktivné naslouchat znamena
zapomenout na svou touhu dostat se ke slovu. Mediator hleda prostfednictvim
naslouchani odpovéd na otazku, co je pro mluv¢iho opravdu dulezité.

Mediator sleduje nejen slovni ale i mimoslovni komunikaci a signaly a umi jich
v procesu mediace vyuzit ktomu, aby si ovéfil pravdivost sdéleni slovniho.
Vhodnym uspofadanim prostfedi, mist kde obé strany sporu sedi mize mediator
prispét k efektivnéjsi komunikaci.

Ad 2) Dovednosti a schopnost vyjednavat a uklidnovat

Schopnost vciténi (empatie), schopnost vytvofit ovzdusi davéry a bezpedi,
zvladnout emocionalni stranku setkani tvafi v tvar u klientd i u sebe. Uméni tisit
hlasem, vhodné poloZenou otazkou ¢€i zmirnénim formulace vyrokd. Schopnost
reflektovat momentalni situaci

Ad 3) Lidsky pfistup a znalost motivace

Lidé jsou motivovani svymi potfebami a ukolem mediatora je pomoci jim tyto
potfeby a zajmy najit a upfesnit. V pfipadé kolektivniho vyjednavani musi umét
pracovat i se skupinovou dynamikou

Ad4) Schopnost organizovat a vést zaznamy a poznamky k pfipadu, schopnost
vést uCastniky sporu strukturované procesem mediace az k zavérecné dohodé.

Co bychom dodali do bali¢ku zakladni vybavy a nastroju mediatora z mediacni
praxe ?
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Za klicové povazujeme u mediatora schopnost unést nejistotu, kterou mediacni
proces pfinasi. V mediaCni praxi se i sebezkusenéjSimu mediatorovi stava, Ze si
uvnitf poklada otazku:

, Proboha, co stim ted budu délat?“ , Jak na tohle reagovat?® Za neméné
dilezitou povazujeme u mediatora schopnost vlastni sebereflexe a znalost
svych reakci v konfliktni situaci, tendenci , které mame pfi meziosobnim kontaktu
S muzi a Zzenami.

8.7 Etické principy mediace

Zdroje: Americké rozhodci sdruzeni, Americka advokatni komora a Spole¢nost
profesionalnich fesitelt sporu.

1. Svobodné rozhodovani

Mediace je zaloZzena na svobodném rozhodnuti jednotlivych stran. Rovnéz
vysledky mediace jsou plné v kompetenci jednotlivych stran. Mediator poskytuje
informace, otevira problémy a pomaha hledat feSeni. Mediator garantuje
svobodné rozhodnuti u€inéné na zakladé vSech dostupnych informaci a je
schopen vyzadat si konzultace od odbornika.

2. Nestrannost a neutralita

Mediator vede mediaci vyvazenym zplsobem. Jde o kli€ovou vlastnost. Mediator
proto mize mediovat jen ty spory, kdy je schopen zajistit vyvazenost. V opacném
pfipadé je povinen od mediace ustoupit. Vyjimku zde tvofi mediace pfi rozvodu,
kde mediator zastupuje prava nezletilych déti.

3. Stret zajmu

Ochrana pred pfipadnym stifetem zajmu je dulezita v celém procesu vyjednavani.
V opacném pfipadé musi mediator odstoupit, pokud si jej vSechny strany
nerozhodnou ponechat.

4. Kompetentnost

Mediator musi byt fadné vyskolen. Jeho odbornou uroven garantuje Clenstvi

v profesnim sdruzeni a nalezité osvédceni.

5. Duvérnost

Mediator nesmi odhalit nic z toho, co néktera ze stran oznaci jako duvérné.
Rovnéz respektuje dalsi prani svych klientd na duvérnost informaci. Rovnéz
mediator nepodava informace o pribéhu jednani, jeho obsahu a pfipadnych
nabidkach zadnym dalSim osobam.

Duvérnost by neméla byt vyuzivana za u¢elem omezovani &i branéni efektivnimu
monitorovani, prizkumu nebo hodnoceni media¢nich programd odpovédnymi
osobami (vyzkumni pracovnici ...). Pfi schvaleni jednotlivymi u€astniky je mozné
zpristupnit zaznamy o vlastni mediaci.

6. Zabezpec€eni kvality procesu

Jde pfedevsim o svédomité dodrzovani proceduralni a vécné spravnosti. Mediator
muZze pfijmout klienty pouze v situaci, kdy je schopen zajistit kvalitni a odborny
pribéh mediace. Je povinovan co nejlépe odstranit vSechny rusivé vlivy a vyloucit
vSechny nezucastnéné osoby.

Pokud je mediace vyuzivana k dalSimu nezakonnému jednani nebo jeden

z ucastniku je pod vlivem drog, alkoholu nebo je psychicky nezpusobily, musi
mediator ustoupit od dalSi mediace.

7. Reklama
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Mediator musi byt pravdomluvny pfi nabizeni svych sluzeb a ziskavani svych
klientd k mediaci.

8. Poplatky

Je povinnost mediatora objasnit na jakém zakladé se realizuje kompenzace a jaké
poplatky si uctuje. Je moralni povinnosti mediatora pfizpusobit poplatky typu,
sloZitosti a socialnimu zazemi svych klientu.

9. Profesni zavazky

mediatofi jsou povinovani zkvalitiovat svou praktickou €innost.

Mezi dalSi dovednosti patfi schopnost vyjednavat a vnimat skryté emocionalni a
hodnotové orientace a pfihlizet na né ve vlastnim procesu jednani.

8.8 PROCES MEDIACE

Mediace je diky svému Sirokému pouziti v riznych oblastech chapana Fadou
autort ruzné. ROzné jsou také popisovany jednotlivé kroky procesu mediace.
S védomim, Ze kazda kategorizace je zjednoduSujici povazujeme za vystizny
devitistupfiovy zakladni model ( Kimberley-Kovach), ktery muize obsahovat kazda
mediace, bez ohledu na to, jaké oblasti a kolika u€astniku se tyka.
Zakladni model:
1) Pfiprava — zahrnuje prvni kontakty mediatora se stranami a pfivedeni stran
k jednacimu stolu, usporadani
2) Uvodni slovo mediatora — pravidla komunikace, dohody
3) Vyjadrfeni stran sporu — neruseny Cas pro jednotlivé strany
4) Ziskavani informaci,vyména informaci, dialog
5) Oddélené rozhovory se stranami ( v angl.caucus)
6) Hledani alternativnich moznosti feSeni, tvorba kritérii
7) Vyjednavani
8) Dohoda
9) Zaveér

Tedy zjednoduSené feCeno faze , ktera vlastni mediaci pfedchazi, vlastni mediaci
a jeji vyhodnoceni a mediatorovu sebereflexi, €i dalSi kroky.

a) PFiprava na mediaci a pfivedeni stran k jednacimu stolu

b) Vlastni mediace na konci je dohoda, nebo nedohoda

c) Vyhodnoceni a pfipadné dalSi kroky

1) Pfiprava

Kdy mediaci vybrat jako zpUsob feSeni konfliktu?

Jak ziskat strany sporu pro myslenku zasednout ke spolecnému stolu?

Kdy je vhodné s mediaci zacit?

Kde by méli u€astnici sedét ?

Neni na mediaci uz pozdé?

A za kolik ji budeme délat a jak dlouho by méla trvat? To jsou otazky , které si
mediator poklada v pfipravné fazi.

Obecné podminky ve kterych je mediace vhodna:

» strany vedle sebe budou dale pracovat, bydlet, zit
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strany doufaji, Ze se naruSené vztahy obnovi, je zajem o kompromis
neni zadny pravni precedens

existuje potfeba utajeni, nechtéji riskovat soud

strany potrebuji asistenci pfi vyméné informaci

strany nejsou schopny sami najit spole¢né zajmy

nejistota dosazeni vysledku

jedna nebo obé strany maji nerealné pozadavky

pres dilCi spory je néjaky spolecny cil, zajem, spole¢ny zaklad
strany jsou racionalné orientovany, rozhoduijici je i cena

Rada autort ( str.41 KK) uvadi seznamy pfipad(, kdy je mediace nevhodna — jsou
to napfiklad tézké kriminalni delikty, konkurence mezi podnikateli na trhu,
podplaceni a dalSi. Pfesto se v fadé pfipadi mediace i v téchto , nevhodnych®
pfipadech uspésné uplatnila. (KOVACH , KK: Mediation Principles and Practice.,
Minnessota, West Publishing Company 1994.) Mediace je jako komunikacni
proces velmi flexibilni a proto by bylo vhodnéjSi mluvit o méné vhodnych
pfipadech pro mediaci, nebo o pfipadech mediaéné obtiznych. Casto se ukazal
jako ucinny i zasah mediatora po telefonu.

Nez vybereme mediaci je vhodné posoudit i v jaké fazi svého vyvoje se konflikt
nachazi. Konflikt musi nejprve dozrat a vymezit se, na druhé strané je nékdy
potfeba nechat strany konfliktu ,, vychladnout®, aby se nesiln&jSi negativni emoce
zmirnily. Obecné lze fici, ze Cim jsou sily stran vyvazengjsi, tim je mediace
vhodnéjsi.

k jednacimu stolu. V okamziku, kdy dobrovolné ( byt tfeba s nedivérou ve smysl

mediacniho setkani) usednou spolu s mediatorem k jednani, je uz velka Sance na

dohodu.

Jedinym prostfedkem, ktery miaze mediator pouzit k tomu , aby pfivedl strany

k mediaCnimi stolu je opét pouze jeho schopnost komunikace ( pisemna,

telefonicka, osobni). Pokud nebereme v uvahu soudné nafizené mediace, které se

ale v naSem pravnim systému nepouzivaji, potom presveédcit, vysvétlit, motivovat
strany k tomu, aby vyuzili mediace je plné v rukou mediatora. Jaké argumenty
muze mediator pouzit? VSechny ty , které zvyhodnuji mediaci oproti soudnimu
zodpovédnost za vysledek, nezasahovani statnich organd do soukromého Zivota,

v pfipadé trestnych ¢ind moznost vyhnout se zadznamu v rejstfiku trestl, upraveni

vzajemnych vztah( do budoucna, nebo alespori jejich neutraliazace.

Pro€ se lidé mediace obavaji a jaka jsou nejCastéjSi zklamani v pfipravné fazi? Ze

zkugenosti s mediaci v CR se ukazuiji jako zakladni prekazky:

* Direktivni, diagnosticky model naSeho uvazovani, ktery povazuje mediaci jen
za dalSi formu jak tomu druhému ,dokazat, Zze pravdu mam ja a z toho
vyplyvajici zklamani, Zze v mediaci si vlastné vSechno musi ,, odpracovat” klienti
sami. Velmi Casto se objevuje pfi rodinné mediaci a mediaci obansko -
pravnich vztaha.

* V pfipadé mediace trestnych €inG a napravy vztahu pachatel — obét je to
predevsim urcita rigidita existujiciho soudniho systému a podminky, které jsou
s mediaci spojeny jako je jiz zmifiovana nezbytnost pfiznani, financni
prostfedky prevedené na obecné prospésnou €innost, kterou soudy nékdy
stanovuji pfiliS vysoko a pochopitelné i nefungujici systém alternativnich
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trestl, disledné aplikovanych. Pro srovnani aktualni pfipad z USA, kde byl
milacek hokejovych fanouskd Dominik HaSek pfi fizeni vozu zastaven policisty
a byl mu v krvi zjistén alkohol. Odpracoval si jako trest 100 hodin v ur€enych
vefejnych pracech (uklizel mésto).

* DalSim ddvodem je nedlvéra v mi¢enlivost a nestrannost mediatord a
neznalost této formy feSeni vzajemnych sporu ve vefejnosti. Otazka
davéryhodnosti souvisi i s neexistenci etického kodexu mediatora, neexistenci
profesni associace, ktera by klientim zaru€ovala mediatorovu moralni i
odbornou kredibilitu. V kvétnu roku 2000, je pfipravovana prvni ¢eska
konference o mediaci a tyto otazky budou obsahem jejiho pracovniho jednani.

* Né&které strany se obavaji navrhnout mediaci aby tento krok nebyl z druhé
strany povazovan za slabost

Soucasti pfipravy je také vytvoreni a usporfadani vhodného prostredi pro mediaci,
rozesazeni ucastnikl, obCerstveni a seznameni se s problematikou mediovaného
pfipadu. | zde se pojeti a pfistupy lisi a na Skale moznosti mizeme najit nazory
zkuSenych mediatoru, ktefi tvrdi, Ze aby byl mediator nestranny, nemél by se ani
seznamovat s informacemi o pfipadu a mél by jen mediovat situaci, se kterou se i
on seznami pfimo v dialogu s uc€astniky. Kazda informace nas totiz nutné ovliviiuje
a tim nas jiz zbavuje nestrannosti a nepredpojatosti. Na opacném polu jsou pak ti
odbornici, ktefi zastavaji nazor, ze mediator by se mél velmi peclivé pfipravit na
pfipad a ziskat o ném maximum mozZnych informaci, aby mohl pfedejit
nevyvazené dohodé mezi ucastniky a vénovat se lépe vlastnimu komunikaénimu
procesu pfi mediaci.

Je to jen dalSi doklad toho, ze mediace je komunikacni proces velmi flexibilni a
nelze jej stésnat do jednoznacnych pravidel.Lze jen poskytnout osvédcCeny postup,
metodiku, kterou bude kazdy mediator aplikovat v souladu se svou osobnosti,
s uCastniky sporu a okolnostmi a pfedmétu jejich jednani. Protoze mediator je
zodpovédny za proces, musi mit v pfipadech, které to vyzaduiji jistotu, ze u€astnici
jsou opravnéni vyjednavat a musi mit kdispozici zaznamy o predchozich
dohodach .

V kazdém pfipadé je souclasti pfipravy vysvétleni smérem ke klientim, co
mediace obnasi, co od ni mohou oCekavat a jak probiha. Tyto informace je
vhodné poskytnou pfed mediaci stranam sporu i v pisemné formé. Pfiprava
mediace zahrnuje jak Cast vécné pfipravy tak mentalni naladéni a pfipravu
mediatora sameého — zejména jeho pfiprava na naslouchani.

2) Zahajeni vlastni mediace sporu — uvodni slovo mediatora

Podafilo se nam pfivést strany k jednacimu stolu a mediator se jako hostitel ujima
slova a jeho ukolem je pfedevSim navodit atmosféru ( vzajemné se predstavit,
nabidnout obCerstveni), strucné vysvétlit smysl setkani , moznosti mediace, svou
ulohu a zakladni pravidla vCetné Casu, ktery mediaci mohou ucastnici vénovat.
Hlavnim cilem je vybudovat vzdjemnou divéru a to jak divéru osobni, tak davéru
institucionalni ( je-li mediator navazan na agenturu poskytujici takové sluzby) tak i
davéru v proces mediace. Vétsina mediaci trva dvé az tfi hodiny. Uvodni slovo
mediatora a jeho cile Ize tedy shrnout takto:

* atmosféra, vybudovani diveéry

* smysl, cile a prib&éh mediace

* svou roli (vySkoleny profesional, neutralni, nestranny, nerozhoduje, nesoudi...)
* zakladni pravidla a dohodu o Case.
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Jak dlouho, jakymi slovy a do jaké hloubky pujde mediator ve svém uvodnim
slovu zavisi opét na pfipadu, uc€astnicich i na ném samém.

3) Vyjadreni stran — neruseny ¢as

V této Casti dostanou ucastnici prostor pro nerusené vyli€eni svého vidéni situace,
svého pfFibéhu. Druha strana sporu si muze délat poznamky ale nezasahuije.
Ukolem mediatora je poslouchat a garantovat kazdé stran& odpovidajici prostor.
Obvykle jako prvni za€ina ta strana, ktera o mediaci pozadala, ktera ji iniciovala.
Rozhodnuti je ale vZdy na mediatorovi, jeho vnimani kontextu a situace. Rada
mediator( otevira tuto fazi otazkou : , Reknéte nam, co Vas sem dnes pfivedlo?*
Tato Cast je velmi dulezita, dava totiz obéma stranam Sanci, ¢asto po dlouhé dobé
( @ nékdy i poprvé) souvisle a bez pferuSovani vyliCit svij pfibéh, své vidéni
pfipadu a pfedmétu sporu. Naopak druha strana Casto poprvé a nepfrerusované
slySi stanovisko strany prvni. Mediator zasahuje jen v pfipadé, Zze druha strana
proti dohodnutym pravidlim zacne do vyjadreni vstupovat a branit se argumenty.
Kromé toho, Ze mediator nasloucha, shrnuje, parafrazuje, preramovava feCené a
pomaha vyjadfovat emoce, povzbuzuje, pta se. Také ovéfuje pochopeni kliCovych
otazek sporu, odkryvani zajml a skute¢nych potfeb( nezapominejme, Ze strany
jdou do jednani ze svych) pozic.

Pouze neuspokojena potfeba motivuje, socialni potieby respekt, touha po uznani,
ocenénni jsou nenasystné. Potfeba je motivujici pouze pokud ji ¢lovék citi jako
potfebu, potfeby se projevuji prostfednicvim zajmd, které vyjadfujeme jako
poZadavky. Komunikace ve své zakladni funkci ma za ucel propojit nasSe
jedinecné, unikatni svéty.Mame své systémy viry, své hodnoty , které vyznavame
a své postoje, které vyjadfujeme navenek. VétSina z naSich postoju , hodnot a
systému viry je naucena v procesu socializace v prubéhu naseho Zivota. Je —li
néco nauc¢eno, mize to byt ménéno ( do urcité miry). Své nazory postoje ... si
vyvijime prostfednictvim komunikace. Kdykoli se nauc¢ime od kohokoli néco
noveho, ménime se byt i nepatrné a priblizujeme se tomu, kdo nas onu véc
naucil. Znovu si pripomerime, Ze komunikace je vZdy ovlivfiovanim!

Vysledkem této Casti by mélo byt zjistit obsah a pfedmét sporu, jaké pocity tento
spor vyvolal a ukazat , co maji obé strany spoleCného a formulovat zjiSténé
informace do pfedmétu dalSiho jednani. Tim se, Zze se sporné body pfednesou
nestranné, bez komentafe a formou vécného predmétu dalSiho jednani se
zaroven neutralizuji. Jestlize si najemnice stézuje na souseda nad sebou, Ze kvali
jeho muzice nemuze ani poslouchat televizi , ani spat — potom pfedmétem jednani
je hlasitost ( intenzita zvuku). Castou chybou zaginajiciho mediatora je zagit brzy
s hledanim feSeni, Casto jiz v této fazi se mu zda, Ze je vSe jasné. Je ale potieba
ziskat dostatek informaci a nespokojit se jen stim co je feCeno na poprvé. ™
Reknéte mi vice o ...“* Jak jste se citila , kdyz ... ,, Je tu jet& néco o &em jste
presvédcen .. ?, , Pomozte mi porozumét tomu, pro€ je XX pro vas tak dulezité?“ |
kdyz ucCastnik fekne néco neuvéfitelného, neni ukolem mediatora posuzovat

feéené a hodnotit.

Shrnuto do bodu cilem a smyslem této faze mediace je :
* pochopit strany

* urcit oblasti neshody

* pojmenovat zajmy, pocity
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» urcit oblasti praniku zajmu, oblasti shody
* pojmenovat neutralné pfedméty jednani

Vysledek je zakladem pro dalSi vyjednavani obou stran.

4) Dialog, vyména informaci

NaSi u€astnici maji za sebou velmi dulezitou ¢ast: sdélili své vidéni pfipadu, méli
moznost slySet stanovisko druhé strany, vyjadfit své emoce a pojmenovat své
zajmy. Diky ucasti mediatora doSlo k neutralizaci a zvécnéni a k pojmenovani
nejen rozporu, ale i oblasti shody. Konflikt v sobé vzdy zahrnuje tu ¢ast, ktera je
zvefejiovana, deklarovana a tu Cast , ktera je skryta. Pravé v té skryté jsou
vétSinou ukryty skutecné koreny konfliktu. Smyslem mediace je odkryt praveé tyto ,,
neviditelné“ kofeny.

V této fazi je ukolem mediatora posunout ucastniky jesté dal a pomoci jim zacit
chapat postoje druhé strany. Pozor, pochopit a porozumét neznamena souhlasit!
DalSim dulezitym ukolem je orientovat u€astniky smérem do budoucna. Néco se
stalo, ale my vedle sebe, spolu budeme dal bydlet ( sousedy si nevybirame),
pracovat, podnikat ve stejném oboru ¢i lokalité, vychovavat svoje déti — a je tfeba
se domlouvat o tom co bude. Nastrojem mediatora je opét aktivni naslouchani a
komunikace- to znamena ze parafrazuje, shrnuje, pta se, upfesnuje, zrcadli pocity,
preformulovava a neutralizuje ,0stré“ vyroky, shrnuje. Z pfedméti k projednavani
zacCina tim, ktery je neutralni, nebo nejméné ,emocCné“ nabity. Prozatim jsme
nezdlraznovali emocCni stranku mediace a proto na tomto misté musime fici, ze
tato stranka mediace je kliCova. Pokud mediator nevytvorfi dostatek prostoru pro
vyjadfeni emoci zuCastnénych stran, pokud sam dostateCné emoce nereflektuje,
nezviditelnuje a neutralizuje, pokud neni dostateCné empaticky, mohou
nezpracované emoce kdykoli vyplout na povrch a zdanlivé jiz k dohodé pracujici
mediaci vratit zpét k zaCatku. Tim, Ze mediator o pocitech oteviené hovofi, ze je
neutralizuje a uvolnuje zaroven ukazuje, jak s emocemi pracovat.

* pojmenovat zajmy, vyjadfit emoce

* orientovat u€astniky na budouci feSeni

* vést uCastniky k pochopeni partnera

* ucit komunikovat a pracovat s emocemi

5) Oddélené rozhovory se stranami ( caucus)

Za urCitych okolnosti mulize mediator navrhnout strandm sporu oddélené
rozhovory, kdy se vénuje rozhovoru s jednou ze stran a potom rozhoduje o
dalSim postupu. Tyto oddélené rozhovory jsou vhodné zejména v pripadé, Ze se
jedna o mediaci pfipadu pachatel - obét a obét neni dostateéné pfipravena na
setkani tvafi vtvar s pachatelem a prostfednictvim oddélenych rozhovorl je
mozné uvolnit negativni emoce a strach. Casta jsou i oddélena jednani pfi mediaci
obchodnich jednani a pracovné pravnich vztazich. Smyslem oddélenych
rozhovord muze byt zjisténi dalSich informaci ale také hledani skuteénych zajmu a
skute€nych pfic¢in problémi. Neméné dulezity je oddéleny rozhovor, kdy si jedna,
nebo obé strany sporu kladou nerealné pozadavky. Vzdy je na posouzeni
mediatora, zda tuto formu navrhne a to i v pfipadé, Ze ji pavodné nezamyslel, ale
v procesu mediace se separatni rozhovor se stranami ukaze byt uziteCny.
Nebezpei pro mediatora vtéchto pfipadech je vtom, ze strany zacnou
vyjednavat s mediatorem a chapou jej jako , agenta“ druhé strany. Mediator
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garantuje, Zze informace z oddélenych rozhovord, které si strana nepfeje zverejnit ,

nebudou zvefejnény.

* odstranit obavy, strach

» zjistit dalSi informace a stanoviska stran

* objasnit postoje a zajmy

* prilezitost hledat skute¢né pficCiny konfliktu

* posunout nerealné predstavy a pozadavky do realnych pozic

6) Vytvareni alternativnich moznosti reSeni, kriteria

Tato faze mediace nastupuje v okamziku, kdy jsme proces vzajemné komunikace

oCistili od veSkerych nanosu a ucastnici za€inaji vidét moznost feSeni. Mediator

zde musi uplatnit své taktické schopnosti a techniky vyjednavani a zahajit

vytvareni shody na nejsnaze feSitelném sporném bodé. Spole¢né se generu;ji

moznosti FeSeni, aniz bychom hodnotili jejich realizovatelnost. Ug&astnici pod

vedenim mediatora a jeho otazek stanovuiji kritéria ( kriteria jsou zalozena na jejich

zajmech), podle kterych budou vzajemné pfijatelné varianty feSeni posuzovat.

Vybiraji nejlepsi vhodnou variantu, ktera respektuje stanovena kriteria. Ulohou

mediatora je stale dbat na vyvazenost procesu komunikace, dbat na to , aby vSem

spornym bodim byla vénovana pozornost a aby u obou stran byl pocit vyvazenosti

vzajemného podilu na dosazenych vysledcich.

* generovat varianty feSeni

» stanovit kriteria zaloZzena na zajmech

* vybrat optimalni varianty

e vénovat pozornost vSem spornym bodum

* vyvazovat podil obou stran

7) Vyjednavani

Tato Cast jak je zjevné se prolina velmi uzce s pfedchozi Casti. Na zakladé

stanovenych kriterii @ posouzeni variant probiha vyjednavani zu€astnénych stran

o tom, jak budou konkrétn& vybrané varianty naplfiovany. Ukolem mediatora

v této fazi je spolu s u€astniky pomoci vybirat nejlepsi feSeni, ovéfovat pribézné

souhlas s dojednanymi body a dbat na vyvazenost, proveditelnost, srozumitelnost

, konkrétnost a ovéfitelnost plnéni jednotlivych bodd budouci dohody. Velmi

dalezitym ukolem je vélenit do budouci dohody cosi jako ,pojistky” v pfipadé, ze se

situace bude v budoucnu vyvijet nestandardnim zplsobem. Je dulezité uvédomit

si, ze i dohoda o tom, Ze jsme se tentokrat nedohodli — dohoda o nedohodé — je

uspéchem ve srovnani s tim, jaky byl postoj u€astnikl sporu na po¢atku mediace.

Nezapominejme na vyvoj konfliktni situace a to, Ze se dnes uc€astnici nedohodli

neznamena, zZe se nedohodnou pfisté, nebo v budoucnosti. Velmi Casto se

v mediacni praxi stava, ze se lidé jsou schopni v dalSim jednani domluvit jiz sami,

bez osobni uc€asti mediatora. To, co funguje a pomaha je obnoveni schopnosti

vzajemné mezi sebou komunikovat a v tomto smyslu je mozZno mediacni proces

povazovat za praktickou vyuku vzajemné komunikace.

* odsouhlasovat jednotlivé body vybranych variant

* konkretizovat, upfesnovat a ovérovat souhlas a jednoznacnost pochopeni
projednavanych kroku

* dbat na realizovatelnost dohod, zabudovavat , pojistky“

* ucit komunikaci a metodé jak se dohodnout

8) Dohoda
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Sepsani dohody je poslednim krokem mediace. Mediator sepiSe navrh dohody,
probira jej s ucCastniky jednotlivé polozku po poloZce, vyjashuje posledni
dvouznacnosti, nekonkrétnosti a nejasnosti. Neni nutné aby v dohodé byly pouzity
pravnické terminy. Je velmi dulezité si uvédomit, Ze dohoda musi byt jednoznacna
a srozumitelna pro ucastniky, oni si ji vytvareji, oni ji rozumi a oni ji budou pinit.
Ukolem mediatora je v této fazi procesu dbat na to, aby dohoda, kterou G&astnici
mediace stvrzuji svym podpisem byla realné dosazitelna, vyvazena, konkrétni,
Casové ohraniCena a méfitelna. Dohoda musi uspokojovat ucastniky jak vécné,
tak psychologicky a proceduralné — jen tak je pfijata a je Sance na to, Ze bude
realizovana.

* sepsani dohody krok za krokem

* vyuzivat terminologie srozumitelné u€astnikim

* dbat na vyvazenost, dosazitelnost a Casovou ohrani¢enost

* inedohoda je dohodou

9) Zaveér

V pfipadé, Ze se podafi dosahnout dohody jiz pfi prvnim mediacnhim jednani,
znamena to obrovsky uspéch a ten je nutno ocenit. Mediator shrnuje vysledky,
dékuje ucastnikim a ocenuje co se jim podafilo dosahnout.

Pokud je vysledkem dohoda o pokracovani mediace je ulohou mediatora shrnout
v zavéru, v ¢em se pokrocilo kupfedu, co je potfeba udélat na pfistim sezeni a
domluvit s u€astniky jeho datum a délku trvani. | zde je potfeba vzdy ocenit ¢eho
se ucastnikiim podafilo dosahnout.

Dohoda o nedohodé je ve srovnani svychozim stavem ve vétSiné pfipadl
pokrokem. Mediator pozitivné oceriuje a shrnuje to , co bylo dosazeno a co je
treba fesSit. Vtomto pfipadé nabizi moznost dalSiho kontaktu do budoucna.
Nejpozdéji v této fazi také ucastnici za mediaci plati.

* uzavfit mediacCni sezeni, vyrovnat financni otazky

* ocenit praci i vysledky , kterych u€astnici dosahli

* domluvit dalSi kroky

* otevfit moznost dalSi spoluprace

Je tfeba zdUraznit, Ze kazda mediace je naprosto originalni a postup i jednotlivé
faze se mohou lisit.

8.9 Diskutované otazky mediacni teorie a praxe
Neutralita, kvalifikace, odpovédnost , standardy a eticky kodex mediatora.

Netralita

Neutralita je ustfedni mySlenkou mediace nicméné diky obecnosti terminu muze
byt a také je rGzné chapana. Pro jednoduchou definici mizeme vyuzit formulaci
Academy of Family Mediation, ktera rozliSuje mezi neutralitou a nestrannosti.
Nestrannost chape jako nedavani pfednosti Zadné ze stran a to ani slovy , ani
¢iny, pomoc vSem zucCastnénym a neposkytovani rad. Neutralitu pak vztahuje
smérem ke vztahu mediatora se stranami. Neutralita by méla byt ve vSech
ohledech — finanénim, psychickém, emocCnim i autoritativnim, nesmi existovat
konflikt zajmu stran a mediatora.
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Kvalifikace mediatora

Budeme-li hovofit s psychologem, bude zdlUraziovat, Ze u rodinného mediatora je
nezbytné, aby byl psychologem. Polozime-li stejnou otazku v oblasti pracovné
pravni a trestni, velmi pravdépodobné dostaneme stejnou odpovéd — tedy, Ze by
mél byt pravnikem, advokatem.

Je tomu u mediace skutecné tak, Ze je potfebna odborna specializace pro mediaci
(psychologicka, trestné pravni, obCansko pravni...)? , Ti, kdo praktikuji mediaci
musi akceptovat princip, Zze vSichni ucastnici maji pravo vyjednat a vyreSit své

vlastni konflikty sami.”, fika se jednoznacné v Kodexu profesionalniho mediatora (
KK, app.B)

Urcité ,, nebezpeci“ vyplyvajici z profesionality ( psychologa, pravnika) je dano
rozpolcenim odbornika na specialistu — tedy autoritu, ktera na zakladé zkuSenosti
a znalosti ,vi“ ( nebo spiSe se domniva, Ze vi, ze tento pfipad je mozno fesit
ur€itym zpusobem) a mediatora, ktery vi, Ze jediny pfistup k efektivnimu feSeni
maji pouze sami UCastnici. Praxe potvrzuje, ze pro odborniky je velmi tézke,
vystoupit ze svého ,kabatku® profesionalniho poradce a odbornika a mediovat —
tedy zprostfedkovavat dohodu . Kombinace profesionalniho vzdélani a
mediacniho pfistupu je idealni, nicméné velmi narocna na osobnost mediatora.
Pro psychologa je kliCové stale si uvédomovat, Ze mediace neni nahrada terapie a
pro pravniky, Zze mediace neni pravni kauza, ve které rozhoduji dle platného
prava.

Odpovédnost mediatora

Je tfeba velmi zdUraznovat roli a odpovédnost mediatora. Jediné za co mediator
odpovida je proces mediace. Neni a nemuze byt zodpovédny za vysledek
jednani. Velmi lapidarné feCeno, jedinou odpovédnosti je odpovédnost za
komunikaéni a procesni ¢ast mediace.

Standardy a etické kodexy

V USA, Kanadé i dalSich evropskych zemich vénuji mediatofi a odbornici velkou
pozornost a vahu vytvareni profesionalnich asociaci v jednotlivych oblastech
mediace ( pravni oblast, komercni oblast, rodinna a socialni mediace a mediace
interkulturnich interetnickych a mezinarodnich konfliktd).

Jde o techniku feSeni vaznych a slozitych konfliktd pomoci tfeti nezucastnéné
strany — mediatora.U mediace vyuzivame vSechny pfedchozi dovednosti, které
byly popsany vtomto materidlu. Upraven je pouze postup pfi vlastnim
vyjednavani. ZkuSenosti ukazuji, ze nedodrzeni postupu vede velmi CcCasto
k prodlouzeni konfliktu.

SHRNUT/ MODULU MEDIACE >

Tato kapitola podrobné popisuje moznosti, které nam dava mediacni
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proces. V souCasné dobé existuji velké snahy o zavedeni mediace do
bé&zné Zivotni a firemni praxe. PfedevSim se to tyka partnerskych sport
nebo sporl a konfliktd, které vznikaji na pracovistich a pfesahuji b&zny
ramec, ve kterém mudze manazer situaci ovlivnit.

Mediace patfi k technikam, které pomohou manazerovi vyrazné rozsifit

jeho kompetence v oblasti zvladani konfliktd.
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9 Techniky rozhodovani

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU TECHNIKY
ROZHODOVANI

Rozhodnuti jsou zavéry ucinéné jednou nebo vice osobami o situaci,
kterou povaZzuji za problematickou, na jejichz zakladé muize spoleCnost
jednat. 'V rozhodovani muazeme rozliSit nékolik rozhodovacich
proménnych a nékolik okolnostnich faktoru. Tato kapitola nabizi paletu
moznosti, jak zracionalizovat své rozhodovaci procesy a umoznit tak

rychlejSi a odpovédnéjsi rozhodovani.

