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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 zaméstnanc.

Jif{ Plaminek vystudoval piirodni védy
na Univerzit¢ 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 prostiedi, programovym

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

Zabyvi se praktickym managementem, fesenim konfliktt a pfipravou manazera
firem a firemnich specialisttl — vyjedndvacli, facilitdtort, lektort a medidtora. Mezi
jeho klienty patfi nejispé$néjsi ¢eské firmy, centrdlni orgdny stdtni sprévy a prestizni
vysoké skoly.

Je autorem nékolika knih (naptiklad rozsahlé ucebnice fizeni Synergicky mana-
gement, atlasu Vedeni lidi, tjmil a firem, ptirucek Jak fesit konflikty, Vedeni porad
a Tajemstvi motivace, knihy Teorie vitality nebo atlasu Seberizeni) a spoluautorem
fady dalsich. Napsal desitky odbornych a popularizujicich ¢ldnka. Jiff Plaminek se
zabyvd také metodickou praci — je naptiklad autorem teorie vitality, spoluautorem
metodiky Management by Competencies® a Pldnovaciho systému ADK a autorem
fady tréninkovych kurst, simulaénich her a testt a e-learningovych programi.
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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 problémi a rozho-
dovénim, objem textu zacal rychle nartstat nad rozumny rozsah struéné metodické
piirucky. Bylo tedy ucelné vy¢lenit je jako téma pro samostatnou publikaci.

Své knizky navic ¢asto vyuzivim jako jakdsi skripta pro tréninkové kursy a kon-
zulta¢ni nebo koucovaci programy, kde na obecny Gvod k vedeni porad, zahrnujici
otézky typu, jakd témata patii 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
rtznych fesitelskych a rozhodovacich technik.

Pro prvni typ navazujicich program@ neni zevrubny popis takovych technik
nezbytné nutny — jejich absolventi potiebuji hodné védét predevsim o lidech. Zato
druhého typu pokro¢ilych programi se uc¢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 rozhodovéni je mozné snadno
spadnout do nejriznéjsich pasti. Znalost a sprdvnd volba technik ndm umoznuje
se témto pastem vyhybat a piipadné z nich efektivné unikat, kdyZ uz se do nich
dostaneme. Jde tedy o téma uzite¢né pro vechny.

Uvedené diavody byly né¢im jako porodnimi dédky této knihy. Pomdhaly 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 pochazi z Dopist
Plinia Mladsiho. V souladu s touto znamenitou myslenkou jsem pro kazdou fdzi
procesu feseni problémi vybral vidy velmi nepocetnou skupinu technik, které se mi
nejvice osvédcily v redlné praxi (,non multa®), a ty jsem vim — Ctendium — predlozil
véetné rozsihlejsi diskuse o tom, kdy je pouzit a jak to udélat (,multum®).

Nabizim vdm tak praxi provéfeny vybér, doufaje, ze vim 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 cheél 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 dal$ich), 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 nerovnovihu nebo nestabilitu.

Rovnoviha je stav systému — takovy stav, pfi némz se pusobeni riznych vliva
navzdjem ru$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 rovnovihy — jiz neni stavem systému. Je to schopnost
systému hledat rovnovdhu, dosahovat ji nebo k ni (u neustdle se proménujicich — na-
ptiklad zivych — systémi) sméfovat.

Pokud problém narusuje pouze rovnovihu systému, je situace relativné méné dra-
matickd. Takové problémy mohou byt — pfi dobrém zvlddnuti — dokonce uzite¢né,
protoze umoznuji pfechod do nového rovnovdzného 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 fe$it. V tomto pfipadé mluvime o krizi.
V krizi jiz nejde jen o feSeni situace nastavenim néjaké rovnovihy — prestoze rov-
novéha se dd systému i do¢asné vnutit zvenéi. Pokud chceme fesit krizi, musime se
zaméfit nikoliv na vzniklou nerovnovahu, ale na vnitfni fungovéni systému. Je tfeba
vytvofit nebo obnovit jeho schopnost fesit problémy.

