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Účelem kurzu Facilitace je naučit studenty vést jednání, kterých se účastní větší počet lidí, nedirektivním způsobem, přesto však k předem definovanému cíli. V odborné veřejnosti se tomuto způsobu vedení říká facilitace. Tento anglicismus je odvozen od slovesa „facilitate“, které v češtině znamená  napomáhat, usnadňovat, ulehčovat. Facilitovat tudíž znamená napomáhat skupině lidí dosáhnout předem definovaného výstupu jednání.
Dovednost facilitovat jednání jednoznačně patří mezi základní manažerské komunikační schopnosti. Osvojit by si ji měli zvláště ti manažeři, kteří musí často rozhodovat na základě sdílení a výměny informací mezi velkým množstvím osob. Studentům osvojené facilitační znalosti a dovednosti pomohou mimo jiné i při provádění skupinových prací.
Tento text se skládá ze dvou hlavních kapitol. V první jsou vymezeny hlavní pojmy týkající se facilitace a jsou zde také definovány klíčové dovednosti, které by si facilitátor měl osvojit. Ve druhé jsou popsány hlavní fáze facilitace a jejich výstupy. Samostatné podkapitoly se pak věnují třem hlavním fázím facilitace, kterými jsou – příprava, realizace a hodnocení. Jednotlivé kapitoly i podkapitoly jsou ve svých závěrečných částech shrnuty.
Kromě výše uvedeného kurzu Vedení profesionálního rozhovoru, lze znalosti a dovednosti potřebné především pro hodnocení facilitace skupinové komunikace získávat i v rámci kurzů Kvalitativní a kvantitativní výzkum, např. při řízení „focus group“ nebo v kurzu Diagnostika organizace. Získané znalosti a dovednosti studentům pomohou při naplňování úkolů stanovených v rámci prvního roku Praxe řízení.
Podrobnější přehled o struktuře textu poskytuje  následující obsah:
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3. Závěr
2. Návod, jak text studovat 
Předně by čtenář měl uvědomit, že se jedná o první verzi učebního textu, která jistě bude dále precizována. Autor textu proto uvítá jakékoliv podněty, výtky nebo námitky k obsahové i formální podobě textu. Své připomínky mohou čtenáři zasílat na adresu: petr.vrzacek@seznam.cz
Stávající podoba textu obsahuje, především, ve své první kapitole řešené úkoly, na kterých si čtenář může ověřovat úspěšnost vlastních návrhů. V budoucnosti bude text obsahovat více projekcí, na kterých si čtenáři budou moci testovat především své pozorovací a analytické dovednosti. Za tímto účelem čtenáři doporučuji, aby s textem pracoval v prostředí MS Office a měl v něm k dispozici Windows Media Player.

Tento studijní text, který není nijak rozsáhlý, doporučuji přečíst od začátku do konce. Zkušenější facilitátoři mohou s textem pracovat selektivně a vybírat z něj jenom ty kapitoly, které je zajímají.
I když je studijní text převážně napsán v mužském rodě, neznamená to, že by facilitátory museli být jen muži. 
3. Cíle učení, výstupy

Cíle učení a jeho výstupy jsou popsány v jednotlivých kapitolách učebního textu. Účelem celého kurzu je naučit studenty facilitovat skupinovou komunikaci. 

K dosažení tohoto cíle mohou studenti využít tento učební text. K jeho přečtení a splnění zadaných úkolů je třeba přibližně 5 hodin. Další znalosti a dovednosti studenti získají v rámci teoretické přípravy na semináři (cca 3 hodiny), dále pak při praktických cvičení (cca 4 hodiny). Na přípravu facilitovaného setkání budou studenti potřebovat přibližně 2 hodiny. 
Je pochopitelné, že uvedené časy, potřebné pro osvojení si základních znalostí a dovedností jsou pouze přibližné a tudíž spíše orientační. Velmi motivovaný student s velkými zkušenostmi z oblasti skupinové komunikace bude k naplnění cíle kurzu Facilitace potřebovat kratší dobu než úplný začátečník.

