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Problémy jsou nékdy velmi jednoduché, jindy vyzaduje jejich feSeni pfipravu. Pracovni problémy,
které dostavaji na stlil vedouci pracovnici, by jiz z faktu, Ze dospéli k vedoucimu, nemély byt
trividlni. Pokud se na jeho stole objevi trivialni problémy, které mohou resit jeho podfizeni, néco
neni v poradku v jeho systému fizeni. Zfejmé je problém ve zpUsobu delegovani problémd na své
podfizené. Redeni sloZitéjsich problém( se vyplati strukturovat.

2. Proces feseni problémua

Definitoricka faze (D)

Definice problému, v ¢em problém presné spociva? Popsat jej co nejvystiznéji a obvykle popsat i
priciny, které za vznikem problému stoji. Pozor na zaménovani pticin za nasledky.

Priklad: Hleddme odolné druhy strom( abychom je vysazovali v horskych oblastech postizenych
emisemi, pfitom problém neni ve stromech, ale v emisich.

Problém definujeme, stanovime tym, ktery bude problém fesit, jaky kdo bude mit v tymu role
apod.

Analyticka faze (A)

Shromazdujeme podstatné informace, které mohou byt pouzity pfi reSeni problému. Stanovime
kritéria posuzovani jednotlivych navrhu, jesté pred tim, neZz prvni ndvrh zazni Proc¢? Kazdy si pak
nékdy i podvédomé za svym navrhem stoji. Kriteria mohou byt finan¢ni, personalni, technologické
apod. Kritéria je dobré kvantifikovat (Ciselné, nebo typ ano/ne).

Generativni faze (G)

V této fazi je nejdllezitéjsi shromazdit co nejvice moznych reseni. Neni dllezité aby byla realna,
Sirsi okruh lidi (brainstorming).

Klasifikacni faze (K)

Nékdy se naskytne moznosti tolik, Ze je tfeba je tfidit. Tfidime je podle pfibuznosti. Srovnavame
tak Sance navrhd, které jsou predlozeny v obdobnych variantdch, s ndvrhy, které jsou ojedinélé.

Hodnotici faze (H)

V této fazi dochazi k potvrzeni nebo vybrani jednoho feSeni problému jako nejlepsiho, k tvorbé
planu, podle kterého bude uskute¢néno. Na rozhodovaci fazi navazuje realizace reSeni.
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2.1. Promény mysleni pFi Feseni problému

Skupiny i jednotlivci potfebuji pfizplsobit styl, jakym prfemysleji, povaze rfeSeného problému.
Mohou se zaméfit na hledani originalnich postupl a hledani neotfelych pohledl ne véc nebo
sledovat urcity pfedem zfejmy postup, o kterém lze predpokladat, Ze vede k uspokojivému cili.
Oba zpusoby se lisi v typu mysleni, ktery v procesu feSeni dominuje.

Divergentni mysleni

Divergentni mysleni se uplatiiuje pfi hledani novych pfistupl k reSeni problémi. Reprezentuje
podstatu tvirci prace. Jeho zadkladem je hledani novych pohled( na realitu.

Konvergentni mysleni
Konvergentni mysleni se uplatiiuje pfi feSeni Uloh dosazovanim do urcitého predem daného ramce
¢i obecného postupu. Pokud je tento preexistujici postup bezchybné sledovan, s jistotou nas

dovede ke konkrétnimu feSeni. Pfi feSeni takovychto uloh nemusime opravdu tvofit, vymyslet
nové postupy. K Uspéchu staci znat postup a umét jej sledovat.

2.2. Generovani moznosti

Ke generovani moznosti vedou nejlépe techniky, zaloZzené na divergentnim myslenim. Tyto
techniky se uplatfiuji vSude tam, kde nds okolnosti nuti nachazet nova feseni, zvétSovat prostor, ve
kterém jsou hledany moznosti. Pokud se procesem tesSeni problému zabyva skupina, lze vybrat
nékterou z metod, které jsou zaloZzeny na vzniku asociaci.

