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O autorovi

Jméno autora této knihy je ve svété manazer-
ského vzdéldvani a poradenstvi tézké prehléd-
nout. Znaji jej zejména firmy a instituce, které
musely v poslednich letech fesit vyhrocené
konflikty, a také podniky, které vsadily svou
budoucnost na systematicky rozvoj kompe-
tenci svych zaméstnanci.

Jifi Plaminek vystudoval pfirodni védy
na Univerzité Karlové v Praze a absolvoval
dvoulety manazersky program Johns Hop-
kins University v Baltimore. V devadesdtych
letech vysttidal nékolik manazerskych pozic.
Byl feditelem odboru na federdlnim minis-

terstvu zivotniho prostfedi, programovym
manazerem Ustavu pro ekopolitiku a ¢eskym
koordindtorem programu feseni konflikta a rozhodovani UNITAR. Nynf je nezd-
vislym konzultantem a lektorem.

Zabyvi4 se praktickym managementem, feSenim konfliktt a pfipravou manazera
firem a firemnich specialistll — vyjedndvalu, facilitdtort, lektorti a medidtort. Mezi
jeho klienty patii nejuspésnéjsi ceské firmy, centrlni orgdny stitni sprdvy a prestizni
vysoké skoly.

Je autorem nékolika knih (naptiklad rozsihlé uéebnice fizeni Synergicky mana-
gement, atlasu Vedeni lidi, tymii a firem, ptirucek Jak 7esit konflikty, Vedeni porad
a Tajemstvi motivace, knihy Teorie vitality nebo atlasu Seberizeni) a spoluautorem
fady dalsich. Napsal desitky odbornych a popularizujicich ¢lanka. Jiff Plaminek se
zabyva také metodickou praci — je napfiklad autorem teorie vitality, spoluautorem
metodiky Management by Competencies® a Pldnovaciho systému ADK a autorem
fady tréninkovych kursti, simula¢nich her a testil a e-learningovych programd.
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Problémy jsou smérovkami na marné cesté za dokonalosti.
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Uvod

Zhruba pted rokem vysla v tomto nakladatelstvi mald knizka Vedeni porad. Kdyz
jsem se v ni chtél rozepsat o zkusenostech se skupinovym fesenim problém a rozho-
dovénim, objem textu zacal rychle nartstat nad rozumny rozsah struéné metodické
piirucky. Bylo tedy tcelné vy¢lenit je jako téma pro samostatnou publikaci.

Své knizky navic ¢asto vyuzivam jako jakdsi skripta pro tréninkové kursy a kon-
zulta¢ni nebo koucovaci programy, kde na obecny Gvod k vedeni porad, zahrnujici
otdzky typu, jakd témata patif na poradu, kolik lidi a ktef{ se ji maji zicastnit nebo
jak ovliviiovat dynamiku porady a fesit rizné potize, navazuji dva typy programi pro
pokro¢ilé. Prvni z nich vede k facilita¢nim dovednostem, druhy pravé ke zvlddnuti
raznych fesitelskych a rozhodovacich technik.

Pro prvni typ navazujicich programu neni zevrubny popis takovych technik
nezbytné nutny — jejich absolventi potiebuji hodné védét predevsim o lidech. Zato
druhého typu pokro¢ilych programi se ic¢astni ¢asto lidé, pro néz je volba optimalni
techniky mnohdy rozhodujicim faktorem tspéchu. Specidlni publikace je tedy pro
tyto programy druhého typu potfebnd.

Treti davod pro sepsdni této prirucky je nejdulezitéjsi, protoze bezprostfedné
nesouvisi s mymi aktivitami. Pfi feSeni problému a rozhodovani je mozné snadno
spadnout do nejriznéjsich pasti. Znalost a sprdvnd volba technik ndm umoziuje
se témto pastem vyhybat a piipadné z nich efektivné unikat, kdyz uz se do nich
dostaneme. Jde tedy o téma uZite¢né pro vSechny.

Uvedené divody byly né¢im jako porodnimi dédky této knihy. Pomahaly ji na
svét, kdyz se mi do psani moc nechtélo, a ddvaly mému usili smysl. Kmotrou rozsahu
bylo mé oblibené motto ,, Multum, non multa legendum esse, které pochdzi z Dopist
Plinia Mladsiho. V souladu s touto znamenitou myslenkou jsem pro kazdou fézi
procesu feseni problémt vybral vidy velmi nepocetnou skupinu technik, které se mi
nejvice osvédcily v redlné praxi (,non multa®), a ty jsem vdm — ¢tendiim — predlozil
véetné rozsdhlejsi diskuse o tom, kdy je pouzit a jak to udélat (,multum").