Budete umét:
* Co je rozhodovaci proces
* Vhodné techniky rozhodovani

* Rozhodovani v marketingové praxi

Ziskate:
* Ddlezité informace o rozhodovacich procesech
* Schopnost vyuzit rozhodovani v oblasti marketingu a dalSich
oblastech
* Dovednosti v oblasti rozhodovacich stromu a kritické cesty

Budete schopni:
* Ke svému projektu popsat kritickou cestu
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* Vytvofit rozhodovaci strom

KLICOVA SLOVA MODULU TECHNIKY ROZHODOVANI

marketingové rozhodovani, rozhodovaci modely, kriticka cesta,

rozhodovaci strom

9.1 Obecné rozhodovani

9.1.1 Co je rozhodnuti?

Osoba, ktera sama cini rozhodnuti: rozhodnuti mohou byt u€inéna individualné nebo
skupinové. Struktura rozhodovaci skupiny nebo povaha jednotlivcu &inicich rozhodnuti
maji pfimy vliv na rozhodovani. Jednotlivec mize byt napf. "hrac¢", ktery pfijme riziko,
nebo opatrna osoba, ktera se kazdému riziku vyhyba.

Okolnosti (udaje): pfi rozhodovani jsou skupina nebo jednotlivec vazani danymi
okolnostmi (mantinely). Do urcité miry tato data urcuji, které cile, prostfedky a
strategie jsou dosazitelné a jaky je asi faktor nejistoty. RozliSujeme mezi externimi
Udaji (napf. strukturou trhu) a internimi udaji (tykaji se samotné spolecnosti). Z téchto
vnitinich a vnéjSich situaci je nutno viceméné vychazet pfi rozhodovani. Napf.
spole¢nost nesmi prekro it pfi planovani produkce kapacitu, kterou ma k dispozici, a
ve finan€nim planovani je omezena moznostmi uvéru.

Jeden nebo vice cilu: skupiny nebo jednotlivci &ini vétSinou rozhodnuti o cilech,
prostfedcich a strategiich. Spole€nosti maji rizné cile jako napf. co nejvétsi zvySeni
zisku, pokraCovani a rust, ale také vedlejsi cile jako dobré vztahy mezi zaméstnanci a
respektovani urcitych etickych standardu.

Alternativni FeSeni: formulovanych cilll I1ze obvykle dosahnout riznymi prostfedky, a
tudiz je podstatné vybrat si jakymi. Tyto prostfedky jsou kombinaci nastrojd, které ma
manazer k dispozici. Marketéfi mohou napfiklad kombinovat CcCtyfi zakladni
marketingové nastroje ruznymi zplsoby, aby dosahli specifického marketingového
mixu

Racionalni vybér: jakmile jsou cile uréeny a prostfedky stanoveny, manazer musi ucinit
proces vybéru. KdyZ je problém komplikovany, velky vliv na rozhodovani ma charakter
toho, kdo rozhodnuti ucini.

9.1.2 Situace v rozhodovacim procesu

V managementu rozliSujeme Sest zakladnich situaci pfi rozhodovani:
+  stanoveni problému: rozpoznani a formulovani problému, se kterymi je spolec¢nost
konfrontovana

«  vybér nejnaléhavéjsSiho problému: stanoveni priorit
+  fedeni vybraného problému: hledani alternativnich feSeni, vyhodnocovani dusledku
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kazdého feSeni a vybér nejvhodnéjsiho

= uskuteCnéni vybraného feSeni: u€init zasadni rozhodnuti realizovat vybrané feseni

+ zmeéna plvodniho feSeni na zakladé pozorovatelnych praktickych vysledkd: manazefi
se musi rozhodnout o zménach puvodniho feSeni a kdyz je to nezbytné, stanovit kdy
ajak

= stanoveni obecné politiky spoleCnosti: kdyz se urcité problémy vyskytuji ¢asto a jsou
dostatecné podobné, manazZefi mohou ucinit rozhodnuti, tykajici se obecné politiky
spole¢nosti

9.1.3 Formalni postup rozhodovani

Definovani problému: Ve spole€nosti nejde vzdy vse, jak by mélo jit - a v ¢em je
problém? Problém by mohl byt v tom, Ze obrat je niz8i nez v pfedchozim obdobi. Ti, co
rozhoduji, tedy maiji stanoveny cil: béhem Sesti mésicl dohnat chybéjici obrat. Potom
musi byt stanoveny prfedbézné podminky. Jsou to omezeni ovliviiujici stanoveni a
dosazeni cild.

Stanoveni alternativnich feSeni: Poté ti, co rozhoduji, stanovi alternativni feSeni k
dosaZeni cile pfi respektovani pfedbéZznych podminek.

v vavzs

moznosti.

Shromazdovani a analyza relevantnich udaji: Nyni je nutné urcit, které Udaje z
vnéjSiho prostfedi a které rizikové faktory obsazené v rlznych alternativach by jesté
mély byt shromazdény a prostudovany.

Odhadovani riznych vysledku: Poté je nutno odhadnout, jaké naklady a zisky kazda
moznost pfinese, jaké bude mit vyhody a nevyhody a jaka je nadéje na uspéch.

Vybér nejlepsi mozZnosti: KoneCné, na zakladé prostudovanych udajl, nejistot a
vysledkl, vyberou ti, co rozhoduji, moznost s nejvétsim potencialem
(pravdépodobnosti).

9.2 Marketingové rozhodovani

9.2.1 Typy marketingového rozhodovani
Diagram ukazuje kontext, v jehoz ramci se rozhodovani déje. V prvni fadé je

Veigvivs

rozhodnout, jaky je odhad vyvoje, omezeni a pfilezitosti spole€nosti. Ve druhé fazi
musi uréit marketingovou politiku. Ta obsahuje cile vzhledem k zakaznikovi a
vzhledem ke spole€nosti. V tomto kontextu je "spotfebitelem" zvoleny segment
trhu. Protoze potfeby spotiebitele se znacné méni, marketingovy odbornik musi
vybrat homogenni skupinu spotiebiteld nebo segment trhu. Nasledné musi
stanovit marketingovy mix, jehoz prostfednictvim bude politika realizovana. Tato
strategie musi dat tvar celkové nabidce, jak je pfedstavena na trhu. Mix by mél mit
takovy ucinek, aby bylo cild formulovanych v politice dosazeno co nejlépe. PFi
méfeni a vyhodnocovani ucinkd se muze marketingovy odbornik rozhodovat na
zakladé dat shromazdovanych pfi vyzkumu trhu a provadénych analyz.
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9.2.2 Povaha marketingového rozhodovani

Uvadéni nového produktu na trh, navrhovani reklamni kampané, urCeni prodejnich
cen nebo vytvoreni distribucni sité jsou cinnosti vyplyvajici z marketingovych
rozhodnuti. Marketingové rozhodovani je charakterizovano mnozstvim moznych
komplikaci a rizik. Jsou to zejména :

Typ trzni reakce: reakce trhu na marketingové rozhodnuti nemusi byt pfedvidana
presné. Casto chybi adekvatni udaje. Navic reakce trhu neni obvykle linearni (napf.
snizeni cen o 20% nema dvojnasobny uginek v porovnani se snizenim cen o 10%) a
spotfebitelé v zadném pfipadé nereaguji na trzni podnéty stejnym zptsobem.

Interakce marketingového mixu: marketingovy mix je vysledkem rdznych rozhodnuti
zameéfenych na stimulaci prodeje. To je dlvodem, pro¢ se marketingovi odbornici
snazi dosahnout optimalniho mixu, t.j. integrovaného celku, v némz musi byt urcen jak
spole¢ny ucinek marketingového mixu, tak jeho jednotlivych nastroji. Je zde ten
problém, Ze rdzné ucinky se t€Zko méfi a zmény v marketingovém mixu ovlivriuji jedna
druhou.

Uginek pfenosu: trh na marketingové podnéty nereaguje vzdy okamzité, ale vzdy aZ po
urcité dobé, kdy bylo uc€inéno rozhodnuti. Efektivita viozeného marketingového usili
neni tudiZz omezena na pfesné dany €asovy usek. Tomu se fika ucinek pfenosu.
Samoziejmé tento jev zté€Zuje naCasovani marketingovych Cinnosti.

Odezva konkurence: faktorem komplikujicim situaci je i to, ze dalSi dodavatelé také
vyvijeji marketingové ¢innosti s konkurenénimi ucinky. Konec koncu, jednotlivi
marketéfi maji jen velmi malou, (pokud vibec né&jakou), kontrolu nad rozhodnutimi
svych rivald. Jsou tudiz nuceni vychazet z pfedpokladu reakci a z predpokladané
marketingové filozofie svych konkurentd.

Nékolik produkti a/nebo oblasti prodeje: mnoho spole¢nosti ma uplny sortiment
a/nebo operuje v nékolika oblastech, zemich nebo prodejnich oblastech, z nichz kazda
reaguje charakteristicky. Manazefi malokdy rozdéli sviij omezeny rozpocet a ¢as na
v8echny produkty a trhy uspésné a kromé toho nemaji vzdy pfistup k dostatecné
obsahlym informacim.
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Vnéjsi nejistoty: nepfedvidany vyvoj v politickém, spoleCenském a ekonomickém
prostifedi ¢asto zpUsobuje neoCekavané otfesy v reakcich trhu. Marketéfi se proti tomu
nemohou zcela chranit, protoze jim chybi informace.

Kratce, marketingova rozhodnuti jsou charakteristicka tim, Ze jsou ucinéna v
slozitéem kontextu, jenz vyplyva z toho, Ze marketing se zabyva lidmi a problémy
jejich chovani, spiSe néz vécmi a technickymi faktory.

9.2.3 Typy rozhodovacich situaci

Ackoliv marketingovi odbornici Celi rizikovym faktordm, jsou také situace, ve
kterych faktor rizika v mensi Ci vétSi mife chybi. RozliSujeme :

Rozhodnuti v podminkach jistoty: toto je pfipad, kdy osoby, které rozhoduji,
vedi:

= které faktory ovliviuji jejich rozhodnuti

+  jakych hodnot tyto faktory mohou nabyt
+  jakych hodnot tyto faktory nabudou

U tohoto typu Ize ucinit spravné rozhodnuti, jestlize ti, co rozhoduji, jsou
schopni stanovit spravné vztahy a pfipravit spravné propocty. V dalSi kapitole
budeme diskutovat o pfikladu rozhodovaciho modelu (analyze CPM), ktera
muZze byt aplikovana pfi rozhodnutich, kde jsou relevantni faktory znamy.

Rozhodnuti v podminkach rizika: v tomto pfipadé jsou v rozhodovaci situaci zjevné
elementy nejistoty vyplyvajici z nedostatku informaci.

Je znamo, které faktory ovliviuji rozhodovani a jakych hodnot tyto faktory
mohou nabyt, ale neni znamo, jakych hodnot opravdu nabudou. Napf. marketér
vi, ze naSe narodni hospodarstvi mize rist o 1, 2, 3, 4 nebo 5 %. Nicméné si
nemusi byt jist pfesnym procentem ristu. Mize jako pomocné nastroje uzit
pravdépodobnostni rozdéleni. Je to zpusob, kterym se ozfejmi
pravdépodobnost toho, Ze k né€emu dojde.
Kdyz je pravdépodobnost kvantifikovatelna, mize byt povazovana za méfitelné
riziko. Jestlize napf. pojiStovaci spoleCnost zvazuje zménu ve vyplaceni prémie
u urCitého typu pojisténi, bude do urCité miry své rozhodnuti zakladat na
udajich z minulosti. Prostfednictvim téchto Cisel muze byt uréeno, zda je
pravdépodobné, Ze se stane néco, co by mohlo mit pro danou spolecnost
finanéni disledky. Manazer mize dojit k této pravdépodobnostni distribuci na
zakladé objektivnich udaji ziskanych vyzkumem (napf. vyzkumem trhu,
finan€nich udaju), ale také na zakladé své zkuSenosti a intuice. Jako pomucku
pouzivame techniku rozhodovaciho stromu. Téchto modeld mohou
manazefi uzivat, jestlize uskuteCniuji zde popsana rozhodnuti. DalSim
rozhodovacim modelem v rizikovych podminkach, model opakovaného
nakupovani ( Parfitt a Collins) byl popsan v lekci 6.

Rozhodovdni v podminkdch nejistoty: v tomto pfipadé nem(ze byt rozhodovani
zaloZzeno na objektivnim pravdépodobnostnim rozdéleni. V tomto pfipadé
rozeznavame dveé situace.

1. Udalost, ktera je zcela nezavisla na pfijatém rozhodnuti (napf. novy vynalez
u€inény jinde nebo neotekavany ekonomicky vyvoj v ur€itém sektoru).

2. Udalost, ktera je zavisla na rozhodnuti u€inéném jednotlivcem (napf. konkurent,
ktery pouzije doposud neznamou strategii).
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9.2.4 Pomocné nastroje pro rozhodovani
Zkusenost a intuice: jsou to duleZité, ale rizikové pomucky vzhledem k jejich subjektivnosti

Standardni postupy a navody: tato pravidla ukazuji manazerovi cestu v komplikovaném
prostfedi. Nevyhoda je v tom, Ze omezuji manazerskou svobodu pfi realizaci
marketingovych cinnosti.

Fakta: toto je tfeti zakladna pro rozhodovani (ma formu vyzkumu trhu, marketingovych
testu apod.)

Kvantitativni analyzy: systematické a objektivni matematické modely a védecké postupy
poskytuji dobrou pomoc pfi marketingovém rozhodovani. V nasledujicich €astech
budeme hovofit o riznych marketingovych modelech.

9.3 Rozhodovaci modely v podminkach jistoty: sit'ova analyza
CPM (Critical Path Method)

Model CPM je v marketingové praxi Casto aplikovan pfi komplikovanych

projektech jako vyvoj produktu, reklamni kampan, specialni propagace, otevieni

novych obchodul a vycvik prodavaci. CPM je pro manazery atraktivni, protoze:

= nuti zuCastnéné strany, aby pfesné planovaly ¢as a pfesuny

+  specifikuje, na kom spociva zodpovédnost
»  odhaluje vzajemné vztahy v projektu

+  ukazuje na uzka mista

CPM ma dvé faze:

1. kvalitativni

2. kvantitativni

Kvalitativni stadium (planovani €innosti): v této fazi se marketingovi odbornici
pokouseji klasifikovat vztah mezi vSemi cinnostmi, které jsou nezbytné pro
uskutecnéni projektu. Musi dodrzet nasledujici pracovni postup:

+ Roz€lenit cely projekt na jednotlivé Cinnosti (aktivity, ¢asti ukold). Obvykle jsou tyto
Cinnosti rozdéleny podle oddéleni, které je maji provést (napf. vyroba, reklamni
agentury, prodejni tym).

«  Ur€it vzajemny vztah €innosti. Aby se dosahlo toho, Ze je projekt dobfe pochopen, je
dilezité roz¢lenit Cinnosti na :

- ¢innosti, které se urcité musi realizovat ve specifikovaném poradi
- Cinnosti, které se mohou realizovat paralelné a nezavisle na sobé

«  Uspofadani téchto ¢innosti v logickém pofadi. "Relaéni " manazefi zobrazi €innosti a
jejich vzajemné vztahy na relaénim diagramu (siti). Smér oznaci Sipkou a zacatek a
konec krouzkem.

Kvantitativni stadium (€asovy plan): Casovy plan sestava z nasledujicich Casti:

+ Odhad ofekavaného trvani kazdé Ccinnosti. Odpovédny manazer zaznamena
pravdépodobnou délku trvani Cinnosti u relacni Sipky. Pouzita Casova jednotka
(vtefiny, minuty, hodiny, dny, tydny) zalezi na povaze projektu.

+ VypoCet celkového trvani projektu (kriticka cesta). Poté, co jsou zaznamenany
vSechny odhadované €asy do sité, mize manazer sledovat:

- které cesty vedou od zac¢atku do konce projektu
- jak dlouho bude kazda jednotliva cesta trvat

Celkova délka trvani projektu je dana nejdelSi cestou (kriticka cesta). Tato cesta je
nazyvana kriticka, protoze zrychleni nebo zpomaleni aktivit lezicich na této cesté
zpusobi zrychleni nebo zpomaleni celého projektu.
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Obr. - Sit CPM

O 5 tydnu

Kvalitativni faze: A, B, C, D, E, F, G jsou v tomto projektu individualnimi
¢innostmi. A a B jsou pfiklady simultannich €innosti. C nasleduje po A, coz je
priklad nasledné aktivity.

Kvantitativni faze: bylo odhadnuto, Ze &innost A bude trvat 6 tydni. Casovy
odhad byl u€inén a zaznamenan také pro ostatni €innosti.

Nasledujici cesty vedou ke kone¢nému cili:

ACF =6 +4 + 3 =13 tydnu; ADG=6+4+4=14tydn0; BEG=7+5+4=
16 tydnu

Posledni cesta (BEG) je kritickd. To znamena, Ze projekt mUze byt pfipraven
nejdfive za 16 tydna.

9.4 Rozhodovaci modely v podminkach rizika

9.4.1 Technika rozhodovaciho stromu

Rozhodovaci strom je graficka prezentace moznosti, které maji ti, ktefi rozhoduji,
k dispozici a udalosti, se kterymi by méli pocitat. Napf. marketér se musi
rozhodnout mezi dvéma marketingovymi moznostmi, alternativou 1 a alternativou
2. V obou pfipadech vezme v uvahu konkurenci, ktera bud' bude reagovat nebo
ne. Predpoklada, Ze s pravdépodobnosti 25% konkurence nebude reagovat,
pravdépodobnost, Zze bude reagovat je 75%. Jeho vysledna prognéza fika, ze
spoleCnost vydéla:

+ 0950 K¢ vice, kdyZ je vybrana moznost 1 a konkurence nereaguje

+ 010 K€ vice, kdyZ je vybrana moznost 1 a konkurence reaguje

+ 040 K¢ vice, kdyZ je vybrana moznost 2 a konkurence nereaguje

+ 020 K¢ vice, kdyZ je vybrana moznost 2 a konkurence reaguje

Tato rozhodovaci situace muze byt vyjadfena nasledujicim rozhodovacim

stromem:
konkurence nereaguje 25 % Ké 50
Alt. 1. konkurence raguje 75 % Ké 10

Alt. 2. konkurence nereaguje 25 % K¢ 40

.4 konkurence reaguje 75 % K& 20
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+ Rozhodovaci bod je oznacCen CtvereCkem. V tomto bodé si ten, kdo rozhoduje, musi
zvolit mezi rdznymi moznostmi, které se mu nabizeji (zde moznost 1 a 2).

+  Pravdépodobnostni bod je oznacen koleCkem. Z tohoto bodu dale rozhodovaci strom
ukazuje, co se muze stat, kdyz se vybere urtitd moznost (zde reakce nebo nereakce
konkurence).

+  Konec€né, kazdy koncovy bod odrazi vysledek kazdé z téchto vétvi u dané moznosti a
udalosti.

Rozhodovaci strom je tedy konzistentni model, ktery nuti toho, kdo rozhoduje, aby
vzal v uvahu vSechny aspekty a kvantifikoval emoce v rozhodovaci situaci.
Rozhodovaci strom je také jediny model, ktery na jedné strané uziva objektivni
udaje, jako jsou financni podklady a vysledky vyzkumu trhu, a na druhé strané
subjektivni data, jako je kvalifikované oCekavani, zkuSenost a obchodni pfehled.
Tato technika sestava z nasledujicich kroku:

Definovani rozhodnuti, které je tfeba ucinit: rozhodnuti jsou v rozhodovacim stromu
oznaceny jako CtvereCky (v daném pfipadé se manazer musel rozhodnout, jaky ma
uzit marketingovy mix).

Identifikovani alternativnich feSeni: ten, kdo rozhoduje, musi urcit, jaké jsou v
rozhodovacim bodu moznosti (v uvedeném pfikladé 1 nebo 2).

Identifikovani udalosti v kazdém alternativnim feSeni: jaké dusledky bude mit urcité feSeni
(v uvedeném pfipadé konkurent mize reagovat nebo nereagovat na obé alternativy)?

Uréeni vysledkt kazdé udalosti: musi se vypocitat finanéni vysledky/dopad udalosti v
ramci konkrétnich moznosti a zaznamenat Cisla na relativni vétve stromu (v daném
pfipadé marketér vypocital dopad).

Kvantifikovani pravdépodobnosti v kazdém pravdépodobnostnim bodé:
pravdépodobnostni body jsou na rozhodovacim stromé nekontrolovatelné sekce.
Nicméné urcité udalosti jsou oCekavany. Ten, kdo rozhoduje, musi vyjadfit toto své
oCekavani pravdépodobnostnim rozdélenim a poznacit Cisla na relativni vétve stromu
(v daném pfipadé je to oCekavani, ze na 25% konkurence nebude reagovat a na 75%
reagovat bude.)

Kalkulace hodnoty o¢ekavani kazdého pravdépodobnostniho bodu: tuto kalkulaci je tfeba
udélat podle principu zpétného vypoctu (pocitat odzadu dopfedu). V rozhodovacich
bodech (Ctverelcich) existuje Uplna jistota. Konecné ti, kdo rozhoduji, sami urluji
vybér urcité moznosti. V pravdépodobnostnich bodech tato jistota neexistuje, ackoliv
urCité udaje k dispozici jsou ( objektivni dopad udalosti a subjektivni hodnota
oCekavani téchto udalosti). S témito udaji Ize vypocitat, jakou ma ocekavani hodnotu
reprezentativni pro tento specificky pravdépodobnostni bod, protoze sem byla
v€lenéna vSechna relevantni data. Ten, kdo Cini rozhodnuti, vybira tu moznost, kde je
soucet vysledkd rdznych moznosti nejvyS$Si. Mozny vysledek je nutno vynasobit
pravdépodobnosti.

V uvedeném prikladé:

Moznost 1
Mozny vysledek x Pravdépodobny vysledek 50 x 0,25 =
12,5
10x0,75= 7.5

hodnota oCekavani 20,0
Moznost 2
Mozny vysledek x Pravdépodobny vysledek 40 x 0,25 =
10,0
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20x0,75=15,0
hodnota ocekavani 25,0

Ve tvaru rozhodovaciho stromu

konkurence nereaguje 25 % 0,25x 50 =12,5
Alt. 1. konkurence raguje 75 % 0,75x10=75

20

25
Alt. 2. konkurence nereaguje 25 % 0,25 x40 = 10

konkurence reaguje 75 % 0,75x20=15

Vybér moznosti s nejvyssi hodnotou ocekavani: ten, kdo rozhoduje, poznaci hodnoty
oCekavani v relevantnich pravdépodobnostnich bodech a vybere moznost 2, protoze
ma nejvyssi oCekavanou. Moznost 1 je zamitnuta.

9.4.2 DalSi naméty pro rozhodovani

Konsenzus

AZ nebezpelné Casto byva pojem participativniho, "demokratického" rozhodovani
spojen s predstavou hlasovani. Hlasovani ma ovSem jeden zavazny hacek - neni-
li jednomysiné, zanechava za sebou pfehlasovanou menS$inu, ktera muze byt
nespokojena. Proto je hlasovani teprve tim poslednim utoCistém, ke kterému se
muzZeme uchylit, kdyZ jiné metody selZou.

V prvé fadé bychom se méli pokusit dosahnout konsensu, ktery predpoklada
shodu minéni ve skupiné. V pfipadé dosazeni konsensu se po prodiskutovani
problému vSichni dokazi shodnout na jednom rozhodnuti, s kterym vsSichni
souhlasi a jsou pfipraveni jej prosazovat. V praxi konsensus znamena, Ze kazdy,
pfes své pfipadné dilCi vyhrady, dava v souvislosti s konkrétnim rozhodnutim
upfimné prednost dosazeni shody ve skupiné pfed trvanim na pfipadnych
vlastnich odliSnych nazorech.

Bodovani

Nelze-li dosahnout konsensu, mizeme se ve skupiné dohodnout, Ze rozhodnuti se
prikloni k moznosti, ktera zvitézi v néjakém systému pfidélovani bodu. Tyto
systémy mohou byt slozité (multikriterialni analyza) ¢i jednodussi a jsou i pfipady,
kdy si vystaCime se zcela jednoduchym Skolnim systémem znamkovani od 1 do 5.
Extrémnim zjednoduSenim bodovaciho systému se vlastné dostavame k metodé

hlasovani.

Hlasovani

PFi hlasovani rozhoduje vétSina, ktera muze byt rizné definovana (obvykle jako
nadpoloviéni, pfi rozhodovani o zasadnich zménach tfeba i pfisnéjsi, napfiklad
tfipétinova). Hlasovani muze byt tajné (pomaha svobodnému vyjadieni, Casto
posunuje vysledek ve prospéch menSinovych nazorl) nebo vefejné (dava
predstavu o rozlozeni nazor).
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Pfed hlasovanim by mélo dojit k diskusi, ve které se ucastnici porady vzajemné
upozorni na klady a zapory jednotlivych moznosti. Hlasovani bez pfedchozi
vymeény argumentud je pouhym pfevalcovanim mensiny vétsinou.

Diskuse pfinasi moznost lépe zvazit moznosti (ani zdaleka ne vzdy jsou
argumenty vétsiny kvalitn&jSi nez argumenty mensiny), ob&as ¢ini pomér hlasu
mezi vétSinou a mensSinou vyraznéjSi (a zmenSuje tak okruh potencialné
nespokojenych, prehlasovanych uc€astnikl) a pfedevSim tim, Ze i nositelé
mensinového nazoru dostali pfed rozhodovanim prostor k argumentaci, sniZzuje
miru nespokojenosti v mensiné a nebezpecdi jejiho bojkotu rozhodnuti.

Samostatny ukol 1

Pan Viktor MLHAVY se rozhod| prozkoumat obvod zemékoule formou cesty kolem
svéta. Zvolil si vyhlidkovou neuspéchanou trasu: Praha — Moskva — Irkutsk —
Vladivostok — Tahiti — Rio de Janeiro — Praha. Cestovat bude s asistentem
Vaclavem.

Cestou do Moskvy se jim doneslo, Ze pokracovani cesty zIrkutsku do
Vladivostoku je podminéno povolenim (bumazkou), které bude nutno predlozit
v Irkutsku. Asistent Vaclav zuUstal v Moskvé, pozadal o povoleni, dostal ho a
pfiveze ho do Irkutsku letadlem. Dale budou oba pokracovat spole¢né.

Nékde na trase Praha — Moskva jim nékdo sebral skoro vSechny penize. Vaclav
poslal z Moskvy telegram do Tokia pfitelkyni Simako, aby jim pfivezla do
Vladivostoku néjaké penize v hotovosti.

Ve Vladivostoku pan Mlhavy zjistil, Ze si zapomnél v Praze Kinedryl, bez kterého
nevstoupi do letadla Rio — Praha. Asistent Vaclav leti tedy z Vladivostoku do
Prahy pro Kinedryl, odveze ho do Rio de Janeiro a tam na pana pocka. Spole¢né
pak poleti zpét do Prahy.

Nakreslete sitovy graf a metodou kritické cesty spo itejte kolik dni bude cesta
trvat.

C. |Cinnost (Task) Trvani Zdroj (resource)
(duration)

A | Vlak Praha - Moskva 2 dny CsSD

B Vlak Moskva - Irkutsk 7 dni Sovpojezd

C Vlak Irkutsk - Vladivostok 1 den Sovpojezdspec

D Lod Vladivostok - Tahiti 4 dny Japanship

E Raketova lod Tahiti - Rio 2 dny White Lines

F Letadlo Rio - Praha 1 den CSA

G Podani zadosti v Moskvé 1 den Vaclav

H Vyfizeni zadosti a vydani povoleni 2 dny INTBIRO

I Letadlo Moskva — Irkutsk 3 dny Aeroflotinter

J Cesta telegramu Moskva — Tokio 1den Sovpocta

K | Simako — Cesta Tokio - Vladivostok 3 dny Japansnail

L Vaclav - Letadlo Vladivostok - Praha 1 den Aeroflot

M |Véclav - Letadlo Praha - Rio 3 dny CSA

+  Vymyslete si komplikace zdroju napf. povoleni v Moskvée vydavaji jen v Utery a to 8.30
- 9.00 hod. Lod Tahiti — Rio jezdi kazdé utery v 18.15 hod. Simako muze jen o
vikendu.

+  Naopak, stanovte konec¢ny pfilet do Prahy 8. bfezna 2000 v 17:00 hod. Kdy musi vyjet
z Prahy? Co to v8echno bude stat? Vymyslete pfiblizné naklady na €innosti a zdroje.
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Samostatny ukol 2

ROKO patfi ke skupiné spolecnosti vyrabéjicich nealkoholické napoje. Pfed rokem
se ROKO rozhodla, ze rozSifi svou kapacitu na zakladé pfiznivého vyvoje v
prodeji, ale mezitim se ukazalo, Ze pfedpovédi byly pfili§ optimistické. V této chuvili
je tedy znacna nadbyteCna kapacita. Rada spoleCnosti ROKO se domniva, ze v
soucCasné situaci by se méla zménit marketingova strategie. Jednou z moznosti by
mohlo byt zahajeni kampané zamérené na usporu finanénich prostredku
zakaznika.

Clen rady, ktery tuto moznost navrhl, se domniva, Ze pfes znaénou nejistotu maze
byt u€inén pokus, aby se zjistilo, zda tato kampan muze pfinést pozitivni vysledky.
Chce vyuzit metody rozhodovaciho stromu a domniva se, Zze pro vysledky
kampané bude rozhodujici, zda konkurence bude reagovat a kdyz ano, jak
bude reagovat. Clen rady odhaduje s pravdépodobnosti 70% reakci konkurence.
Vidi dvé realistické alternativy reakce konkurence: snizeni cen nebo
zintenzivnéni reklamy. Obé jsou stejné pravdépodobné. Jiné dalSi reakce
konkurence jsou vylouceny. Disledky riznych moznych situaci jsou:

= konkurence nereaguje zvySeny vynos 400 000 K¢

+  konkurence reaguje intenzivnéjSi reklamou  zvySeny vynos 150 000 K¢

«  konkurence reaguje snizenim cen zvySeny vynos 100 000 K¢

Naklady na kampan budou 200 000 K¢.

Otazka 1
Nakreslete rozhodovaci strom.

Otazka 2
Méla by ROKO zahajit kampar na usporu finanénich prostfedkt zakaznik(?

Samostatny ukol 3

Firma Praha a.s. sidli v Pardubicich. K firmé patfi zavod vyrabéjici stavebnicoveé
modely prodavané pod znaCkou Atlanta a prodejni misto, kde kromé& modell
Atlanta nabizi dalSi modelarské potieby, kancelarské potfeby, postovni znamky
atd. Firmu vedou bratranci Zdenék a Michal Veverkovi. Zdenék se soustfeduje na
fizeni zavodu a Michal na obchod. Obchod prosperuje a oddéleni se znamkami
ma dobrou povést mezi sbérateli. Modelarské oddéleni je také znamé mezi
specialisty vzhledem k profesionalni urovni modell a Siroké nabidce. Kancelarské
potfeby pfivedou mnoho dalSich zakaznikd. Tito z&kaznici ovliviiuji prodejnost i
dalSich skupin zbozi.

Pfes dobré vysledky stavajiciho sortimentu zvaZuje Michal CasteCnou redukci
oddéleni kancelarskych potfeb, kterou chce kompenzovat prodejem Casopisu.
Michal se domniva, Ze tak pfivede do obchodu jesté vice zakazniku, coz bude mit
pozitivni vliv na prodejnost dalSich skupin zbozi.

Nicméné, Michal si neni jist, zda tento krok nevyprovokuje negativni reakci dalSiho
maloobchodu v bezprostfednim sousedstvi. Michal se tedy musi rozhodnout mezi
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Sirokym rozsahem prodeje Casopisli, omezenym prodejem cCasopisu a
nezahajenim prodeje Casopisl vubec.

Podle pomérné vérohodné informace se konkurence ze 30% rozhodne takeé
prodavat Casopisy, jestlize je zaCne v Sirokém rozsahu prodavat Michal; ze 60%,
jestlize Michal bude prodavat omezeny sortiment Casopist a z 90%, jestlize se
Michal rozhodne, Ze €asopisy vubec nebude prodavat.

Michal oCekava, ze vysledky zvysSi obrat o 100 000 K¢, pfi intenzivnim prodeji
Casopisu a jestlize potencialni konkurenti nebudou reagovat. Jestlize se Michal
rozhodne pro omezeny prodej Casopist bude v podobnych podminkach obrat
zvySen o0 35.000 K¢.

Jestlize konkurence bude reagovat, Michal oCekava, ze se obrat zvySi o 30.000 K&
pro zvétSeny sortiment a 0 20.000 K¢ v pfipadé omezeného sortimentu. Kdyby se
v této situaci nerozhodl pro uvedeni ¢asopisu, obrat klesne o 15.000 K¢.

Naklady na expanzi zahrnujici ¢asteCnou pfestavbu obchodu budou bud pro
omezeny prodej ¢asopisu 25 000 K& anebo pro intenzivni prodej ¢asopist 55.000
KE.

Otazka

Rozhodnéte, zda a v jakém rozsahu by mél Michal zahrnout €asopisy do své
nabidky. Nakreslete rozhodovaci strom.

