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Uvod

Podobné jako jsme se brzy po roce 1989 rychle a slavné posunuli od kolek-
tivd k tymam (nékdy aniz by se zménilo cokoliv jiného nez pojmenovani),
tak také porada svedla vitéznou bitvu se schiizi a doslova ji smetla z naseho
pfitomného svéta do hlubin prezité minulosti. Radost z tohoto krasného,
drtivého vitézstvi je kalena tim, Ze ani tady nebyla zména nazvu vzdy sle-
dovéana proménou obsahu a formy. Lidé se na poradach — nastésti ne vzdy
a snad ani ne vétsinou - stéle jesté spise schazeji, aby néco trpné vyslechli,
nebo dokonce radostné odkyvali, nez aby se o né¢em z dobrého divodu
skute¢né poradili.

Schize zcela neprohrala! Mnohdy jen pfijala nové jméno. Stafi psi se
nenaucili novym kouskdm, jen jim dali modernéji znéjici oznaceni. Porada
neprekonala trnitou cestu z Gst do ruky, na kterou nas svou jadrnou ¢estinou
zval jiz pan Karel Havlicek Borovsky. | tady se oviem zménil jazyk: dnes
mluvime o krudné cesté od znalosti k dovednostem.

Neni tedy pfilis divu, Ze lidé pomérné bézné chodi na porady otraveni,
prezivaji je jako nutné zlo a odchazeji z nich jesté o néco otravenéjsi. Tam,
kde se to stava, bychom méli patrat po pri€¢inach. Mozna je porada svola-
na k feSeni néceho, co se na poradu nehodi, mozn4 se ji Gcastni pfilis mno-
ho lidi nebo na ni nejsou ti pravi, mozna nékdo neumi poradu fidit a dobfe
hospodafit s ¢asem, energii a pocity Gcastnika.

Jiz témér dvacet let se Ucastnim internich porad ¢i verejnych projednéa-
vani v roli nezavislého facilitatora, tedy ¢lovéka, ktery na sebe bere odpo-
védnost za efektivni priibéh porad, aniz by pfitom zasahoval do jejich
vécného obsahu a ovliviioval vécnou podstatu vyslednych feSeni a rozhod-
nuti (v pfipadé vefejnych projedndvani a diskusi mne castéji oznacuji jako
moderatora), nebo v roli pozorovatele a kouce, ktery ma s vedenim porad
pomoci nékomu druhému.

Mohl bych tedy vypravét — a vlastné se k tomu v této pfirucce tak trochu
chystam. Posbirané zkusenosti mne predevsim utvrdily v pfesvédceni, ze
porady ani vefejné diskuse si Spatny pribéh ani patnou povést nezaslou-
zi. Navic zblizka vidim, Ze pfi vedeni porad je zvykem opakovat stale stejné
chyby. Nenf nijak tézké tyto standardni chyby pojmenovat a ukazat, jak se
jim vyhnout. Mdm oviem i radostné a povzbudivé zazitky — v praxi nasich
firem najdeme velké mnozstvi efektivné vedenych porad. A opét je pomér-
né snadné popsat, ¢im se tyto Uspésné porady lisi od ostatnich.
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Tato mald pfirucka tak ¢ini. Shrnuje zkusenosti z riznych typl porad,
které jsem za ta léta vidél — od téch, které se podobaly koncertu sehraného
hudebniho télesa, az po ty, na nichzZ se lidé pod taktovkou $patného diri-
genta nedokdzali shodnout ani na tom, o ¢em se budou bavit.

Téma mi umoznilo uvést fadu prikladd z redlné praxe a psat jednoduchym
jazykem. P¥i Cteni jisté zjistite, ze neni slozité pfiru¢ku o poradach napsat,
ale za¢it se podle ni Fidit. Urcité je tomu tak. Téz3i ¢ast ukolu — dale povznést
uroven a vylepsit povést porad - tedy z(istadva na nas viech, ktefi se s pora-
dami setkavame v praxi.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www jiriplaminek.cz
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Smysl a podstata
porad

Kdysi ddvno, jesté pred zapdlenim prvniho poradniho ohné,
Zila v africké busi podivnd dvojice.