4.Vlastní učební text

1. Co je facilitace?

Již jste se někdy setkali s pojmem facilitace? Možná, jste o někom slyšeli, že často pracuje jako facilitátor, nebo, že je dobrý facilitátor? V této kapitole se dozvíte co to facilitace je a co obnáší být dobrým facilitátorem. Jinými slovy získáte přehled o tom, jaké znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje by facilitátor měl mít.
Jistě se vám, již přihodilo, že jste se s přáteli pokoušeli dohodnout na něčem důležitém, např. na místě nebo způsobu prožití některé ze společně trávených dovolených. Padaly různé návrhy, některé zněly rozumně, jiné vám připadaly hodně ztřeštěné. Nakonec jste se nějak dohodli, ale překvapivě jste se cítili velmi vyčerpaní a sami sebe se ptali – proč nám to tak dlouho trvalo a proč bylo dosažení výsledné dohody tak náročné? Jedním z důvodů mohla být skutečnost, že vaše dohadování nikdo pořádně neřídil. Nebo, že každý, kdo se jednání účastnil měl vlastní představu o konečné dohodě a snažil se ostatní přesvědčit o tom, že právě jeho návrh je ten nejlepší. Pokud jste se o své pocity z jednání podělili s někým, kdo se specializuje na lidskou komunikaci, pravděpodobně jste se mohli dozvědět, že k dosažení dohody vám významně mohlo pomoci přizvání facilitátora, respektive facilitování vašeho dohadování. Jak by se v tomto případě  setkání změnilo a jaký by mělo průběh? 
Z neřízeného nebo částečně řízeného skupinového jednání by se stalo jednání řízené; lze říci, že facilitované. Facilitací můžeme nazvat proces řízené skupinové komunikace, který pověřená osoba (facilitátor) vede k předem definovaným výstupům. Někteří autoři (Schiefer&Döbel, 2001) považují facilitaci jak za řemeslo, kterému se lze naučit, tak za umění, pro jehož provozování musí mít člověk vrozené vlohy.
Z uvedené definice facilitace vyplývá role facilitátora. Jeho úkolem je vést skupinovou komunikaci. K tomu, aby byl facilitátor schopen dostát svému úkolu, musí především umět:

1) analyzovat situaci,
2) definovat dosažitelné cíle,

3) umět používat metody skupinového rozhodování.
Dále by každý facilitátor měl dokázat mluvit na veřejnosti, měl mít schopnost empatie a měl by dokázat naslouchat druhým. Zastavme se nyní blíže u třech zmíněných hlavních dovedností facilitátora.

1.1 Analyzování situace

Podívejme se jak a při jakých příležitostech facilitátor používá výše uvedené dovednosti. V první fázi vás, jako facilitátora, někdo s nabídkou facilitace osloví. Začne vám popisovat situaci, ve které se nachází a zdůvodňovat, proč si myslí, že je potřeba facilitátora přizvat. V této fázi musíte, jako facilitátoři, získat maximum relevantních informací. Potřebujete se rozhodnout, zda je facilitace na místě nebo nikoliv. Jak to poznat? Vraťme se k naší modelové situaci. Jeden ze skupiny přátel se na vás obrací s požadavkem, zda byste mu a jeho blízkým nepomohl rozhodnout, jak a kde prožít letošní dovolenou. Jak byste se zachoval při následujících zdůvodněních:
a) Potřebujeme facilitátora, protože se nám opakovaně nedaří dohodnout. Hned jsme podráždění, prakticky spolu již přestáváme mluvit.

b) Potřebujeme facilitátora, máme několik návrhů a na příští schůzce bychom se chtěli na jednom z nich sjednotit.