SHRNUT/ MODULU TECHNIKY ROZHODOVANI >

Kapitola pojednava o rozhodovacich technikach v manazZerské a
marketingové praxi. Po prostudovani této kapitoly a po zvladnuti
pfilozenych ukoll budete schopni vyuzivat rozhodovaci techniky pfi
vSech ukolech, které tuto dovednost vyzaduiji.
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10 Reseni problému

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU RESENIi PROBLEMU

Problémy, které jsme doposud fesili a analyzovali v oblasti mezilidské a
na roviné osobni nebo socialni nyni budeme studovat v oblasti obecnégjsi.
Tedy v oblasti obecného feSeni problému. Kapitola nabizi pomérné velké
mnozstvi technik, které umoznuji nejen analyzu, ale sou€asné vhled do
potencialnich pfi€in problému a umi uvézt jednotlivé a dil€i jevy do

vzajemnych souvislosti a systému.

Budete umét:
* Vhodné nastroje pro feSeni problémovych situaci

* Aplikace pro vyuziti rozhodovacich procesu

Ziskate:
* Dovednosti v oblasti analyzy problému
* Schopnost nachazet souvislost a propojovat jednotlivé udalosti do
systém
* schopnost vytvaret mysSlenkové mapy a vyuzivat dalSi analytické

nastroje.
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KLICOVA SLOVA MODULU RESENI PROBLEMU

mySlenkova mapa, occamova bfitva, kauzalni analyza, rybi patef, silove

pole, situacni analyza, SWOT analyza

NASTROJE K NALEZENi RESENI

K FeSeni problému muzeme pro zaCatek doporucit nékolik nastroju a metod, které
jsou pomérné osvédcené. Jejich prehled poskytuje nasledujici obrazek.

Brainstorming
Infobanka

Prostor

Kombinace
myslenek

Negativni volba

Prostor

problému Papirovy kolotol Priority (N/3) Tvoli
Plesna definice Graf rybi patele Analyza Jzrusit _praxe,
Occamova blitva Technika Sesti | | siloveho pole labliv advokat
slov Multikriteriini Prezentace
Systém 365 analyza leSeni
Jabliv advokat
DDB
Otevirajici nastroje Zuzujici nastroje Uzavirajici nastroje

Pro ziskani informaci a napadu Pro utfidéni informaci Pro dosazeni dohody
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10.1.1 Occamova britva

Snaha udrzet véci, co nejjednodussi, vytvofit definici, které kazdy rozumi a ktera
popisuje
jadro problému.

Occamova bfitva: ,, Pocet entit (kategorii) nelze rozsifovat nad nezbytnost.“
Wiliam Occam, *1280, filosof

Tyka se:

= problému formulovanych jako feSeni

m priliS obecné formulace problému

Analyza tématu 1. Predbézné sjednoceni kategorii (obvykle 5 — 8 +1
Ostatni®)
Ustaveni $irsi 2. Pfifazovat seznam napadu do kategorii — vzdy jen
problémové oblasti k jedné kategorii
3. Rychle, bez pratahd roztfidit a prepsat
4. Vybrat jedno téma jako problém feSeni
5. Udélat sito — voditka:

Tyka se to nas?

MizZzeme stim néco vrozumné dobé
udélat?

Umime o tom shromazdit udaje?

Opravdu to chceme resit?
Obdobné vyloucit polozky v tématu

DI el ol 1. Vyvésit pavodni formulace problému.

Navrat k problému 2. Formulovat problém — ne feSeni (napf. na karticky)
Spatné: ,Potrebujeme vic prostoru”
spravné: ,Jaky hlavni problém bychom vyre§il,
kdybychom méli vice prostoru®

KartiCky rozdélit do kategorii

Presné formulace

Dotaz, zda problém stoji ,Tak co ...?“

ezt ke Diskuse, zda zaméfenim na tento ukol, tym dobfe vyuZije
cas.

Brainstorming

Technika, umoznujici shromazdit velké mnozstvi napadu. Skupina lidi dostane
zadani, nejCastéji ve formé otazky, jak vyreSit urCity problém, a jednotlivi u€astnici
navrhuji feSeni. Brainstorming vede facilitator, napady se zapisuji tak, aby je méli
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u€astnici na ocich. Plati zasada, Ze v pribéhu brainstormingu se napady zasadné
nehodnoti.

Metoda je vhodna pro mensi skupiny (napf. okolo 10 lidi), dllezita je dobra

viv s

lidé neznali feSené problematiky jsou vitani, protoZze mohou na problém pfinést
zcela neotfely pohled. Je dobré neukonCovat brainstorming pfi prvnim zpomaleni
pfisunu napadu, vydrzet alespori 30 - 60 minut, protoZze pozdni napady byvaji
Casto ty nejcenngjsi.

Odlozeny usudek - kritika se vylucCuje.

Zadna kritika Nepfiznivy nazor na pfedneseny navrh je nutné si nechat na
pozdéji.
Nehodnotte.

Doporucuje se volny rozlet, kaslat na predpisy.

v s

Naprosta volnost Cim blaznivéjsi napad, tim lepsi; je jednodussi se krotit neZ si
vymyslet nove.

Nechte svou mysl volné plynout.

Mnozstvi je to, co chceme.
Mnozstvi Cim vétsi podet napadu, tim pravdépodobnéjsi je uspéch.

Zameérfte se feknéme na sto napadd béhem patnacti nebo fficeti
minut.

Snazime se o kombinovani a zlepSovani.

Vedle toho, Ze se u€astnici snazi pfichazet s vlastnimi napady,
méli by se snazit vylepSovat napady jinych.

Usilovat o to, jak dva nebo tfi napady spojit, a dostat se tak k
novému, lepSimu napadu.

Vezte se na napadech jinych lidi.

Vylepsujte

Napady nechte ulezet (deset minut az jeden tyden).
Hodnoceni je odlozené, to umoziiuje oddéleni fazi.

Ulezeni

Postup:

zapsat pravidla

zapsat pfedmét - napf. ,Hledame vsechny moznosti, jak... “
zapsat kazdy napad, papir nechat pak vyvéseny

nechat napady ulezet

pozadat tym o doplnéni napadu

vyhodnotit napady

ok wnN =~
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10.1.2 Seskupovani

Upraveno podle: School Councils Handbook, Ontario Ministry of Education and Training 1996

Metoda seskupovani (Clustering) mize skupiné pomoci roztfidit, prodiskutovat a
seskupit myslenky. Podporuje spole¢né rozhodovani.

PFi klastrovani (seskupovani, grupy) plati zasady, ze skupiny by bély byt relativné
nezavislé a homogenni. Velmi dulezité je pojmenovani skupiny — zasadou zde je,
Zze by mélo byt vystizné, relativné kratké a rozumi mu vSichni ucastnici. To
vyZaduje Casto vyjednavani. Pfi ném by se vS8ak neméla vyCerpat energie skupiny.

Pokyny

m Facilitator pfednese namét k diskusi nebo brainstormingu a pozada ucastniky,
aby vytvofili malé skupiny. Kazda skupina dostane papirovou kartu a pét po-
znamkovych samolepicich listki na kazdého &lena skupiny.

m Kazdy ma pét az sedm minut na to, aby zaznamenal pét myslenek vztahujicich
se k danému tématu - jednu mysSlenku na kazdy samolepici listek.

m VSechny samolepici listky se pak umisti na papir a roztfidi tak, aby listky s po-
dobnymi napady byly seskupeny dohromady. Kazdé skupiné poznamek je pfi-
délen vhodny nadpis.

m Skupiny u€astnikl si navzajem ukazi své papiry a vSichni dohromady diskutuji
o daném tématu

Pri'ority skolini rady

Priklad: Stanoveni priorit
Skoly.

Uvedte pét priorit nasi

Skoly, kazdou na jeden
samolepici listek. O o o . -
o 4 a

Umistéte své listky na
papir své skupiny.

Spolu s ostatnimi Cleny
skupiny seskupte podobné
napady do skupin
(clustert) a kazdou skupinu
pojmenujte.

Ukazte napady na vasi
karté ostatnim ucastnikim.
Hledejte podobnosti
napadul ziskanych ve
vSech skupinach.

Diskutujte o prioritach se
vSemi uCastniky tak, aby se
ucitelsky sbor mohl shod-
nout na tfech az péti prioritach.

Efektivni
zapojeni rodicl
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Poznamky :

Pocet kartiCek je limitovan velikosti skupiny

Minimalné tfi karticky pro u€astnika

Vytfidit spole€né pfi niz§im poctu, nebo 2-3 lidé (mala dynamika)
Grupujte vzdy se zfetelem k zakladni otazce

10.1.3 MysSlenkova mapa

Upraveno podle: School Councils Handbook, Ontario Ministry of Education and Training
1996Buzan, T. (1983), Use Both Sides of Your Brain (upr. vyd.), New York: E.P. Dutto

Mapovani myslenek (Mind Mapping) je strategie, ktera podporuje €leny skupiny v
zaznamenavani napadu a spojeni mezi myslenkami ve vizualni podobé, podporuje
uCastniky dialogu, aby si strukturovali svoje myslenky. Pomaha ucastnikim
pochopit vztahy mezi riznymi pojmy a myslenkami.

Pokyny :

Facilitator uvede namét a pak
pozada ucastniky, aby se rozdélili ekreace
do skupin popf. je sam  rozdéli. - ro
Kazda skupina dostane fixy a ﬁ
papir a jejim ukolem je vytvorit b
mapu myslenek takto :

©
© kulturni

posiani prohlaseni
i

Ustfedni téma nebo pojem bude

ve stfedu papiru. hodnoty & nazory

CleSits i - Pl RS
Dulezité informace jsou Y \
zvyraznény bublinami, ipkami PROFIL NASI
nebo podtrZzenim vinovkou. SKOLY

Mohou se pouzivat rizné barvy, |- velikost
aby pomohly €&lenim skupiny - misto
podrzet napad v paméti. Barvy

také mohou pomoci zorganizovat %\% %
rizné pojmy. /

Kliova slova funguji jako spousté )
uvoliiujici dal$i, navazujici 100\®

mysSlenky (asociace). f
Retézce ukazuji spojeni a tvofi programy
vztahy mezi mysSlenkami.
Vizualni pomucky, napfiklad
ilustrace, tvary, obrazky podrobnosti, usnadriuji zapamatovani.
Skupiny si pak mapy myslenek vyméni a pohovofi o nich se vSemi ucastniky.
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¢

m Obrazy predchazeji pred slovy.

Pamatujte si:

m Mapovani znamena sdélovani urcitého vyznamu minimalnim poctem slov a
obraza.

m Mapa je duSevni obraz podporujici plynuly tok a organizaci myslenek.

Priklady
Uvadime nékteré priklady namétu, které mohou byt vhodné pro mapovani
mysSlenek:

m Charakteristiky idealniho komunitniho centra.
m Charakteristiky efektivnich tyma.
m Profil nasi Skoly (viz vzor).

vétve Ié

napady spoustéjici
asociace

zvétSovani vyznamu

o @@‘

spravny 7

o
SV a

s
S
' S—
\
!
R v v
% \ V= /7
N \ 7’
LAY &
~ ~ -~ _ OO
P owss? o (o)
\Wzn2! %
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10.1.4 Graf rybi patere

,Pokud nevite, kam jdete, asi nebudete ani védét, jak se tam dostanete.”
Technika rybi patefe je pouzitelna pro feSeni celé fady situaci. Lze ji uplatnit jak
analyticky, ale i jako kreativni techniku dialogu se skupinou. TvUircem je prof.
Koaru Ishikawa a dnes se vyuziva ve vSech oblastech a oborech lidské Cinnosti.
Pro svou podobu s rybi kostrou je nazyvan také fishbone, nebo také Ishikawa
diagram

Umozriuje oddeélit pri€iny a duasledky. Jedna se o syntézu tvofivosti a
analytického pfistupu. Ukazuje na dilCi oblasti, které na zakladni a definovany
problém pulsob i, vyvolavaji jej ¢i akceleruji. Patefi je zakladni problém (dusledek)
a na né€j jsou napojena jednotliva zebra (dilCi oblasti, které maji na problém
vliv).Jednotliva Zebra a jejich vétveni problém zvétSuji, podminuji €i naopak jej
zmen8uji. Kazda z klastek muze byt zarodkem problému dalSiho. Cilem je
vytvorfeni jasné struktury problému.

Postup ,,v kostce*

Zapsat dusledek Co nejkonkrétnéji.

Zakreslit zebra Vybaveni, Material), Ize i jiné (Gast&ji Komunikace).

Obvykle Sest (Lidé, Prostfedi, Metody prace, Organizace,

Seznam Efic':_in podle Kdo dava napad, doplnhuje, do které kategorie patfi

pravidel brainstormingu  jeden napad Ize zapsat do vice kategorii.

Nechat ulezet Dal na napadech pracovat (napf. Paretovym diagramem).
organizace vybaveni material

Proc je porada
neefektivni ?

komunikace

metody

lidé prostredi prace
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Postup zpracovani diagramu:

1.

5.

Problém ma byt pojmenovan co nejpfesnéji a ma byt pokud mozno co nejuzsi. Cim
uzsi je definice problému, tim rychlejSi bude cesta k napravé.

Sestaveni vhodného fesitelského tymu - ReSeni problému se s obrovskou
pravdépodobnosti nachazi tam, kde lezi problém.

Sestrojeni ,kostry“ diagramu — K patefi vedou hlavni kosti od ploutvi, kterych
obvykle pouzivame 6. Ty si ve schématu znazornime Sikmymi ¢arami s obdélniky na
koncich, do kterych si napiSeme obecné pficiny problému, které mohou byt:

- Mérfeni (Measuring)

- Material (Materials)

« Metoda (Methods)

+  Vedeni (Management)

- Lidé; Délnik (Manpower)

- Stroj (Machines)

Cim uZeji se nam podafi hlavni vétve pojmenovat, tim snaze se nam bude
pracovat. Pozn.: Tyto zakladni kategorie jsou v anglictiné popsatelné slovy
zacinajicimi na M, a proto se nékdy pfi hodnoceni pfi€in pouziva zkratka 6M.
Moderator nakresli na tabuli hlavni kostru. Mozné je i pouziti dataprojekce s MS
Office Visio. Pomoci brainstormingu shromazdime co nejvétsi mnozstvi potencialnich
(moznych) pfi€in problému. Nékteré znich budeme dale vétvit na drobnéjsi a
drobnéjSi subpfiCiny. Dbame pfitom na to, aby mezi subpfi¢inami, pfiCinami a
nasledkem (problémem) bylo mozZno skute¢né vysledovat kauzalni vztah. Smysl maji
maximalné dvé urovné subpficin.

| rMEFeni l I rsterial l I rMetods

/?ozbité meFidlo rSlo Si

Problém:

/ riSlo <
f{ Prosla kalibrace Spatne sloFeni

|Vedeni | | DElnik | | Stroj

Obrazek 10.1: Diagram v softwaru Minitab

Vznikly Ishikawdv diagram je vhodné nechat ,uzrat® nékde na nasténce a poté
,procistit‘. Pfitom se vytfibi nazory a doplni chybéjici pfiiny. Pak pfi oteviené diskuzi
v feSitelském tymu vyjasnime obsah jednotlivych pojml a odstranime duplicity. Po
nékolika dnech ,zrani“ uz si nikdo nebude pamatovat, ¢i byla kterd mySlenka. To
umozni zhodnotit jednotlivé pficiny bez jakychkoli zabran.

Po sestaveni digramu je tfeba u nalezenych pfi¢in zhodnotit jejich dulezitost,
vyznamnost. Nejlepsi by bylo ohodnotit pofadi duilezitosti jednotlivych nalezenych
pfi¢in sbérem dat, napf. méfenim vystupu procesu. Pokud to nejde, musime se
spolehnout na expertni Usudky ¢lend tymu €i pfizvanych odborniku.
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Timto zplsobem mame vygenerovany a zaznamenany pficiny, kterych mame
hromady. Napfiklad 60 pfi€in v€etné subpficin je bézny stav. Jak ale zjistime,
ktera z téch vice ¢i méné pravdépodobnych pficin je asi ta prava? Je spousta
lidi, ktefi Ishikawlv diagram uspésné pouzili, ale nedotahli to do konce a
spokojili se se samotnym diagramem. A jak pokracovat? Vyberte tfeba 5 lidi z

vrwvse

vrws

body tfi, méné pravdépodobné body dva a tfeti v pofadi bod jeden. Takto to
udéla kazdy ¢len tymu a pfiCiny s nejvy$Sim po¢tem bodu jsou ty, kterymi byste

se méli zabyvat.

10.1.5

Graf Sesti slov

»~Mam dobrych sluht Sestero, diky jim se hodné znam .Jmenuji se : Co,

Proé¢, Kdo

R.Kipling

a Jak a Kdy a Kam.*”

Zaklad této metody spociva v tom, ze na bezproblémovy stav se nahlizi stejné

jako na dany problém.

Zaklad je Sest slov, kterymi se zajisti, Ze jsou polozeny dUlezité otazky.
Prvni pouziti techniky se datuje do dvacatych let minulého stoleti v USA v rozvoji
zurnalistiky. Jeji prakticnost se v8ak projevila v SirSim zabéru obord. Jedna se

systém odpovédi fazenych do jednotlivych kategorii — €im konkrétné;si

Vv s

jsou

Tato technika je také nékdy oznacCovana jako 5W + 1H (who, what, where,when,

why, how).

Formulace otazek

Co je probléem?

Kdy problém nastava?
ProC problém nastava?
Kde nastava problém?

Kdo prispiva k pfi€inam
problému?

Jak zjistite, ze problém
nastal?

Co neni problém?

Kdy nenastava?

Pro€ nenastava?

Kde k nému nedochazi?

Kdo pfispiva k potlaceni problému?
Jak zjistite, Ze problém nenastal?

Brainstorming

Napriklad:

Kdy vznikaji
v komunikaci tymu.
Jak poznate, Ze komunikace
v tymu probiha obtizné.
Kde  komunikace
probiha obtizné.
Co zpusobuje
v komunikaci tymu.
Kdo zhorSuje

v tymu.

bariéry

v tymu
bariéry

komunikaci

Kdy tym komunikuje dobfe.

Jak poznate, Ze tym komunikuje
dobre.

Kde k obtizim v komunikaci
nedochazi.
Co nezpusobuje bariéry

v komunikaci tymu.
Kdo nezhorSuje komunikaci.
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Pro€ dosSlo ke zhorSeni ProC nedoSlo ke zhorSeni pfedtim
komunikace nyni. (nebo v jiném tymu).

Nechat ulezet

Analyzovat a vybrat Vybrat, co tym bude dal studovat, v ¢em bude pokracovat.

10.1.6 Analyza silového pole

Techniku vyvinul Kurt Lewin, slouzi vizualizaci problému. Problém je tvofen
rovnovahou dvou protichidné pusobicich sil. Jeden typ (fidici sily) se snazi
posunout problém k lepSimu, druhy (brzdici sily) se snazi sou€asnou situaci
posunout k horSimu. Ve stavajicim stavu tyto sily vytvafi status quo.

Pfesnym pojmenovani vSech sfér vlivu se analyzuji silova pole, ktera ovliviuji
souCasny problém. To umozniuje pojmenovat vzajemny pomér sil, které jsou
pfi€inami, ale nékdy i projevy problému. Technika se uplatni hlavné v situacich
sbéru informaci a mapovani soucasného stavu, jeho struktury.

: N :

> /: \J >

; NE |/

: A8 N °

D NE

° TN °
NE |/

- A8 I\ .
N?

o) / \ o)

KdyzZ zmapujeme zakladni sily, pak provedeme jejich rozbor, napf.podle otazek :
m Jak posilit a upevnit podplrné sily?
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m Jak oslabit Ci eliminovat brzdici sily?
m Proc€ jsou negativni sily tak silné, jaké jsou jejich pfi€iny a davody?
m Jak se projevu;ji?

V nasledujicim modelu je kombinovana s multikriterialni analyzou (dvé kriteria
hodnoceni — dulezitost a ovlivnitelnost).

" Soucasny problém 5
g Dalezi- Ovlivnéni Ovlivnéni Dalezit ‘QEJ
= tost | Tym | Ostatni | Ostatni | Tym ost o)
» )
‘© Ridici Brzdici | g
c Sil Sily N
>N iy (=
o
(<))
£ e’
NT shazici se snazici sg =
3 o zlep3eni o zhorSen| S
e ‘O
o £
2 o
D
Definice situace
Identifikovat a seradit Identifikovat a seradit
brzdici sily ridici sily
Odhadnout dulezitost sil Odhadnout ovlivnitelnost sil
Klicovy vliv (k vyfeseni je zivotné 3 body |Snadno ovlivnitelna sila 3 bod
ddlezité odstranit tuto silu) y y
Dulezity vliv (kazdopadné pomlize, 2body |Sila, kterou Ize ovlivnit 2 body

odstranime-li tuto silu) vynalozenim ur¢itého usili

Sila, ktera se méni velmi Spatné,
1bod |nicméné po velkém usili Ize 1 bod
zmenit

Omezeny vliv (odstranénim sily by se
dosahlo urcitého pokroku)

Nepatrny vliv na problém 0 body |Fixni, neménna sila 0 bod

ZduUraznit prioritni oblasti

Sestavit ak€éni plan na vyfeseni problému

Co pfesné je tfeba udélat?
Kdo to udéla?
Kde se to bude délat?
Jak to Ize rozsifit, podpofit?
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10.1.7 Modifikované Delfy

Technika modifikované Delfy je pouzitelna hlavné ve skuping, ktera ma micenlivé
Cleny, nebo ve skupiné, kde ¢lenové se malo dostavaji ke slovu - viz film ,Dvanact
rozhnévanych muzu“, kde diky houzevnatosti a pfesvédcivosti, jednoho z porotc,
pfes natlak a nepfatelstvi ostatnich, se podafilo zvratit nazor na vinu
obzalovaného.

Zopakovani problému

analyzy a dat Pokud mozno vyvésit.

Kazdy své napady a mysSlenky napiSe na karticky (napf. A6)
Individualni napady Vedouci povzbuzuje k vét§imu mnozstvi napadu.
Lze provést jako soucast setkani €i v dobé mezi setkanimi.

Kombinace napadu do Sestaveni seznamu vedoucim.
seznamu Opakujici se naméty zkombinuje v jeden.

Kazdy Clen sefadi podle vyznamu napady na kartiCku.

Individualni poradi < o 1t - ;
P VSechna poradi se sepiSi na papir.

Moderator vyvola diskusi na naméty.
Dullezité je, aby se vyslechli a respektovaly i nazory
mensiny, coz je narocné na citlivou facilitaci.

Diskuse o poradi a
shoda

10.1.8 SWOT analyza

SWOT patfi mezi nejuzivanéjdi metody. SlouZi k jasnému pojmenovani aspektu,
které se

problému tykaji. SWOT analyza je metoda analyzy, diky které je mozno zhodnotit
silné (Strenghts) a slabé (Weaknesses) stranky, pfilezitosti (Opportunities) a
hrozby (Threats), spojené s urCitym projektem, typem podnikani ¢i nécim
podobnym. Jedna se o metodu analyzy uzivanou hlavné v marketingu. Diky ni
dokazeme komplexné vyhodnotit fungovani skupiny, nalézt problémy nebo nové
moznosti rastu. Je soucasti strategického (dlouhodobého) planovani skupiny,
firmy, spole€nosti.

Tato analyza byla vyvinuta Albertem Humphrey v 60. a 70. letech. Zaklad metody
spocCiva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktorl, které jsou rozdéleny do 4
vySe uvedenych zakladnich skupin. Vzajemnou interakci faktord silnych a slabych
strdnek na jedné strané vaCi pfileZitostem a nebezpelim na strané druhé Ize
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ziskat nové kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti uroven jejich
vzajemneho stretu

m Priklad:
Tato metoda je cestou, jak zacit proces planovani, vzhledem k tomu, Ze pomaha
ucastnikim analyzovat situaci. Casto je zapotfebi vice informaci k ukon¢eni ukolu.

Moderator navrhne diskusni téma, jako napfiklad plan nebo postup a pozada
ucastniky, aby se rozdélili do malych skupin, popf. je rozdéli.

Kazda skupina projedna plan (nebo postup) a vyplni tabulku, ktera bude
obsahovat nasledujici body:

Jaka jsou silna mista tohoto planu?
Jaka jsou slaba mista tohoto planu?
Jakeé existuji pfilezitosti?

Ceho bychom se méli obavat?

= Pro feSeni miizeme pouzit nékolika strategii:

S-O-Strategie:

Vyvoj novych metod, které jsou vhodné pro rozvoj silnych stranek spolecnosti
(projektu).

W-O-Strategie:
Odstranéni slabin pro vznik novych pfilezitosti.

S-T-Strategie:
Pouziti silnych stranek pro zamezeni hrozeb.

W-T-Strategie:
Vyvoj strategii, diky nimz je mozné omezit hrozby, ohrozujici nase slabé stranky.

Vystupem kompletni analyzy SWOT je chovani skupiny, ktera maximalizuje
prednosti a pfilezitosti a minimalizuje své nedostatky a hrozby.

Silné stranky - strength Slabé stranky - weakness
Jakeé silné stranky spatfujeme v problému.  Kde jsou nase slabiny.
Cim miiZeme fe$eni problému ovlivnit. Co délame Spatné.
Co délame spravné. Co nam brani ve vyfeSeni problému.

Na koho se muzeme spolehnout pfi feSeni Na koho se nemizeme spolehnout.
problému. atd.

Prilezitosti - opportunity Hrozby - threat
Prilezitosti se mohou naskytnou odhalenim
slabych stranek - pfilezitost k rozvoji.
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Co nam pfinese uspésné vyfeSeni Co se stane, kdyz problém nevyfeSime.

problému. Jaké dalSi problémy se mohou objevit.
Jaky dalSi problém tim odstranime. O co nas nefeSeni Ci nevyreSeni
Cim nas feSeni obohati. muze pfipravit. atd.

Co muzeme ziskat. atd.

10.1.9 Schéma reSeni problému

V zavéru moderace je vhodné pouzit model, ktery dobfe pomaha ve strukturovani
prace. Tento model je mozné vyuzit i samostatné (hlavné pfi nedostatku
Casu).Opira se o Ctyfi zakladni oblasti, do nichZ potfebujeme soustfedit pozornost
¢lenl skupiny.

m JE - souCasny stav

= MOHLO BY BYT - Zadouci stav

m PREKAZKY - bariéry a omezeni, vnitfni/vn&jsi - pro¢ to neni tak, jak by mohlo
byt (bariery ve mné&, v organizaci, v systému prace - napf. i Ishikawa).

m RESENI - jak dos&hnout Zadouci stav - 3-5 namét.

NejCastéjSi podobou usporadani otazek je tvar tabulky.

problému

JE BUDE
(souCasny stav) (Zadouci stav)
PREKAZKY RESENI
a bariéry (klicové navrhované kroky)

Poznamky :
Ize vyuzit i jako samostatné feSeni (45' az 1/2 dne).

v wiiwzs

trva cca 1,5 -2 hod..
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10.1.10 Reseni problémt pomoci analogie

Analogie jsou obrazy, postupy a skutkové podstaty zjinych oblasti, které jsou
podobné danému problému. PFi hledani vhodnych feSeni vzniklych problému
muZze byt technika analogie vhodnou inspiraci.

Priklad:
Podavam Spatny pracovni vykon.

oblast analogicky problém fesSeni

botanika strom ma kazdym rokem mensSi|ufezat konkurencni vyhony
plody pohnoijit plidu

sport brankar chyta nespolehlivé rozSifit trénink, specializovat

Reseni prenesené do ptivodniho problému:
botanika - omezit vlastni koniCky nebo jiné nepotfebné aktivity
sport - dalSi vzdélani, delegovani ukolu...

Pokuste se vyresit vlastni problém technikou analogie:

oblast analogicky problém feSeni

10.1.11 Situac¢ni analyza

Situa¢ni analyza je vhodny nastroj pro identifikaci problému a stanoveni priorit pro
jejich feSeni. Prispiva ke zvySeni organizovanosti a systematic¢nosti prace.

Zakladni faze situacni analyzy:

Rozpoznani problémovych situaci

Otazky, které mizeme klast:

* V jakych oblastech se naplini cile nebo standardy?
* Kiteré problémy za posledni obdobi se zdaji nedofeSeny?
* Jaka rozhodnuti je potfebné ucCinit?

Ktera rozhodnuti musi byt realizovana?

Rozdéleni situace do diléich uloh

Otazky, které mizeme klast:
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* Muze danou problémovou situaci vyfesit jediné opatieni?
* MulzZeme nalézt jen jednu pficinu?
* co ve skuteCnosti jde v dané situaci? Co mne znepokojuje?

Stanoveni priorit

V této fazi se stanovuji kritéria, ktera nam pomohou nalézt aspekty vyznamnosti
jednotlivych dil€ich problému. Kritérii muze byt libovolné mnozstvi dle situace.
Mezi zakladni patfi:

* Velikost dostupnych zdroju

* Vaznost negativnich dopadu

 Casova naléhavost

* Odhad tendenci budouciho vyvoje

Stanoveni postupu feSeni

VytvéFi se akeni plan s jasnymi cili a terminy postupnych kroku

10.1.12 Kauzalni analyza

Pro analyze problému pomoci hledani kauzalit (pfiCin) je mozné podivat se na
problém jako na ledovec ponofeny ve vodé, kde pouze velmi mala cast je
viditelna. Tato viditelna Cast vytvafi symptomy — pfiznaky problému, ktery je
viditelny. Symptomy problém neobjasnuji, tvofi pouze vychodisko. Jsou na konci
fetézu jednotlivych pficit. Zpétnym hledanim lze nalézt pavodni, primarni pficinu.

Postup je rozfazovan do nasleduijicich dil€éich kroku:
Popis problému, ktery tvofi Ctyfi zakladni charakteristiky:

Identifikace objektu (na jakém objektu se stala porucha)
Lokalizace objektu (teritorialni umisténi — napf. organizacni jednotka...)

Casoveé urceni

Stanoveni rozsahu ﬂ

Vydéleni jedine¢nych rysu problému

Pro€ nenastal problém u jinych podobnych jednotek? Co je specifické?
Kdy a kde mohlo dojit k podobnym potizim a nedoslo k nim?

Vysledkem vzajemného srovnani mezi standardem a vyjimkou zjistime jedinecné

rysy problému.

Hledani pravdépodobnych pficin

Prochazime problém zpét v Case a soustfedujeme se na zmény, které nastaly
pred identifikaci problému. Vystupem je seznam zmén, mezi kterymi je mozno
nalézt hlavni pficinu

145




Testovani pficin

Nalezneme-li seznam jednotlivych pfiCin, hledame tu hlavni a zasadni pomoci
testovani. Sledujeme, zda uvedena pfiCina opravdu mohla byt zdrojem problému.
Je tfeba prokazat postup a vztah mezi pfiinou a naslednym problém.

SHRNUTI MODULU RESENI PROBLEMU Z

Modul, ktery jste nyni prostudovali nam umozni vyuzivat u€inné nastroje
pro rozhodovani v nejasnych situacich nebo v pfipadech, kdy nejsou
znamy pficiny vzniku problému. Po prostudovani této kapitoly bude
Ctenafr schopen analyzovat vzniklé situace a na zakladé osvédcCenych

postupu se adekvatné rozhodovat.

146




11 Projektové rizeni

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU PROJEKTOVE RIZENI

V posledni ctvrtiné 20. stoleti doSlo k naruseni pohodiného prostredi
firem — pevna organizace, pevné technologické linky, velkosériova
vyroba. Doba, kdy Henry Ford vyrabél jeden typ auta a jesté jen Cerné, je
pry¢. Vnéjsi tlaky, jako je vyCerpanost vyrobnich zdroji a Zivotniho
prostiedi a dale pak narust pozadavkl zakaznikd v silné konkurenénim
prostfedi, vyustily v praktickou nutnost vyroby vSeho ,na miru®“. Jasnym
pfikladem je linka v automobilce (kazdé auto jiné), ¢i armada v malych
skupinkach.

vyroby, v podpore Fizeni védeckymi metodami. Rizeni zmén, tedy Fizeni
projektd je v popfedi zajmu. lhned narazime na problém integrace
projektového fizeni do stavajici podnikové organizace. Tento ukol je
nutno vyresit.

SkutecCnost, Ze se na projektu podileji lidé, s nimiz je tfeba pracovat, je
zvla8t nepfijemna pro manazery projektd s technickym vzdélanim.
V mnoha pfipadech je nutnost pracovat s lidmi nejvétsi pfekazkou s niz
se technicky zdatny odbornik setka. Technicky vzdélani manazefi
oCekavaji od téchto lidi (nebo i od sebe samych) naprosto logické a
racionalni chovani, coz se jim nikdy nesplini. | kdyZ mnoho nastroju pro
fizeni projektu je zaloZeno na racionalnich postupech, fizeni projektl ve

svém souhrnu neni exaktni védou.
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Budete umét:

* Principy projektoveho fizeni
* Hlavni navaznosti a kapitoly projektu
* Organizovani projektu

e Struktura projekt

Ziskate:

* Védomosti spojené s vedenim projektl
* Schopnost vytvaret dokumenty spojené s projekty
* Aplikovat rozhodovaci a dalSi manaZzerské techniky do procesu

zpracovani projektu.

Budete schopni:
* Zvladnout vytvoreni projekéniho tymu
* Veést projekt
* Vypracovat soucasti projektu
» Zpracovat logicky ramec projektu

KLICOVA SLOVA MODULU PROJEKTOVE RIZENI

projekt, projektova kancelaf, projektova struktura, projektovy manazer,

zadavatel, risk management

11.1 Zakladni pojmy

Projekt

Projekt je do€asné usili vynalozené na vytvoreni jedineéného produktu,

nebo sluzby.
Knowledge®).