Pohled na rovnovédhu a stabilitu zdvisi pochopitelné na méfitku — muze byt
uz$i nebo $irsi. Systémy casto obsahuji subsystémy a byvaji soucdsti jinych sys-
téma vyssiho fddu (supersystému). Proto je nutnost chrénit stabilitu vzdy rela-
tivni. Pokud systém ztrati svou stabilitu, zpravidla se o novou rovnovdhu postard
supersystém a nastavi rovnovahu jinou, kterd ovéem muize byt pro pavodni systém
pustosiva.
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I Piiklad

Destabilizovand (napfiklad dlouhodobé ztratovd) firma muze zmizet z trhu. To, co je pro
systém - tedy firmu - katastrofou, je oviem pro nadfazeny systém, tedy trh, béZnou sou-
¢asti jeho stabiliza¢nich mechanism(i. Dlouhodobé ovliviiovani atmosféry ¢lovékem, které
pravdépodobné zplsobuje globalni zmény klimatu, vlastné nedtoci na stabilitu atmosféry,
ale jen na jeji rovnovahu. Atmosféra bude jisté schopna nalézt novou rovnovéhu, ostatné
se to jiz viditeIné déje. Tato nové rovnovdha 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 tsilim ekologt je z pohledu atmosférického supersystému pouhd prizemni 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 systémit nerovnovahu nebo
nestabilitu. Problémy a spory se ovsem od sebe lisi 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, stali, aby jej jen jeden jediny fesitel zacal vnimat osobne.

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 pfistupti zdsadni smysl.
Pokud totiz fesime problém, pomahaji ndm metody popsané v této knizce. Jakmile
se véak problém stane sporem, je tfeba sdhnout po jinych metoddch — jejich prehled
jsem nabidl zejména v knize Jak 7esit konflikty (Grada Publishing, Praha 2006).
Konflikt — jakkoliv to neodpovid4 vzitému vnimdni tohoto slova — je nadfazenym
pojmem pro oba pojmy zde diskutované, spor a problém jsou tedy jen dvéma riiz-
nymi modifikacemi konfliktu.

Ziludné byv4, ze problémy mohou v pribéhu feseni pfechdzet ve spory, takze je
vhodné i pro feSeni problému néco védét o prevenci tohoto vyvoje a 0 moznostech
depersonifikace sporii — 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 zpisobem feSeni spor.

13
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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 mtazeme mluvit o ¢istych sporech. Privé
Cisté spory provazeji proces feseni problémi (a rozhodovidni) pomérné ¢asto — na-
piiklad tehdy, kdyz néktery z fesitela pfestane 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 vazineé.

Proces feseni problému byvd korunovan rozhodnutim. Rozhodovani se od zby-
lych ¢&sti 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 fesent to, které bude realizovéno.
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> 1.2 Faze resitelského procesu

V dal$ich kapitoldch knihy se budu opakované vracet k dilezité otdzce, kdo by mél
byt v jednotlivych fazich feSitelského procesu fesitelem a kdo by mél rozhodovat.
V nejobecnéjsi roviné jde o to, zda to md byt spise jednotlivec nebo spiSe skupina
lidi. Zde budu tuto otdzku pomijet a v pfipad¢, ze nebude mozné pouzit ve vztahu
k poctu fesitelti neutrdlni formulaci, budu proces feseni popisovat tak, jako by se
jej ucastnilo ve vSech fazich vice lidi.

O vlastnim procesu feSeni bychom méli predev$im védét, Ze ma tendenci ve svém
prub¢hu stiidavé bobtnat a zase se zuzovat. Tento vyvoj, schematicky zndzornény
obrazkem 2a, muzZe byt podminén mnoha faktory — pravidelné souvisi zejména s vol-
bou témat (kazd4 ,boule“ muze odpovidat jednomu tématu diskuse) a s aktivitou
lidi (tedy stfiddnim jakychsi vzrusenéjsich a unavengjsich fazi).