On se jmenoval Argument. Byl posedly obsahem toho, co fikal.
A protoZe se vzdy snaZil o presné vyjadrovdni,

lidé casto neméli trpélivost mu rozumét.

Ona se jmenovala Empatie. Zajimali ji hlavné lidé.

Meéla je rdda, nebyla lind jim naslouchat a mluvit tak,

aby ji pochopili.

Lidé méli Empatii rddi. Ale obcas,

kdyz se chtéli néco dozvédét, zasli radéji za Argumentem.
Argument a Empatie k sobé hledaly cestu.

Hledaly ji tak dlouho a tak dikladné,

az se jim narodila svérdznd dcerka.

Divka potrebovala pevné vedeni, kdykoliv slo o to, co md délat,
a vlidnost a trpélivost, kdyz se zacala rozhodovat, jak to udéld.
Dali ji jméno Porada.
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Uz jsem zminil, Ze porady nemaji mezi lidmi pravé dobry zvuk. Jsou ¢asto
spojovany s predstavou zbytecnosti, rozvleklosti a nudy. Ne vzdy nepravem,
protoZe zita praxe porad Zel takovd pomérné ¢asto byva. Za porady mohou
byt vydavany série monologl nebo prehlidky mimobéznych dialog, které
jen pohlcuji ¢as a odnikud nikam nevedou.

Tohle viechno je moZné proto, Ze lidé odpovédni za poradu (typicky
nadfizeni Gcastnik( porady) zapominaiji, Ze termin ,porada” zjevné neni
odvozen od slova informovat druhé, zaukolovat je nebo jim ,, poradit” (tedy
pUsobit jednim smérem).

Souvisi spise s vyrazem ,poradit se” a pravé ten maly zvratny dodatek,
to slivko ,se” zcela obraci Zddouci pojeti porad od monologu k diskusi, od
predavani ke sdileni, od jednosmérného fizeni ke zpétnovazebnim déjam,
od nafizovani ke spolecné praci.

Jiz ztohoto posunu je ziejmé, Ze porada se nehodi do vsech situaci a ke
vsem tématlm. Jisté jsou chvile, kdy je tieba, aby nadfizeni pfijali odpovéd-
nost a rozhodli, vyfesili, nafidili. Jindy oviem muze mit vyuziti spole¢ného
rozumu zasadni vyznam. Rozpoznat a odlisit tyto situace je zakladni doved-
nosti manazer( a lidrQ, dovednosti, jeZ jim v podobé porady vklada do rukou
vyznamny nastroj vedeni a fizeni.

1.1 Piredpoklady uspéchu porad

Porada je vlastné komunikaci skupiny ucastnikd, organizovanou s virou ve
vznik synergického efektu. Porady jsou tedy svolavany s nadéji, ze spo-
le¢nd komunikace a sdilené Gsili povedou k pFiznivéjsimu vysledku, nez by
mél souhrn samostatnych Usili ic¢astnik( porady.

Vira v uzite¢nost porad je zaloZena na nésleduijicich tfrech pfedpokladech.
D4 se fici, ze kdyz nékdo svolévé poradu, od které ocekava uzite¢né vysled-
ky, védomé nebo nevédomé doufd v platnost téchto predpokladi:

(1) Existuji témata, pro ktera plati, Ze pfi vhodném vedeni porady muize byt
naplnén vyse uvedeny predpoklad o synergickém potencidlu porady.
Tedy Ze pfi spravné fizeném spolec¢ném usili a kvalitni vzajemné komu-
nikaci (tedy na dobte vedené poradé) vznikne lepsi vysledek, nez by byl
dosazen souctem Usili nezavislych (samostatnych).