(PMBOK ,A Guide to the Project Management Body of

Projekt pro nas pfedstavuje Casové a vécné vymezeny sled Cinnosti spolu se stanovenym
rozpoctem. Neni-li to vymezeno, neni to projekt.
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AZ skongi projekt (Internet do Skol) bude muset nastoupit rutina (kdo bude dal platit tonery
do tiskaren?)

Co feSi projekty? Napf.:

* Vyvoj nového produktu

* Nasazeni noveho produktu na trhy

* Implementace novych postupl a procesu

* Dodavku feSeni (stavba, implementace nového IS ...)
Vysledkem projektu mohou byt:

budovy

strojni zafizeni, textilni vyrobek, auto

komplexy infrastruktury — metro, elektrarna, dodavka vody
udalosti — olympijské hry, veletrh

vyzkumné a vyvojové ukoly

Rozdily mezi béZnou podnikatelskou rutinou a projektem:

* O XK X ¥

Podnikatelska rutina Projekt

1. Definovan zacatek, otevieny konec (podnik | Definitivni zacatek i konec (projekt musi byt
musi fungovat co nejdéle). realizovan v co nejkratsi dobé).

2. Trvalé opakovani aktivit rutinniho Fizeni. Projekt realizovan jednou, bez opakovani.

3. Kazda akce reprezentuje maly dil celého | Hodnota projekiu pfedstavuje nékdy vice, nez
podnikani. ro¢ni pfijem celého podnikani.

4. Riziko kazdé jednotlivé akce je malé a|Riziko projektu je znacné, neuspésné projekty
muze byt kompenzovano. nelze opravit.

5. Odklady obvykle nejsou kritické (zékaznik | Kazdy odklad v prab&hu projektu je kriticky a ma
vétSinou akceptuje pozdéjsi dodavky). negativni disledky na vysledek.

6. Staly tym se stalym vybavenim. Struktura tymu a jeho vybaveni pouze pro obdobi

projektu.
7. Trvani vycviku k managementu trva 3 az 10 | Trvani vycviku k projektovému Fizeni - 3 az 10

let. projektl

Z uvedeného srovnani vyplyva, Ze projekty jsou zcela odliSné od béznych
podnikatelskych rutin a vyzaduji proto odliSny typ fizeni.

11.20rganizace projektu

11.2.1 Organizacni formy projektu

V projektovém fizeni jde vzdy o organizaci do€asnou, ktera po vyfeSeni
projektoveého ukolu zanika (virtualni firma).

Typické projektové pozadavky vypadaji nasledovné: ,Pouzivani pocitaCe jednu
hodinu denné po dobu jednoho tydne; pouZiti vrtné soupravy Ppfisti utery
odpoledne na vyvrtani diry priméru 10 cm a hloubky 28m*“. Zadna ekonomicky
Zivotaschopna organizace si nemuaze dovolit vydrzovat si tyto zdroje neustale, aby
mohly okamzité slouzit jakymkoli projektovym potfebam. Pro realizaci projektd je
treba vytvofit vhodné organizaCni prostfedi, které bude vzdy kompromisem a
nebude plné odpovidat potfebam projektu.
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11.2.2 Organizacni struktury projektového rizeni

Projektova organizace vlivem

Projektova organizace vlivem je vhodna u malych podnikd s nizkou frekvenci
zmén (jednorazové rozSifeni podniku). Primarni organizace zuUstava ve své
struktufre neménna, je doplnéna pouze o jedno Stabni misto, tzv. koordinatora
projektu. Koordinator nema zpravidla Zadnou, nebo jen nepatrnou pravomoc.
Formaln& nema odpovédnost za dosazeni projektovych cilii. Uloha koordinatora
projektu spociva ve sledovani projektu a podavani zprav o jeho prabéhu, pfipadné
radi svym nadfizenym, jaka opatfeni je nutno provést. Kompetence a odpovédnost
ma nadfizeny koordinatora.

Jednotlivi pracovnici projektu maji vysokou miru autonomie a nejsou pfimo
podfizeni koordinatorovi. Ten uplatiuje svUj vliv pouze na zékladé neformalni
autority, coz klade vysoké naroky na personalni obsazeni této Stabni funkce.
Funkci zhusta vykonava nejbliz8i nadfizeny vSech pracovnikl projektu, napf.

naméstek.
?
( KOORDINATOR

Zakladnim nastrojem fizeni je porada, jejimz cilem je koordinovat cinnosti
jednotlivych ucastnikd projektu.

Urcitd neefektivnost této organizaéni struktury vedla u projektd strategického
vyznamu k vytvoreni funkce tzv. vladniho zmocnénce. Ten je rozhodnutim vlady
vybaven urcitymi kompetencemi nafizovani jednotlivym ua&astnikim projektu.
Pfikazy vladniho zmocnénce jsou ucastnici projektu povinni plnit pfimo. Je to uz
spiSe systém maticové organizacni struktury.

Projektova organizace vlivem je typicka pro prostfedi centralniho planovani, kde
pfikaz je zavaznéjSi nez hospodarska smlouva.

Projektova organizacni struktura

Projektova organizaéni struktura je vhodna u velkych podnikd s vysokou mirou
inovaci a zmén, resp. u znac¢né rozsahlych a asové naro¢nych projektu.

VSechny kompetence jsou prevedeny na feditele projektu, vSichni pracovnici
podilejici se na projektu jsou mu podfizeni.

K vyhodam patfi plna koncentrace na projekt, rychlé rozhodovani a silné
ztotoznéni ucastnikd s projektovymi cili. Nevyhodou jsou problémy pfi prefazeni
pracovnikl a jejich zpétné zaclenéni po ukon&eni projektu.
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Je vhodna pro firmy, jejichz vyrobnim programem je projektova cinnost.
Charakterizuji ji projektové tymy se stabilnimi pracovniky, které zpravidla
opakované fesi projekty urcité tfidy pro rizné zakazniky.

Maticova projektova organizace
Za kazdy projektovy ukol odpovida manazer projektu; jemu jsou docCasné
podfizeni odborni specialisté, vybrani z pracovnikl kmenové organizace podle
potieb projektového ukolu. Tito specialisté zustavaji ve svych organizacnich
jednotkach (sedi na svych Zidlich), po dobu zapojeni do praci na projektovém
ukolu nejsou vubec, nebo jen Castecné uvolnéni ze svych funkci v kmenové
organizaci. Pravé tato skute¢nost v minulosti ¢asto narazela na problémy tzv.,
,dvoji podfizenosti®. Ani souCasnost tyto problémy tyto problémy nefesi.
Predstavuje urCity kompromis mezi liniové — Stabni organizaci a ryzim projektovym
fizenim. Jeji pouZziti je typické pro podniky s vysokym objemem novych projektu.
Maticova forma byva Casto mylné povazovana za jedinou spravnou formu pro
fizeni projektu. Pfechod z organizace vlivem na maticovou muze u velké firmy
trvat 2 roky.

VEDEN{ FIRMY

PROJEKTOVY
MANAZER

K vyhodam maticové struktury patfi:
x Efektivni vyuZiti tvaréiho potenciélu;
* Znafna pruznost; manazer projektu si vybira specialisty pfipad od pfipadu, v pribéhu
feSeni je muze ménit;
Vysoka kreativnost a technicka dokonalost;
Schopnost smifovat konfliktni cile;
Odleh&eni top managementu od operativy;
Vytvofeni pfileZitosti pro osobni rozvoj jednotlived bez strachu o ztratu postaveni
(nejde o uvolfhovani z funkci).
Jsou zde i rizika:
* Problémy dvoji podfizenosti a tim i mozné konflikty mezi vertikalni a horizontalni
strukturou;
+ Clenové tymu, ktefi maji ,dvoji roli* jsou Easto pretéZovani, zejména, nejsou-li ani
Caste€né uvolnéni pro praci na projektu;
* Vykonna moc manaZera projektu je mala;
Naklady na spravu a komunikaci jsou vy$8i, nez u jinych forem projektového fizent;

* K X ¥
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* Problémy s odmeénovanim specialist(
* PIné vy€lenéni pracovnici mohou trpét nejistotou navratu do matefské organizacni
jednotky.

Dosavadni zkuSenosti z realizace v fadé vyznamnych projektd (Apollo) ukazuji, ze
obvykle pfinasi dobré vysledky. Maticova projektova organizace vyZzaduje
pochopeni a podporu liniovych manazeru, ktefi ji vSak ¢asto chapou jako oslabeni
svych pozic. Liniové vedeni musi byt motivovano na vyreSeni problému; pak je
v jeho zajmu podporovat projektového manazera i ,své“ pracovniky, ktefi ve dvoji
podfizenosti pracuji ke spole€nému cili.

11.3Tymové obavy

Clenové tymu maiji asto obavy z roli v projektu. Dobry projektovy manazer je

pfipraven otazky kazdému c¢lenu tymu zodpovédét. NejCastéji kladené otazky

(F.A.Q.) jsou:

* Co se oCekava, ze tym dosahne?

* Jaka je moje role a role ostatnich ¢lend tymu?

* Jak budu tuto praci délat? Dfive jsem nic takového nedélal;

x* Od kdy mam nastoupit a na jak dlouho?

* Kde se €ekd, Ze budu pracovat — a s kym?

* Kdo bude délat moji normalni praci — nebo se ofekava, ze ji budu délat stejné jako
praci na projektu?

* Komu budu podfizen? Bude muj vedouci védét, co se dé&je?

xS kym budu FeSit problémy — s mym vedoucim, nebo s projektovym manazerem?

*  Budu mit v projektu néjaké pravomoci?

* Kdo mné bude hodnotit?

* Z jakych zdrojl budu placen — z mé divize, nebo z projektu?

* Co bude se mnou az projekt skong&i?

* Jakym pfinosem bude prace na projektu pro mne?

11.4Projektova kancelar

Projektova kancelar se vytvari s cilem zvySovat kvalitu projektového fizeni na
podnikové urovni. Hlavnim poslanim tohoto utvaru je podporovat celou organizaci
pfi zavedeni, uziti a rozvoji metodiky Fizeni projektl. Projektova kancelar
ztélesnuje kulturu projektového fizeni ve firmé. V jeji spravé je i firemni pfirucka
projektového fizeni obsahujici standardy projektového fizeni a dohled a pomoc pfi
jejich uplatnovani. Uvadi Cinnosti, jako jsou péce o rozvoj metodiky managementu
projektl, sledovani vytizeni zdroju, sprava projektl z podnikové urovné, sprava
dokumentace o projektech, centrum znalosti o metodikach a nastrojich
projektového fizeni a koordinace projektu.

Oduvodnéni projektu — S.P.I.N.

Vedouci projektu musi projekt v pribéhu jeho Zivotniho cyklu mnohokrat obhajovat

a odlavodriovat.

* Nez projekt zacne, musi byt mnoho lidi pfesvédceno o tom, Ze se vyplati jej realizovat.

* Jak jsme jiz méli moznost vidét, nékteré nositele opravnéného zajmu nepresvédcime
nikdy a po celou dobu budou v opozici.

* V prlibéhu projektu, pfedevsim u otevienéjSich typu, se mize pomérné rychle zménit
vnimani ucelu projektu, toho, jak dobfe postupuje a dokonce i nedavné historie.
Vedouci projektu bude nucen projekt opakované obhajovat.
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* Jestlize dojde ke krizové situaci (ve skute¢nosti nebo ve vnimani lidi), budou nositelé
opravnéneho zajmu pravdépodobné vyzadovat vysvétleni a divody, pro¢ v projektu
pokracCovat.

Vedouci projektu, ktefi se chtéji vyhnout nutnosti neoCekavané obhajoby, se Casto

rozhodnou prevzit kontrolu nad véci a v riznych stadiich projektu sami pfednesou

argumenty obhajujici projekt riznym nositelim opravnéného zajmu.

K dispozici mate mnoho metod. Projekty se oduvodnuji na velkych jednanich,

schuzich, soukromych diskuzich, v prabéhu telefonické konverzace, formaini

prezentaci, pisemnou formou...

At jiz je situace a zpUsob jakykoli, existuje jednoducha a uc&inna technika

strukturovani obhajoby: technika ,SPIN®“. SPIN znamena:

S situace; P problém; | implikace (dopady, dusledky); N nutnost.

Technika SPIN vam umozrniuje predlozit silné argumenty, protoze vychazi

z pfirozeného, logického zpusobu feSeni problému. Navede ostatni ke stejnym

zavéram, jaké jste ucinili vy sami, protoZe jim pomaha myslet logicky.

1. Jaka je situace? Co se déje? Jak jsme se do tohoto postaveni dostali?

2. Jaky problém tato situace pfedstavuje?

3. Jaké jsou implikace, dopady tohoto problému? Co by stalo, kdybychom neugcinili
zadna opatfeni?

4. Co je nutné udélat, abychom pfedesli disledkim situace a problém vyfesili?

11.5Nositelé opravnéného zajmu
Vedouci projektu a tym musi mit neustale na paméti:

1. zakladni cile projektu — ,celkovy obraz“ — a naklady, €as a specifikace skryté i
evidentni v tomto celkovém obrazu;

2. nositele opravnéného zajmu — kohokoli, kdo je ovlivnén tim, o co projekt usiluje
(neplést si s akcionafi, ktefi budou nakonec také ¢leny zajmovych skupin).

Nositel opravnéného zajmu v projektu muze byt definovan jako kdokoli, kdo je

ovlivnén tim, co se projekt snazi realizovat. Jsou to jednotlivci, ktefi se budou

muset ,vyporadat” s vystupy projektu. Z této definice tedy plyne, Ze jako zajmovou

skupinu projektu nelze identifikovat pouze firmu. Ostatni organizace jako jsou

dodavatelé, uzivatelé a zakaznici budou vystupem projektu také ovlivnéni. Vlastné

kazdy, kdo je pro pokrok a uspéch projektu kriticky dulezity, by mél byt

identifikovan jako nositel opravnéného zajmu.

Stupen dulezitosti kazdé zajmové skupiny je ruzny. Jejich relativni vyznam

musime posoudit a podle toho s nimi pracovat.
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Firma

Sponzor klienta Vedouci
klienta projektu
Zakladni Mozni nositelé
tym opravnéného
zajmu

N

Konecny
uzivatel

Klicovy
kontakt

Neviditelny
tym

V uvahu musime vzit vSechny nositele opravnéného zajmu a urcit jejich cile. U
kazdého z nich si musime polozit otazku:

* jaka je jejich predstava o konec¢ném vyrobku?

* chtéji kone¢ny produkt?

ziskaji néco, nebo naopak ztrati?

Dobrym napadem je také ,zmapovani® jednotlivych nositeld opravnéného zajmu.
Zjistéte:

* kdo chce, aby projekt uspél, nebo neuspél;

* kdo sazi na Uspéch nebo neluspéch projektu;

* kdo bude ze zmény té&zit a koho to naopak zniéi;

* s kym a bez koho tato zména nebude mozn;

* kdo projekt podporuje (viditelny a neviditelny tym, sponzor atd.).

,Rizeni“ nositelll opravnéného zajmu vyzaduje znaénou dovednost. Existuji lidé,
ktefi si budou prat vas uspéch a naopak jini budou chtit, abyste neuspél. Vse
zalezi na tom, jak je podle jejich nazoru projekt ovlivni.

KdyZz se napfiklad snazite o zavedeni nového automatizovaného systému
uCetnictvi, vysledkem muaze byt ztrata nékterych pracovnich mist. Ti, ktefi jsou
touto ztratou ohrozZeni, vas pravdépodobné nebudou podporovat a budou aktivhé
bojovat proti zméné. Na tuto situaci musite byt pfipraveni, abyste byli schopni ji
resit.

Vedouci projektu musi identifikovat vSechny nositele opravnéného zajmu a
rozhodnout, jak s nimi pracovat. V minulosti byvalo béznou praxi pfedpokladat, ze
se pracuje pouze s témi, kdo k projektu zjevné pfispivaji. Snaha byla o maximalni
mozné zuzeni této skupiny, protoze to ,usnadnilo fizeni projektu“ V souCasné
dobé si uvédomujeme, Ze projekt muze selhat i v pozdni fazi pravé z toho divodu,
Ze byly ignorovany kliCové zajmové skupiny.

*

11.6Zivotni cyklus projektu

Pribéh fazi projektového fizeni je €asto oznaCovan jako Zzivotni cyklus projektu.
Pro Zivotni cyklus projektu je typické, Ze kazda faze je vlastnim uzavienym
rozhodovacim minicyklem, s vlastnim pocCatkem a koncem. Mezi né bychom méli
klast milniky, kontrolni body. Z hlediska funkci, které projektové Ffizeni plni, Ize
rozpoznat jeho zakladni faze:

* Faze iniciacni - Analyza problému, cil
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Faze koncepcni — Zakladni koncepce, studie proveditelnosti, strategie
Faze navrhu — Plan projektu

Faze provadéci — Realizace

Faze kompletace — Vyuzivani

Faze likvidacni — Odstaveni

* X XK X ¥

11.6.1 Ukoly projektového manazera

* Iniciovat definovani autority a odpovédnosti v projektu. Vyjasnéni kompetenci mezi
projektovym a liniovym fizenim;
x Definovat ,modus operandi, tj. systém vztahl a Ccinnosti mezi zadavatelem a
procedurami projektového fizeni;
Odhadnout finanéni a technickou proveditelnost projektu;
Pomahat zadavateli, pokud nema dostatek vlastnich zkusenosti;
* Vyjasnit a domluvit ,odsouhlasovaci procedury“ — musi byt hned na zacatku projektu
jasné, jakym zpUsobem se bude co schvalovat;
*  Vytvofit systém vzajemné vymény informaci mezi projektovym fizenim a zadavatelem;
* Vytvofit ucinny systém kontroly.

11.6.2 Ukoly zadavatele

* Vymezit zakladni parametry projektu
Cile a jejich kvalitativni a kvantitativni parametry
Cas, ve kterém ma byt cili dosaZeno. Sladéni ¢asu, kvality a kvantity ma obrovsky
vyznam v trzné orientovaném rozhodovani — parametry kvality jsou totiz definovany
pro konkrétni trh v konkrétnim Case.
* Odhadnout naklady projektu, coz je na zacatku projektu velmi slozité. Presto je nutné
urc€it alespon urcité limitni hodnoty, které tvofi ramec pro pribéh dalSich fazi
projektového cyklu. ZkuSeny projektovy manazer zde mize pomoci.

11.7 Koncepéni faze, studie proveditelnosti

Koncep¢ni faze zahrnuje stanoveni zakladnich smérd, koncepci feSeni zadanych
cild na zakladé namétu z faze iniciacni.

Zakladni koncepce projektového rfeSeni musi byt zpracovana variantné na zakladé
odborného odhadu moznych, oc€ekavanych variant rozvoje projektovaného
systému ve vazbé na ménici se podminky jeho podstatného okoli. Kazda varianta
konce projektového feSeni musi obsahovat i odhad moznych rizik chybného
rozhodnuti pfi volbé té které varianty.

Volba urcité rozvojoveé trajektorie predurCuje dalSi varianty feSeni zadaného
problému, nebo naopak omezuje nebo az vyluCuje volbu jinych sméra feseni.
Pocate¢ni znalosti o budoucim vyvoji okoli projektovaného systému v dobé
vytvareni koncepce obvykle neumoznuji vybrat jedinou nejvhodnéjsi strategii. Je
vSak nutné urcit tzv. prahy nevratnosti rozhodnuti na jednotlivych liniich strategii.
Tyto prahy predstavuji vybrané uzly vétveného grafu znazorfujiciho prabéh
projektu, ve kterych se vétvi jednotlivé varianty dalSiho rozvoje projektovaného
systému. Z téchto prahu nevratnosti se jiz pfi realizaci nelze vratit, jejich faktické
dosazeni znamena volbu urcité strategie.

11.7.1  Ukoly projektového manazera
* Vytvofit staly a jasny popis koncepci projektu — vhodna je velka mistnost, kde je
mozné znazorfiovat pribéh projektu napf. na sténach, aby byl staly pfehled o vyvoji
variant;
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Pomahat zadavateli s precizaci funkci a kvalitativnich pozadavkd;

Pomahat zadavateli pfi pfipravé projektovych zdrojlu a rozpodtu;

Pfipravit hruby sitovy graf;

Analyzovat technickou a ekonomickou proveditelnost projektu;

Zpracovat zpravu o proveditelnosti (feasibility) jednotlivych variant, jako podklad pro
rozhodovani;

* Pokud zadavatel potfebuje pro zahjeni projektu souhlas napf. nadfizeného organu,

pak pomahat tento souhlas ziskat

* X XK X ¥

11.7.2 Ukoly zadavatele

* Vybrat tym pro navrhovanou &ast projektu (slozeni navrhuje projektovy manazer,
schvaluje zadavatel);

* Analyzovat vychozi rozhodovaci situaci, tj. ,08etfeni prostfedi, ve kterém se bude
projekt realizovat;

11.8 Planovani projektu

V tomto obdobi projektového cyklu je pfijatd koncepce rozpracovana v detailni
navrh v takové podrobnosti, ktera je nezbytna pro vlastni realizaci projektu.
Soucasti navrhu je i uzavirani smluv s dodavateli praci i dodavek nutnych
k realizaci projektu.

Je to obdobi generalni pfipravy na realizaci projektu. Nakladové nejnaroCnéjsi je

faze realizace — v etapé& navrhu se o vySi téchto nakladi rozhoduje; proto je

mimofadna pozornost vénovana otazce financovani projektu. Ve fazi navrhu
vznika detailni modelova podoba budouciho dila a jsou zde tedy vytvareny
rozhodujici pfedpoklady pro miru dodrzeni pozadavkl na vysledek projektu.

V této modelové podobé dochazi k vlastnimu feSeni problému vcetné optimalizace

.Sporu“ mezi Casem, naklady a kvalitou, coz je typicky projektovy problém.

Dominuje zde projektovy manazer. Je nutné odsouhlasit Casti projektu, stale se

vyskytuji varianty realizace. ZvySuje se pocCet uCastniku projektu. V této fazi je

nutné vytvofit fungujici systém vztahd mezi d€astniky projektu. Kvalita
vytvoreného informaéniho systému urcuje charakter projektového fizeni po
celou zbyvajici dobu jeho zivotniho cyklu.

Ve fazi navrhu jsou Casto opakovany zakladni chyby a omyly, které ve svém

dusledku maiji vliv na rist celkovych nakladu projektu, atd. Tyto chyby Ize shrnout:

* Nevyjasnénost koncepce projektu, kterd je pfevzata z pfedchozi odbyté faze. Je
faleSnou pfedstavou, Ze jesté neni co rozhodovat, kdyz chybi pfesna fakta.

* Mala, nebo zadna variantnost koncepce projektu. Varianty jsou vytvofeny az ve fazi
navrhu, coz nemusi vést ke konetné volbé takového feSeni projektového ukolu,
které nejlépe odpovida realité. Opét je feSenim navrat k fazi koncepce.

* Nevhodné zvolend organiza¢ni struktura projektového fizeni, Casto zplUsobena
nekritickym obdivem pfedstavitele zadavatele k urlité organizacni formé a Spatnym
odhadem miry zmén v kmenové organizaci. Takova nevhodna organizacni struktura
pak zapfiCihuje nepruznost, neschopnost reagovat na zménéné podminky. Zde je
feSenim pouze vratit se k institucionalni organizaci a cely problém feSit znovu;

* Nizké a jednostranné zaméfeni na ,taktiku“ bez ohledu na ,operativu®. Takové feSeni
pak sice modelové optimalizuje vztah mezi parametry kvality, ¢asu a nakladd, ale
jen sohledem na vlastni realizaci projektu. DUsledkem mohou byt neumérné
naklady provozu a likvidace, nezvladnuti zacviku personalu, Spatny marketing.
Re$enim je ugast budouciho uzivatele vysledku projektu v projektovém tymu, ktery
naopak preferuje zejména ,operativu, tj. kazdodenni zivot vysledku projektu.
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11.8.1 Ukoly projektového manazera

* Vytvofit vnitfni strukturu (pracovni skupiny) projektového fizeni, komunikaéni cesty
mezi jednotlivymi pracovnimi skupinami a ostatnimi u¢astniky projektu;

* Presné stanovit jednotlivé zodpovédnosti a mantinely v projektu;

* Sledovat ,odsouhlasovaci procedury“ (nelze realizovat nékteré etapy bez rozhodnuti
zadavatele);

* Provést prlizkum a selekci dodavateld.

11.8.2 Ukoly zadavatele
* Uzavfit smlouvy se schvalenymi dodavateli;
* Provéfit kontrolovatelnost dodavatell béhem faze realizace.
Od chvile, kdy je jednotliva €innost definovana s dostateCnou presnosti tak, ze Ize
predpokladat jeji prab&h, mdzeme ji podrobit analyze rizik. Zadouci je realizovat
tuto operaci v tymu, napf. formou brainstormingu, €i pouziti Ishikawova diagramu.

11.9Realizace

Je to nejdelSi faze. Dominantni roli hraje projektové fizeni, zadavatel obvykle na
néj deleguje pravomoci.

11.9.1  Ukoly projektového manazera

Zavést systém sledovani sitového grafu
Na zakladé sledovani sitového grafu koordinovat, fidit a dohlizet;
Identifikovat a pfedvidat problémy, rizika realizace a operativné je feSit. Vytvofit si
Lvystrazny systém®, ktery upozorfiuje na prekro€eni nakladu a €asu ;
* Sledovat aktivitu zu€astnénych pracovnikl. Realizovat Skoleni a zacvik budouciho
uzivatele vysledku projektového fesenti;
* Dokumentovat vesSkeré dilCi operace.

11.10Jak postupovat pfi zménach projektu

Musime se smifit strpkou pravdou: ,Projekty podléhaji zménam a je
pravdépodobné, Ze skondi jinak, nez se puvodné planovalo“ (obsah, cena,
naplanovan. Velky projekt je tfeba rozdélit na mnoho malych udkold, u nichz je
mozno provést presnéjsi odhad.

Mnoho projektl se uUmysIné nabizi s nizS§im odhadem <&asu nebo penéz
potfebnych k jejich provedeni (vefejné soutéze, statni zakazky). Muze to vzniknout
i metodou vypusténi vdech rezerv a branim v potaz pouze optimistickych odhadu.
O kazdé zméné projektu by mél byt vyhotoven zapis, jakasi smlouva. Projekt je
tfreba novelizovat az do posledniho Sroubku a ovéfit zdroje.

Vzdy existuje neochota sdélit zakaznikovi, nebo nadfizenému, ze doslo k zvratu
ve vyvoji. Spatné zpravy byste méli sdélovat sice uvazlivé, ale rychle, nez to za
vas udéla nékdo jiny. Ustni forma sdé&leni zvySuje mozZnost nedorozuméni a
neméla by se pouzivat. Pokud ji musite pouzit, vyjadfujte se jasné, pozadejte o
zpétnou vazbu a pak se snazte ziskat pisemné potvrzeni.

11.10.1 Ukonceni projektu — Pozehnani / Posledni soud

Pro manazera projektu maze byt ukon&eni pfilezitosti k povy3eni, ale pro mnoho
projektovych pracovnikl muze znamenat ztratu zaméstnani. Zakaznik maze byt
nestastny, protoze definoval nespravna kritéria akceptace, ale je nucen pfiznat, ze
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dodavatel dané specifikace splnil. Manazer projektu musi popohanét, pfemlouvat
a nabizet stimuly tém, ktefi si ukonCeni projektu zjevné nepfeji. Kdyz je zfejmé, ze
dalSi prace nebude, mohou se dokonce pracovnici pokouset praci sabotovat
pro prodlouzeni svého doCasného zaméstnani.

11.10.2 Jak dokoncit projekt

V rlznych fazich projektu se musi ménit i profesni struktura pracovnika. Tvar€im
zpusobem pracujici navrhafi, ktefi byli velmi potfebni v pocateCnich fazich
projektu, se mohou snadno stat prekazkou dokoncCeni projektu, pokud se
ponechaji na projektu i v jeho pozdéjSich fazich.

Cilem fFizeni projektu je dosahnout toho, aby zakaznik vysledek projektu pfijal.
Pokud nebyla akceptacni kritéria jasné definovana v dokumentaci schvalené
zakaznikem a dodavatelem, na konci projektu bude neshoda. Faze akceptace
musi proto zacit uz pocatecni smluvni nebo jinou pisemnou definici prace, ktera
se ma vykonat.

Neni vlibec neobvyklé, kdyz soudasné s né&jakym hmotnym vystupem je
pozadovano dodani dokumentace. Kromé zavére¢né zpravy mize dokumentace
zahrnovat seznam nahradnich dilu, navody k pouziti, instruktazni pfiru¢ky nebo
vykresovou dokumentaci realizované stavby.

Dokumentace by se méla ve smlouvé objevit jako samostatna polozka. Casto se
zpozdi a blokuje fakturaci hlavni dodavky.

Zvlasté u projektt zamérenych na zlepSovani i vyvoj novych procesu je velmi
dulezité standardizovat novy stav, aby nedoslo k jeho postupné erozi a navratu do
puvodniho stavu.

11.11Vyuzivani

Jde o zavedeni vysledku projektového Fizeni do vlastniho Zivota, tj. pfiprava jeho
vyuzivani podle predstav a narokl zadavatele. Dominantni roli zde ma zadavatel,
uzivatel vysledku. U&ast projektového Fizeni spo&iva ve vyhodnoceni Usp&snosti
projektu (zdroj pouceni zchyb a omyld), roli poradce ve vécech marketingu,
rozvoje a racionalizace vybudovaného systému. Toto mulze vyustit v pfipravu
noveého, navazujiciho projektu.

11.11.1 Ukoly projektového manazera

Ujistit se, Ze vSechny nezbytné kontrolni a ovéfovaci akce byly provedeny;
Ujistit se o zaplaceni vSech ucta;

Napomoci zadavateli s uskute¢nénim potfebnych zmocnéni;

Zkontrolovat pfedani provoznich manuald, navodd zadavateli;

Dohlizet na prace b&éhem zaru¢ni doby provozu vysledku projektového feseni.

* O XK X ¥

11.120dstaveni, likvidace

Zivotni cyklus projektu vétsinou konéi likvidaci projektu, ne vysledku projektového
feSeni. PokracCujici servis a podpora mohou byt povinnosti dodavatele. Pokud
tomu tak je, musi byt zfejmé, kdo za né zaplati a kdy. Bez ohledu na to, zda bude
zadavatel provadét nasledny audit nebo ne, mél by kazdy manaZer projektu
sepsat Testament projektu. Je to zavéreCné hodnoceni, pouceni z krizového
vyvoje.

Na zavér manager posle dékovny dopis vSem zucCastnénym. Managementu posle
strucnou ,Uzaviraci“ zpravu®. Je chytré ji vyuzit k prezentaci své vlastni uspésné
prace na projektu.
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Tlak nebo nadSeni z dalSich novych projektd vedou €asto k vynechani nékterych
zavérecnych €innosti. Stejné chyby se pak opakuiji i v dalSich projektech.
Starosti projektového manazera konci, zaCina pfiprava na projekt novy.

Pro¢€ se nedéla ve firmach postimplementaéni analyza projektu?

* Opiti uspéchem z dobfe dokon&eného projektu podlehnou pracovnici dojmu, Ze to
neni potfeba

* Zdeptani neuspéchem projektu se snazi ucCastnici projektu i vSichni, ti, kdoz byl
projektem dot€eni, na projekt co nejrychleji zapomenout

* Pod tihou stale novych a novych projektl a kazdodennich starosti na takovou analyzu
nezbyva Casu

* Analyza se kdysi udélala, ale doporucené zavéry se odloZily ad acta, takZe se cela
akce nutné jevila jako zbyte¢né vynaloZeni Casu a namahy, a proto se od ni upustilo

* Na rozdil od vlastni realizace projektu ji nikdo nepozaduje

* Projektovy tym nechce poukazovat na chyby, kterych se dopustil (Pro¢ by to mél
délat?!) a upozorfiovani na Uspéchy zase zavani sebechvalou.

11.13Uspésnost projektového fizeni

»Management je dosahovani vysledku prostrednictvim jinych®.

Projekt je zpusob, jak informovat kazdého, kdo se na projektu podili, co se od ngj

oCekava a co budou délat jini. Plany jsou prostfedkem k delegovani smérem dolu.

Jestlize lidé, ktefi za tyto ukoly zodpovidaji, se také podili na tvorbé plant, budou

mit dalSi davod, aby je dodrzovali. Zapojte osoby, které budou na projektu

pracovat, do planovani praci.

* MeéEly by o nich védét vic nez kdokoli jiny;

* Je to jejich ukol, ne vas.

Kazda prace je lehka pro toho, kdo ji nemusi délat. Proto je vétsi

pravdépodobnost, ze ti, kdo si své ukoly sami naplanuji, je také budou schopni

vykonat.

Nikdy nevénujte planovani vice asu, nez by bylo potfeba k napravé chyb, k nimz

by doslo, kdybyste zadné planovani neprovadéli. Hlavnim ucelem planovani je

vyhnout se problémim.

Néktefi projektovi manazefi odmitaji pouzivat sitové grafy, protoze je povaZzuji za

slozité. To je zavazna chyba. Slozitost nespociva v sitovém grafu, ale v projektu

samotném. Jestlize nejste schopni nakreslit sitovy graf pro svij projekt, mél

by to byt jasny signal, ze svému projektu nerozumite.

Sitovy graf pfinasi vétsi jasno do pfifazeni zdroju.

VSechny projekty by mély obsahovat rezervu, kterou je nejlepSi viozit do planu ve

formé dodatecnych ukoll, umisténych pobliz konce projektu, nebo ji rozdélit do

kazdého ukolu. Velikost rezervy je vyménny obchod s rizikem. Nedostatek rezervy

(zejména Casové a financni) znamena, ze manazer projektu musi vést jednani se

zakaznikem pokazdé, kdyz vznikne néjaky problém.