Jak se v jednotlivých případech zachovat? Problematickým je případ a). Neříkám však, že ani toto setkání není možné facilitovat. Otázkou, hodnou analýzy, je však míra konfliktu mezi rozhádanými stranami. Rozhodující je, zda jsou zúčastněné strany ochotny vůbec nějaké společné řešení hledat. Odpověď na takto položenou otázku nelze získat jinak, než přímým dotazem směřovaným k účastníkům setkání. Pokud se dozvíte, že vůle pro hledání společného řešení ještě existuje, můžete se po důkladné přípravě pustit do facilitace. V opačném případě, raději všem zúčastněným doporučte věnovat čas na jinou činnost.
Facilitátor však také musí umět dobře analyzovat situaci, ve které se při facilitaci nachází. Komunikace a zvláště pak skupinová komunikace je velmi dynamický proces plný emocí, na jehož průběh má vliv mnoho externích faktorů. Porozumět tomu, co a proč se ve skupině odehrává patří beze sporu k profesionálním dovednostem facilitátora. Představme si nyní, že jste přijal nabídku facilitovat setkání k letní dovolené, a že se vám v jeho průběhu přihodily následující události:
i) polovina účastníků setkání přišla bez omluvy pozdě,
ii) jeden z včas dorazivších účastníků již v úvodu setkání oznámil, že musí odejít za 20 minut po zahájení setkání,

iii) další z přítomných účastníků neustále odbíhá telefonovat na chodbu.

Jak byste si pro sebe tuto situaci vyhodnotil? Řekněme, že jste se před konáním setkání přesvědčil o tom, že všichni účastníci mají na jeho konání zájem, chtějí spolurozhodovat o tom, kde stráví letní dovolenou. Z jejich přístupu k setkání se však zdá, že je jim jeho konání spíše na obtíž. Jako facilitátor v takovém to případě nemůžete  udělat nic jiného než opětovně otevřít otázku smysluplnosti konání setkání. K položení této otázky vás musí dovést analyzování stavu, ve kterém se jednání nachází, respektive analyzování přístupu zúčastněných k předmětu jednání. 
1.2 Definování cílů

Další z dovedností, které by měl každý facilitátor ovládat je definování dosažitelných cílů. Facilitátor musí být schopen posoudit, jaké kvality výstupu je schopen ve stanoveném čase a za použití potřebného technického vybavení dosáhnout. Při formulování cílů si řada facilitátorů pomáhá tzv. SMART kontrolou. Ta obnáší prověření, zda formulace cíle splňuje pět hlavních kvalitativních kritérií, kterými jsou Specifičnost, Měřitelnost, Akceptovatelnost, Reálnost a Termínovanost. Jinými slovy řečeno, každý konkrétní cíl
 by měl být specifický neboli maximálně konkrétní, měřitelný, akceptovatelný tedy přijatelný, reálný čili proveditelný a termínovaný, což znamená, že by měl obsahovat termín svého naplnění. 
Vraťme se zpět k naší modelové situaci a pokusme se na několika formulacích cíle setkání provést SMART kontrolu. V tabulce 1. je v prvním sloupci uvedeno pět formulací cíle setkání. Vaším úkolem je posoudit, která z kritérií SMART jednotlivé formulace splňují.
Tabulka 1: SMART kontrola 

	Formulace cíle:
	S
	M
	A
	R
	T

	1. Rozhodnout o způsobu prožití dovolené.
	
	
	
	
	

	2. Najít způsob, kterým by chtěla prožít dovolenou většina účastníků setkání.
	
	
	
	
	

	3. V srpnu 2006 prožít pěknou společnou dovolenou.
	
	
	
	
	

	4. Do konce března najít způsob prožití dovolené, který by vyhovoval  všem jejím účastníkům.
	
	
	
	
	

	5. Do konce dubna 2006 najít způsob prožití společné letní (2006) dovolené na Měsíci.
	
	
	
	
	