Pro proces je samoziejmé vhodné (a pokud je problém fesen skupinou, tak prak-
ticky nezbytné), aby se nadufeni a zaskrceni na obrézku 2a neobjevovala ndhodné,
ale systematicky. Proto je vyhodné cely proces jiz pfedem pfipravovat a potom také
fidit jako sled kone¢ného poctu fizi oéekdvaného pribéhu a vysledku.

Proces jako celek zacind jisté definici tématu — tedy problému, ktery m4 byt fe-
Sen. Méné jasné je, v co by mél cely proces vyustit. K pojeti vysledku feseni existuje
fada rtznych pfistupt — mtzeme se naptiklad spokojit s nalezenim rtiznych variant
moznych feSeni, mizeme také zdvazné rozhodnout, ze urcitd varianta bude reali-
zovana, nebo muzeme jit jesté dal a stanovit, jak bude realizovdna, kdy se to stane
a ktefi lidé budou za co odpovédni. A kone¢né mizeme povazovat proces feseni za
uzavieny dokonce az tehdy, kdyZz problém je skute¢né fyzicky vyfesen, tedy kdyz
pfestane redlné existovat. Tato kniha ostatné uvazuje vSechny zminéné varianty.

Mezi zaddtkem a koncem feseni se musi stdit mnoho véci. Problém musi byt
dobte definovin, pochopen v souvislostech, je tieba hledat moznosti jeho fesen,
udélat si v nalezenych moznostech néjaky porddek, pokud je jich vice, a pfedevsim
je vyhodnotit z pohledu t¢inku na problém a realizovatelnosti, vybrat ty moznosti,
které problém skute¢né redlné fesi, a ptipadné i rozhodnout, kterd z nich bude usku-
te¢néna a jakym zptisobem, a je-li to predpokldddno, pak také u¢inéné rozhodnut
prakticky realizovat.

V zdsad¢ je tedy mozné vidét fesitelsky proces jako posloupnost sedmi fizi,
zndzornénych na obrazku 2b, a to definice, analyzy, generovani, tftidéni, hodnoceni,
rozhodovini a realizace. Obrézek 2b pochopitelné nelze brit jako dogma. Muze se
napfiklad velmi lehce stdt, Ze pfes vSechnu snahu je generovina jen jedna moznost
feseni — pak odpadd minimdlné tfidéni a (je-li moznost vyhodnocena jako dobrd)
velmi se zjednodusuje i rozhodovani.
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rozsah

a nadufovani a zuzovani

rozhodovani

rozsah .. ., .
tiidéni realizace
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hodnoceni
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b sedm fazi fesitelského procesu

Obrdzek 2 Priibéh resitelského procesu

Podobné nemusi byt generovéno feseni Zddné nebo nemusi byt zddné z naleze-
nych vyhodnoceno jako vhodné. Témito piipady se budeme zabyvat v pfislusnych
kapitoldch, pficemz nés feseni Casto povede zpét na zacdtek celého procesu nebo
jesté pred néj.

Pro dobré zvlddnuti dynamiky fesitelského procesu je vhodné si uvédomit, ze
»nadufovdni a zuzovdni“ na obrdzku 2 neni jen symbolické, ze k nému skute¢né
dochdzi. Mysleni jednotlivce ¢i skupinové diskuse v prislusnych mistech procesu
skute¢né expanduji do $itky, aby se mohly zase vracet v jakési singularity. Pfi feseni se
tedy stiidaji tseky s prevazujicim divergentnim myslenim s Gseky, v nichz pfevazuje
myslen{ konvergentni (obrdzek 3a).

Pokud fidime skupinu, je dobré na to myslet a sladovat energeticky stav skupiny
s dynamikou fesitelského procesu. I k tomuto pozadavku se budu vracet na pfislus-
nych mistech jednotlivych kapitol.