Brainstorming

Brainstroming umoznuje shromazdit velké mnozstvi ndpadu za relativné kratkou dobu. Skupina lidi
dostane zadani, nejcastéji otdzku, jak dany problém fesit. Brainstorming vede facilitator. Napady
se zapisuji tak, aby je méli Ucastnici na ocich. Plati Zelezna zasada, Ze béhem brainstormingu
napady nehodnotime! O to, aby se o jednotlivych napadech nediskutovalo dba facilitator. Metoda
je vhodnad spiSe pro mensi skupiny (cca 10 lidi), dllezitd je dobra atmosféra, podporujici invenci.
Skupina by méla byt co nejrozmanitéjsi. Vitani jsou i laici, protoZze mohou pfinést novy, neotfely
pohled na fesSeni problému. VétsSinou se vyplati pomér 2/3 odornici a 1/3 laici. Je dobré
neukoncovat brainstorming pfi prvnim zpomaleni pfisunu napad(, vydrzet alespon 40 — 60 minut,
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protoze pozdni ndpady byvaji ¢asto ty nejcennéjsi.

Brainwriting (kolujici papir)

Ne vidy se dokdzi lidé pred ostatnimi uvolnit a fikat véci, které nemaji domysleny do konce. Proto
existuji rlzné metody, které maji s brainstormingem jednu spolec¢nou vlastnost, totiz opiraji se o
vznik asociaci. Z mnoha psanych podob uvadime variantu kolujiciho papiru, kdy kazdy ucastnik
obdrzi Cisty list papiru, na ktery napiSe svQj ndvrh. Potom se vSechny listy posunou v kruhu o jednu
pozici. Kazdy ucastnik ma povinost prostudovat navrh, ktery k nému v pfislusném kole doputuje, a
pfipojit k nému své poznamky. Muze jit o pfipominky, doplnéni, ¢i rozvinuti ndpadu nebo o zbrusu
novy napad. Kolovani papir( pokracuje minimalné do té doby, dokud se papiry nedostanou zase
zpét k lidem, ktefi na né psali jako prvni. Technika je vice anonymni nezZ brainstorming, navic lidé
byvaji brilantnéjsi v posuzovani psaného slova nez v reakcich na slovo mluvené.

Infobanka

Tato metoda je zcela anonymni. Ndpady se pisi na listky a hazeji do krabice jako hlasovaci listky do
volebni urny. Na rozdil od voleb vsak k témto listkiim maji vSichni stale pfistup, mohou je procitat
a nechat se jimi inspirovat. Metodu lze pouzit i pro vétsi skupiny. Dobte se uplatiiuje zejména tam,
kde ucastnici davaji prednost anonymité nebo kdyZz neni myslitelné skupinu shromazdit v jednu
dobu na jednom misté.

Systém 365

Dalsi tfida technik spociva ve vytvareni malych pracovnich skupin. Prikladem muze byt systém 365
Praxi ovérena Cisla tikaji: vytvorte skupiny po péti lidech, dejte kazdé ukol napsat tfi feSeni daného
problému a omezte ¢as hledani téchto feSeni na Sest minut. Po skonceni Ih(ity zménte sloZeni
skupin nebo nechte kolovat papiry s vytvorenymi napady od skupiny ke skupiné jako inspiraci do
dalsiho Sestiminutového kola. Technika 365 se hodi nejlépe pro stfedné velké skupiny. 30 lidi mUze
za tficet minut vyprodukovat timto zplsobem 90 napadu. SloZeni skupin Ize vytvaret tak, aby na
sebe nenarazeli lidé, ktefi si nesedi. Systém 365 produkuje moznosti, které jiz prosly prvni
oponenturou a byvaji domyslenéjsi nez vysledky generovani ndpadl predchozimi metodami. Jesté
ddle jde ve snaze ziskat promyslené feSeni ndsledujici metoda. Jejim vysledkem se stdva jeden
jediny navrh.