Zastavme se nyní u jednotlivých formulací – první je zcela jistě specifická, měřitelná i realistická, protože se nám s vysokou pravděpodobností podaří najít jeden konkrétní způsob prožití dovolené. O akceptovatelnosti cíle nedokážeme příliš říct, neboť zatím nevíme o jaký způsob prožití dovolené půjde. Zcela jistě však formulace cíle není termínovaná, neboť neudává dokdy by k dosažení mělo dojít.
Druhá formulace se podobá první. Můžeme o ní navíc prohlásit, že více než první formulace naplňuje kritérium akceptovatelnosti, neboť na výsledek jednání vznáší další kvalitativní požadavek, kterým je přijatelnost pro všechny. Stejně jako v prvním případě, není druhá formulace termínovaná.
Třetí formulace cíle sice splňuje všechna kritéria SMART, nemůže však být formulací cíle setkání, na kterém se má o způsobu prožití dovolené teprve jednat.

Čtvrtá formulace splňuje všechna kritéria SMART a vztahuje se k jednání o společné dovolené. Tímto způsobem by mohl být definován dosažitelný cíl facilitovaného setkání.

V pátém případě jsou splněna všechna kritéria SMART s výjimkou reálnosti. Pokud nejsou účastníky jednání dolaroví multimilionáři, je spíše nereálné, že by se jim podařilo najít způsob, jak v létě prožít společnou dovolenou.
Z výše řečeného je zřejmé, že formulace cíle setkání je významným úkolem přípravné fáze facilitace. Důležité je, aby navržený cíl schválil zadavatel. I když se facilitátorovi podaří definovat dosažitelný cíl, který následně zadavatel schválí, nemá ještě úplně vyhráno. Proč? Především proto, že v průběhu facilitace se může ukázat, že cíl přes všechno úsilí nebyl definován správně, může se např. ukázat nedosažitelným. Povinností facilitátora v takovém případě je, na tuto skutečnost zadavatele, případně všechny účastníky setkání upozornit. Společně, respektive pod facilitátorovým vedením, by mělo následně dojít buď k přeformulování cíle, nebo k prodloužení doby plnění původního cíle.
1.3 Používání metod skupinového rozhodování
Facilitátorovi nestačí znát o jaké metody se jedná, musí je být schopný správným způsobem používat. Podrobný popis jednotlivých metod přináší např. Plamínek (2000) na stranách 173 – 183. Připomeňme, že existující metody je možné rozdělit do třech skupin. Do první, nazvané skupina divergentních metod, např. patří: brainstorming, brainwriting, infobanka, systém 365 a další. Do druhé, skupiny konvergentních metod, můžeme zařadit např. laso, N/3, grupování, multikriteriální analýzu a jiné. Do třetí skupiny patří metody kombinované, jako je MAPA (Schiefer&Döbel, 2001) nebo Philips 66.
U následujících popisů rozhodněte, zda byla popisovaná metoda použita facilitárorem správně. Pokud odhalíte nějaká pochybení, upozorněte na ně:
1.3.1 Facilitátor účastníkům setkání oznámil, že ke sběru podnětů pro letní dovolenou použijí metodu zvanou brainwriting. Následně přítomné seznámil s pravidly, kterými se budou při této metodě řídit. Každému z účastníků pak dal papír formátu A5 jiné barvy a všechny vyzval, aby na papír stručně zachytili své návrhy. Po té účastníkům sdělil, že na zpracování podnětů mají 10 minut a nechal je pracovat.