Je dobré také védét, Ze Gtvar podobny tomu na obrdzku 3a je mozné nakreslit
i pro d¢j hierarchicky nadfazeny, tedy pro cely Fesitelsky proces. I tady se proces
nejprve rozdifuje do sitky (definici problému, sbérem analytickych dat a generovanim
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v

prevaha prevaha
divergentniho konvergentniho
mysleni mysleni

a vnitini struktura feseni dil¢iho tématu

D R
definice > analjza — generovdni -  tfidéni — hodnoceni — rozhodovéni... realizace
\—_/

b schéma DAGTHR

Obrdzek 3 Povaha resitelského procesu

moznych feseni), aby se poté zacal zuzovat smérem k rozhodnuti (realizace je pak
specifickym dodatkem). Mizeme jej tedy s vyhodou vnimat tak, jak je naznaceno
na obrazku 3b.

Pokud je vybrany problém fesen skupinou lidi pod vlidnym vlivem facilitdtora,
tedy ¢loveka, ktery ostatnim nemluvi do vécné podstaty feseni, ale stard se o to, aby
proces feseni sméfoval k cili ku spokojenosti pritomnych, stévd se postup podle
obrdzku 3b souddsti facilitace skupinové diskuse, kterd by méla vzhledem k tomu,
ze je tieba nejdfive vytvofit pravidla pro fungovéni skupiny, probihat rovnéz v rimci
zcela konkrétniho systému.

17

1
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Tento systém logicky za¢ind dohodou o cili skupinové diskuse (krok D od slova
»definice®), pokrac¢uje dohodou o rolich, které jednotlivi Gicastnici diskuse maj,
a o pravech a odpovédnosti, jez pro né z téchto roli vyplyvaji (krok r od slova ,,role®),
dohodou o procesu, kterym bude diskuse postupovat (krok P podle slova ,,proces*),
a vyustuje pochopitelné v to nejpodstatnéjsi — tedy aplikaci téchto dohod na sku-
te¢né vécné feseni problému (krok V podle slova ,,véc®). Tuto posloupnost — tedy
postup od D pres ra P k' V—jiz dlouhou fadu let doporucuji s dobfe zapamatovatel-
nym odkazem na fake, ze kdo tak ¢ini, jako by byl nositelem hrdého titulu ,,doktor
poradnich véd“, DrPV (obrizek 4).

... a pustte se
proces: do toho!
le: / ... Urcete,
role: jak budete postupovat, ...

7

... vyjasnéte,

definice: co bude kdo délat, ...

Dohodnéte se,
co budete fesit, ...

Obrdzek 4 Doktordt poradnich véd

Pokud je problém fesen jednotlivcem, zjednodusuje se zejména téma roli (i kdyz
i v tomto piipadé¢ je mozné uvazovat o Gcasti dalsich osob — naptiklad o pomoci
specialisti nebo o konstituovdni role tzv. ddblova advokdta, pfirozeného oponenta
nalezenych feseni), ale potieba promyslet, ¢eho a jak chce fesitel dosdhnout, a ne-
zbytnost pustit se opravdu do feseni bezpochyby zustdvaji.

Pfi skupinovém feseni problémi se postup podle obrdzku 3b stdv4 vlastné moz-
nosti, jak za¢it navrhovat a rozpracovavat krok P na obrazku 4, a pfedev$im moznou
osnovou kroku V podle obrdzku 4, takze cely postup feseni problému muize vypadat
stejné jako schéma na obrdzku 5a.

Postup podle obrizku 5a mize pochopitelné probihat na celé fadé setkdni fesi-
telské skupiny. Pak se plné projevi odlisnost schématu DrPV a DAGTHR. Zatimco
»doktordt poradnich véd“ se tyka facilitace skupinové diskuse, schéma DAGTHR
popisuje vécné feseni. To znamend, ze kazdé dal$i setkdni skupiny by mélo zacit
pfipomenutim prvk D, r a P a shrnutim vseho, co bylo jiz dfive pfi vécném feseni
problému, tedy ve fizi V, vykondno.