(2) Pokud je porada dobfe fizena, mize mit spole¢né Usili blahodarny vliv
na vztahy mezi lidmi, ktefi se porady Ucastni. Diky dobrému fizeni si
lidé mohou lépe naslouchat, l1épe se chapat a pfiznivé vnimat vécny
i vztahovy potencial, ktery do skupiny vnaseji.
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(3) V pripadé, Ze se lidé podileji na spolecné tvirci préci a jsou pak spokoje-
ni s tim, jak probihala, budou mit vétsi snahu podporovat a respektovat
jeji vysledky. Praxe ukazuje, Ze pokud se ¢lovék podili na rozhodnuti, pak
roste pravdépodobnost toho, Ze za rozhodnuti bude citit odpovédnost.

Uvedené tii pfedpoklady maji pozoruhodnou vlastnost v tom, Ze sméfuji
pozornost lidi, odpovédnych za Uspéch porady, tfemi zajimavymi sméry —
k tematickému obsahu porad, ke zptsobu, jakym jsou témata feSena, a ke
spokojenosti lidi, ktefi se porady ucastni.

Z prvniho predpokladu napfiklad nepfimo vyplyva, Ze mohou existovat
témata pro poradu nevhodna a Ze je tedy tieba témata porad peclivé vy-
birat. Zbylé dva pfedpoklady naznacuji, Ze porady ovliviiuji vztahy mezi
lidmi (druhy predpoklad) a jejich vztah k préci, jiz vykonavaji (pfedpoklad
treti).

Aby porada nepUsobila jako marna, méla by jit vstfic alespon jednomu
z uvedenych predpoklad(, tedy zabyvat se vhodnym vécnym obsahem,
podporovat a rozvijet vztahy mezi lidmi a pfispivat k motivaci lidi vykonavat
své role a ulohy.

Aby porada plné vyuzila svého motivac¢niho a kreativniho potencialu,
musi byt naplnény vSechny t¥i predpoklady - vhodné téma, efektivni pro-
ces i spokojeni lidé. Véc, proces a lidé tedy tvoii zasadni témata poradové
praxe a také kostru obsahu této knihy.

Viimnéte si prosim, Ze ani jeden z uvedenych tii predpokladd neni
striktni v tvrzeni, Ze by snad porady mély byt uzitecné &i efektivni vzdy
a vsude. Naopak, predpoklady davaji uZitek a efektivitu porad do souvis-
losti s vybérem témat, zplsobem vedeni a péci o Ucastniky.

1.2 Nékteré uzitecné pojmy

V daldim textu uzivam terminologii, jezZ se pro porady vzila v ceské praxi.
Vétsina z pouzivanych termin( je pfirozené pochopitelna. Vysvétlovat na
tomto misté slova jako zapis nebo zapisovatel ¢i tfeba program nebo prostor
porady by tedy zbyte¢né prodluzovalo text knihy. Zde se proto zaméfim
jen na slova dosud zcela nevZitd a na ta, jejichZ vyznam neni pfirozené
jednoznacny.

Samotny termin porada jsem charakterizoval v prvnim odstavci kapito-
ly 1.1, kdyz jsem jej vztahl ke skupinové komunikaci, kterd ma vést k syner-
gickému efektu (jenz jsem popsal tak, ze vysledek spole¢ného plsobeni
pfevysuje soucet plsobeni jednotlivych).
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Potize byvaiji se slovem téastnik porady. Vzilo se ve dvou smyslech.
V tom $irSim je Ucastnikem porady kazdy, kdo je na poradé pfitomen. Oviem
vzhledem k tomu, Ze néktefi lidé mohou mit na poradé specialni role (ve-
douci, facilitator, zapisovatel atp.), vzilo se oznaceni ,Ucastnik” i v uzsim
smyslu, tedy pro lidi, ktefi, a¢ jsou na poradé pfitomni, Zddnou podobnou
specifickou roli nemaji.

Pfi vykladu v knize tento rozdil necini potize, protoZe je obvykle zfejmé
z kontextu, v jakém smyslu je slovo uZito. Pokud to vyjimeéné jasné neni, je
pojem blize charakterizovan (napftiklad ,vsichni Ucastnici porady véetné
vedouciho”).

Facilitator porady je ¢lovék, ktery odpovida za zpUlsob vedeni porady,
ale nezasahuje do vécného rozhodovani. Ma tedy v ,néplni prace”, z pohle-
du trojuhelnika véc—proces-lidé, péci o procesni a lidskou stranku porady.