Projekt je uspésny, pokud je dokonCen podle planu, tedy je dokonCen vcas,

neprekroCi podstatné naklady a vysledek uspokojuje klientovy pozadavky

(OTIFOB - on time, in full, on budged). Co je problém?

Znate nasledujici narky?

* Pavodni terminy dokoné&eni se zpravidla nesplini

* Je pfilis mnoho zmén v projektech

* PFili§ ¢asto nejsou k dispozici zdroje (i kdyz byly pfislibeny)

* Potfebné véci nejsou k dispozici v€as (informace, specifikace, materialy, konstrukce,
povoleni, atd.)
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Jednotlivé projekty mezi sebou zapasi o priority

Je pfilis mnoho pfekrocenych rozpoctu

Je pfili§ mnoho prfedélavek

Potfebujeme zdroje na nové projekty a staré jesté nejsou dokoncéeny

Jak je to u Vas?

Snazite se dokonc¢it v€as kazdou innost a ¢asto se to nedafi?

Je Fizeni projektu pfili§ slozité, komplikované a obtizné zvladnutelné?

Je tfeba Casto preplanovavat projekt, protoze se néco zménilo nebo nestihlo?
Je obtizné zjistit, zda je projekt v problémech nebo ne?

* K % *

* ¥ ¥ ¥

11.14 Definice projektového uspéchu

Kazdého zadavatele projektu zajima kvalita dosazeného vysledku projektového
feSeni, které chce dosahnout s minimalnimi naklady v nejkratSim Case.
Projektového manazera zajima zejména spokojenost klienta.

Oba maji zajem na dosazeni projektového uspéchu, ktery Ize definovat jako:

* Dokonceni projektu v€as

* Dodrzeni rozpoctu

* Dodrzeni kvality

* Dosazeni planovaného vysledku

Dosazeni co nejvySSiho stupné splnéni uvedenych kritérii pfedpoklada vyvarovat
se zakladnich omyld, které se v praxi vyskytuji a naopak dodrzet zasady, které
jsou nadéji projektového uspéchu.

11.15 LOgICky ramec (logframe Matrix)

Jednou z moznych metodik, Fizeni projektt je metodika logického ramce, kterou
vyuzivaji od roku 1992 v CR i programy EU (Phare, NUTS, SROP, CBC). Vznikla
v Némecku a pfinaSi do projektd pofadek (die Ordnung). Pomaha lidem
pfipravujicim projekt Iépe formulovat a strukturovat myslenky. Je to jejich zapis
standardizovanym zpusobem. Jiné aspirace nema.

Pokud je projekt zaloZzen na Spatné politice, nebo Spatnych kritériich, odhali
logicky ramec rozpory a chybéjici vazby. NemUze je vS8ak zménit, nebo nahradit.
Tecka!

Je to postup, s jehoz pomoci jsme schopni struéné, prehledné a srozumitelné
popsat projekt na velmi malém prostoru. Timto prostorem je pouhy list papiru, tzv.
formular Logického ramce.

Logicky ramec je vyuzivan pfi hodnoceni programii pro svoji jednoduchost,
stru€nost, jednoznacénost a hlavné pro jednotnost popisu vSech projektl (vSechno
vzdy na stejném misté). Velice usnadriuje praci hodnotiteldm a umoZzZiuje jim
objektivni porovnani a posouzeni kazdého projektu.

11.15.1 FORMULACE PROJEKTU METODOU LOGICKEHO
RAMCE

Obecné

Viditelné zmapujeme nase zaméry na 16 ti polich matice 4 x 4. Logframe je nastroj pro
tymovou praci. V tymu by mélo byt asi 5 lidi (5 rdznych uhld pohledu).
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Externi a interni éast matice

V prvnich tfech sloupcich uvadime interni ¢ast projektu.

1. sloupec — Hruby popis (Project Description, Narrative Summary). Politické heslo.
2. sloupec — Uvedeme, jak budeme méfit vysledky (Key Indicators)

3. sloupec — Jak budeme ovéfovat vysledky méfeni (Means of Verification).

Ve Ctvrtém sloupci je externo — vnéjSi pfedpoklady, na které nemame vliv.

11.15.2 Prvni sloupec

Cil projektu

(Project Goals, Long Term Objective). Stanovte cil projektu. Jestlize splnite ucel
(dosahnete zmény) k dosazeni jakého cile jste tak pfispéli? Je to dUvod pro realizaci
projektu. Cilem mize byt napf.:

* Zvysit Cisty zisk podniku na 50 000 Euro v roce 2004;

* Poskytnout pomoc éeskym celnikim pfi vstupu CR do EU.

* Vytvofit podminky pro mnohem efektivnéjsi poskytovani socidlni péce.

* Pravni pomoc obétem rasové motivovaného nasili a obétem diskriminace
* Vyuzit turistického potencialu regionu

* Zvyseny trzby z prodeje vstupného a obcerstveni na hradé

CcIL

Casto stanovujeme cile z prizkumu mezi lidmi — pfili§ moc zajma. Musime to seknout, i
kdyz jsme vzbudili o€ekavani. Cile se bojime vyhlasit, nebot by mohly byt kontrolovatelné.
Chce to odvahu, pfesvédceni co je mozné a jaka jsou rizika.

Nejsme-li schopni pisemné popsat cil a parametry, neméli bychom pokraCovat v praci. Cil
projektu Ize chapat jako oCekavany budouci stav, ktery feSi dany problém.

Ugel projektu

(Immediate objective, End Project Impact, Project Purpose, Component Purpose).
K dosazeni cile vede nékolik cest - u€elld (celnikim mohu zaplatit dozivotni rentu, prosadit
proclivani i uvnitf EU a nebo provést rekvalifikaci). Kazdy projekt by mél usilovat o
dosazeni jen jedné zmény. Dosazeni této zmény je vlastné ucelem projektu, tedy
bezprostfedni ddvod, pro¢ se vlastné do daného projektu poustime.

Ugelem projektu pro nas muzZe byt napfiklad: zvy$eni odbytu né&jakého vyrobku, nebo
realizace rekvalifikacnich programa pro celniky.

Stru¢ny popis Ucelu projektu uvedte do pole v druhém fadku a prvnim sloupci. K &emu by
mél projekt pFispét?

Uziti pasivniho rodu nas vede k pfesnéjsi a stru¢né definici pozadované zmény. Za tuto
zménu nemate jako realizatofi projektu pfimou odpovédnost, ale o jeji naplnéni usilujete
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,dodanim — delivery“ jednotlivych vystupl. Pofad myslime systémem: Mnozstvi, kvalita a

¢as (Quantity, Quality, Time).

* Prodej Podébradky s citronovou pfichuti zvy$en®.

* Zaijistit, aby socialni sluzby pomahaly chudym nebo socialné ohrozenym jednotlivelim a
vychazely z partnerstvi s ob&anskou spolecnosti, jez prosazuje prava ob¢anu a
chrani jejich zajmy.

* Dusledné uplatiiovani zakona o volném pfistupu k informacim

* Zavedeni vefejné pfistupné databaze dobrovolniku

* Systematické provadéni fundraisingu

» ZlepSit postaveni Romu na trhu prace.

TcEL

Vystupy projektu

(Project Components, Deliverables, Outputs). Nyni urCete 3 az 6 vystupl, za jejichz

,dodani“ jiz nesete pfimou zodpovédnost a v disledku jejichz existence by, podle vaseho

minéni, mélo k naplnéni vySe stanoveného ucelu dojit. Napf.: ,Proc ma byt projekt

realizovan?“ Vysvétlete to, jako byste byli na schizi a méli jste projekt oddvodnit.

Timto zpusobem vyslovujeme nas navrh projektu, tj. to, o co nam v daném

pfipadé jde a také svoji pfimou odpovédnost za docileni vystupl hmotnych Ci

nehmotnych. Jedna se o konkrétni popis toho, co se nakoupi, postavi, opravi.

Ceho bude dosazeno realizaci projektu?

* Pouzijte minuly ¢as, abyste popsali, jak bude situace vypadat na konci projektu (napf.
“Personal vySkolen a schopen aplikovat pfislusné dovednosti’... nepouzivejte
“Skoleni”, coz je ¢innost a nikoli vystup). Personal vyskolen, Objekt zrekonstruovan,
Sirokopasmovy internet zaveden.

* Co ma organizace ¢i osoba realizujici projekt dosahnout a za co ji mizeme dinit
odpovédnou (pokud budou pfedpoklady splnény)

* Uvadeéjte vzdy konkrétni vystup, napf. nestaéi “poradenské sluzby poskytnuty” ale
“poskytnuty poradenské sluzby ohledné vhodné organizaéni struktury, ktera umozni
organizaci xxx efektivni fundrasing*

* Pokud ocekavate vicero vystupll je tfeba na této Urovni specifikovat a ocislovat.
Doporucujeme vystupy ocislovat, Cisla jsou prehlednéjSi nez odrazky a budou se
hodit v dalSim rozvoji zaméru. ZapiSeme nasledujici vystupy, ve tvaru odpovidajicim
dokoncené cinnosti:

1. Zbudovana cyklostezka z obce Grantov na hrad Dotacin.
2. Provedena propagacni kampan na propagaci nove stezky.

Jiné priklady:

* V 60% $kol je pocitacova ucebna dostupna.

* Zlep$eny chutové vlastnosti Podébradky citron;

* Prodlouzena trvanlivost Podébradky citron;

ZlepSeno baleni Podébradky citron;

Zavedena reklamni kampan Podébradky citron;

Provedeno roztfidéni celnik do kurzt podle dosazeného vzdélani.

Zajistén relevantni vycvik personalu licen¢niho a inspekéniho systému.

Vytvofeny referenéni skupiny, které poskytuji konzultace.

*
*

*
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VYSTUPY

SarurNosT T

Cinnosti
(Activities, Implementation strategies). Ke kazdému z vystupl stanovte 2 az 4 hlavni
skupiny Cinnosti, jez podle vas povedou K jejich dosazeni.
Hlavné dodrzte postup zdola nahoru, formou jestlize — pak.
* Pouzijte minuly ¢as. Popiste, co bude v ramci projektu udélano (napf. poskytnuty
poradenské sluzby)
* Povaha ¢innosti by méla byt popsana co nejpfesnéji, napf. pravni poradenstvi, $koleni
pracovnikd nevladnich organizaci, ...
* Definujte cilovou skupinu: pro koho je projekt navrhovéan, napf. poradenské sluzby pro
obéti rasové motivovaného nasili; Skoleni pro fidici pracovniky, ktefi zodpovidaji za
PR organizaci
* Pokud se jedna o dodavku zafizeni, uvedte, jaké zafizeni ma byt dodano. Uvedte vzdy
v8e, co je tfeba udélat, aby bylo dosazeno ucelu projektu. Pokud stavajici projekt
nemuze nékteré z téchto potfeb splinit, pak je tfeba je uvést v pfedpokladech.
Vazbu na konkrétni ¢innost vyjadfime druhou urovni Cislovani. Ve Ctvrtém fadku
prvniho sloupce naseho projektu zapiSeme napf. pro vystup Cislo 1. €innosti:
1.1 Zpracovana dokumentace
1.2 Vybran dodavatel
1.3 Zrealizovana stavba
a pro druhy vystup
2.1 Provedena kampan v cykloturistickych ¢asopisech
2.2 VVydany propagacni brozury
2.3 Uskute¢néna soutéz o horské kolo pro prvnich 1000 cykloturista.
Ve Ctvrtém fadku se vramci zdroju k ovéfeni mohou uvést Casové udaje
k realizaci a ukonceni jednotlivych Cinnosti. Ke kazdé Cinnosti se v tomto sloupci
pfifadi ¢asovy udaj o ukonCeni dané cinnosti, coZ umozni posouzeni realizace
projektu z Casového hlediska.
Po tomhle kroku nastupuji nastroje planovani a fizeni projektu, jako je napf. Microsoft
Project. Pokud pracujete s matici ve Wordu a mate kazdou €innost v samostatném fadku,

je mozné je vybrat Ctrl-C a pfenést do MS Projectu Ctrl-V. Rodina Microsoftu je navzajem
kompatibilni. Dtto je mozné provést obracené.

cinnosti:| ' Vstupy-a-zdroje:| K (Cinnosti-vuéi-vystupum)y

o - - 1.1-Jaké-vnéjsi-pfedpoklady-

Zaklacys & e zarucuji,-aby-provedené-
S ¢innosti-vedly-k°dosazeni-

M B . vy'stupﬁ-\/’p|jn°vaném-c'ase-

rechas L anakiadech?e
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€| Nazey Doba | Zahdjeni | Dokonéeni ' [pg 73l B
tkolu tryvani 18 0 |6 [12[18 0 | 6 1218
Zaklady ' 1 den? 7.7.08 7.7.08 i
Stény 1 den? 7.7.08 7.7.08
Sfecha | 1 den? 7.7.08 7.7.08
Oslava 1 den? 7.7.08 7.7.08

W N =

Resume prvniho sloupce

Casto byva zaménovan cil s uCelem a také Cinnosti s vystupy.

Vertikalni logika projektu symbolizuje vztah pfiina-dusledek mezi ¢innostmi a cili
na raznych urovnich matice a méla by vést k odpovédim na tyto otazky:

* Jaké ¢innosti vedou k o¢ekavanym vystupiim?

* Jaké vystupy zajisti dosazeni ucelu projektu?

* Jak dosazeny Ucel projektu prispéje k napInéni cile?

Provedli jsme hierarchii cild. DosaZeni kazdého cile na drovni ,vy8si“ je vzdy podminéno
splnénim cile na drovni ,nizsi“.

,<Jestlize provedeme tyto €innosti ...., dosdhneme téchto vystupl ...Jestlize jsme dosahli
téchto vystupl, Ize olekavat tuto zmeénu ... Jestlize jsme splnili tento Ucel projektu,
pfispéli jsme k napInéni tohoto cile.”

Formulace musi obsahovat sloveso. Musi mit dokonavy vid — snizit, odstranit, zvysit.
Jazyk je jakoby se to uz stalo: bylo zavedeno, je rozvinuto — popisuje cilovy stav (is fully
implemented and functional).

Hierarchii Cinnosti muiZeme znazornit ve Wordu. Menu: Vlozit — Obrazek —
Organizaéni diagram.

CINNOSTY]

) S—
—

CINNOSTS]

N
—

CINNOSTY|

e

CINNOSTS] L
M

,——\
N

[ ﬁlNNDsmé] [ éINNDST-rE]

11.15.3 Druhy a treti sloupec
Dale pokraCuje vdruhém a tfetim sloupci horizontalni logika, ktera pfifazuje
jednotlivym urovnim cil( a aktivit ukazatele uspésnosti projektu, informacni zdroje
a predpoklady, za nichz bude zamyslenych aktivit dosaZzeno. Na zakladé
horizontalni logiky I1ze zodpovédét tyto otazky:
* Ceho chce projekt dosahnout?
* Jak pozname, Ze bylo dosazeno danych vystup(/cilt?
* Kde ziskdme informaci, ktera umozni vysledky oveéfit?
* Co musi/nesmi nastat, aby projekt uspél?
Druhy sloupec — Objektivné ovéfritelné ukazatele
Indikatory jsou kritériem dosazeni cilového stavu a umoznuji méfit dosazeny

vysledek

Ridit mohu pouze to, co mohu méfit. Neda-li se véc méfit, tak ji tam nepiste! Ke
kazdému z cili uvedeme objektivné ovéritelny ukazatel, ktery nam fekne, Ze
jsme dosahli daného cile. Postupujeme shora doli. Snazime se odpovédét na
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otazku: ,Jak pozname, Ze jsme dosahli stanoveného cile (uCelu, vystupd,

¢innosti)?*

Na ,vysSi“ urovni stanovime ,parametry“ jakych chceme dosahnout. Na ,niz$i“ drovni

urCime ,parametry® tak, aby bylo zabezpeeno dosazeni téch na urovni vySSi. Kazdy

z ukazatell musi obsahovat informace o o€ekdvaném mnozstvi, jakosti a ase. Napf.:

* K 31.12. 2009 zvy$en prodej Pod&bradky citron 0 15% v kvalité dle CSN 10 0006

* Snizeni roéni koncentrace polétavého prachu 40 ug/ms do roku 2010

* Vystup (f.3) — Od roku 2008 navstévuje Prahu ro¢né 10 000 turistl s pramérnou dobou
pobytu 7 dni a utratou 37.500 USD/pobyt.

Kdyz zatim nezname Cislo, piSeme xxxx.

Kolik ukazateld? Klidné 4 — 8. Minimainé 2.

O ukazatele bude hadka az uprostfed projektu. Je tfeba dosahnout shody pfedem.

Jak se to bude mérit?

Pro projekty spolufinancované nejen ze strukturalnich fondt pripominame,
Zze nedosazeni planovanych ukazateli byva diivodem pro uvaleni sankci €i
az odebrani dotace. Pri jejich definici proto budme kreativni, ale zaroven
realisticti.

Uvedte zplsoby (pokud mozno kvantifikovatelné), kterymi lze méfit splnéni

cile/uCelu projektu a dosazeni planovanych vysledku

* Uvadéjte c¢isla vSude, kde je to mozné — nestaci pouze “pocet feSenych pripadu” ale
“‘do konce roku 2004 dosahnout pocétu 100 ro¢né feSenych pfipadd rasové
diskriminace®; ,ke konci projektu vySkoleno 100 romskych ob&anll o zplsobech
spravy vefejnych zalezitosti*

* Pokud je cilem projektu ,zlep$it dovednosti”, uvedte zde, jak toto bude méfeno:
“primérny pocet organizaci, které aplikuji strategické plany, se zvysi z 30% v roce
2001 na 50% do konce roku 2003”; “ pocet €lankl v celostatnich denicich o nasi
organizaci se zvysi z 10 ro¢né v roce 2001 na 30 ro¢né v roce 2002"

* Ukazatele uvadéné na této Urovni musi byt dosazitelné v ramci projektu — nejpozdéji na
jeho konci — tzn., Ze jejich dosaZeni je skuteCné v odpovédnosti zpracovatele

Kazdému ucelu by mél odpovidat minimalné jeden ukazatel (i kdyz stejny ukazatel

se mulze vztahovat k nékolika rdznym vysledkim). Relace mezi vysledky a

ukazateli musi byt zfejmé, i zde ukazatele oCislujte. OCislované vysledky v prvnim

sloupci budou mit vazbu k &islim ukazatelt v tomto sloupci

Napf. dosazeni cile mizeme méfit zvySenim podilu cestovniho ruchu na HDP

regionu o 2%. ZvySeni trzeb kvantifikujeme jako rist o 20% zaznamenany do 2 let

od otevfeni cyklostezky.

Obdobné postupujeme u vystupl. Zde uvedeme zbudovani stezky o délce 1 234

m a Sifce 3 m. Ukazatelem pro informacni kampan je inzerat otiStény v deseti

Cislech Casopisu, vydani 2 000 informacnich brozur, atp.

OBJEKTIVNE
OVERITELNE
UKAZATELE

OBJEKTIVNE
OVERITELNE
UKAZATELE

ZDROJE
ozZPOCE
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Na urovni_¢innosti (étvrty radek) se neuvadéji ukazatele, nebot by se
opakovaly ukazatele vystupl a tak je Ctvrty fadek druhého sloupce vyuzit pro
souhrnny a struény prehled uvazovaného rozpoctu (celkova Castka a zdroje
financovani). Napf. celkové naklady budou Cinit 10,5 mil. K&, z toho investice 9,8
mil. K¢ a informacni kampan 0,7 mil. K. Projekt bude spolufinancovan 7,7 mil. K
z fondl EU, 1 mil. K€ ze statniho rozpoctu a 1,8 mil. K& ze zdroju obce Grantov.
Podrobnéji viz dale.

Treti sloupec - Prostredky ovéreni

(Key Performance Indicators, Objectively Verified). Ke kazdému z objektivné ovéfitelnych
ukazatelt stanovime zdroj udajl, potfebny k jejich ovéfeni, napf. zaznamy o prodeji, u
kvality to mohou byt testy. Kde jsou tyto informace ulozeny, jaké existuji metody k jejich
ziskani. Shodu o ukazatelich je tfeba udélat pfedem! Jak se to bude méfit?

Pokud neni zfejmé, odkud mohou byt informace o ukazatelich ziskany, musi byt v ramci
projektu u€inéna opatfeni, ktera povedou k ziskani téchto informaci.

PROSTREDKY
OVERENI

* Zdroj musi byt co nejobjektivnéj§i — napf. statistiky ministerstva, statni rozpocet,
statisticky ustav, vyro¢ni zpravy, Zprava o stavu lidskych prav, apod.

* Zdroj by mél byt snadno dostupny. Pokud tomu tak neni, napf. pokud je potfeba
provést prizkum vefejného minéni ohledné vztahu k Romum na zacatku a na konci
projektu, pak je tfeba uvést i pavod tohoto prizkumu a pokud je prizkum soucasti
projektu, je nutné jej uvést rovnéz i v Cinnostech.

* Ze zvoleného zdroje musi byt okamzité jasné, zda stanoveny ukazatel byl dosazen.
Pokud je ukazatelem napf. “Primérné platy Zen jsou srovnatelné s primérnymi platy
muzd”, pak zdrojem pro ovéfeni bude napfiklad “Zprava Ceského statistického
ufadu”, nebo “Zprava o projektu”

* Pro ukazatel navySeni trzeb bude prostiedkem ovéreni Ucetni evidence firmy. Pro
ovéfeni toho, Ze byly zbudovany skutecné 1 234 metry stezky, je vhodné tuto
komunikaci zméfit, tedy provést tzv. fyzické ovéfeni.

11.15.4 Ctvrty sloupec - Vnéjsi predpoklady

Uspé&snost projektu zavisi na celé Ffadé podminek a predpokladd, které
nemuUzeme, nebo nechceme v ramci daného projektu ovliviiovat (rezavéni zemské
osy). Co by mi mohlo zabranit dosahnout zmény? VnéjSimi pfedpoklady rozumime
i rizika. Uvadime stav, Zze nenastane: ,Inflace nepfekroCi 8%".

Postupujeme ted zdola nahoru. Jaké vSechny vnéjSi podminky musi byt naplnény,
abychom poté, co jsme provedli hlavni skupiny €innosti, dosahli vystupl. Tento
krok provedeme i pro dosazeni cile. Pfedpokladem pro realizaci Cinnosti je
obdrzeni dotace, pro existenci vystupu realizace projektu v poZzadovaném Case a
kvalité, pro dosazeni ucCelu je pfedpokladem napf. zajem lidi o cykloturistiku.
Napf.:

* Celnici maji zajem o rekvalifikaci;

* Ceny vstupnich surovin se nezvysi o vice nez 12,5%.

Vstficna vizova politika

Duvéra v bezpecnost letecké prepravy

Dostatek politické vule reformovat socialni sluzby vné MPSV;

*
*

*
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* Zadné zmény na vysokych postech na MPSV;

* Osloveni vhodni a ochotni partnefi.

* Jsou k dispozici zdroje na podporu inspekéni ¢innosti.

* Ochota na ministerské Urovni podporovat zavedeni licenéniho systému a standard.

* Situace statniho rozpoétu se nezhorsi.

Popiste, co jeSté se musi stat, aby bylo dosazeno ucelu projektu, a neni uvedeno
v Cinnostech (napf. Je schvalen zakon o..; Odborni pracovnici jsou k dispozici)
Jaka dalSi akce mimo kontrolu zpracovatele je nezbytna pro dosazeni ucelu
projektu, napf. “dotace jsou pfidéleny, pracovnici jsou najati a proskoleni, plan je
zrealizovan”

Spolufinancovani z jinych zdroju

PFipadny souhlas dalSich instituci &i jinych organt — pokud je nutny

NacCasovani — pokud projekt musi byt zrealizovan do urcitého data, kdy dojde k
néjaké zasadni skutecnosti

Dale muzete uvést ostatni problémy souvisejici s u€elem projektu, napt.“ problémy
s lidskymi pravy a ochranou mensin uspésné feSeny vladou® nebo ,DalSi zasadni
opatreni k vytvareni rovnych pfilezitosti je realizovano®

Uvedte souvisejici projekty, které pfispivaji k plnéni stejného ucelu a jsou uzce
propojeny s timto projektem

PREDPOKLADY

Druhy a tfeti fadek vyplnén byt zde musi! Prvni a ctvrty nemusi. Pokud tam néco
nechceme dat, feSime to jako jiny projekt: ,Efektivni vybér dani®.

Rizika — kryjeme si zada. Nehadejte se o variantach (autobusy versus trolejbusy).
Napiste: za pFfedpokladu ze .... to bude takhle. Nejvétsi chyba je predpoklady
nespecifikovat.

Poslednim radkem tohoto sloupce jsou predbé&zné podminky, jejichz splnéni
podminuje zahajeni celého projektu.

Pokud neexistuje realna pochybnost o urcitych pfedpokladech projektu, neni tfeba
ji uvadét. Pokud v8ak existuje néjaka pochybnost (napf. "pochybnost zda se
podafi najit vhodné zaméstnance"), pak by méla byt uvedena jako nezbytny
predpoklad, ktery musi byt spinén, aby bylo dosazeno urcitého cile ¢i vysledku
projektu. Pokud existuji vazné pochybnosti o naplnéni daného pfredpokladu,
projekt by mél byt odlozen nebo pfepracovan tak, aby bylo riziko, podmifiujici
realizaci projektu, vylouceno.

Je velmi dulezité nepodcenit vyplfiovani tohoto sloupce. PFi neuspéchu nebo
diléim neuspéchu projektu je totiz mozné dodateCné ze strany pfijemce pomoci
poukazat na to, Ze rizika byla pfedem z jeho strany oteviené& uvedena a pokud mu
byla dotace presto pfiznana, s vétSi nadé&ji na uspéch pozZadovat zmirnéni
pfripadnych sankci za nesplnéni proklamovanych ukazatelU.
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11.15.5 Podrobnosti

_ Dr——rarfeues
BUDE-LI

HOTOVO SPLNENO

Nad matici, vlevo nahoru se nékdy piSe Supercil, vy8Si program. Nékdy to byva na
zvlastni matici, jako logframova matice pro Program (ne pro projekt, Program je jakoby
nadfizeny).

Dolt, pod matici vpravo, mlizeme napsat pFedpoklady zahajeni projektu.

Podminky, které je tfeba splnit pfed zahajenim projektu. Jaké podminky musi byt

splnény pred zaCatkem projektu, napf.:

* statni dotace pridélena ..."

Co se musi uskutecnit jesté pfed zahajenim projektu, napf.:

* ,zajistén persondl k realizaci projektu”; ,vytipovani pracovnici, ktefi maji byt proskoleni*;
.schvalen zakon, ktery poskytuje ramec pro c¢innost organizace®; ,technicka
specifikace pfipravena®

Kroky souvisejici s projektem, které byly jiz u€inény, napf.:

* ,navrh zakona, ktery se zaméfuje na.(popiste), predlozen do parlamentu a oekava se,
Ze bude schvalen do...”;“relevantni legislativa jiz pfijata, ale pfisluSny personal ji jesté
neumi efektivné aplikovat v praxi”

Nacasovani

* projekt nemuze byt zahajen dfive nez (datum)

Tolime se kolem vnéjSich pfedpokladl: ,Za pfedpokladu, Zze pojede autobus a v praci

budou topit, budu pracovat®. Ve vystupech nemize byt:“Uzavieme s nékym smlouvu®, ale
,Bude projednana smlouva“. Je-li mnoho vnéjSich predpokladi, je to alibisticky projekt.

Metodika bude proskolena — Oni to pochopi — Bude lepsi prace.

NefeSime, kdo co bude délat. Vymezime hranici mezi kompetenci ocekavani a
kompetenci vykonavani (realizace). Dolni polovinu matice (prace) musime mit pod
kontrolou.

- sy B -l = e

MAME PO KON TERRCOL O

11.15.6 Citliva mista matice

otazku: ,V Praze jsou uz turisté a utraceji“, ,Nauceno 325 anglickych slovi¢ek®

V poli TOR - Terms of Reference — jsou pocty ¢im se to méfi. Ukazuji, Ze projekt byl
spravné dodan. Radek 3/2 tzv. Cost/Benefit Analysis — ukazuje, s jakymi naklady jsme
dosanhli ty vysledky: ,Kolik stoji jedno naucené anglické slovicko pfi Skoleni gen. Stabu“?
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Jaky typ vstupu projekt vyzaduje

* Specifikujte poZadované nastroje pro realizaci aktivit projektu — rozpocet, pocet lidi a
jejich kvalifikaci, pozadovana technika, prostory, Skoleni...

* Uvedte profil dodavatele — $kolitelé, jiny skupina (specifikujte), profesionalni sdruzeni,
soukroma firma, popis prace poradcU napf. “poradce musi mit minimalné pétiletou
zkuSenost prace s Romy*

* Ukazatele vstupt (prostiedk(l nebo zdroju) se nejéastéji vztahuji k rozpodtu. Finanéni
ukazatele jsou pouzivany k monitorovani postupu sledovanim roCnich zavazki a
proplaceni zdroju, které jsou k dispozici v poméru k jejich opravnénym nakladim.

* Ukazatele vystupl se vztahuji k ¢innostem, méfi se ve fyzickych nebo penéznich
jednotkach (napf. délka vybudovanych silnic, pocet finanéné podporovanych firem,
naklady vztazenymi ke zvolené jednotce atp.). Tyto ukazatele budou v projektech
zpravidla na drovni aktivit.

* Ukazatele uc€elu se vztahuji k pfimym a okamzitym ucinkim, které projekt pfinesl.
Poskytuji informace o chovani, kapacité nebo vykonnosti pfimych pfijemcl dotace.
Tyto ukazatele mohou byt fyzické (snizeni pfepravnich &asu, pocet uspésnych
ucastnikd Skoleni atp.) nebo finan&ni (bilance zapojeni soukromych zdrojl, pokles
dopravnich nakladl atp.) povahy.

11.16 Prezentace projektu s podporou logického ramce

Logicky ramec je idealni metodou pro pfehledné a vystizné seznameni dotéenych osob
(stakeholders) s planovanym projektem. Prezentaci projektu ,nahoru“ ziskdvame podporu
managementu a zadavatele. Prezentaci ,dold“ ovliviiujeme projektovy tym, aby projekt
pfijal za svUdj. V8e na 1A4. Trvani 5 — 10 minut. Odshora dold.

Uvod co nejrychleji (cile, Ggel, vystupy). Cilem je objasnéni logiky, kterou jsme do projektu
vloZili. Nerozmélnovat téma. V prezentaci nepfipoustét diskuzi. Nepitvat €innosti a detaily.
Netfeba davat vSechny informace. Jak na to?

1. ,Celkovym zamérem tohoto projektu je ... (cil projektu).”

2. ,Abychom dosahli (pfispéli) tohoto (k tomuto) oborové zaméfenému cili, projekt ....
(Ucel projektu).”

3. Tento projekt dosahne tohoto cile pfimou zodpovédnosti za .... (Vystupy projektu.)

4. ,Dovolte mi vyjadrit logiku a strategii projektu ponékud podrobnéji. Véfime v to, ze
pokud .. (Cinnosti projektu) a zaroven ... (Pfedpoklady na urovni €innosti) dosahneme
... (Ukazatele na urovni vystupl.) Odhadujeme, Ze vySe nakladud bude pfiblizné ...
(Ukazatele na urovni €innosti).”

5. ,Jestlize chceme dosahnout naSeho hlavniho zaméru...(Stav pfi ukonceni projektu na
urovni ucelu), musi byt splnéno nékolik dalSich pfedpokladl, jez my nemuzeme
ovlivnit. Pfedstavuji ... (Pfedpoklady na urovni vystup).®

6. ,Vé&fime, ze pokud budeme moci dosahnout hlavniho cile tohoto projektu ... (Ugel
projektu), s velkou pravdépodobnosti dosahneme, nebo vyrazné pfispéjeme, i
k celkovému cili projektu ... (Cil projektu). AvSak splnéni tohoto cile zavisi na téchto
predpokladech ...(Pfedpoklady na urovni ucelu). Podle naSeho posouzeni, vSechny
tyto skuteCnosti, vzaté z celkového pohledu, budou postacujici pro dosazeni tohoto
cile a navrhovany projekt je vyznamnou a efektivni ¢asti této strategie.”
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7. ,Provedli jsme ekonomicky a finanéni rozbor vztahu mezi naklady ... (ukazatele na
urovni Cinnosti) a pfinosy projektu ... (Stav pfi ukonceni projektu) a zjistili jsme, Ze
investi¢ni navratnost tohoto projektu je zhruba

Volitelné: ,Navrhujeme, aby provadéni projektu bylo sledovano a vyhodnocovano timto
zpusobem...(Prostfedky ovéfeni pro vyznamné Objektivné ovéfitelné ukazatele na
arovni vystupd, ucelu a pfipadné i cile).”

Je-li vhodné, opakujte krok 4 pro kazdou skupinu €innosti nalezejicich k jednomu vystupu.
V tomto pfipadé pfizplsobte objasnéni predpokladl na urovni Cinnosti tak, aby byla
zachovana souvislost.