Pokud by tedy napiiklad kazdé jednotlivé setkdni fesitelské skupiny mélo na
programu jednu ze $esti fizi schématu DAGTHR, cely proces by vypadal tak, jak



RESENI A ROZHODOVANI | 19

V =,DAGTHR" REALIZACE

a struktura skupinového feseni probléma

realizace

7

D - r - P - shrnuti definice, analyzy, generovani,
tfidéni a hodnoceni - rozhodovani

7
Za

D - r - P - shrnuti definice a analyzy - generovani

7

D - r - P - shrnuti definice — analyza

7

D - r - P - definice

b mozna struktura feSeni pfi opakovaném setkavani skupiny
Obrdzek 5 Struktura fesitelského procesu

nastifiuje obrdzek 5b: kazdé setkdni by zacalo pfipomenutim D, r a P a shrnutim
vysledka feseni véci V z piedchozich setkdni.

V niésledujicich $esti kapitoldch se spole¢né podivime na ty zpusoby, které se
mi osvédcily v jednotlivych fézich procesu DAGTHR — R. Z diavodu, které jsem
vysvétlil v ivodu, vybirdm vzdy jen nékolik madlo takovych postupi a technik, jez se
osvédcuji opakované v raznych situacich, a ty se snazim vyloZit pomérné podrobné —
i s uvedenim piikladii pouziti a vysvétlenim, kdy a pro¢ mohou selhat.



Definice problému

Setkali se dva stafi soupefi — Problém a Reseni.
Problém se nachystal k boji,

ale Redenti jej klidné a bez povsimnuti obeslo

a pokracovalo v cesté.

JJebe jesté neznam,” volal za nim Problém posmésné,
,ale uz vim, Ze jsi hloupé a zbabélé Reseni,
kdyz se mne tolik bojis."

,Myli§ se, odpovédélo Reseni,

,ja jsem dobré Reseni

a ty mne vlastné vibec nezajimas.

Jdu si promluvit s Pfi¢inou.

S tou protivnou babou,

ktera mi té poslala do cesty,

abys mne zdrzel”
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ogickym pocdtkem feseni je shromazdéni a analyza dat, kterd jsou k dispozici.

V této souvislosti by mély fesitele zajimat predevsim tii okruhy informaci. Za
prvé, co je tieba vyfesit (jak je pfesné definovén feseny problém). Za druhé, co o pro-
blému vime (jaké relevantni informace mdme k dispozici). A za tieti, jak by mélo
vypadat dobré feseni (jaké podminky, jakd kritéria by mélo dobré feseni splovat).
V této druhé kapitole se podivime na tskali prvniho okruhu, nésledujici kapitola
nds provede problematikou okruhu druhého a tfetiho.

> 2.1 Podstata problému

Za¢néme tedy definici problému. Ta se k ndm — fesiteliim — obvykle dostdvd bud
tak, Ze nékdo m4 (napiiklad klient, zdkaznik) nebo vidi (napfiklad nadtizeny) né-
jaké potize a pozddd nds o jejich vyfeseni, nebo tak, ze potize vidime my — budouci
fesitelé — sami, a problém tedy definujeme na zdkladé téchto symptoma.

Rizné problémy se v systémech (zejména v téch, jejichz souddsti jsou lidé) pro-
jevuji zcela bézné, a nebyva tedy nijak obtizné projevy téchto problémua najit. Co
tézké byvd, je vybrat podle téchto projevii téma, které md byt feseno, tak, aby to
vedlo ke skute¢nym zlep$enim, jez systém vyznamné potiebuje.

Tato ¢ast feSeni — rozliSeni potizi jako dtsledkt problému a dobra definice pro-
blému jako pficiny téchto potizi — je tedy nanejvys dulezitd. At jiz nim problém
nékdo zadal nebo jsme jej nasli vlastnim tsilim, je dobré vénovat jeho definici velkou
pozornost, abychom pfi feseni zbyte¢né nebloudili.