Vedouci porady je primarné odpovédny za jeji vysledek, tedy za vécny
vrchol trojuhelnika véc- proces-lidé. Aby mohl garantovat vécny vysledek,
ma pochopitelné odpovédnost i za procesni a lidské aspekty porady. Péci
o tyto aspekty oviem muze svéfit do rukou nékoho jiného, typicky facilita-
tora.

Dulezitym pojmem je i cil porady. Cil je tfeba odliSovat od tématu. Téma
urcuje vécny obsah porady - napfiklad, Ze se porada bude tykat nédkladd
na néjaky provoz. Cil ur¢uje oc¢ekavany vysledek porady - napftiklad nale-
zeni zpUsobu, ktery zaruci snizeni (néjak definovanych) nékladd v pfistim
roce na 96 % pii udrzeni (n&jak definovaného) objemu a kvality vyroby roku
letodniho.

1.3 Prava ucastnikd porady

V této malé knizce se budeme zabyvat postupné jak tématy porad, tak
i jejich procesem a lidmi. Vzhledem k synergickym ocekévanim, kterd ma-
Zzeme s poradami prdvem spojovat, mi oviem pfipada ucelné hned na po-
¢atku zddraznit, Ze pozornost a péce, vztazené k obsahovym a procesnim
aspektlim, jsou typické ,podminky, bez kterych to nejde” — ale s nimiz to
zaroven jesté neni jisté.

Péce o obsah a proces je v zésadé technickou zaleZitosti. To, co je sku-
te¢nym uménim (a co zéroven, pfi splnéni obsahovych a procesnich pod-
minek, také rozhoduje o Uspéchu ¢i nedspéchu porady), jsou teprve lidé
a podminky, jeZ jim pro praci na poradé poskytneme. Pfedevsim bychom
méli respektovat Ctyfi zakladni prava Ucastnika porady:
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(1) Prdvo znat cil. Kazdy ucastnik porady by mél védét, ¢eho se porada
tyka (tedy znat témata porady) a proc se kona (tedy znat jeji cile). Téma
a cil porady jsou pro ucastniky klicové hned z nékolika divodu. Pfede-
vsim propojuji poradu s praxi a definuji dopady vysledki porady na ucast-
nika.

A déle, na poradach se mnohdy stav4, Ze Ucastnici teprve v pribéhu
sezeni zjisti, ze na né bude mit porada pfimy vliv, protoZe se bude tykat
jejich prace, cill a hodnoceni. Pokud védi, na jaké téma pobézi diskuse
a s jakym cilem bude probihat, mohou se na priibéh diskuse a jeji pfipadné
naroky nebo dlsledky |épe pfipravit.

(2) Prdvo znat role. Pro Ucastniky a jejich aktivitu na poradé je samozrej-
mé klicové, aby znali prava a povinnosti lidi, ktefi se porady ucastni v rdznych
rolich, a zejména potom sva vlastni préva a povinnosti.

Je jen pfirozené, Ze Ucastnici porady jsou zaskoceni, kdyZ se svéa prava
¢i povinnosti dozvidaji teprve v pribéhu diskuse — napfiklad kdyZ se po
diskusi, jez vypadala jako spole¢né rozhodovani, dozvédi, Ze ve skute¢nos-
ti rozhodne nékdo jiny (typicky vedouci).

Nékdy jsou prava a povinnosti zhmotnény do néjakého souboru pravi-
del. Tato pravidla mohou byt bud’ dlouhodobé platna, nebo vytvéarena ad
hoc ke kazdé poradé znovu a zvlast. Mozné jsou i kombinace, tedy koexis-
tence pravidel stalych (napfiklad ,Zddné osobni utoky”) a platnych jen pro
poradu ¢i jeji jednotlivy blok (,rozhoduje vétsina zacastnénych”).

Neni tolik dllezité, co pravidla obsahuji nebo kolik jich je. Opravdu da-
leZité je jen to, aby byla jednoznaénd a v kazdém okamziku porady jasné
urcovala, kdo a co mize a musi udélat. A pochopitelné i to, aby nebyla
porusovana.