Nabizim vdm tak praxi provéfeny vybér, doufaje, Ze vdim bude vskutku uZite¢nym
a dobrym pomocnikem a Ze jej budete uzivat k uZite¢nym a dobrym skutktim.

Jifi Plaminek

jplaminek@seznam.cz






Redeni a rozhodovani

Kdo rozumi jazyku,
kterym k nému mluvi problémy,
drzi prst na tepu evoluce.
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Anii bych chrél ptili§ obtézovat dlouhymi vyéty a slozitymi definicemi, povazuji
za nezbytné hned na zac¢dtku knihy velmi struéné vysvétlit, v jakém smyslu
zde uzivdm klicové terminy, kolem nichz se vyklad to¢i (problém, krize, feseni,
rozhodovini a jesté nékolik dalsich), a rozlozit fesitelsky a rozhodovaci proces do
sedmi postupnych fdzi, podle nichz je zbytek ptirucky strukturovén.

> 1.1 Prehled uzite¢nych pojmu

Usttednim pojmem knihy je problém. Vznik a existence problémit souviseji s pojmy
rovnovaha a stabilita. Problémy totiz vnéseji do systémi typu firem, rodin ¢i spo-
le¢nosti nerovnovéhu nebo nestabilitu.

Rovnoviha je stav systému — takovy stav, pfi némz se pasobeni riznych vliva
navzdjem rus$i. Neni-li systém v rovnovdze, vznikd vice ¢i méné patrnd tendence
systému néjakou rovnovéhu hledat, tedy ménit se — rozvijet se, stagnovat nebo
upadat. Tyto zmény se navenek projevuji vice ¢i méné viditelnymi symptomy, které
existenci problému prozrazuji.

Stabilita — na rozdil od rovnovéhy — jiz neni stavem systému. Je to schopnost
systému hledat rovnovéhu, dosahovat ji nebo k ni (u neustile se proménujicich — na-
ptiklad zivych — systémt) sméfovat.

Pokud problém narusuje pouze rovnovihu systému, je situace relativné méné dra-
matickd. Takové problémy mohou byt — pfi dobrém zvlddnuti — dokonce uzitecné,
protoze umoznuji pfechod do nového rovnovézného stavu, ktery lépe odpovidd
aktudlnim podminkdm nez ten pfedchozi, a iniciuji tedy vlastné vyvoj ptislusného
systému.

Je-li narusena stabilita, je situace daleko vdznéjsi. Podle definice stability totiz
systém nemd schopnost takovou situaci fesit. V tomto piipadé mluvime o krizi.
V krizi jiz nejde jen o feSeni situace nastavenim néjaké rovnovihy — prestoze rov-
novdha se dd systému i docasné vnutit zvenéi. Pokud chceme fesit krizi, musime se
zaméfit nikoliv na vzniklou nerovnovéhu, ale na vnitini fungovéni systému. Je tieba
vytvorit nebo obnovit jeho schopnost fesit problémy.

Pohled na rovnovihu a stabilitu zdvisi pochopitelné na métitku — maze byt
uz$i nebo $irsi. Systémy casto obsahuji subsystémy a byvaji soucdsti jinych sys-
tém vyssiho faddu (supersystémi). Proto je nutnost chranit stabilitu vzdy rela-
tivni. Pokud systém ztrati svou stabilitu, zpravidla se o novou rovnovdhu postard
supersystém a nastavi rovnovahu jinou, kterd ovSem muze byt pro ptvodni systém
pustosiva.
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I Piiklad

Destabilizovand (napfiklad dlouhodobé ztratovad) firma muze zmizet z trhu. To, co je pro
systém - tedy firmu - katastrofou, je ovSéem pro nadfazeny systém, tedy trh, béZznou sou-
¢asti jeho stabiliza¢nich mechanism(. Dlouhodobé ovliviiovani atmosféry ¢lovékem, které
pravdépodobné zplsobuje globalni zmény klimatu, vlastné neutoci na stabilitu atmosféry,
ale jen na jeji rovnovahu. Atmosféra bude jisté schopna nalézt novou rovnovahu, ostatné
se to jiz viditeIné déje. Tato nové rovnovéha uz oviem nemusi byt slucitelna s pfitomnosti

lidi na Zemi.