Delfska metoda

Od povéstné delfské véstirny pochazi ndzev techniky, kterd se pouziva vifadé modifikaci.
Koordinator reSeni obesle dobfe vybrany okruh expertli s Zaddosti o ndvrh reSeni problému. Tito
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odbornici pracuji nezdvisle, obvykle nevédi, kdo dalsi se k problému vyjadfuje. V priibéhu procesu
mohou zddat o dopliujici informace. VSichni feSitelé zpracuji své navrhy a zaSlou je
koordinatorovi. Koordinator vyhodnoti doslé navrhy a sestavi z nich spolecnou verzi, kterd vychazi
z doslych odpovédi. Tuto verzi opét rozesle vsem fesiteldm a zada je o pfipominky. Postup se
opakuje tak dlouho, dokud neni dosazeno konsenzu nad vyslednym feSenim nebo dokud neni
koordinator s vyslednou verzi spokojen.

Hledani analogii

K dobrym vysledkim pfi generovani moznosti mize vést hledani analogickych feseni v pfirodé,
v technické a jiné literatufre, vyuZiti pripadovych studii, inspirace v historii atp. Jak je konstruovdna
trava, Ze dokaze vyrlst tak vysoko pri malé tloustce? Jak postupovali lidé v jiné zemi, kdyzZ resili
obdobnou krizovou situaci? Tak znéji otdzky, které mohou slouzit jako priklady hledani analogii.
Metoda hledani analogii, podobné jako ndsledujici metoda prehledného patrani, vyzaduje
kombinaci v zdsadé konvergentniho pfistupu s pohotovym divergentnim myslenim. Hodi se
nejlépe pro velmi malé pracovni skupiny.

Metoda prehledného patrani

Nékdy miZe existovat néjaky preexistujici seznam rfeSeni daného problému a v jeho ramci mizeme
posuzovat polozku po poloZzce mozZnosti, které se nabizeji. Hledam-li napfiklad inspiraci v podobé
konkrétniho slova, mohu prochazet slovnik nebo rejstiik néjaké knihy. Zaénu pismenem A a
koncim ndlezem feSeni nebo u pismene Z. Rovnéz tato metoda, pfestoze patfi svym uplatnénim do
konvergentni faze feseni problému, obsahuje vyrazné divergentni prvky. | proto se hodi zejména
pro jednotlivce nebo nevelké pracovni skupiny.

Zapojeni laikt

Zajimavé vysledky mize mit zapojeni lidi, ktefi nemaji dostatec¢né znalosti problematiky. Mnohdy
neni tfeba hledat u nich pfimo kyZeny napad, ale staci si vSsimat zpUsobu, jak k problému pfristupuiji.
IdedIni jsou v tomto sméru déti. Casto také dochézi napt¥iklad k tomu, Ze problém vyfesi Zena, byl-li
doposud teSen pouze muzi (a naopak, pochopitelné), ¢lovék z odlehlé pobocky, ktery neni
obezndmen s detaily zvyklosti v Ustredi firmy atp.

2.3. Tridéni mozZnosti

Tridéni je problémem, ktery by vydal na samostatné skoleni. Pokusy ukazuji, jak riizné mohou byt
pohledy lidi na pfibuznost rlznych objekt(. Tridéni neni pojmem, ktery by byl pouzivan
jednoznacéné. Proto si mohou rlizni lidé jako vysledek procesu tfidéni pfedstavovat rlizné véci. Pro
nékoho muze byt tfidéni v redukci poc¢tu moznosti, pro jiného usporadani moznosti do skupin,
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podle vzdjemné pfibuznosti.
Redukce poc¢tu moznosti

At uZ na zakladé diskuze ve skupiné, nebo na zakladé bodovani, z redukujeme pocet feseni na
nejpravdépodobné;jsi moznosti.

Tridéni podle pfibuznosti

Vysledkem tohoto tfidéni nemd byt redukce, ale usporadani polozek. Skupina muiZe pojmout
tfidéni moznosti jako samostatny problém a rozhodovat o ném metodami popsanymi v tomto
modulu. Nejjednodus$sim a nejpouzivanéjSim systémem je roztfidéni dle vzajemné pfibuznosti
moznosti.

vvvvvv

Metody rychlého orientac¢niho tfidéni nékdy pouzivaji facilitatofi, kdyz chtéji posoudit rozloZeni
pfizné pro rlizna fesSeni ve skupiné. Jednou z mozZnosti tohoto tfidéni se stala ,semaforova
metoda®“, pfi niz Gcastnici diskuze na vyzvani zvedaji néktery ze tti barevnych terc(, které maji po
ruce. Zeleny ter¢ znamena, Ze moznost podporuiji, Zluty ter¢ znamena pochybnosti a ter¢ ¢erveny
odmitnuti nebo nesouhlas s moznosti. Facilitdtor tak ziskdava slusny prehled o strukture
nazorového pole ve skupiné a také o tom, kolik ¢asu bude treba k diskuzi nad jednotlivymi napady.