Projednavani projektu

KliCovymi osobami jsou Stakeholders = zu€astnény, nositelé opravnéného zajmu, dotéeny
= zakaznik, sponzofi, projektovy tym, dodavatelé, vefejna sprava, hnuti, obyvatelé dotCeni
stavbou — pFesnéji hlukem a prachem ze stavby atp. V CJ, Casto jako ,zainteresované
skupiny“. Pozor Shareholders jsou akcionafil

Hledame zastance projektu, toho kdo projekt pfikryje, €lovék s vlivem. S nim se spojit.
Vytipovat zajmové skupiny, radéji vice nez méné. PferuSeni projektu lehajicimi si lidmi je
drazSi nez bezbfehé diskuze pfedem. V pribé&hu celého zZivotniho cyklu projektu je tfeba
zjiStovat potieby stakeholderl a zmirfiovat ostfi jejich protichddnosti ve prospéch potfeb
zakaznika.

Zainteresované skupiny jsou chapany jako skupiny lidi:

* na néz pusobi dopady projektu a jeho aktivit

* ktefi mohou jakkoli ovlivnit projekt a jednotlivé jeho ¢innosti

Vyberu i ty, ktefi maji minimalni vliv, se kterymi nechci hovofit. Jsou i taci, co nemaji
z poCatku zajem a ten roste geometricky s postupem projektu. Zastupitele je tfeba pfizvat
ke konstrukci matice. DoporuCuje se udélat analyzu silového pole, jestli je projekt vibec
pruchozi (KaSperské hory — zlato, Béstvina — zlato, Ukladani jaderného odpadu).

11.17 Rizeni ¢asu
Planovani pribéhu veSkerych aktivit projektu a sledovani dualezitych terminl je
stézejni ulohou projektového fFizeni. Cilem je minimalizovat celkovou dobu
potfebnou pro provedeni projektu. Zakladem fizeni Casu je dobfe provedena
analyza, zakladni ¢asovy plan. Mohou byt provedeny pomoci terminovych listin,
useCkového diagramu nebo sitové analyzy. V terminové listiné jsou procesim
pfifazeny terminy ukonceni, useckovy diagram znazorfiuje chronologicky fazené
procesy pomoci navazujicich usecek, sitovy diagram predstavuje graficky model
znazornéni naslednosti proceslt. NejlepSi praktickou aplikovatelnost vykazuiji
metody sitové analyzy, jsou také nejlépe oSetfeny Ffadou softwarovych produkti
(Primavera, OpenPlan, Microsoft Project). V soucasné dobé je Microsoft Project
2003 standardem Fizeni projektu. Tézko si pfedstavit nabidku k vefejné zakazce,
postradajici jako pfilohu plan v MS Projectu.
B € Nazev kol Doba trvani | Zahéjeni Dokondeni | | kvéten 2004 cerven 2004
-] .3.\1‘. 04 3 :103{.04“ ‘1'{.}1.04" 2d.y.l04v '31.')"04”
sNPUs|CIPisiNPIOIs|CIPIsINPIUIS|CIPISINPIUISICIP|SINPIOISICIPIS]I
= stavba domhu 21 dny 3504 315.04 T T =]
ZaKlady 10 dny 35.04 14.5.04
Stény 5 dny 175.04 215.04

i
3‘% 4 Stfecha 6 dny 245.04 315.04 IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII
Bs Oslava 0 dny 315.04 315.04 ¢ s

Zakladni ¢asovy plan prub&hu projektu musi byt sestaven tak, aby mohl nejen
slouzit ke kontrole realizace projektu, ale aby také signalizoval zakladni vné&jSi
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omezeni, ktera maji zasadni vliv na dodrzovani planovanych termind (zmény cen,
zména poptavky, dodavatelska disciplina, parlamentem schvalené dalSi svatky
navic).

Ukoly zvlastniho uréeni, majici vétSinou dobu trvani rovnou nule milniky
(kolaudace, platby), musi byt zajisStény zvlaStnim rezimem. DoporuCuje se
rozpracovat pro milniky detailni rozpisy s uvedenim odpovédnosti jednotlivych
pracovnikd.

Sitova analyza nejenom pirehledné znazorfiuje prubéh projektu, ale je schopna i
feSit optimalizacni ulohy vzhledem k ¢asu, zdrojim a nakladum.

Pomér mezi skuteCnosti a planem nemusi byt v pfipadé cCasovych odchylek
dalezity, protoze mnoho dokon¢enych ukoll se nebude nachazet na kritické cesté.
Cinnost, ktera neni na kritické cesté, bude &asto dokonéena pozdsji, nez stanovi
plan, jednoduse proto, Ze ji nebylo nutno dokon it v planovaném Case.

Prognézy Casového vyvoje projektu muUzeme délat jen na zakladé udaju o
dokoncenych ukolech na kritické cesté a pak tu to cestu pfehodnotit. Kritické ukoly
maji Celkovou €asovou rezervu rovnu nule nebo zapornou.

Také je nutno hlidat cesty, které se kritické cesté priblizuji (jejich Celkova
Casova rezerva se blizi nule), protoze se samy neékdy stanou kritickymi (zde ukoly
4,5,6). Je vhodné se zeptat, které nedokonCené ukoly probihaji a které dosud
nezacaly. U téch, které probihaji, zjistéte, zda se u nich uz vyskytly néjaké potize,
které by mohly zabranit jejich dokonCeni ve stanoveném terminu a v ramci
planovanych nakladu.
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11.18Rizeni zdroja a nakladii

Zdroje, které jsou nutné pro zajisténi realizace projektu Ize €lenit na:

* Jednorazoveé uzité — materialy, energie, finanéni prostfedky, ztracené bednéni

* Opakované pouzivané — osoby podle kvalifikace, provozni prostfedky a vybaveni,
provozovny.

Zdroje budou pfi planovani pfifazeny (assign) k ukolim. Cilem projektového Fizeni

je minimalizovat potfebu zdrojl, respektive dodrzet limity zdroju a €erpat zdroje

rovnomeérné. Srovnani pozadovanych zdrojli podle planu s disponibilnimi zdroji

ukaze realizovatelnost projektu. Pro kazdy ukol v projektu je nutné sledovat:

* Jaké zdroje jsou narokovany

* Jaké mnozstvi zdroju je narokovano

* Kdy budou zdroje pouzity

Kde maji byt zdroje nasazeny

Kazdému ukolu je nutné pfidélit potfebné zdroje v Case tak, aby celkové naklady

v v

*

potfeb (pfetizeni, nevyuziti) jednotlivych zdroju, v€etné optimalizaénich uloh
vzhledem k €asu, respektive k limitovanym zdrojam.
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€ Nazev zdroje Typ Popisek It Maximalni Standardni sazba Prescasova sazba

materialu pocet
jednotek
1 Betonar Pracowvni E 1009 250,00 K&mhodina 400,00 K&hodina
2 Zednik Pracowvni z 100%% 300,00 K&modina 500,00 K&hodina
3 Pokrywvad Pracowvni F 100% 400,00 K&mhodina 600,00 Ké&hodina
4 Mixbeton Materidlowvy m3 h 10 000,00 K&
S cihly Materidlovy ks c 10,00 K&
[ tasky Materidlovy m2 t 840,00 K&

Rizeni nakladd predstavuije:
* Ur€eni druhu nakladud
* Pevné (fixni) = pronajem leSeni na 30dni, pfistaveni taxiku (naklady za pouziti),
kontrakt na subdodavku
Proménné (variabilni) — mzdy, spotfeba materialu
Pfifazeni nakladd k ukolim
Vysledné nakladové sestavy

11.19 Sledovani pribéhu projektu

Kontrola jako nastroj k dosazeni cilt

Kontroly jsou nutné k sledovani skuteného postupu praci na projektu oproti planu
projektu. Slovo kontrola vzbuzuje dojem pejorativniho vyznamu zahrnujiciho moc,
pfevahu nebo autoritu. Mame proto sklon vyhnout se nutnosti zavést a provadét
kontroly projektu.

Ugelem projektovych kontrol je zméfit nebo sledovat postup smérem k vasim
cilam, vyhodnotit, co je tfeba pro dosazeni téchto cild udélat, a pfijmout opatfeni
k napravé, aby stanovené cile byly skute¢né dosazeny. Bez kontroly se vas
projekt odchyli od stanovené drahy a vibec o tom nebudete védét.

NejlepSim zpusobem kontroly je zjiStovani stavu projektovych ukoll. Informace o
pribéhu c¢innosti Ize ziskat ¢&tenim zprav, nebo organizovanim kontrolnich
schuzek.

Zpravy

Zprava musi obsahovat: Obsah projektu — ¢as — naklady. Ke zpravam je nutno

pfistupovat s opatrnym pesimismem, a proto nemohou byt jedinym nastrojem

kontroly projektu:

* Vykazy nakladl jsou €asto nepfesné, obsahuji po€etni chyby a chyby vstupnich dat

* Zpracovatelé zpravy maji tendenci k nepfedlozenému optimizmu

x Zadny Ukol neni splnén, dokud neni opravdu dokond&en. Vysoka& rozpracovanost
neznamena brzky konec. Posledni z 1000 dotyk( Stétce na obrazu ho mize zcela
znicit.

* DokoncCeni jakéhokoliv stanoveného ukolu trva déle, nez Clovék, ktery na ukolu
pracuje, pfedpoklada;

* Sledovani % dokonc€enosti je zavadeéjici a nespolehlivé uz svou podstatou. Napf. 80%
dokoncenost Ize interpretovat: Osmdesat procent ukolu je na 100% splnéno, nebo
Sto procent ukoll je z 80% splnéno.

* | kdyZ zprava manaZera ukolu vyjadfuje vysoky stupen jistoty Ze ukol bude splnén
v planovaném terminu, takovy slib neni vystupem, ktery Ize pfevzit.

Soustifedte se na ukonené a dodané vystupy ukolu, ne na €innosti. Rozdéleni

projektu na malé ukoly napomaha pfesnému zjisténi jeho stavu. Nékdy se stane,
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Ze uprostied projektu jsou dlouha ¢asova obdobi, kde neni naplanovano ukonceni
zadného ukolu. Nejsou tedy k dispozici Zzadné kontrolni body, ¢imz vznika znacna
nejistota pokud jde o skute€ny stav projektu. To je divod pro rozdéleni projektu na
malé ukoly. Tato metoda ma své vyhody:

MenSi riziko

Lepsi vidéni cile

Dokonceni Ukolt urychluje proces pozitivniho posilovani

Ukoly vyvolavaji vétsi pocit naléhavosti, protoZe termin dokonceni je kratSi

Drivéjsi upozornéni na potize.

Srovnavani skuteénych a planovanych nakladd je nevhodnym méfitkem postupu
realizace projektu, nebot muZe dochazet kvzajemnému vyrovnavani
preCerpanych a nedoCerpanych nakladu.

* K % *

*

Kontrolni schiizky

Porfadat kontrolni schizky je jako mit navigatora v letadle. Nepotfebujete je, kdyz
jde vSechno podle planu. Jejich ucelem je zjistit odchylky a opravit je. Intuitivné
vime, Ze se projekt nebude chovat podle planu, ale nevime kdy a jak se od planu
odchyli. Kontrolni schlizky za ucasti v8ech lidi, ktefi na projektu pracuji, jsou
prostfedkem komunikace a mohou pfispét ke zvySeni motivace.

Tato forma kontroly projektu (schlizka) by se méla provadét alespon jednou za
mésic. Odchylky je tfeba zachytit v€as, nez se z nich stane pohroma.

Odchylky nakladu

Je tfeba vyhodnotit informace o kazdém dkolu zvlast. Udaje za cely projekt mohou
byt klamné. Napf: kdyz jsou skuteéné naklady vyssi, nez planované, muze to
znamenat, Ze je ukol plnén s pfedstihem. Abychom poznali skuteCnou situaci,
musime klast otazky a ne se jen divat na kalkulace projektovych nakladu.

U nakladu je obtiznou véci tzv. ,Casové rozliSeni“. Souvisi to s fakturaci a také
bohuzel s tim, Ze uétarny maji jiné priority (vyplaty, dané). Ukol, ktery se zda byt
dokoncen s nizSimi naklady, muze mit ve skute¢nosti dosud neproplacené faktury
dodavatelum, které mu budou uctovany pozdéji.

Manazer projektu musi pravidelné pozadovat odhady nakladu (a €asu) na splnéni
vSech nekon¢enych ukoll. Nedélejte tyto odhady prostym odedtenim dosud
vynaloZenych nakladd od planovanych nakladl. Pozadejte kazdého manazera
ukolu, aby provedl uplné novy odhad nakladi ve svétle vSech nyni znamych
skuteCnosti. Bohuzel se Casto ukaze, Zze dojde k pfekroCeni rozpocCtu projektu. Je
lepSi se to dozvédét co nejdfive, aby se s tim dalo jeSté néco délat.

11.20Pozadavky jakosti v projektovém Ffizeni

Muzeme predpokladat, Ze investofi a potazmo i banky, se budou stale Castgji

odvolavat na normy ISO, které se tykaji jakosti. VétSina softwarl pro fizeni

projekttd (MS Project, Primavera, Suretrak, Timeline, OpenPlan, Super Project) je

vyvinuta v U.S.A. a cti tedy americké zvyklosti. Ztéchto ddvodd ma smysl se

zabyvat pouze dvéma dokumenty : ¢eskou normou a americkou bibli pro fizeni

projekta:

* Normou CSN ISO 10 006 ,Management jakosti — Smérnice jakosti v managementu
projektu”

* PMBOK ,A Guide to the Project Management Body of Knowledge®
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Norma ISO 10 0006, ktera byla prevzata jako CSN v roce 1999, vznikla tvirgi
upravou z PMBOK. Ceska tvaréi Uprava se moc nepovedla a misto snahy
americkych autoru ze slozitych véci délat jednoduché, pfinesla opacny postup.
Norma 10 006 mimo jiné pozaduje vyuzivani technik (napf. EVA hodnotova
analyza) na analyzovani trendu projektovych nakladl a na planovani zdroja pro
zbyvajici prace.

Lze oCekavat, Ze tlak na pouzivani normy 10 006 bude silit zejména u vétSich
projektd a u projektd financovanych z penéz danovych poplatnika. Striktni
vyzadovani pozadavkl normy povede u malych projektd k narGstu nakladl na
inzenyring a k vyfazeni malych dodavatelskych firem ze soutézi (nebudou patrné
splhovat pozadavky na zajisténi jakosti, garantovat financni stabilitu atp.).
Schopnosti softwaru MS Project umozniuji poZzadavkim normy vyhovét.

11.21 Hodnotova analyza (EVA - Earned Value Analysis)

Smyslem podnikani je tvorba zisku. Akcionafi vétSinou dobie védi i jaké procento
(rentabilita) zisku by mélo byt dosazeno. Zisk je rozdil mezi cenou a naklady.
Cena je doménou obchodnikl a zalezi hlavné na netechnickych zaleZitostech jako
je konkurencni situace v odvétvi, vyjednavaci sila firmy a schopnost vlastnich
obchodniku. Mira zisku je vlastné dana, takZe pro projektové manazery zbyly jen
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naklady. Ty je tfeba dodrzet, nebo Iépe béhem realizace snizit. Dale tedy budeme

Naklady
(KS)

Rozpocet

" 1BAC

.
.
*

Zahajeni

hovofit jen o nakladech.

Datum aktualizace

—

Dokonceni

Cas (dny)

Teoreticky prubé&h nascitanych (kumulovanych) nakladd by u projektu mohl
vypadat jako na pfedchozim obrazku. Nascitané naklady rostou aZz dosahnou
maxima v okamziku dokonceni zakazky. Toto maximum je budto rozpocet podle
smérného planu (BAC = konstanta), anebo uleti mimo rozpoc€et na EAC (pod nebo

nad) o odchylku VAC.

Ve skuteCném Zivoté vSak se projekt rozbiha zpocatku pomalu, pak se utraci a ke

konci se brzdi.

V mnoha pfipadech se setkavame se situaci, kdy se na zacatku velkoryse utraci
naklady a ke konci ze za kazdou cenu brzdi.
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Pokud neni projektovy manazer osoba na svém misté, pak se naklady vymknou
kontrole, pfesahnou rozpo€et a manazerovy dny jsou secteny. Viz obr.

_____—___——ﬁDBAC

Rozpocet e
////
Vs Snaha 0 predvidani
/& nezadoucich stavl nas vede
/< k pouziti S — kfivek, které
// . vizualizuji dosavadni vyvoj a
Naklady / progndézu postupu pro cely
() / dany projekt, nebo jen jeho &ast
T / §° (napf. jen urgity odfiltrovany
/ S zdroj). Misto odhadu muze byt
,' nékde uprostfed Casu projektu
’l a stanovuje se jako Datum
I stavu (Status Date), datum
! pFiéného fezu projektem. Vime,
I jak se projekt choval pred timto
,' datem a z toho odhadujeme jak
,' ' projekt dopadne na konci.
[ Vytvofena hodnota je také
l' ‘‘‘‘‘‘‘ ' oznaCovana jako rozpoctove
Zahajeni Datumakwalizace pokonceni Naklady provedenych  praci
——» Cas (dny) ——e—————=8 EAC
(BCWP). Analyza e o
vytvofené hodnoty Rozpocet .~ o BAC
vyuzivda  k provedeni yd
jednotlivych  tkold tfi /
zakladni hodnoty: /
Rozpodtové  naklady /7 &
planovanych praci / QO
(BCWS), skutecné /
naklady provedenych /
praci (ACWP) Naklady /
arozpottové naklady © ,I
provedenych praci T / f o
(BCWP). ! ig
Ukazatele  vytvofené I ;e
hodnoty Ize zobrazit ] ;
v podobé odchylek ,'
nebo poméra. |
x  Kladna odchylka l'
znamena, Ze plan I
pfedbihate nebo ]
mate nizsi |
rozpodet.  Kladné I
odchylky umozfiuji |
prerozdélit finanéni
prosttedky a zdroje L
z Ukolu ¢&i projektl Zahéajeni Datum aktualizace Dokonceni
— » Cas(dny)
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s kladnou odchylkou na ukoly ¢i projekty se zapornou odchylkou.

* Zaporna odchylka oznacuje, Ze za planem zaostavate nebo prekraCujete rozpocet a je
tfeba podniknout néjakou akci. Pokud vykazuje ukol €i projekt zapornou odchylku
nakladu (CV), bude pravdépodobné tieba zvysit rozpoCet nebo akceptovat snizenou
rentabilitu projektu.

Ukazatelé vytvofené hodnoty predstavujici poméry, napfiklad ukazatel Cerpani

nakladd (CPl) nebo ukazatel pInéni planu (SPI), mohou byt vétSi nez 1 nebo

mensSi nez 1. Hodnota vétSi nez 1 oznacuje, Ze plan predbihate nebo mate nizsi
rozpoCet. Hodnota mensi nez 1 oznaCuje, Ze za planem =zaostavate nebo
prekraCujete rozpocCet. Napfiklad hodnota SPI 1,5 znamena, Ze jste spotiebovali
pouze 67 % z Casu planovaného na dokoncéeni Casti ukolu v daném cCasovém
obdobi a hodnota CPI 0,8 znamena, Ze naklady na ukol Cini o 25 % vice nez bylo
k ur€enému okamziku (Datum stavu) naplanovano.

EACq
1 VAC

Rozpocet BAC

Naklady
(KS)

Zahajeni Datum aktualizace Dokonceni
— » Cas (dny)

Nasledujici tabulka vysvétluje nékteré pojmy z oblasti EVA.

Indexy CPl a SPI je tfeba ru¢né dopocitat. Slouzi k hodnoceni vedoucich
projekti i k pripadnému jejich odvolani, pfi prekro¢eni predem stanovenych
pripustnych hranic pro indexy!
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ACWP
Actual Cost
Perfomed

of Work

Skuteéné naklady provedenych praci — Vychazi ze
skuteCnosti. Celkové nascitané skuteCné naklady, které
vznikly v pribé&hu provadéni prace na ukolu zadané
obdobi od zacfatku projektu do datumu stavu.. Pokud
u Ctyfdenniho ukolu ve skute€nosti vzniknou za prvni dva
dny celkové naklady 3 500 K¢ za kazdy den, €ini hodnota
ACWP zatoto obdobi 7 000K¢& (Puvodni — smérna
hodnota BCWS je stale 5 000 K& z 10 000 K&). Je vidét, ze
napf. proti pavodnimu smérnému planu si museli najmout
pracovnika s vysSi hodinovou sazbou.

BAC
Budget At Completion

Rozpocet v okamziku dokonéeni — Celkové rozpoctove
naklady. Je to konstanta ze smérného planu. Ukazuje nasi
puvodni predstavu.

BCWP

Budget Cost of Work
Perfomed

BCWP = BAC x
Dokon¢eni)/100)

(%

Vytvorena hodnota

Rozpocétové naklady provedenych praci — Planované
naklady provedenych praci (vychazi ze smérného planu).
Jsou to naklady, které nabéhly na dany ukol v souvislosti
s jeho skuteCnym pInénim. Pokud jsou tyto naklady
stanovovany jako pfiristkové v zavislosti na mnozstvi
vykonané prace, pak jsou stanoveny jako procentualni
podil smérnych nakladd (naklady, které jste do projektu
zadali ve smérném planu daného ukolu) z procentni
dokonCenosti  ukolu. Hodnota BCWP  predstavuje
procentualni hodnotu mnozstvi rozpocCtu, které mélo byt
vynalozeno nadané mnoZstvi prace ukolu vyjadiené
procentualni hodnotou. Pokud je podvou dnech ukol
dokoncen z 60 %, mélo by byt vy€erpano 60 % z celkového
rozpocCtu na ukol, tedy 6 000 KC.

BCWS
Budget Cost of Work

Scheduled BCWP =
Naklady X (%
Dokonceni)/100

Rozpocétové naklady planovanych praci — Naklady na
ukol dané smérnym planem. Pokud jsou tyto naklady
stanovovany jako pfiristkové v zavislosti na mnozstvi
vykonané prace, pak jsou stanoveny jako procentualni
podil planovanych nakladu (naklady, které jste do projektu
zadali v dobé planovani daného ukolu) z procentni
dokonc&enosti ukolu. Hodnota (BCWS) tvofi ¢ast nakladd,
které maji byt nadany ukol vyCerpany mezi datem
zahajeni ukolu a stavovym datem. Celkovy planovany
rozpoCet pro Ctyfdenni ukol zahajeny v pondéli Cini
napfiklad 10 000 KE. Bude-li stavové datum urceno
na stfedu (konec prac. doby), bude hodnota BCWS Ccinit
7 500 K¢.

EAC
Estimated At Completion

Odhad nakladii v okamziku dokonceni = Skutec¢né
dosud (k datumu stavu) nabéhlé naklady + Zbyvajici
naklady + Pevné naklady. Je to Cislo, progndza, opfena o
dosavadni vyvoj od zacatku k datumu stavu.

FAC
Forecast At Completion

Prognéza na dokoné€eni- jsou to planované naklady na
jednoduchy ukol (bez podukoll), sumarni ukol nebo
projektovy sumarni ukol.

YY)
Scheduled variance
SV = BCWP -

Odchylka planovani — rozdil mezi rozpocCtovymi naklady
provedenych a planovanych praci

178




BCWS.

Ccv . Odchylka nakladi - Je to rozdil mezi planovanymi
Cost variance naklady provedenych praci a skuteénymi naklady
CV = BCWP - , :

provedenych praci.
ACWP
VAC Odchylka nakladl pfi dokoncéeni — je to Cislo, prognéza

\_/egfgce;ggomp'e“o” minus konstanta. Zaporny vysledem znamena prederpany
o rozpodet.

CPI Ukazatel €erpani nakladi — je pomér rozpoctovanych

ggft_ngS\r/g/aA”gsv'Sdex nakladd k skuteéng &erpanym nakladim v okamziku
B datumu stavu (mlze byt zadan i jak hodina (12.8.2000

17:00). Jak by se mélo Cerpat a jak se skutecné Cerpa.

SPI Scheduled Ukazatel plnéni planu — je pomér vykonané a planované
Performance Index prace

SPI = BCWP/BCWS

11.22Rizeni rizik (Risk management)

projekty s nizkym rizikem

Nezapominejte, ze mluvime o fizeni projektu s nizkym rizikem, ne s nulovym
rizikem. Vzdycky bude né&jaka nejistota. Hovofime o jejim snizeni, ne o jeji
likvidaci. Kazdy projekt musi mit obsah, termin, rozpocet, kriteria pfijeti a urcenou
osobu, které se projekt odevzda. To plati i mezi fazemi.

Penize investované v pocCateCnich fazich projektu do snizovani rizik, jsou dobfe
investované. Jakakoli rizika objevujici se béhem projektu by méla byt
diagnostikovana a zajisténa. Je mnohem lepsSi snizovat rizika v pocatecni fazi
projektu, nez zahdjit nouzova reSeni protoze se véci kazi a my nevime jak a
kde!

11.22.1 Rizeni RIZIK

Rizika jsou neodmyslitelnou soucasti kazdého projektu. Riskovani vede casto
k pokroku a neuspéchy jsou soucasti procesu uceni. Néktera rizika jsou
neodvratna, coz neznamena, ze pokusy je rozeznat a fidit poSkozuji kreativitu.
Mnoho profesionalt poklada praci s riziky na za¢atku projektu za nutné a nudné
zlo, za byrokracii, ktera odvadi pozornost od hlavniho cile.

Neuspéch pfi fizeni rizik se pozna podle neschopnosti rozhodnout se co délat, kdy
to délat a jestli uzZ to stadi. Rizeni rizik je visackou kvality.

Je tfeba si fici, Zze Clenové tymu rizika znaji, ale nemluvi o nich. Hovor o rizicich
smérem dolt (k podfizenym) je snadny, smérem vzhuru je obtizny. Plati to na
vS8ech urovnich. Pro oznacCeni rizik se musi vytvofit prostredi, ve kterém se lidé citi
bezpecni pred trestem za vyjadifovani citlivych &i rozpornych nazoru. Zaporné
vnimani rizik pusobi zdrahavost ¢len tymu o rizicich vibec mluvit. V nékterych
projektech je hlaseni novych rizik vnimano jako stézovani si. Osoba je vnimana
jako potizista a reakce je vedena proti osobé, nikoli proti riziku. Za téchto
okolnosti se lidé snazi vystfihat se hovoru o rizicich, snazi se je zmékCovat a
bagatelizovat.

Ackoliv Clenové tymu a ucastnici projektu citi rizika jako néco negativniho, neméli
by posuzovat projekt podle povahy a mnozstvi rizik. Musi si uvédomit, Ze riziko je
jen moznost, ne urcitost ztraty.
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11.22.2 Definice rizika

Co je to vlastné riziko? Je to moznost utrpéni ztraty ve formé snizené kvality
konecného vyrobku, zvySenych nakladl, pfekro¢eného terminu, nebo kompletni
pad celého projektu. Jinymi slovy, je riziko problém, ktery Ceka jestli se uskutecni.
Riziko je kombinaci omezeni (Constraint) a neurcCitosti (Uncertainty). Snazime se
minimalizovat rizika vyvarovanim se omezeni a vyhledanim a snizovanim nejistot.
Omezenimi (napf. ukol muze zacit az po 30. srpnu — délnici pfivezou déti
z prazdnin) se ztraci svoboda projektovani a projekt drhne.

uszawo

Nepfipustné riziko

Pfipustné

Nejistota

Obrazek ukazuje rozpor mezi omezenim a nejistotou. Kfivka udava ,pfipustnou
uroven rizika“. Risk mdze byt snizen bud sniZenim omezeni, sniZzenim nejistoty
anebo obojim. V praxi mame malo prostoru na sniZzovani omezeni a tak se
musime soustiedit na snizeni nejistot. Uplné odstranéni rizik neni mozné a tak
nam zbyva fidit zbyla rizika co nejefektivnéji.

11.22.3 Ovladace (Drivers)

U kazdého rizika byste si méli polozit otazku:“Co mé nuti véfit, ze by se to mohlo
stat?“ Jestli nemuzete pfijit s nékolika presvédCivymi fakty - které nazyvame
ovladace — k podpore vaseho rizika, pak je to domnélé riziko a mizete ho odlozit.
Je to jeden zuzitkl identifikace téchto ovladacu. Ovladae jsou to, co nam
pomaha kvantifikovat a ocenit riziko. Ovladae vam umoznuji odhadnout
pravdépodobnost vyskytu rizika a pokud se vyskytne, jaké budou nasledky.
Dulezité je, Zze vas ovladacCe vedou k efektivnim cestdam omezovani rizik, cemuz
fikame, plany feSeni rizik. Lidé vyvijeji tyto plany k mareni rizik jako takovych, to
vSak léCi spiSe nasledky nez pfiCiny. Dobry plan se zaméfuje na fakta, ktera
mohou zpuUsobit Ze se riziko objevi. Méli bychom mit plan na kazdy ovladac zvlast.
Situaci ilustruje model rizik, ktery vam umoznuje vlozit pfesvédcCiva fakta schovana
za vaSim rizikem (ovladace), takZze muzete urcit jak vazné riziko je.

Pravdépodobnost Pravdépodobnost
rizika 70% dopadu 90%
Rizikova udalost \

Nedostatecna mérici
kapacita na
vystupu vyroby

Celkova
ztrata 15 dni

Dopad
Zdrzeni expedice

—

Ovladac¢ rizikové udalosti Ovlada& dopadu

1. Obs!uha rn_éf'eni nema 1. Sdileni systému prodlouZi méfici
zkusenosti operaci

2. Vice projektu ¢eka na méreni 2. Laboratof bude pracovat na jinych

zakazkach s vyssi prioritou )
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11.22.4 Definice rizeni rizik

Rizeni rizik je disciplina a prostfedi pro aktivni posuzovani toho co se muze
pokazit, urCovani kterymi riziky je dilezité se zabyvat a pouzivani strategii jak
s témito riziky zachazet.

Spravny projektovy tym posuzuje rizika prubézné a vyuziva tyto informace
k rozhodovani ve vSech fazich projektu. Existuji zasadné dva pfistupy k fizeni
rizik:

Reaktivni fizeni (Iépe posmrtné) znamena, Ze tym reaguje na nasledky rizik az se tyto

objevi (momentalni problémy).

Proaktivni fizeni znamena, Ze tym ma jasny, méfitelny a opakovatelny proces fizeni rizik.

Prevence je délicim bodem mezi reaktivnim a proaktivnim fizenim rizik. Prevence se
objevuje ve fazi planovani projektu, kdy se tym snazi zabranit rizikim aby se objevila.
Neni to lék pficiny rizika, ale prostfedek vyhnuti se jeho nasledkim.

K dosazeni vysSich urovni fizeni rizik je nutné, aby tym byl ochoten do rizik jit.
Znamena to nejen nebat se rizik, ale brat je jako pfilezitost. K tomu ovSem musi
tym umét bez emoci ohodnotit rizika (a pfilezitosti) a pfijmout opatfeni, ktera
zasahnou pficiny téchto rizik a nikoli jejich nasledky.
Proaktivni je modni slovo. Pro mnoho manaZzer( je typicky reaktivni styl prace,
znamy jako hasi¢sky. MySlenka je nechat problém narlst do krize, pak se na négj
vrhnout a vyfeSit ho. Pokud se to podafi, hasi€ je hrdina. Pokud se to nepodafi, asi
se nedalo uz nic délat. Metodicka prace na prevenci je nepopularni.
Co muzete délat abyste byli vice proaktivni:
* Pfestante vyznamenavat hasiCe a vSimnéte si téch, ktefi za scénou zmirnuji
potencialni problémy;
Pfepnéte diskuse na poradach ze sou€asnosti do budoucnosti;
Rozeberte nékteré problémy, které se staly nedavno. Mohly se oCekavat pfedem?
Mohlo se s nimi Iépe pracovat v pfedstihu? Jestli ano, napiste pfipadovou studii
k ilustraci vyhod proaktivity;
Proaktivita je zaméfena do budoucnosti. Dnesni problémy jsou jistota, zitfejSi jsou
jen moznost. Ignorovani zitfejSich problém0( dnes, znamena mnoho prace
v budoucnosti

11.22.5 Proces proaktivniho fizeni rizik
Pracovni tym by se mél zabyvat pouze tim, co je absolutné nutné. Mélo by se tedy
ur€it deset nejvaznéjsich rizik (Top Ten — hitparada). Tento seznam by mohl byt
soucasti projektu. Jsou dvé etapy ovladani rizik:
Ocenéni rizika
Uréeni nejistot (Identify Uncertainties) — prozkoumeijte cely projekt a vyhledejte nejistoty;

Analyzujte rizika (Analyse Risks) — urCete, jak tyto nejistoty mohou dopadnout na
chovani projektu at' uz v dobé trvani, nakladech &i splnéni pozadavkl zakaznika;

Stanovte prioritni rizika — urCete, ktera rizika by méla byt odstranéna kompletné
z diivodu potencialniho silného dopadu. Kterym staci jen bézna pozornost a na ktera
nemusime plytvat pozornosti.

Rizeni rizika

Ocenéni rizika se mize délat kdykoli béhem projektu, ¢im dfive tim Iépe. Bohuzel

fizeni rizik je neefektivni bez predchoziho ocenéni rizik. NanesStésti mnoho

projektu stravi Cas na ocenéni rizik, ale pak zcela ignoruji jejich fizeni.
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Zmirnéni rizik (Mitigate Risks) — Udélejte pfedem jakékoliv mozné Cinnosti ke sniZzeni
efektu rizika. Je lépe vynalozit penize na omezeni rizika, nez pfechazet na nouzovy
plan.

Nouzovy plan (Plan for Emergencies, Contingency Plan) — pro vSechna vazna rizika je
tfeba mit plan, dfive nez se stanou skutecCnosti.

Méreni, monitorovani a fizeni (Measure and Control) — Sledujte UCinky rizik a fidte je
k uspéSnému zaveéru.

Krok 1 — Ur€eni rizika

Dfive, nez zaCneme riziko Fidit, musime ho jasné popsat. Musime fici co

zpusobuje situaci (podminka) a jaky je oCekavany vysledek (nasledek). Neni

pravdépodobné, Ze se ¢lenové tymu shodnou na ocenéni vSech rizikovych faktor(.