(3) Pravo znat cestu. Ucastnici by méli védét, jak bude porada probihat,
vcetné pfipadného faktu, Ze to neni zcela jasné. | pak by se méli dozvédét,
co se bude dit a na ¢em bude skute¢ny postup zaviset. Napfiklad, ze nasle-
duje diskuse a pokud z ni vyplynou zajimavé napady, za¢ne se o nich po-
stupné diskutovat. Pokud nevyplynou, stoci se porada k formulaci zadani
pro néjaky tvarci tym.

Pravo znat postup a proces porady, véetné pouzivanych metod, je vele-
dulezité pro orientaci Gcastnik{l. Pokud si U¢astnici stéZuji na nudu ¢ marnost,
neznamena to vzdy jen $patné vybrané téma. Moznd jesté cCastéji je to
proto, Ze se v prlibéhu porady ztraceji - nevédi odkud kam porada vede,
co se pravé déje a proc a co se bude dit v pfistich minutdch nebo i hodinéach.

Dezorientace v procesu porady vede k nepozornosti a demotivaci.
V podstaté tedy vylucuje nebo zdsadné znesnadnuje vznik synergického
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efektu, jenz by mél byt od porady ocekdvan a ktery je kofenim a pointou
kazdé dobré porady.

(4) Pravo byt akceptovan. Technické informace typu co, kdo a jak ke
vstupu synergie do vlastni porady samy o sobé nestaci. Chybi néjaké ,lidské
pravo”. Je velmi tézké popsat, co presné mizeme pro Ucastnika pozadovat
v této oblasti.

Spokojenost to neni, protozZe Ucastnik mlze byt nespokojen s vysledkem
porady, a porada proto byt poradou neprestava. Ne vzdy mohou byt vsich-
ni spokojeni. Potfebuje jistou podporu, ale ani to neni zasah do stfedu
ter¢e. UpIna podpora véem se oviem stava pouhym teoretickym konceptem
nejpozdéji v okamziku, kdy se nazory Gcastnikl za¢nou rlznit.

Ma-li porada splnit synergicka ocekavani, potfebuiji jeji icastnici v ob-
lasti ,lidskych prav”, aby se respektovala pfedevsim tfi: mit moznost
promluvit, ovéfit si, Ze byli pochopeni, a presvédcit se, Ze je ostatni berou
vazné. S touto triddou se v knize jesté setkdme. Pfi snaze najit pro tato
prava néjaké zastresujici pojmenovani, objevil jsem slovo ,akceptace”.

Akceptace je pomérné frekventovanym pojmem v psychologii. Pfedpo-
klada prijeti clovéka, srozuméni s jeho existenci nebo vyskytem v daném
kontextu (v tomto pripadé na poradé), a to bez ohledu na to, zda souhlasi-
me ¢i nesouhlasime s jeho nazory a chovénim.

Pravé akceptace je maximem v oblasti lidské péce, jez mizeme poskyt-
nout kazdému ucastnikovi bez rozdilu, aniz bychom tim kratili péci o ostat-
ni aktéry. Akceptace poskytuje ucastnikim porady pravé tu miru podpory
a pohody, jeZ je pfimérend, tedy zéroven dostate¢nd a dosazitelnd. Jde
o jakysi ,efektivni komfort” pro viechny.

Z prava na akceptaci pfimo vyplyva jeden ze zdkladnich principl vede-
ni porad, jez maji synergické ambice - totiz nenasili. Odmitnuti jakéhokoliv
nasili je nejen pfedpokladem a slozkou zminéného efektivniho komfortu,
ale i podstatou a pfirozenou soucasti mnoha pokrocilych facilitacnich tech-
nik.