2.4. Hodnoceni mozZnosti

Zde uvadim priklady technik, které umoznuji hodnotit vytfidéné a utfidéné moznosti (tedy ty,
které prosly sitem vybéru a byly shrnuty do obsahové pribuznych skupin). Hodnoceni byva
zaloZzeno na oponentufe, srovnavani nebo bodovani.

Dabliv advokat

Jde o techniku starou tisice let. Skupina voli ddblova advokata — osobu, kterd ma povinnost
napadat navrhovana fedeni a ukdzat tak jejich nedostatky. Dablilv advokat by mél rozumét
problému. Nesmi napadat autory ndvrhi, pouze vécné kritizovat navrhovana reseni. NejcastéjSimi
chybami, kterych se mlze déabliv advokat dopustit, je vedle personifikace jesté hodnoceni a
kladeni otdzek, zamérenych na osobu predkladatele. Vzhledem ke smyslu prace ddblova advokata,
ktery spociva ve formulovani zasvécenych namitek vici ndvrhlm, jde o zfetelné kontraproduktivni
postupy. Cilem popisované role totiz neni ani odradit autory ndvrh( od dalsi tvrci aktivity, ani
vyvolat potifebu okamzité obhajoby.
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Parové srovnavani

Metoda pdrového srovnavani je pomérné jednoduchd a ve své tradi¢ni podobé dost intuitivni.
Technika je zaloZena na vypliovani tabulky (matice parového srovnavani), ve které jsou uvedeny
vSechny kombinace moZnosti feSeni. Existuji-li napfiklad ¢tyfi moZnosti feSeni problém(, ma
matice Ctyri radky a Ctyfi sloupce. Skupina nebo kazdy zvlast prochazi systematicky matici a
rozhoduje, kterd z moznosti v jednotlivych parech je lepsi.

Multikriterialni analyza

Jednotlivé moznosti jsou hodnoceny z hlediska stanovenych kritérii (kazdé kriterium muaze mit
jesté odlisSnou vahu). Podle toho, do jaké miry vyhovuje dané feseni uréitému kriteriu, jsou mu
pridéleny body. Celkovy bodovy soucet, ziskany po aplikaci vSech kriterii, stanovuje poradi
jednotlivych moZnosti. V multikriteridlni analyze jde o raciondlni hodnoceni moZnosti, které
vyluCuje pfimy boj mezi zastanci riznych navrhi. Stretnuti se odehrdva v predchozich kolech
feSeni — zejména pfi stanovovani kriterii a jejich vah.

Systém DDB

Jde o metodu, kterd je na rozdil od multikriteridlni analyzy intuitivnéjSi a jednodusi. Kazdy
z Ucastnikll hodnoceni obdrzi urcity pocet bodU. Tyto své body v prvni (distributivni) fazi libovolné,
ale beze zbytku rozdéli mezi posuzované moznosti (mimo jiné maze dat jedné moznosti cely pocet
bod( a ostatnim nic). Ve druhé (delegativni) fazi zvazi, zda by z néjakych davodi némel poskytnout
Cast svych bodd, nebo dokonce vsechny své body néjakému jinému ucastnikovi nebo Ucastnikiim
hodnoceni. Pfi tomto zvazovani maze brat ohled na to, do jaké miry jeho znalosti staci na to, aby
véc objektivné posoudil a samoziejmé na to, zda ve skupiné pUsobi jini lidé, ktefi by se méli na
hodnoceni podilet zasadnéji nez on.

2.5. Rozhodovani

Rozhodovani je vyvrcholeni teoretické &asti reseni udlohy. Za nim by jiz méla nasledovat &ast
prakticka, tedy kroky vedouci realizaci rozhodnuti.