Pokud nedojde ke shodé po diskuzi, plati nazor vétSiny. Pokud jsou hlasy

vyrovnané, plati ten horsi pfipad.

Prohlédnéte si pozorné cely projekt a hledejte oblasti nejistoty a omezeni. Neni

mozno Casto dojit k ,Projekt sklouzne®, to by byl nasledek, ne riziko. Musime najit

to, co zpUsobi zpozdéni projektu. Asi to bude vypadat takto: ,Podhodnotili jsme

pravdépodobnou dobu trvani ukolu xx“. Nékteré pfiklady nejistoty:
Nevime pro koho je projekt;
Nemuzeme zjistit kdo je odpovédny za sponzorovani projektu;
Nemame zkuSeného a podporovaného vedouciho projektu;
Neumime definovat cile projektu;
Nemame potvrzenou spolupraci lidi, ktefi musi na projektu spolupracovat;
Nejsme schopni odhadnout naklady;
Nedovedeme pfesné popsat uzivatelovy pozadavky;
Nejsme schopni vytvofit dobré prostredi pro projekt;
Nejsme schopni svazat vSechny zucastnéné s kontraktem.

Krok 2 — Analyza rizik

Oceneéni rizik je nejobtiznéjSi faze v projektu. Vime, Ze riziko je kombinaci nejistoty
a omezeni. S omezenimi Ize tézko pohnout, je jim tfeba porozumét. Napf. ,Projekt
musi byt dokonCen do 27. srpna 2007 aby se vyhovélo novele zakona o
registraCnich pokladnach®. HorSi jsou omezeni v lidskych zdrojich, napf.
nedostatek programatort v zavére¢né fazi projektu. Analyza zajiStuje, Zze tym
pracuje na spravnych rizicich. Riziko sestava ze dvou sloZek: pravdépodobnost a
dopad.

Pravdépodobnost rizika

Pravdépodobnost rizika je pravdépodobnost, ze se udalost skuteCné stane.
Pouzivame Ciselné hodnoty mezi 0 a 100%.

Dopad rizika

Dopadem rozumime vaznost uCinku na rozpocCet, termin nebo splnéni
zakaznikovych pozadavku Dopad rizika méfi ztratu, pokud se riziko uskutecni.
Pokud je dopad finan¢ni, vyjadfujeme ho v korunach. Ostatni rizika ocefujeme
Cislem 1 az 5, kde 5 jsou nejvaznéjsi ztraty.

Vystaveni se riziku

K tomu abychom mohli ocenit seznam rizik, musime pochopit hrozby jednotlivych
rizik. Nékdy vysoce pravdépodobné riziko ma maly dopad a mize byt ignorovano,
jindy zas riziko s vysokym dopadem ma malou pravdépodobnost a muze byt také
ignorovano. Za fizeni stoji rizika s vysokym vystavenim (vysoka pravdépodobnost
a vysoky dopad). Lze je feSit bud' snizenim dopadu ¢i snizenim pravdépodobnosti.

182




AZ budete odhadovat pravdépodobnost a dopad, dejte pozor na to co vite a co
nevite. Pokud si myslite, Ze riziko vyusti ve ztratu 1 milion KC a pravdépodobnost
je 50%, pak lidé, ktefi délaji analyzy rizik by méli védét jak tato hodnota vznikla.
Krok 3 — Stanoveni prioritnich rizik

Matice pravdépodobnosti — dopad pfedvadi souboj mezi pravdépodobnosti
vyskytu rizika a dopadem rizika na projekt.

100%
- STENATKA TYGRI
<
% S
x <
‘§'§_ 50%
NS
x> 3 ~ 5 .
» o KOTATKA KROKODYLI
0%

1 3 S (max)

Dopad rizika na cely projekt

To jestli je vaznost dopadu Ci pravdépodobnost vyskytu rizika vysoka nebo nizka,
je na posouzeni vedouciho projektu (ocefiovace rizik). AC pouzivame technické
metody, jsme stale v oblasti uméni! V grafu mame Ctyfi segmenty:

Tygfi (Tigers) — Vysoké pravdépodobnost, Vysoky dopad. Jsou to nebezpecna zvifata a
musi byt neutralizovana co nejdfive;

Krokodyli (Alligators) — Nizka pravdépodobnost, vysoky dopad. Jsou to nebezpeclna
zvifata, kterym se zvySenou pozornosti muzeme vyhnout. ;

Sténatka (Puppies) — Vysoka pravdépodobnost, maly dopad. VSichni zname roztomila
Sténatka, ktera dorostou ve zvifata schopna Skodit. Vycvik vS8ak mulze jejich Skody
omezit.

Kot’atka (Kittens) — Nizka pravdépodobnost, nizky dopad. Ta nejvétsi kocka je zfidkakdy
zdrojem potizi, ale na druhé strané da hodné prace ji vycvicit.

Sestavte seznam rizik a u kazdého rozhodnéte o pravdépodobnosti a dopadu na
harmonogram, rozpocCet a obsah. Mame hotovo. Tygfi musi byt neutralizovani, {j.
rizika musi byt vCas zmenSena. Krokodyli musi byt sledovani a musi byt
vypracovan plan na jejich omezeni ve vyrusovani v projektu. Stéhatka musi byt
také sledovana, ale ne tak pfisné a s takovym nasazenim. Kotatka mohou byt
ignorovana na urovni vedouciho projektu.
Krok 4 — Zmirnéni rizik
Cilem této prace je:

Snizeni pravdépodobnosti vyskytu;

Snizeni rozsahu ztraty;

Zmeéna nasledku rizika.
Ke snizeni rizika je mozno pouzit:

Pro ta rizika, ktera muze tym Fidit — pouzit zdroje ke snizeni rizika;
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Pro rizika, ktera jsou mimo kontrolu tymu vyhledejte spolupraci, nebo zadejte subdodavku.
Tuto praci bychom méli provést pro vSechny tygry. Zmirnéni rizika mizeme
provést bud' snizenim pravdépodobnosti, nebo zmensenim dopadu. Riziko jsme
nalezli pfi hledani nejistot v projektu. Pravdépodobnost snizujeme pomoci modeld,
testl a také zavedenim pilotni faze projektu
Zmirfiovani rizik pfeménuje informaci o riziku do rozhodnuti a €inl. Zahrnuje
vyvinuti akci pro jednotliva rizika, priority a vytvofeni planu fizeni rizik. Tym by mél
sledovat Ctyfi kliCové oblasti:

Vyzkum — vime toho dost o tomto riziku? Potfebujeme dalSi udaje pfed rozhodnutim?

Pfijmuti — mbzeme Zit s nasledky risku, pokud se stane? Muzeme to nechat a nedélat zadné

dalSi akce?

Rizeni — miZe tym néco délat k omezeni dopadu rizika?

Vyhnout se — mizeme se riziku vyhnout zménou velikosti?
Krok 5 - Nouzovy plan
Po provedeni ocenéni rizik zname nejpravdépodobnéjsi oblasti projektu, kde dojde
k potizim. Tudiz plan rizik musi obsahovat, ke kazdému riziku, nouzovy plan
zotaveni z rizika. Minimalné musi tento plan obsahovat jméno osoby zodpovédné
za zotaveni, povahu rizika a Cinnost vedouci k jeho vyfeSeni a metodu kterou
muze byt riziko oznaCeno. Riziko, které bylo zmirnéno muize byt v8ak stale
vaznym a nebezpecnym rizikem. Plan musi byt pro tygry, krokodyly a Sténata.
Kotatka nechame hrat si, pokud jsou stale kotatky!
Krok 6 — Sledovani a fizeni rizik
Tym monitoruje stav rizik a pribéh akci usporadanych k jejich omezeni. Je tieba
vymyslit méfeni rizika a urCit spoustéci signaly. Musime se ujistit, Ze akce
planované k omezeni rizik funguji. Sledovani je hlidacim psem akcniho planu rizik.
Je vhodné vzit na program kontrolnich schuzek pfehled vyvoje rizik.
Vlastnik kazdého rizika by mél odpovidat vedoucimu projektu za kontrolu svého
rizika a pfijimat odpovidajici opatfeni k zabranéni jeho pokraovani. V pfipadé ze
se riziko objevi, mél by zahajit napravnou akci. Nic co neni mozno meérit, neni
mozno Ffidit. V projektu jsou tfi véci, které je tfeba stale méfit: termin, rozpocCet a
obsah. Pokud nejste schopni méfit riziko, vratte se k otazce ocenovani rizik.
Obvykle se objevuiji Ctyfi typické situace:

Riziko je vyfeSeno, ¢imz byl spIlnén akéni plan rizika;

Chovani rizik probiha podle planu;

Neéktera rizika se vymykaji planu, musi dojit ke korekcim planu;

Situace se velmi zménila a je tfeba znovu ocenit rizika a mozna pfeplanovat ukol.
Jakmile se tym zaCne zabyvat riziky, celkové vystaveni riziku se zmenSi na
prijatelnou mez.
Nebo snad mizeme udélat néco vice?
VE€asna varovani jsou Casto zde a jenom Cekaji, az si jich nékdo vSimne.
Zakladnim problémem zachyceni téchto v€asnych signall potizi je lidska povaha.
Lidé nechtéji byt obvinéni z toho, Ze pfinaseji tymu Spatné zpravy. (AmeriCané
fikaji ,Zastrelte posla Spatnych zprav.”)
Jedna z velkych ropnych firem prohlasuje, Ze ro¢né pfichazi diky Spatnému fizeni
rizik o 30 milionu dolaru. Jeji Feditel nedavno prohlasil:
»--..asi polovina této ztraty je zapficinéna tim, Ze mi lidé nefikaji dostatecné brzy,
Ze se Véci nevyvijeji dobfe. Doufaji, Ze se vSe vyfeSi samo. Kdyz tomu tak neni,
Cekaji az do doby, kdy uz nejsou schopni zvladnout problém sami, a potom pfijdou
za mnou a feknou mi o ném. Neustale jim pfipominam, Zze se budu radéji zabyvat
malymi problémy hned nez velkymi pozdéji, ale vétSina z nich mi nevéfi — zatim!*

184




Porozuméni signalim a vedeni zbytku tymu ktomu, aby si je také umél
Druhou technikou je rychlé jednani. Nema smysl védét, Zze se néco brzy stane, a
odkladat feSeni az na pozdéjSi dobu. V€asna opatfeni pfinaseji vSechny mozné
vyhody: vyzaduji méné Casu, nizSi naklady, funguji rychleji, zvySuji
pravdépodobnost konecného uspéchu projektu

*k%

Samostatny ukol 1

Odulivodnéni projektu

Skupinova préce: Cteni a diskuze 30 min; Prezentace 15 min.

Kazdy projekt zaCina napadem nebo mysSlenkou v néci mysli. Jak se tato

mySlenka proméni v zavazek mnoha lidi realizovat ji ve skuteCném zivoté

prostfednictvim projektu?

* Napad se §ifi, protoZe je to dobry napad.

* Zije svym vlastnim Zivotem: vétina lidi nikdy nevi, jak to v8echno zacalo, nékolik lidi
VéfFi, Ze to byl jejich napad.

* V urcité fazi zane jedna nebo vice osob ,prodavat‘ napad, formainé &i neformalnég,
prostfednictvim soukromych diskuzi, byrokratickych kanall nebo vefejného minéni.

Kdyz se mysSlenka rozvine do mozného projektu, zjistite, ze je dulezité, abyste byl

schopen pfesvédcCit potencialni nositele opravnéného zajmu o tom, Ze ma vyznam

projekt podporovat.

Mnoho projektl se v ur€ité fazi zastavi: dojdou jim finan¢ni prostfedky, podpora

vefejnosti se obrati proti nim, nositelé opravnéného zajmu najdou lepsi zplsob

vynalozeni svého Casu a energie, klicovi lidé se pfesunou do novych pozic atd.

Z téchto dlvodu je uzite€na schopnost odlvodnit pokraCovani projektu, dokud je

stale jesté ve fazi implementace.

* Zpusob oduvodnéni/obhajoby projektu zavisi na tom, kdo je nositelem opravnéného
zajmu.

* Pokud existuje vice nositelll opravnéného zajmu musite pokryt v§echny jejich cile.

Okolnosti, za jakych musi vedouci projekt ospravedIfiovat:

* V reakci na krizi.

* Zajmova skupina chce slySet néco o projektu.

* Obhajobu projektu mizete naplanovat jako soucéast projektu.

Nejtézsi je prvni situace, druha je méné nesnadna a nejlepsi je tfeti, protoze jste

to vy, kdo situaci kontroluje. Diskutujte o nasledujicich otazkach:

Otazky

1. Jaké metody nebo postupy mlzete pouzit k obhajobé&/odivodnéni projektu?
2. V pfipadé pisemného dokumentu, jakou pouzijete strukturu?

Pouzijte koncepci SPIN (situace, probléem, implikace, nutnost) na uvedeny
problem:

CRP je novou spoleCnosti, ktera byla zalozena k provozovani nové komercni
rozhlasové sité v Ceské republice. CRP je financovana a vlastnéna statnimi a
soukromymi investory.

Planové akce spojené se zahajenim provozu nové stanice zatim pokracuji dobre.
CRP ziskala souhlas pro své nové CRP Centrum, ve kterém budou kromé jiného
kancelare, vysilaci studia, pfenosové systémy, jidelna, skladisté atd.
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Prestoze je Centrum nové, bude sidlit ve tfech nejvysSich patrech hotelu Atol.
Hotel Atol je vynikajici ukazkou rokokové architektury a je znam svymi
okouzlujicimi interiéry a urovni sluzeb. Je prvni volbou v pfipadé velkolepych
recepci a vyznamnych konferenci, ale jiz po nékolik let byl jeho provoz ztratovy,
jelikoz moderni hotely se staly vjeho tradi€nim oboru podnikani velkou
konkurenci. Provoz hotelu je drahy a jeho kapacita byva velmi zfidka naplnéna.
Jste vykonnym feditele CRP a chcete presvédcCit majitele hotelu Atol, aby vam
pronajali nejvyssi tfi patra budovy. Rozhodl jste se, ze vyuzijete techniku SPIN a
predloZzite jim pisemné formalni navrh.

Diskutujte o tom, jak se SPIN zamé&fuje na potfeby nositelll opravnéného zajmu —
nezminujte se o problémech CRP! Skutecny obsah navrhu SPIN tedy zavisi na
konkrétnim nositeli opravnéného zajmu, na kterého se obracite.

Samostatny ukol 2

Na Ministerstvu dopravy CR je celkem klid, nebot auta b&zné jezdi v tunelu pod
nabfezim. Ing. Filip VleCka umi skoro vSechno. Pracuje do upadu, bez vétSich
kariérnich zmén. Pfed volbami navstivil ministra krajsky hejtman z C. Budgjovic a
dadrazné zadal o pfiméstskou linku do Ceskych Budé&jovic (rychlik za 3,5 hodiny
pro vzdalenost 120 km uz nevyhovuje).

Dnes pfijel pfedseda vlady a za€al verbalné podporovat jiho€eskou iniciativu. Filip
Vlecka okamzité k ministrovi! Ministr mu oznamil, Ze co nejdfive bude do Ceskych
Budéjovic jezdit nové Pendolino. Ministrova otazka znéla:* Kdy nejdfive pojede
Pendolino do C.B. s cestujicimi?“. Pak se usmal a fekl: ,Ma$ na to pdl hodiny,
jinak se nevracej!”

Filip si namaloval sitovy graf. Spocital kritickou cestu a za 5 minut se hrne
k ministrovi. Bude to trvat maximalné ....dni, na kritické cesté jsou
¢innosti.......... Ministr se hezky usmal a poplacal Filipa po plecich. Dékuji, fekl.
Otazka je: ,,Co Filip ministrovi rekl?“

Nejdfiv pojede Ceska delegace s penézmi v hotovosti do italského mésta Bari.
Tam Pendolino pfevezme a zaplati ho v hotovosti. Pak ho ekologicka parni
lokomotiva topena difevem odtahne na zkuSebni okruh do Velimi. Probéhnou
zkousky na okruhu, pak zkousky na trati Praha — C.B. Pendolino pak prohlédnou
vdepu a vyzdobi. Nakonec probéhne generalni zkouSka (cesta tam a zase
zpatky) se vS8i paradou, v kostymech. Od dalSiho dne muze zacit provoz
s cestujicimi, ale to uz je jiny projekt.

Sougasné s prepravou Pendolina z ltdlie podaji CD Zadost o vyuziti okruhu,
probéhne vyfizovani zadosti a nakonec bude schvaleni Zadosti doruceno.
Testovani na okruhu maze zacit az po doruceni schvalené zadosti.

Soucasné s prepravou Pendolina z Italie probéhne vybérové fizeni na personal (2
strojvudkyné, 2 strojnice a 12 stevardek). Pak bude nasledovat jejich Skoleni,
ukoncCené zkracenou ustni zkouSkou. Zkousky musi skonCit pfed zkuSebnim
provozem na trati Pha - C.B.

Sougasné se zku$ebnim provozem na trati Pha - C.B. prob&hne krejcovské
mérfeni uz vybraného personalu a pak Siti kostyma. Kostymy musi byt hotové pred
generalkou.

Nakreslete sitovy graf a spocitejte kolik dni bude cela akce trvat.

Které ukoly jsou na kritické cesté? Jak je mozno projekt zkratit az na technickou
mez?
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C. Cinnost (Task) Trvani
(Duration)
A Cesta Praha - Bari 2 dny
B Doprava vlaku z Bari do Velimi 7 dni
C Testovani na okruhu ve Velimi 1 den
D  Zkousky na trati Praha — Ceské Budé&jovice 4 dny
E Prohlidka vlaku v depu 2 dny
F Generalni zkouska vlaku v kostymech Pha — 1den
C.B.
G Podani zadosti k provozu Pendolina 1 den
H Vyfizeni zadosti a vydani povoleni 2 dny
I Doruceni povoleni 3 dny
J Nabor personalu (strojvadkyn, strojnic a 1 den
stevardek)
K  Skoleni a zkousky personalu 3 dny
L KrejCovské méreni personalu 1 den
M  Siti uniforem pro personal 3 dny

Ukoly nespojujte bez rozmyslu dohromady. UkaZe se, Ze bude tfeba nékteré
samostatné ukoly ovliviiovat (zkratit vyfizeni zadosti na 1 den?). Malokdy se
povede namalovat sitovy diagram na prvni pokus. LepSi je to udélat znovu a
hezky na jednu A4 nalezato.

187




11.22.6 LOGICKY RAMEC (LOGFRAME MATRIX)

Popis projektu

Objektivné ovéritelné
ukazatele

Prostredky
ovéreni

Predpoklady

Cil projektu:
Vyssi cil projektu. Pozadovana
zména na urovni sektoru,

oboru, atd., ke které pfispiva
zména popsana na Udrovni
Gcelu.

Podle ¢eho pozname, ze

jsme pfispéli k naplnéni
daného vysSiho cile
projektu? Ani na této
pomérné obecné uUrovni

nezapominame na
jednoznaéné stanoveni
mnozstvi, jakosti a
casu.

Jaky zdroj udaju je
k ruce nebo mulze
byt efektivné
vytvofen z hlediska
nakladd

(Cil vaci vyssimu cili)

Jaké podminky zarucuji, aby v
pfipadé, ze je splnén cil
projektu, mohl pfispét cil na
vys§i  drovni (mimo dany
logicky ramec)? Lze téz uvést
pfimo vyssi cil (ktery je mimo
dany logicky ramec).

Uéel projektu:

(U&el vaiéi cili)

Bezprostredni divod, pro ktery je Stav pfi ukoneni projektu: Zdroje  Gdajl kigre vn&jsi predpoklady zaruuii
dany projekt podstupovan. Je (SPUP). Ukazatelé, podle ., *\viyoFeni — aby jiz dosazeny agel mohl
zde  popsana zména, resp. Kterych bude hodnocena . pFispét ke spinéni cile?

Viivy o nich? se domnivame, Uspésnost projektu. ljlkaza_telu, _ ha '
7e nastanou v souvislosti urovni  ucelu.

s vystupy. Ugel je pfedmétem Je tfeba zahrnout

souhlasu v8ech zuc€astnénych. vytvofeni tohoto

Pripousti se stanoveni pouze zdroje mezi

jednoho ucelu pro dany vystupy nebo

projekt. ginnosti?

Vystupy: (Vystupy vuéi uéelu)

To co ma byt dodano, co vse
musi byt vytvofeno v ramci

daného projektu, aby byl
spinén ucel projektu.
Projektovy tym je pfimo
odpovédny  za dosazeni
vystupl.

Uvadime 2 az 7 vystupu pro dany
projekt.

Dodaci

podminky (DP).
V jakém mnozstvi,
jakosti a Case je tfeba
dodat jednotlivé
vystupy.  Z praktického
hlediska zde
nevyZadujeme pouhé
dodani vystupu, ale
pfedevsim jeho funkénost
a provozuschopnost.

Zdroje pro ovéfeni
ukazatel( na urovni
vystupu.

Jaké vnéjSi podminky zarucuji
(takové , jez nemlizeme nebo
nechceme ovliviovat), aby
dosazené vystupy, vedly
k naplnéni ucelu?

Cinnosti:

Hlavni svazky c&innosti, které
je tfeba wvykonat pro
dosazeni vystupu. Uvadime
nejvySe 3 az 5 hlavnich skupin
¢innosti pro dany vystup

Tyto hlavni skupiny ¢&innosti

predstavuji  vlastné  strukturu

¢lenéni praci pro dany projekt

Vstupy a zdroje:
Ceho vseho je tfeba pro

provedeni ¢innosti.
Velmi struény prehled
materiali, lidi a c¢asu.
Toto Ize uvést téz ve
finanénim vyjadfeni —
rozpocet.

Lze pfipojit i informaci o

zdrojich (instituce,
fondy, partnefi, atd.)

Zdroje udaju pro
oveéreni
provedeni
¢innosti.

Casto zde

pouzivame

rozpocet,
harmonogramy
postupu,
pracovni
denniky,
pracovni
porady, atd.

(Cinnosti vuéi vystuptim)

Jaké vnéjsi predpoklady zaruduji,
aby provedené ¢innosti vedly
k dosazeni vystupu
v planovaném Case a
nakladech?
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11.22.7 LOGICKY RAMEC (LOGFRAME MATRIX) PRO PROJEKT:

Popis projektu

Obijektivné ovéritelné ukazatele

Prostfedky ovéfeni

Predpoklady

Cil projektu:

(Cil vagi vy$simu cili)

Ucel projektu:

(Ugel vagi cili)

Vystupy:

(Vystupy vici ucelu)

Cinnosti:

Vstupy a zdroje:

(Cinnosti vagi vystuptim)
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SHRNUTI MODULU PROJEKTOVE RIZENI

Tato kapitola poskytuje cenné informace pro pochopeni projektového
fizeni a fizeni rizik (risk management). Po prostudovani tohoto modulu
muze Ctenaf vytvaret samostatné projekty podle standardizované

metodiky za vyuZiti logického ramce a dalSich uzite€nych nastroju.

190




12 Prezentace

RYCHLY NAHLED DO PROBLEMATIKY MODULU PREZENTACE

Prezentace nabyva v manazerské praxi stale vice na svém vyznamu.
Obsah, ktery neni vhodné propojen s kvalitni formou prezentace se stava
nevyvazeny a mnohdy vyborné napady diky Spatné prezentaci nebo
argumentaci zapadnou do zapomnéni. U prezentace jsou zasadni tfi
pilife:
1. Vlastni zajem
2. Kdo to rika
3. Jak to rika

1._Vlastni ZAJEM je nejsilngjsi hybnou pakou. Jestlize oslovite hned na

zaCatku néjakou potfebu publika, bude se vam vénovat. Vzdy si tedy

promyslete, co vase publikum zajima, jakou ma potiebu.

2. Velmi zalezi na tom, KDO informace fika. Z prastarych dob si

s sebou neseme jistou nedlvéru kjakymkoli novym lidem nebo
setkanim. Instinktivné se tedy jako posluchaci nejprve soustfedime na
osobni styl feCnika - jaky na nas udéla prvni dojem, a pak jej podepfeme

jesté nékolika racionalné volenymi otazkami:

vigviv s

nasi doby jako posluchadi ponékud zlenivéli. Jsou zvykli dostavat
z televize precizné strukturované zpravy, vSe je v nich dokonale
.predzvykano®, a co nezachyti sluchem, dozvédi se z obrazu. Z obrazu si

odnaseji 80% vyznamu.

Tento modul umozni rychlou orientaci v problematice prezentace a

v zakladnich prezentacnich a argumentacnich technikach.
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Budete umét:

Co je prezentace

Zakladni faze v prezentaci
Vizualizace v prezentaci

Zpusoby spravné argumenatce
Typologie nespravnych argumentud

Ziskate:

Informace o formach prezentace
Zakladni typy argumentu

eristicka pravidla pro vedeni rozhovoru

Budete schopni:

Kvalitné a dobfe argumentovat

vytvofit dobrou prezentaci

Zvladnout verejné vystoupeni
adekvatné diskutovat a zvladat namitky.

KLICOVA SLOVA MODULU PREZENTACE

Argumentace, prezentace, eristika, persuazie
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12.1 Prezentace novych informaci

Nové informace nebo informace, které néjak napadaji to, Cemu se obecné véfi,
predstavuji vzdy komunikacni problém. Jako zivociSny druh jsme zakotveni v tom,
CO je znameé a o ¢em je prokazano, ze to funguje. Proto je prvni reakci na nové
poznatky nejCastéji odpor.

Informace, které si mame osvojit uéenim, byvaji zdrojem ohrozeni a nebezpeci.
Typicky si lidé chtéji zachovat tvar (vSe vim a umim) a neplytvat energii na to, aby
museli dokazovat, Ze jsou dostatecné& schopni nové véci pochopit. MysSlenky se
ubiraji asi takto:

»Vymyslel sis to ty, ty tomu rozumis, tak si to délej. Ja si ale jeSté nejsem
jisty, Ze to dokazu vibec udélat, a nechci, aby ostatni vidéli, Ze tomu treba
nerozumim.*”

Vétsiné lidi, ktefi slySi o u€eni nového, se alespon podvédomé vybavi stara
pfedat nové informace, je zacit tim, co je znamé. Teprve pak je mozno pfidat to
nové jako obménu starého a néco, co z toho vyplyva. Podat obraz toho, co je, a
pak ukazat, co by byt mohlo.

Soupefrivost je dalSi béznou blokadou poslechu. Kdokoli ma novou myslenku, je
okamzité sam. ,,Ndpad je vas, a ne muj. Prijmu-li ja vas napad, vy nade mnou
ziskate vyhodu! Proto se necham ziskat nesnadno, to vy musite vykonat
namahu s presvédc¢ovanim!*

Slova, a€ to vypada na prvni pohled paradoxné, jsou hlavni prekazkou
komunikace. Zadné slovo neni v lidském jazyce pfesné, rGzni lidé jim navic
rozumi rGzné&. Volte proto velmi jednoducha slova. Rid'te se zasadou POS:

Pouziveijte

Obycejna

Sloval
Slova jsou myslenkové narocna. Jsou to znaky a vyzaduji od nas praci —
pfifazovani vyznamu. Pohyb a gesta vnimame pudové a podprahové, nikoli
hlavou. Mame z nich néjaky pocit, o kterém ale nepfemysSlime. Slova maji
cenzuru, prochézeji autocenzurou. Reé téla cenzuru nema. Proto publikum odedéte
vice z nasi feci téla. Jsou-li slova a pohyby v rozporu, véfime pohybim.

Mozek potfebuje fad, a proto peclivé dodrzujte
prehlednou strukturu prezentace!
Mozek potrebuje k pochopeni sdéleni:
* Ramec, do néhoz je zafadi — s ¢im znamym to souvisi? Co uz o tom
vim?
* Orientaci v postupu a souvislostech - jak fakta souviseji? — odkud kam
postupuje recnik? - fidi se chronologii a logikou?
* Dostatek informaci k vytvareni implikaci a celki — mozek si je sam
doplnuje, aby vytvoril celkovy obraz
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12.2 Postup pfi prezentaci:

Chronologicky seznam hlavnich bodt pro jakékoli vystoupeni

Uvod: uvedte téma a hlavni myslenku

Motivujte publikum a pfedstavte se mu: feknéte, pro€ by méli poslouchat

Uvedte osnovu: popisSte obsah a skladbu vystoupeni, naznacte délku

[ ]

Hlavni éast: predneste hlavni myslenku

Rozdélte hlavni mysSlenku na oddily: logicka chronologie A,B,C

Rozdélte ji dal na pododdily: 1,2,3, detaily a pfiklady

Délejte jasné prechody mezi oddily

Shrnuti: shrite hlavni body celé prezentace

Namitky: zminte oCekavané namitky a odpovézte na né

Velké shrnuti: vyjmenujte nejpfesvédcivéjsi body
Zaveér
Diskuse

12.2.1 UVOD

Uvod ma:
* upoutat pozornost
* vymezit vaSe téma
» ziskat duvéru posluchacu (kdo jste? mate mandat
mluvit?)
* nastavit oCekavani
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* zorientovat ve struktufe toho, co pfijde

Mozné uvody:
Spoleéna zkusenost (zaradi vas ihned k publiku):
»otejné jako vy pracuji na této véci jiz..”

Spolec¢ny puvod nebo zajem (odboura bariéry):

LAnNi ja jsem nestudoval IT stejné jako vy.”

,Dobrfe vim, Ze bychom se vS8ichni radéji vénovali klientum nez
dvoudennimu Skoleni...”

Spole€né cile (rozptyli obavy):
“Sesli jsme se tady, abychom...”

Spole¢né hodnoty (hrajete na city v osobni oblasti):
»SlySet néco pozitivniho hned po ranu, to ¢lovéku zvedne naladu...”

Duvod, pro¢ maji poslouchat:
,Pfichazim vam vysvétlit, co nas ¢eka, abyste se jiz nemuseli niceho
obavat“ (povézte jim, jak vase téma ovlivni je).

»Zvednuté hledi:

~Jsem tu novy. A mam ztoho radost. Odjakziva jsem si
pral...“(umoznéte jim, aby vas poznali a vytvofili si k vam hezky
vztah).

Citace: napf.
sJak kdysi rekl W. Churchill...*

Otazky: Polozte otazku, kterou ma pravdépodobné v hlavé i vase
publikum.“Jsem zde, abych odpovédél na otazky, které si mozna v
duchu kladete: ,Jak daleko je projekt? A jak blizko je feSeni?”

Skok doprostied tématu: (zacnéte detailem).

»,30%. To je Cislo, na které jsme dlouho ¢ekali. Chce si nékdo z vas
tipnout, ¢eho se tyka?“

Sokujici statistika nebo citat: Citujte Gisla nebo né&&i vétu. Nechte
publikum, aby si udélalo silny dojem.

Rébus: zahajte néjakou zahadou.

Navazat na aktualni udalost:
~Mame tu novy systém. A jsou tu také nové projekty...”

Navazat na jejich zkuSenost: zeptejte se, co o tématu védi oni.
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12.2.2 Hlavni ¢ast

Od znamého k novému
Umoznéte jim si pfedstavit celek pomoci analogie: ,Je to jako...”

Nejprve postup, pak teprve mozna detaily — co to je, jak to vypada, co to
déla, jak to funguje, k Cemu jim to bude, co maji udélat oni — jen podstatné!

Postupné rozbalovani balicku — od libivé masle k jadru véci
Postupné skladejte obraz z dilkd, az se vytvofi jako jeden celek
Vizualné znazornujte

Vylicte struéné chronologii

Uvadéjte priklady a fakta

Ozivte pfimou feCi

Pouzivejte feCnické otazky — ptejte se za posluchace
Zduaraznujte prechody mezi tématy

Casto shrnujte

Zdavodniujte sva tvrzeni

Odvolejte se na autority

Zamyslete se, jak podat véc spiSe jako pfibéh nez jako seznam polozek

Odhalujte informace postupné:

CoOoNoOORWN =

Zacnéte zvolna uvedenim hlavni myslenky (max. 15 slov).

Reknéte jim, o &em nova myslenka je.

Povézte jim, proC o ni potfebuji védét.

Pfipomente jim, jak funguje stary znamy systém a jaké ma mouchy.

Vyli¢te hlavni rozdily mezi starym a novym systémem. Vizualizujte.

Ukazte vice — zajdéte do detailu pomoci pfikladu.

Odulvodnéte.

Umoznéte polozit par otazek.

Shrnte dopady a zopakujte hlavni argumenty a feknéte jim, co jste jim Fekli:
,Vidéli jsme, Ze...”

10. Prejdéte k zaveru.

196




DalSi technika pro prednes hlavni ¢asti prezentace -SPOR

Systém SPOR vam pomUze strukturovat myS$lenky a orientovat je na sledovani
vaseho myslenkového pochodu. Jste zde jako horsky vudce, ktery vede
posluchace schudnou cestiCkou mysleni.

Situace
Sdélte posluchaim znamou véc, s niz bude souhlasit. Popiste status quo.
Pokuste se nastinit situaci tak, aby oCekaval vice novych informaci.

Problém
Nyni popiSte problém, ktery ze situace vyplyva, feknéte proC a pro koho je to
problém.

Problém:

néco nevyslo

néco se zmeénilo

¢innost ztroskotala

néco se objevilo

jina osoba ma odliSny nazor

nevime, co délat

je mnoho véci, které je mozno udélat
atd.

Otazka
Formulaci problému se snazte pfimét posluchace, aby vyslovil otazku. MizZete ji
vyslovit také vy.