Pozndmka. Priznivé ovliviiovdni lidského a vztahového klimatu porady je od-
povédnosti facilitdtora porady, pfipadné vedouciho, neni-li facilitdtor pfitomen,
stejné jako dodrZovdni vsech ostatnich tfi icastnickych prdv. Lidské aspekty

nebo akceptace, spojend se zminénou triddou prostor-pochopeni-ddstojnost,
v knize jesté setkdme.
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Typy a témata porad

Rikd se, Ze kdyz md &lovék v ruce kladivo,

pak ve vsem kolem sebe vidi hiebiky.

| porada je pddnym ndstrojem v lidskych rukou
a my, rozhodneme-li se jej uchopit,

méli bychom védét proc, kdy a na co -

a tedy i zda - jef mdme pouZit.
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Volba obsahu porady je zcela klicova a svym zplsobem dulezitéjsi nez
zpUsob vedeni porady. Je totiz zbytecné a marné zlep3ovat zplsob vedeni,
kdyZ ma porada neuspéch vepsany jiz do svého kiestniho listu tim, Ze se na
ni probirané téma nehodi.

Tato kapitola pojednava pravé o tematickém obsahu porad. Ve své prv-
ni ¢asti shrnuje, jakd témata se na poradu hodi a co je [épe probrat jinak
a jinde. Ve druhé ¢asti nastinuji, jak témata porad ovliviuji jejich prabéh.

Treti ¢ast je vénovana formulaci cill porad a jednoduché typologii porad.
Na cile se v manazerské literature soustfedi velkd pozornost. Nechtél jsem
tu opakovat zndmé (a pro vétsinu redlnych situaci i dobré) rady typu, Ze cile
maji byt specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické a terminované
(tedy ,smart”) — spise jsem se koncentroval na upozornéni na nékteré zvlast
vypecené chyby, jez se objevuiji pfi stanovovani cild porad. A kone¢né ¢tvr-
ta ¢ast kapitoly zasazuje porady do kontextu budovani vitality firem a or-
ganizaci.

2.1 Volba témat a cilu

Jako porada je dnes v nasich firmach oznacovano skute¢né leccos. Pod
timto ndzvem muizeme najit setkdni, na némz jsou nemilosrdné a bez dis-
kusi ptidélovany ukoly, seance, na které nelze pohlizet jinak nez jako na
specialné vytvarené prilezitosti pro oslavu $éfova majestatu, ale i neformal-
ni vecirky s alkoholem. Ani trochu si pfitom nevymyslim, tohle viechno jsem
jiz pod ndzvem porada osobné zazil. Snad si proto mohu dovolit ponékud
kosaty prehled témat porad, ilustrovany obrazkem 1.

Déji vyjadienému vyrazem ,poradit se” odpovidaji svym tcelem z ob-
razku 1 fesitelské a rozhodovaci porady a, jde-li o skute¢nou diskusi, pak
s jistou vyhradou i porady informativni. Témto tfem obhajitelnym typim
porad vénuji jesté stru¢nou zminku v této kapitole, ale pfedtim se spole¢né
podivdme na obecné predpoklady, které musi téma splfiovat, aby mohlo
byt bez obav zafazeno na poradu.

| kdyZ je porada svoldna z dlivodu vyse pochvélenych, stéle jesté to
neznamend, Ze na porady je vhodné jakékoliv fesitelské, rozhodovaci nebo
diskusni téma. Naopak, existuji jista kritéria vybéru. Tak jako nemUze byt
vyhldseno lidové referendum o vysi dani nebo nelze demokraticky disku-
tovat pfi zdsahu hasicy, i pro vybér témat pro porady plati jistd omezeni.
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2.1.1 Piiklady nevhodnych témat

Uvedu jen nejbéznéjsi pfiklady chyb, které je mozné udélat, abych na jejich
zékladé mohl v nasledujici kapitole navrhnout nékolik uzite¢nych rad pro
vybér tématu porady. Tyto zésady je samoziejmé mozné porusit, porada
bez nich probéhne, aniz by to zpUsobilo povstani skupiny proti vedoucimu
porady, ale zpravidla to vede ke ztraté ¢asu, k erozi motivace ucastnikd
a obvykle i ke sniZzeni prestiZe svolavatele porady. Pomérné bézné je mozné
v nasich firmach vidét zejména dva typy chyb pfi volbé tématu porad.
Prvni z nich souvisi s rozliSovanim sporti a problémti. Spor se vyzna-
Cuje tim, Ze alespon jeden jeho Ucastnik prosazuje néjaké reseni. Velkou roli
v ném proto hraji lidské postoje a zajmy. Problém je charakteristicky tim, ze
vsichni Gcastnici hledaji dobré fedeni, zadny Ucastnik Zddné feSeni nepro-