Autoritativni rozhodovani

Pfi autoritativnim rozhodovani rozhoduje jednotlivec — v prostfedi firem zpravidla manazer na
prislusné drovni fizeni. Autoritativni styl ovSem nevylu€uje konzultaci s jinymi lidmi. Hlavni
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vyhodou autoritativniho rozhodovani je potencionalni rychlost a zcela jasna odpovédnost. Hlavni
nevyhodou je predstavuje nelcast skupiny na procesu rozhodovani, kterd mlize vést k problémim
s pfijetim rozhodnuti ve skupiné. Zavisi-li realizace rozhodnuti na ¢lenech skupiny, mohou byt
s realizaci rozhodnuti potiZze souvisejici s malym ztotoznénim <¢lenh skupiny s vysledkem
rozhodovani. Této kolizi se Ize vyhnout doplnénim rozhodovani o konzultacni prvky.

Participativni rozhodovani

7

Participativni rozhodovdni zmenSuje aZ odstrafiuje nevyhody, zminéné u autoritativniho

rozhodovani tim, Ze do rozhodovani vstupuji vSichni ¢lenové skupiny. Pfinasi vSak ¢asto nevyhodu
v podobé ¢asové narocnosti.

Hlasovani

Nejednodussim participativnim rozhodovdnim je hlasovani. Pfi hlasovani rozhoduje vétsina, ktera
muze byt rlizné definovana. Obvykle nadpoloviéni v zadvaznéjsich pripadech napfiklad tfipétinova
tzv. kvalifikovana. Hlasovani muzZe byt tajné (pomdhd ke svobodnéjSimu vyjadreni a casto
posunuje vysledek ve prospéch mensinovych nazorll) nebo verejné, které ddva predstavu o
rozloZeni nazor( ve skupiné. Pfi hlasovani vznika ¢asto konflikt mezi vétSinou a mensinou. Tento
konflikt byva silnéjsi pfi prostém hlasovani a slabsi, predchazi-li hlasovani facilitovana diskuze.
Hlasovani bez predchozi diskuze neni vyrazem demokracie ve skupiné, ale ukazka poutZiti sily.

Bodovani

Nechceme-li hlasovat, miZeme se ve skupiné dohodnout, Ze rozhodnuti se prikloni k moznosti,
kterd zvitézi v néjakém systému pridélovani bodd. Tyto systémy mohou byt sloZité (napftiklad
multikriteridIni analyza) nebo zcela jednoduché (zndmkovani ve skole).

Konsenzus

Konsensualni rozhodnuti je rozhodnuti dohodou ve skupiné, kterému vsichni ¢lenové skupiny
dobre rozuméji, souhlasi s nim a chtéji je prosazovat. Konflikty jsou feseny v priibéhu rozhodovani,
jehoz vysledkem je jednomysliny souhlas s rozhodnutim.

Delegativni rozhodovani

Stoji stranou naSich Uvah, protoZe se rozhodnuti presouvd mimo skupinu. Nerozhoduje ani
manazer, ani skupina, ale néjaky externi subjekt. Existuji situace, kdy je delegativni rozhodovani
pfimo nutné. Nema-li skupina dostatek pravomoci rozhodnout, je rozhodnuti delegovano ,,vzhru“
na nadfizeného. Nema-li skupina dostatek schopnost nebo odbornych znalosti, pfesouva se

rozhodnuti , horizontalné” na odbornika.



socialni
fondvCR EVROPSKA UNIE

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

MINISTERSTVO SKOLSTVI OP Vzdé&lavani
MLADEZE TELOVYCHOVY pro konkurenceschopnost

Seznam poutzité literatury:
Wolfgang Krater: Vedeni tymu, Grada Publishing, a. s., Praha 2004

Jifi Plaminek: Vedeni tymu, lidi a forem, Grada Publishing, a. s., Praha 2002
Walker, A. J.: Moderni persondlni management, Grada Publishing, a. s., Praha 2003

N ..
*
** ** .°.
- * * L]
evropsky Ay

Ustecky kraj

10