Situace: Problém: Otazka:
néco nevyslo Co budeme délat?
néco se zmeénilo Jak se pfizplusobime?
cinnost ztroskotala Jak tomu napfisté zabranime?
néco se objevilo Jak toho vyuzijeme?
jina osoba ma odliSny nazor Kdo ma pravdu?
nevime, co délat Kdo rozhodne?
je mnoho véci, které Ize udélat Jak si vybereme?
atd.
Reakce

Reakce by méla pfirozené vyplyvat ze situace. Lze nabidnout i vice alternativ,
uveést u kazdé pro a proti a dojit k jednoznacnému doporuceni.

12.2.3 Zavér

Ma nastat pfirozené, vyplynout z feCeného.

Obsah k nému ma gradovat.

Ma byt logicky propojen s uvodem.

Ma zanechat pocit, ze to, co posluchaci ocekavali, nastalo.
Skoncete vzdy Zivé, pusobivé. Ne jen proto, Ze jiz nemate co fici.
Oznamte, Ze se blizite ke konci.
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* Dejte publiku dalsSi latku k premysleni i pocit jistoty.

* Posledni dvé véty maji byt pointou. Smyslupliné, plsobivé, pfihodné a
moudré.

* Pouzijte citat, otazku, vyzvu k €inim, doporuceni.

* Podékujte za pozornost. Po pauze otevrete diskusi.

Odchod:

Stajte chvilku klidné, udrZujte o€ni kontakt a nechte publikum pfemyslet o vaSem
projevu.

Jakoby se vam ani publiku nechtélo prerusit vytvofeny kontakt.

Pak si sbalte své poznamky a odkracejte.

12.3 Vizualizace mluveného slova

Jaky druh sdéleni vyzaduje VIZUALNI znazornéni?

Nové udaje znamé jen vam

Znamé udaje v novém kontextu

Sdéleni, které je tfreba dokumentovat, aby lidé uveérili
Cisla, fakta, citované udaje, vyéty, trendy

Srovnani

Logické, explicitni, jednoznacné véci apelujici na rozum

Vizualni pomucky maji byt pékne. Naucte se s nimi elegantné zachazet. Probudte
oCekavani, nez je ukazete. Reknéte posluchadum, co uvidi. Vizualni pomuicky by
mély mluvit samy za sebe.

Jaky druh sdéleni vyzaduje jen SLOVNI znazornéni?

Osobni

Narativni (vypraveéci)
Dramatické

Emotivni

Pristupte blize k publiku a sednéte si. Navazte osobni kontakt. NadSené,
naléhavé. S citem. Pouzivejte i pfi feCi metafory, pfiklady a pfirovnani.

CILEM JE, ABY POSLUCHAC ,,VIDEL USIMA!!!

Co dat posluchastim PO UKONCENI?

1. Kopie toho, co vidéli.
2. Dalsi prikazny materidl, dopliujici €lanky, pfehledy atd.
3. Informace o vas.
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Odpovédi na dotazy z publika

1. Popojdéte nebo alespon mirné vykroécte k tazateli,

2. Podékujte, vyjadrete dobry vztah k tazateli ¢i otazce. Oznacéte otazku
za zajimavou, ¢astou atd.

Dékuji Vam za otazku. Na tutéz otazku se mne pta rada lidi.
Jsem rad/a, Ze se ptate. Dékuji Vam, tésil jsem se, Ze tuto otazku nékdo
poloZi.

3. Zopakujte nebo preformulujte otazku nahlas celému publiku. Pfi prvni
casti odpoveédi jesté mluvite k tazateli, béhem véty se vSak vase
pozornost a oéni kontakt prenaseji na celé publikum.

Ptate se mne na ... Tady pan kolega se zajima o...
Kladete si otazku... Jeden z posluchaci ma zifejmé problém s...
Rikate, zZe... Zaznélo zde...

4. Zasad'te otazku do SirSich souvislosti, ziskate ¢as i publikum.

Souvisi to s... Podivame-Ili se na to i z druhé strany...
Podstata je takova... Abychom toto zodpovédéli, je treba
vénovat pozornost...

5. Odpovézte celému plénu.

6. Ovérte si spokojenost tazatele otazkou.
Je to odpovéd’ na vasi otazku?  Jste, prosim, spokojen s odpovédi?
Vim, Ze to, co jste se ode mne dozvedél, je asi vrozporu s vasim
ocekavanim/pranim. Presto se vas chci zeptat, zda jsem Va$s dotaz zodpovédél po
obsahove strance dostatecné?
To je asi tak vSechno, co je mozno zodpovédét na tomto foru. Pokud si tazatel
pfeje jit do veSkerych detaild, rad se s nim sejdu zvlast nékde u kavy, abych
uspokaoijil jeho touhu dozvédét se vic. Mlze to tak byt, prosim?

12.4 Persuasivni definice

V kazdém rozhovoru pouzivame pojmy, které maji posluchace “vyladit” do
odpovidajicich emoc€nich stavu. Slova nebo celé véty nepfimo upravujeme tak,
aby poslouzily naSemu zaméru.

Vyroky, které pomahaji vyznamové posunout popisovany objekt podle
preskriptivniho zaméru obsazeného v promluvé, nazyvame “persuasivni
definice”.

Nastroje pro vytvareni persuasivnich definic:

* emotivni slova a véty
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* metaforicka re¢
* nadsazka
* jronie

Emotivné zbarvené promluvy obsahuji obvykle citové upravené predikaty (napf.
,cernoch” - negr‘ nebo ,stafec” - ,senior” - ,dédek® - ,stary chlap®). Dale se
pouziva nadsazka, zesmésnujici ironie, metaforicka rec€... V nékterych pfipadech
muze i holy popis, ktery je vhodné upraven pulsobit velmi emotivné (zabéry z
valky, detailni popis brutalni vrazdy atd.).

Emoce mohou byt vhodné volenymi predikaty zamé&rné omezovany (napf. justicni
vrazdy se nazvou ,pfehmatem®, lidové povstani se zredukuje na ,udalost",
okupace ciziho uzemi se stava ,vstupem vojsk“) nebo vyvolavany (,bojovnici za
svobodu® - ,teroristicka banda®).

Priklady persuasivnich definic:

,Homosexualita je zvracena sexualni naklonnost k osobé stejného pohlavi®.
,Vlastnictvi je legalizovana kradez*.

,Euthanasie je vrazda’.

“Euthanasie pomoc pfi krutych bolestech u nevylécitelné nemocnych pacientd”.

Persuasivni komunikace v bezprostrednich kontaktech

Jednim z velkych problému je pouzivani takovych metod a postupu, které zajisti
splnéni pozadovaného cile. Komunikujici ma potfebu pfresvédcCit, “vytvofit
motivaci” pro konkrétni akci.

Jak mam presvédcCit druhého, aby délal, co chci ja? K tomuto ucCelu bylo
vymysleno nékolik metod, které se souborné nazyvaji persuasivnim ovlivihovanim.

Zakladni strategie persuasivniho plsobeni:

1. Pfedstaveni mozného zisku pfi poslechnuti pfikazt (metoda cukru)

2. Predstaveni (prezentovani) moznych ztrat, které vyplyvaji z neuposlechnuti
argumentujiciho (metoda bice)

3. Takové ovlivhovani situace kdy bude mit pfijemce kladny pocit ze zmény
smysleni (vyznamenani).

4. Takova manipulace se situaci, kdy sam pfijemce sam sebe pokara a ponizi
(sebekritika).

Priklady persuasivni komunikace podle G. Millera:

Nazev Priklady vyroki
osobni odména “Pokud poslechnes, budeS odménén”
osobni hrozba “‘Neuposlechnuti znamena zavazné dusledky pro ...”

pozitivni expertiza

“Pokud poslechnes, vSe dobfe dopadne a svét (lidé, narod)
té odmeéni

negativni expertiza

“‘Neuposlechnuti znamena odsouzeni (svétem, narodem,
rodinou)”

korupce

darek, vykonani sluzby pfed samotnym pfesvédcovacim
aktem

averzivni manipulace

opak korupce, pouziva se pokarani jako demonstrace sily
pred vlastnim presvédcCovanim (“pokud nebude$ vstficny v
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jednani, tak ...)

povinnost “Vzhledem k tomu, co jsem pro tebe udélal mé musis
poslechnout”

sympatie “‘ProtoZe se mame radi, musi$ mé poslechnout”

moralni apel ‘Kazdy slusny Clovék by poslechl’

pfijemnost “KdyZ poslouchas, je ti vzdy dobie”

neprijemnost “‘KdyZ neposlechnes, budes se citit zle”

pozitivni vzor

“Jiny na tvém misté by uz davno poslechl’

negativni vzor

“‘Pouze idiot by neposlechl”.

vzbuzovani pocitl | “Pokud neposlechnes, budes se citit hodné zle a budu kvl
viny tobé trpét”.

pozitivni “Lideé, kterych si vazis té jisté pochvali za to, Zze jsi mé
konformismus poslechl”.

negativni “Lide, kterych si vazis té jisté potupi a vysméji se ti za to, ze

konformismus

meé neposlouchas.”

osobni odména, pozitivni
expertiza, korupce, pozitivni

konformismus, sympatie

koncentrace na
hovoriciho

osobni hrozba, negativni
expertiza, averzivni
manipulace, negativni
konformismus

orientace na
odménu

moralni apel, pfijemnost,
pozitivni vzor

koncentrace na
pfijemce

negativni vzor, vzbuzovani
pocitu viny, nepfijemnost,
povinnost

orientace na trest

Konkrétni vybér jednotlivych persuasivnich metod je odvozen od nékolika Cinitell

(vzdélani, mira intimity

a znalosti partnera, inteligence, socialni a kulturni kontext,

etické vlivy ...). Podle Sillarse se vykytuje uméra mezi osobni blizkosti (intimitou) a
strategiemi orientovanymi na trest. Typickym pfikladem muze byt manzelstvi, ve
kterém se mnohem Castéji vyskytuji persuasivni metody orientované na trest. Tyto

strategie jsou mozné,
nejednu zkousku”.

protoze podle Sillarse manzelé jsou schopni “vydrzet

Pouzivani jen jednoho druhu pfesvédCovaci strategie bez ohledu na ménici se
podminky svéd&i o malo pfizpusobivé osobnosti nebo o malych komunikaénich
schopnostech (neznalost zpusobt komunikace, mala socialni inteligence).

Samostatny ukol:
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Prosim, vytvofte vlastni pfiklady persuasivnich definic.

Jak lze popsat:

Nemoc

Aktivity konkurence

Chyby partnera

Nedodrzovani smluvenych terminu

Uplatky
DalSi pfiklady

/@

Doklad o rdzném chapani slov byl uginén v malé prazkumné sondé&. Ukolem
zkoumanych osob bylo vyjadfit formou definice vyznam, ktery pfipisuji kazdému ze
slov. Tabulka s vysledky naznacCuje realné rozdily mezi chapanim pouzivanych
slov.

Cast pro zajemce.

Definované slovo Celkovy pocet definic | PocCet vzajemné
odliSnych definic nebo
jejich skupin

Sedivy 72 7

holohlavy 60 4

pékny 56 11

zly 67 7

stary 72 16

hromada 59 4

mnoho 57 6

individualista 59 7

nespolecensky 59 8

idealista 59 10

Eristicka pravidla

Pod pojmem eristika se rozumi uméni obhajit své tvrzeni nezavisle na tom, zda
mame nebo nemame pravdu. Eristika umoznuje pouzivat vSechny typy
fadu zplsobl jak rozbit argumentaci soupefe, jak Celit kritice, jak oslabit
vérohodnost protivnika.
Jako ukazku uvedeme pro zajemce metody boje podle A. Schopenhauera.
* Prodlouzeni: Rozvést tvrzeni protivnika za jeho pfirozené hranice,
vysvétlovat co mozna nejSifeji, v co nejSirSim slova smyslu. Svou tezi
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vykladat v co nejuzsim slova smyslu. Cim je tvrzeni obecngjsi, tim je vice
napadnutelné.

Pouzivat homonyma: RozSifit tvrzeni protivnika na homonymum, které
vyvratime a tvafime se, jako bychom pravé vyvratili pavodni tvrzeni.

Napf.: “Nejste dosud zasvécen do kouzel Kantovy filosofie.” “Ach, o
tom, kde je jakakoli mystika, nechci nic védét.”

Tvrzeni, které je postaveno relativné, prevést na obecné a v tomto smyslu
pak tvrzeni vyvratit s poukazem na jeho neplatnost.

Chceme-li udélat néjaky zavér, neni dobré nechat protivnika pfedem jej
uhodnout. Nepozorované jej b&éhem celého rozhovoru v jednotlivostech a
znacné roztrouSené vyloZzime spolu s prfedpoklady. Nakonec predpoklady
shrneme do vysledného tvrzeni.

Clovék mGze k dikazu svého tvrzeni pfijmout i chybné predpoklady, pokud
by totiZ protivnik pravdivé nepfipustil anebo proto, Ze jejich pravdivost hned
nevidi. Pouzivame tedy teze, které jsou samy o sobé& chybné, ale ad
hominem jsou pravdivé. Je dobré pouzivat zplsobu mysSleni protivnika
(napf. je-li Cclenem né&jaké skupiny, pak lze proti nému pouzit vyroky a teze
této skupiny).

Zahrnout protivnika mnozstvim obS$irnych dotazu, abychom tak skryli to, co
sami budeme chtit dokazat. Z jeho vlastnich odpovédi muzeme sestavit
svou tezi.

Dohnat protivnika ke zlosti. V tomto stavu neni schopen spravné usuzovat.
Otazky neusporadavat tak, jak to vyZaduje z nich plynouci zavér, ale rizné
je prehazovat. Soupef pak nevi, kudy kam, jaké s nim mame umysly a
nemuze proti tomu Cinit Zzadna opatfeni.

Pokud protivnik odmita otazky, jejichz odsouhlaseni bychom potfebovali,
musime se tazat na negaci tohoto tvrzeni.

Pokud je fe€ o obecném pojmu, ktery nema Zadné konkrétni jméno, nybrz
musi byt oznacen néjakym pfimérem, pak volime pfimér vhodny pro nase
tvrzeni. Vefejné vyznani viry tedy mizeme nazvat bud “
nebo “bigotnosti”.

Abychom si zajistili, Ze nas protivnik pfijme to, co potfebujeme, postavime k
tomu protiklad. Napf. jde o tvrzeni, ze Clovék musi udélat vSe, co prikaze
jeho otec. ptame se tedy: “Ma Clovék byt poslusny rodi€im upiné ve
vSem?”. Pokud se néjaky pfipad vyskytuje “Casto”, ptame se co mame
rozumét pod slovem “Casto”.

Pokud pozorujeme, Zze se protivnik chopil néjaké argumentace, se kterou
nas porazi, nesmime ho nechat dovést tuto argumentaci do konce. Je
vhodné odbocit od tématu, prenést se k jinym tvrzenim, rozpitvavat né&jaky
pojem v argumentaci ...

Pokud odhalime sofisticky argument protivnikav, je lepSi opadit mu stejné
sofistickym argumentem a tak se s nim vyporadat. Zdlouhavé vysvétlovani
sofismatu nebyva uspésné.

Obréaceni dukazu (retorsio argumenti). Plati to tehdy, jestlize argument,
ktery chce protivnik pouZzit pro svoji tezi, pouzijeme s uspéchem proti nému.
Napf.: “Je to dité, musime mu prfece néco prominout” Retorsio: “Pravé
proto, Ze je to dité, musi byt potrestano, aby se neutvrdilo ve Spatnych
navycich.”

Pokud se soupef pfi néjakém argumentu rozzlobi, musime tento argument
naléhavé opakovat. Nejen proto, Ze je dobré soupefe dohnat ke zlosti, ale

kultem”, “zboznosti”
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zejména proto, Ze jsme se dotkli slabé stranky jeho mysSlenkového
pochodu.

» Jestlize ¢lovék neni schopen predlozit nic proti uvedenym ddvodim, oznaci
se sam s mirnou ironii za nekompetentniho. Tim se v podstaté zalibime i
poslucha¢im, u kterych se téSime vaznosti a dosahneme pocitu, ze cely
problém je nesmysl. Tento trik je vhodné pouzit tehdy, mame-li u
posluchacl vétsi vaznost nez souper (napf. student - profesor).

* Neékteré tvrzeni protivnikovo muZzeme vyridit kratce tak, Ze ho pojmeme
jako nenavidénou kategorii. Napf.: “To je idealismus, socialismus, faSismus,

* “To je spravné sice teoreticky, ale prakticky to nejde.” Timto sofismatem se
popfou dusledky soupefovy teze. Ono tvrzeni je nepravdivé. Co je v teorii
spravné, musi nasledovat i v praxi. Pokud tomu tak neni, je chyba v teorii,
néco jsme opomnéli vzit v uvahu.

12.5 Argumentace

"Tvoje mysl musi byt jako typi. Argumentace je jednou ztechnik kritického

Nech dilec u vchodu otevieny, mySleni a vedeni dudkazu s cilem ovlivnit
aby éerstvy vzduch mohl dovnitf | presvédceni druhé osoby. Pomoci
a odvanul kour zmatku”. argumentace zdlvodiiujeme pouzité postupy a

feSeni. Zpravidla nejde jen o nezvratné logické
dikazy, jak je zname zteorii a odbornych
praci. Pouzivame celou Sirokou paletu argumentl. Tvrzeni z praktického Zivota,
dialogy, diskuze, pfesvédCovani, citove apely.

Teze a argument
V argumentaci se vyskytuji dva zakladni prvky.

Teze - pfi argumentaci pfedstavuje a prezentuje hlavni ideje v fadu a podporuje
hlavni mySlenku celé argumentace. V nékterych pfipadech autor oznamuje nebo
zvyraziiuje své zakladni teze v jednotlivych Castech textu nebo promluvy. Ve
vétsiné pfipadu je vSak nutné hlavni mySlenku nalézt, protoZe z riznych davodu je
teze zamlCovana.

Argument — Kazda teze mize mit nékolik argumenti. Argumenty podporuji a
zdUvodriuji tezi. Podobné jako teze, také argument mize byt zaml€eny. Promluva
nebo text nemusi obsahovat Zzadné argumenty.

V nasledujicim textu rozliSte tezi a argumenty.
L2Ufoni existuji, protoZe jsem je vCera vidél cestou z prace a precetl jsem si o nich
v knizkach. Dokonce jsou nafilmovani na videu.“

Metody a techniky argumentace

Proces argumentace se orientuje na nékolik oblasti. Tradi¢ni chapani vnimalo
argumentovani jako aplikovanou logiku a soucast rétoriky. V soucasné dobé je
argumentace chapana mnohem S$ir§im zpUsobem.
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Pro vS8echny typy argumentl plati nékolik zakladnich pravidel spravného uzivani.
jsou dulezité jak ve fazi konstruovani vlastnich argumentd, tak pfi analyze cizich
tvrzeni.

Zakladni pravidla spravné argumentace:

* Jazyk je nepfedpojaty a emocionalné neutralni.

* Persuasivni definice jsou eliminovany na minimum.

* Jsou jednoznacné definovany kliCové terminy a pojmy.

* Argumenty jsou jednoznacné a jasné vyjadfovany. Omezuji se vagni
terminy.

* Vyjadfuje se explicitné to, co je v argumentaci nevysloveno nebo se
micky predpoklada.

Zakladni typy argumentu:

a) Zazitkovy — osoba je pomoci instrukci vedena k zazitku a z ni vyplyvajici
zkuSenosti. Jde o nejvice u€inny argument i kdyZ nelze zarucit, ze zazitek bude u
vSech stejny.

b) Socialni — postaveny predevsim na autorité mluv€iho. Neni zpravidla potfebny
dal$i dukaz a zazitek. Pokud ma socialni argument zaru€ovat vérohodnost a
formalni spravnost musi splnovat nasledujici podminky:

Osoba je kompetentni, davéryhodna a znala problematiky.

Prameny jsou uvadény a spravné citovany.

Informace je Cerpana z nejinformovanéjsSiho pramene.

Prameny jsou kriticky vyhodnocovany a navzajem porovnavany.

Osoba nepouziva ,svédectvi z druhé ruky*.

abrwn =

U socialniho argumentu je tfeba vice nez u jinych typd argumentace pfihlizet
k osobé argumentujiciho a sledovat jeho preskriptivni zaméry. Otazka qui bono
zde plati jako dilezité méfitko objektivity argumentd). Formalni — je zaloZen na
aplikaci logickych pravidel a postupu. Miva zpravidla omezenou ucinnost.

Mezi platné formalni argumenty patfi:

Logicky platné argumenty jsou vSechny, které vyplyvaji z premis na zakladé platné
logické formy. Diky pfesnym pravidlim muazeme velice dobfe stanovit jejich
pravdivostni hodnotu. Za jistotu, kterou obsahuji ale platime tim, ze zavér je vzdy
jiz pfedem obsazZen v premisach. Logicka platnost je tedy pouhou pfeformulaci
faktické informace a nepfinasi nové skutecnosti.

Argumentace pomoci pfikladu zobecnuji urcity poc€et jednotlivych pozorovani nebo
pfiklad(i na vSechny pfipady z dané skupiny. Radime ji mezi tzv. induktivni
metody. Pouzivame dva zakladni vzory pfikladu:

1. Vzor: Mame pozorovani Xi...X> ..X3. VSechny se vyznacuji vilastnosti P.
Mdzeme tedy fici, Ze pro v§echna X, plati vliastnost P.
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2. Vzor Mame pozorovani Xi....X2 ...X3 ...Xn V8echny vykazuji charakteristiku P.
Pokud budeme pozorovat pfipad X,..+1 lze stanovit, Zze pfipad X,+1 bude mit
vlastnost P.

Pravidla spravné argumentace pomoci pfikladi:

uvadét co nejvétsi pocet prikladu

dbat na reprezentativhost uvadéného vzorku

nikdy nepostacuje jen jeden pfiklad

vyhledavame co nejvice protipfikladu (ty skuteCnosti, které nezapadaji do naSi
argumentace a pomahaji nam zpfesnovat vyslednou tezi)

v pfipadé statistik uvadét zakladni udaje a prfedevSim velikost zkoumaného
vzorku, jejich zakladni vlastnosti a pouzitou techniku vyhodnocovani

Argumentace pomoci analogie je zvlastnim pfipadem argumentace pomoci
prikladl, kdy se uZzije pouze jeden pfiklad, ktery je v mnoha ohledech podobny
jevu, ktery chceme prokazat. Analogii zpravidla pozname podle pouzivaného
pfislovce ,jako".

Vzor: jev A ma charakteristiku P1...P,... P, a také Pn.1; Jev B ma charakteristiku
Q1... Q2...Q3. Ztoho muzZeme usoudit, Ze jev Q ma rovnéz také charakteristiku
Qn+1.

Pravidla spravné argumentace pomoci analogie:

Pouzité analogie musi byt relevantni

Priklad
Mladi je jako gejzir.

vrve

pfi¢innou vazbu mezi nimi.

Vzor: Jev A koreluje s jevem B. Proto je jev A pficCinou jevu B.

je nutné vysvétlit jakym zplsobem vede pfi¢ina k nasledku

musi se prokazat, zda nejde o pouhou ¢asovou shodu

nutno prosetfit, co je pfiinou. Zda jev A nebo jev B nebo zda nepusobi skryta
pfi¢ina C nebo dokonce nedochazi ke spole€nému ovlivnéni jevil A a B

Chybné argumenty

Chyby vargumentaci patfi mezi pomérné CcCasté jevy. Zpravidla vznikaji
nedodrzenim pravidel pro spravnou argumentaci.

12.5.1 Chybna argumentace
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VyhroZovani (argumentum ad baculum®) - neni v pravém smyslu slova
argumentaci. Jde o nejhrubSi formu pokusu o ovlivnéni postoje Clovéka.
VyhroZovani muze byt fyzické nebo psychické.

Spoleéensky apel (argumentum ad populum) - tento typ argumentace vyuZziva
prislusnosti ¢lovéka k néjaké skupiné a snazi jedince ztotoznit s minénim této
skupiny.

Napf.: ,Vy jako Cesi ...“. ,My kiestané ...“ , Ty jako skinhead ..."

Je pfirozené, Ze v tomto typu argumentl se pouziva i jazyk blizky témto skupinam.
Z individualnich vlastnosti, které patfi k tomuto pusobeni na jednotlivé osoby jsou
nejéastéji snaha o mdédnost, snobstvi, jesitnost. Casto je tento typ argumentd
vyuzivan v reklamé.

Emocni pusobeni (argumentum ad misericordiam) - jedinec za pomoci emoc¢niho
plUsobeni pasobi na nazor druhého.

Napf.: ,kdyz mi date pétku, zkazite mi tim vysvédcCeni®, ,po vecCerech si kazim oci
studiem, ni¢im si zdravi a pfesto dostanu tak malou mzdu®.

Individualni apel - jde o snahu vyhledat v odplrcové tvrzeni rozpor (byt zdanlivy)
s tvrzenim, ktera pronesl jiz dfive nebo s nazory, které vyznava jemu blizka
spoleCenska skupina.

Napf. haji-li nékdo sebevrazdu, je mozno odpovédét ,pro€ se tedy neobésis ?“
nebo tvrdi-li nékdo, Ze je Opava Spatnym mistem k bydleni, je mozno odpovédét
,proc¢ tedy okamzité neodjedes ?“

Nespravné uzivani argumentd z autority - jako mozné varianty se mohou
objevit apely na tradiéni hodnoty a autority, na vliv dané osoby, popularitu,
modnost nebo novinky, popf. apelovani na lokalni patriotismus.

Napf.: ,kazdé dité jiz vi ... ,to je jiz davno pfekonané stanovisko ...% ,je naprosto
zfejmeé...“, ,pani uCitelka fikala ...“ ,pfi vasSich mimofadnych znalostech ...°

Ekvivokace - uzivani homonym. Napt.: ,Ceskéa republika nemusi usilovat o vstup
do Evropy, protoZe od svého vzniku je v Evropé jiz davno® (termin Evropa je
poprvé pouzit ve smyslu politického a ekonomického sjednoceni, v druhém
pfipadé jde o termin geograficky).

Amfibolie - Mezi nejznaméjsi pfipady ambifolii patfi pythické vyroky z véstirny v
Delfach. Pythie véstila odpovéd na otazku krale Kroisa, zda ma zautoCit na
perskou fiSi krale Kyra. Dostalo se mu odpovédi: ,Prekrocis-li Halys, zniciS velkou
fisi.“ Kroisos zautoCil a byl porazen a zajat. Kdyz si stézoval na neseridéznost
véstby, dostalo se mu odpovédi, ze se mél zeptat, o které fiSi byla v pfedpovédi
reC.

Argumentace s chybné interpretovanou tezi - jde o Casty pfipad, ktery se
pouziva v argumentaci. Teze protivnika je zveliCena a zdramatizovana a v takto
absurdni podobé vyvracena.
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Napf.: Zarliva manzelka vyg&ita svému muzi, ktery na plese vyzval svou kolegyni k
tanci a obhajuje se spoleCenskou nutnosti: ,ty se mnou nikdy netancis, porad jsi
jensni.."

DalSi pfipad nastava pfi zaméné teze. Nazyva se zaménou teze. Dale je mozné
pouzivat rozSifeni nebo zuzZeni obecného tvrzeni, tzv. ,special pleading® -
specialni vyjimku (pro sebe a svou rodinu).

Argumentace kruhem - teze je zdlUvodnovan argumentem, ktery je jen jinak

formulovanou tezi.

Napf.: ,Pan X je ¢lenem parlamentu, protoze je poslanec do Narodni rady.*
,Poznavanim vnéjSiho svéta poznavame i Boha, ovSem poznavanim

podstaty Boha poznavame dukladnéji a hloubéji svét.”

Mg viiv s

Napf.: ,Mormonova kniha je pravdivou knihou, protoze ji napsal Joseph Smith. A
ten ji napsal podle pravdy, protoze ji psal z boziho vnuknuti. My vime, ze J. Smith
mél bozi vnuknuti, protoze je to uvedeno v Mormonové knize, a ta je pravdivou
knihou.

Enytématicka argumentace kruhem (zkracena argumentace k.) byva zaludnéjsi.
Napf.: ,Hmota existuje, protoze se (hmota) odrazi v nasem védomi.”

Sugestivni dichotomie — se snazi vzbudit dojem, Ze v uvedeném pfipadé

existuje pouze omezeny pocCet moznosti (alternativ). Zpravidla se jedna o dvé

alternativy. Tento typ argumentace se zpravidla pouziva v reklamé.

Napf.: ,Chcete mit klidné stafi ? Uzaviete s nasi firmou duchodové pojisténi.*
Varianty jsou dvé - klidné stafi s pojisténim nebo chudoba.

,Bud se budete trapit s pranim v bézném prasku nebo si koupite X a mate po

starostech.”

,Bud miluje§ mne, nebo milujes sam sebe”.

,Bud zvolite nasi stranu nebo se rozluc¢te s demokracii.”

Argumentace s chybéjicimi argumenty - jde o neupiné argumentace, ve kterych
jsou vynechany argumenty, které jsou neplatné, popf. nepodporuji tezi.
Napf.: ,Protoze je poslanec Parlamentu, nemuize byt souzen.*

Komplexni otazka - tvofi ji zdanlivé jednoducha véta, u které kladna i zaporna
odpovéd vede k potvrzeni teze.

Napf.: Zlodéj je tazan soudcem: ,uz jste prestal krast ?“ (kladna i zaporna
odpovéd potvrdi, Ze otazany je zlodéj).

Evangelium zaznamenalo pfibéh o farizejich, ktefi se snazili Krista chytit za slovo.
Otazali se jej tedy: ,Co myslis, je dovoleno platit dari cisafi nebo ne? “ Pokud by
odpovédél kladné postve si proti sobé Zidovsky narod, ktery byl utlatovan Rimem,
v opaéném ptipadé (zaporna odpovéd) bude obvinén ze vzpoury proti Rimanim.

Nevhodné vyuziti prikladi - jde o chybné provedenou indukci na zakladé
argumentl s nedostateénym stupném potvrzeni. Casty pfipad chybné indukce
nalezneme pfi unahleném zobecnéni poznatku.

Napf.: V prodejnim stanku jsem pfi nakupu zbozi oSizen cizim statnim
pFisluSnikem. Nasledna indukce se muzZe projevit ve tvrzeni ,Vietnamci jsou

v e

zlodéji“.
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Vyuziti neznalosti - dalSi typ je argumentace neznalosti (argumentum ad
ignorantiam). Zpravidla byva formulovana negativnimi argumenty.
Napf.: ,Nikdy jsem jej nevidél pit. Je proto abstinent.”

Nespravna €asova naslednost - jde o teze, které jsou Cinény na zakladé Casové
nesouvisejicich argumentu.

Napf.: ,Bila Hora byla nutnym vyusténim Ceské duSevni vzpoury pfed dvéma sty
lety ...“. Tato udalost Bilé Hory a fenomén husitstvi jsou od sebe tak Casové
vzdaleny, Ze nelze pIné prokazat platnost tohoto tvrzeni.

,V patek tfinactého jsem havaroval. Od té doby nikdy v tento den nejezdim
autem.”

Fiktivni pri€iny - jevy, které jsou v argumentech uvedeny Casové pfedchazi jevu,

ktery je uveden v tezi. Tuto vazbu se snazi prokazat nejen Casovou, ale i

obsahovou pfi¢innou souvislosti. Chybnost je v tom, Ze tato pfiinnost je pouze

zdanliva nebo neprokazana.

Napf.: ,Vétsi pocet rozvodu v nasi republice je zplsoben snazSim prub&hem u
soudu.”

,Legalizace mékkych drog by zplsobila nartst poltu drogové zavislych i narust

zlocinnosti.”

Retézeni pravdépodobnostnich argumentaci - v tomto typu argumentace se

vyvozuji dusledky z pfedchazejiciho tvrzeni, az se dostane dusledek, ktery je

nepfijatelny. Chybnost spociva v tom, Ze se uvadégji takové dusledky, které nutné

nemusi nastat nebo neplati v takovém rozsahu, v jakém se uvadéji.

Napt.: ,Na kazdého, kdo ¢éte nebo se diva na pornografii, pusobi nebezpecné
nizké pudy, ty vzbuzuji nemravné a necudné pocity. Od nich jiz neni daleko k
tomu, Ze se nepfimérené rozviji sexualni pud a sexualni uchylky. Od nich neni
daleko ke zloCinnosti, naruSovani moralky, rozkladu rodiny, coz v dusledku
zvy8uje naroky na posileni policistd, soudct a dozorct, pro které je tfeba dosti
penéz nejen na platy, ale i na zarizeni. Penize je tfeba ziskat od obCant formou
zvySovani dani, coZ opét zpusobuje ochuzovani lidi, ktefi budou mit stéale
omezenéjsi prostredky na kulturu a vzdélani, takze bude dochazet k nardstajicimu
poklesu kulturni urovné obyvatelstva, jeho upadku, ktery skonéi zanikem
civilizace. TakZe nelze pochybovat o skodlivosti pornografie a nutnosti jejiho
zakazu.”

SHRNUTI MODULU PREZENTACE 2

ZavéreCna kapitola této studijni opory nam umozni vhodné prezentovat
vysledky své prace a to jak na poradach, tak i na vefejnosti. Vyuziti této
kapitoly je mnohostranné. PredevSim vSude tam, kde potfebujeme
obhajit vlastni nazory a postoje a kde rovnéz potrebujeme ziskat na svou

stranu ostatni lidi. At jde o podfizené €i nadfizené nebo o vefejnost,
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kterou potfebujeme vhodnym a kultivovanym zpusobem ,ziskat na svou

stranu®.
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