Pasti, které nds ¢ekaji v defini¢ni fézi, mohou byt velmi diimyslné a mohou od-
soudit feSeni k netspéchu nebo alespon ke komplikacim hned na samém pocdtku
fesitelského procesu. Jsou shrnuty v nasledujici podkapitole 2.2.

Situace byva jest¢ komplikovanéjsi, kdyz po nds feSeni vyzaduje nékdo jiny.
Zejména je-li to nadfizeny nebo zdkaznik, muze byt obtizné vysvétlit, Ze podstata
problému spo¢ivd jinde, nez kde ji vidi zadavatel (nemluvim ted radéji o moznosti,
ze zadavatel méd pravdu a my se mylime).

> 2.2 Definicni pasti

Nejcastéji viimadm v souvislosti s definici problému tfi nize uvedené zdvazné chyby,
které mohou ndsledné kroky bud nepiijemné zkomplikovat, nebo dokonce zne-
moznit.



	Obálka
	Tiráž
	Obsah
	O autorovi
	Úvod
	1. Řešení a rozhodování
	1.1 Přehled užitečných pojmů
	1.2 Fáze řešitelského procesu

	2. Definice problému
	2.1 Podstata problému
	2.2 Definiční pasti
	2.2.1 ZÁSTUPNÉ PROBLÉMY
	2.2.2 NEŘEŠITELNÉ PROBLÉMY
	2.2.3 NEJEDNOZNAČNÉ PROBLÉMY

	2.3 Dobrá definice

	3. Analýza problému
	3.1 Modely reality
	3.1.1 TEORIE VITALITY
	3.1.2 TEORIE OMEZENÍ
	3.1.3 FUNKČNÍ MODEL FIRMY
	3.1.4 BALANCED SCORECARD

	3.2 Sběr dat
	3.3 Posuzování souvislostí
	3.3.1 NÁSLEDNOST
	3.3.2 SOUŘADNOST
	3.3.3 INTERAKCE
	3.3.4 USPOŘÁDANOST
	3.3.5 NEJISTOTA

	3.4 Určení kritérií
	3.4.1 SHRNUTÍ ANALÝZY
	3.4.2 HODNOTÍCÍ KRITÉRIA
	3.4.3 MĚŘENÍ A METRIKY
	3.4.4 KDO BY MĚL PROBLÉM ŘEŠIT


	4. Generování možností
	4.1 Mluvené formy
	4.1.1 BRAINSTORMING
	4.1.2 SYSTÉM 365

	4.2 Písemné formy
	4.2.1 KOLUJÍCÍ PAPÍR
	4.2.2 INFOBANKA
	4.2.3 DELFSKÁ METODA

	4.3 Hledání inspirace
	4.3.1 HLEDÁNÍ ANALOGIÍ
	4.3.2 METODA PŘEHLEDNÉHO PÁTRÁNÍ
	4.3.3 ZAPOJENÍ LAIKŮ


	5. Třídění
	5.1 Eliminace zjevných nesmyslů (vytřídění)
	5.2 Uspořádání množiny možných řešení (utřídění)
	5.3 Redukce počtu možností (protřídění)

	6. Hodnocení
	6.1 Dva přístupy k hodnocení
	6.2 Ďáblův advokát
	6.3 Seznamy plusů a minusů
	6.4 Srovnávání
	6.5 Známkování
	6.6 Bodování
	6.7 Systém DDB
	6.8 Multikriteriální hodnocení

	7. Rozhodování a realizace
	7.1 Rozhodovací menu
	7.1.1 AUTORITATIVNÍ ROZHODOVÁNÍ
	7.1.2 PARTICIPATIVNÍ ROZHODOVÁNÍ
	7.1.3 DELEGATIVNÍ ROZHODOVÁNÍ

	7.2 Proměny rozhodovacího stylu
	7.3 Realizační plán
	7.4 Realizace a vyhodnocení

	Přehled obrázků