V tomto smyslu velmi nad¢asové poznamenal cesky politik Véclav Klaus, ze ne-
existuje zddny predem dany optimalni stav svéta, ktery mdme povinnost chrénit.
Za Gsilim ekologti je z pohledu atmosférického supersystému pouhd ptizemni snaha
zachrénit jeden pfemnozeny biologicky druh nebo nanejvys$ pozemsky Zivot.

Problémy nejsou ve svém napaddni rovnovihy nebo stability systému osamoceny.
Uplné stejnou roli mohou hrit spory. I ty vnaseji do systémii nerovnovéhu nebo
nestabilitu. Problémy a spory se ovsem od sebe li$i a tato odlisnost je metodicky
velmi dalezitd. Souvisi s piistupem lidi, ktefi maji problémy ¢i spory fesit.

Pokud lidé k tomuto feseni prichdzeji s tim, ze chtéji prosadit uréity vysledek,
situace md povahu sporu. Pokud vsichni fesitelé pfistupuji k situaci s cilem najit
dobré feseni (tedy nikoliv néjaké feseni prosazovat), jde o problém. Spor se tedy od
problému lisi pfitomnosti lidského faktoru — personifikaci. Spor byvé personifiko-
vanym problémem, problém muze byt depersonifikovanym sporem. K tomu, aby se
z problému stal spor, staci, aby jej jen jeden jediny fesitel zacal vnimat osobné.

Vidime tedy, ze problémy a spory jsou uhnéteny vlastné ze stejného tésta. O tom,
zda se z tohoto tésta stane problém nebo spor, rozhoduji jen a jen lidé, keefi maji
situaci fesit. Pro vlastni feSeni md ovSem rozpozndni obou pfistupt zdsadni smysl.
Pokud totiz fesime problém, pomahaji ndm metody popsané v této knizce. Jakmile
se vSak problém stane sporem, je tieba sdhnout po jinych metodéch — jejich prehled
jsem nabidl zejména v knize Jak resit konflikty (Grada Publishing, Praha 20006).
Konflikt — jakkoliv to neodpovidd vzitému vnimani tohoto slova — je nadfazenym
pojmem pro oba pojmy zde diskutované, spor a problém jsou tedy jen dvéma riz-
nymi modifikacemi konfliktu.

Zéludné byv4, ze problémy mohou v pribéhu feSeni prechdzet ve spory, takze je
vhodné i pro feseni problému néco védét o prevenci tohoto vyvoje a 0 moznostech
depersonifikace sporti — alespon v rozsahu, jak je toto téma vysvétleno v knizce
Vedeni porad (Grada Publishing, Praha 2007). Depersonifikace, tedy pfevedeni osob-

niho sporu na spole¢né feseny problém, je nejzajimavéj$im zptsobem feseni sportl.
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Jeji podstatou, jak ilustruje obrdzek 1, je zména vnimdni situace. Problém neni po
depersonifikaci spojovdn s druhym ¢lovékem, ale spolecné fesen.

fint

Obrdzek 1 Depersonifikace sporu

Pfi tomto procesu Casto zjiStujeme, ze spory nemusi mit zddné raciondlni ji-
dro — mohou vyrustat jen z poruch vztaht a komunikace mezi lidmi. Problémem je
pak vlastné vztah nebo komunikace, a tak mazeme mluvit o ¢istych sporech. Prévé
Cisté spory provazeji proces feseni problémi (a rozhodovdni) pomérné ¢asto — na-
piiklad tehdy, kdyz néktery z fesitela piestane byt spokojen s mnozstvim a kvalitou
ptilezitosti pfispét do diskuse nebo za¢ne mit pocit, ze mu ostatni nenaslouchaji ¢i
neberou jeho ndzory dostate¢né vazné.

Proces feseni problému byvd korunovan rozhodnutim. Rozhodovani se od zby-
lych casti fesitelského procesu lisi asi nejvice. Kdyz fesime problémy, snazime se
obvykle najit vSechna jejich pfijatelnd feseni. Pokud rozhodujeme, pak zpravidla
vybirdme z néjakého souboru pfijatelnych feseni to, které bude realizovéno.