ucel setkani vhodnost shrnuti odpovidajici jiné
skupiny lidi tématu pro vhodnosti typ porady metodické
poradu resSeni
rozdéleni vhodné jen NE - vedeni lidi,
ukold vyjimecné prezentace
hodnoceni nevhodné NE - vedeni lidi,
a motivace motivace,
lidi hodnoceni
podpora nevhodné NE - vedeni
mezilidskych skupin,
vztaht teambuilding
predani nevhodné NE - prezentace
informaci
sdileni podle potifeby ANO informativni posta, e-mail
informaci diskutovat porada konference
fesSeni podle povahy ANO fesitelska delegace
problému problému porada
feSeni nevhodné NE - vyjednavani,
sporu mediace
rozhodovani podle povahy ANO rozhodovaci direktivni
okolnosti porada rozhodovani,
delegace,
konzultace

Obrdzek 1 Vymezeni porad
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sazuje. U problém je mozné se soustfedit na vécnou podstatu, lidské as-
pekty jsou potlaceny, i kdyz se mohou kdykoliv objevit a zménit problém
ve spor, stejné jako muize byt spor vhodnym zdsahem preveden na problém.
Zatimco problémy mohou za urcitych okolnosti byt vhodnym tématem
porady, spory se na porady nehodi — mély by byt feSeny jinymi metodami,
napfiklad vyjedndvanim nebo mediaci. Obdas se stane, Ze vedouci porady
$patné odhadne téma, a do programu porady zafadi typicky spor nebo
néco, co pfi neSetrném vedeni porady muze lehce ve spor prerist. To se
stava zejména tehdy, kdyz kauza jiz ze své podstaty stavi lidi proti sobé.

p Priklad
Kazdy z péti zaméstnancii malé firmy potteboval ke své prdci moderni
pocitac. Stdvajici stroje vesmés rychle zastardvaly, a tak $éf koupil novy pocitac
a nechal své zaméstnance, aby se dohodli, kdo z nich jej dostane. Z jindy po-
kojné porady se stalo bojisté a oddéleni se z tohoto zdZitku vzpamatovivalo
jesté fadu tydnii.

Po firméach se nékdy také vypravéji hrlizostrasné historky o $éfech, ktefi
nechali své podfizené, aby si mezi sebou rozdélili penize ur¢ené na odmé-
ny. Nikdy jsem u nasledk néceho podobného nebyl, ale pokud se takovy
$éf skutecné nékdy nasel, nepochybuiji, Ze ziskal cennou zkusenost pro
celou svou dalsi kariéru.

Druha rozsifend chyba pfi volbé témat pro porady se tyka rozdilné miry
jejich atraktivity pro jednotlivé ucastniky. Zhusta se stava, ze se zvolené
téma tyka jen nékterych ucastnik(, zatimco ostatnim je Ihostejné i na urov-
ni ziskanych informaci. Casté je to na poradach, kde je probirano vice bodu
programu a kde se nékteré nebo viechny body tykaji jen ¢asti ucastnikd
porady.

p Priklad

Reditel divize svolal vedouct oddéleni a nékolik specialistil, celkem
14 lidi. Porada méla osm programovych bodii. Kazdy z téchto bodii se tykal
v priaméru 5 lidi, zbylé (opét v prisméru) prakticky nezajimal. Porada trvala
dvé hodiny a deset minut. Znal jsem priimérny plat vedouciho oddéleni i spe-
cialisty, takZe pro mne nebylo nijak tézké spocitat, kolik penéz utratil feditel
divize béhem porady za - s prominutim — velkorysé obsazent roli zevlounii. Uz
jsem od ného ani nemusel chtit, aby toto ¢islo ndsobil poctem takovych porad
ve firmé mési¢né &i roéné.
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