1.3.2 Po provedeném brainstormingu se facilitátor rozhodl rozdělit zapsané návrhy prožití dovolené do skupin. Navrhl, aby se první skupina jmenovala Moře a vyzval účastníky, aby do této skupiny zařadili všechny relevantní návrhy. Podobně postupoval v případě dalších skupin – Horská turistika a Poznávací putování.
V obou případech je možné prohlásit, že facilitátor použil správné metody. Brainwriting v okamžiku, kdy potřeboval vygenerovat velké množství vstupních informací, se kterými chtěl dále pracovat. Grupování ve chvíli, kdy se rozhodl získané návrhy třídit. V případě brainwritingu by však bylo možné facilitátorovi vytknout skutečnost, že nenechal všechny účastníky psát na kartičky téže barvy, a že nezdůraznil, aby na každou z kartiček napsali pouze jeden návrh. Před zahájením práce si facilitátor navíc nevyžádal ujištění, že účastníci zadání rozumí.
V případě grupování je možné za problematické označit facilitátorovo označení skupin. Docela dobře si facilitátor mohl vytvoření názvů jednotlivých skupin vyžádat od účastníků setkání.

1.4 Shrnutí
V první kapitole jsme se dozvěděli, že facilitace je proces řízené skupinové komunikace, který předem určená osoba (facilitátor) vede k dosažení předem definovaných výstupů. Facilitaci je možné se naučit. Výhodu při pronikání do tajů facilitace však budou mít jedinci, kteří jsou komunikativní, dokáží mluvit i naslouchat druhým. Každý zájemce o facilitaci si budou muset osvojit tři základní dovednosti, kterými jsou: analyzování situace, definování dosažitelných cílů a používání metod skupinového rozhodování. První kapitola také obsahuje výčet některých metod skupinového rozhodování, které jsou rozděleny na metody divergentní, konvergentní a kombinované. Bližší popis jednotlivých metod kapitola neobsahuje, ale je v ní uveden odkaz na odbornou literaturu, ve které se je možné s popisem metod seznámit.
2. Hlavní fáze facilitace

Ve druhé kapitole se na facilitaci budeme dívat jako na sled po sobě jdoucích aktivit. U každé z aktivit si popíšeme její výstupy a zásady, kterých bychom se měli v době jejího konání držet. 

2.1 Příprava

Tak jako v mnoha jiných profesích je příprava základem úspěchu. Špatně provedená nebo nedostatečná příprava se facilitátorovi s velkou pravděpodobností vymstí. Co to však znamená být na facilitaci dobře připravený? Předně je potřeba:
2.1.1 Rozumět stavu, ve kterém se skupina nachází.
V první kapitole jsme si řekli, že toto je jedna z důležitých dovedností, kterou by každý facilitátor měl mít. Při získávání porozumění facilitátor sbírá existující informace z nejrůznějších zdrojů. Těmi mohou být např. tištěné nebo psané dokumenty nejrůznější povahy, případně webové stránky. Dále jsou cenným zdrojem informací samotní účastníci setkání. S nimi můžete vést rozhovor, nebo jim můžete zaslat dotazník, ve kterém jim položíte pro vás důležité otázky. V ojedinělých případech se můžete dostat i k audio nebo audiovizuálním nahrávkám. Čím přesnější a podrobnější informace získáte, tím přesněji můžete formulovat jak cíl, tak program setkání.
Představte si, že jste se od zadavatele zakázky na facilitaci (stále hledáme místo prožití společné dovolené) dozvěděli, že se skupina již jednou sešla, ale v zásadě nedošla k žádnému závěru. Další účastník, kterého jste následně oslovili souhlasil s tímto stanoviskem, jen dodal, že přece jenom na flipchart zachytili nějaké návrhy. Vy si následně vyžádáte dodání těchto návrhů a zjistíte, že již na dalším setkání nemusíte zařazovat některou z divergentních metod, neboť bude úplně stačit, když přijmete nebo doplníte existující výčet. Nejen, že tímto postupem ušetříte čas, zároveň se však vyhnete zcela oprávněným připomínkám typu: „Proč po nás chcete něco, co jsme již jednou dělali?“
Po pečlivém sběru dostupných informací se můžete pustit do formulování řešeného problému. Ač se to zdá nepravděpodobné lidem dělá potíže popsat problém. Zpravidla formulují problém velmi obecně, např. kam na dovolenou, nebo jejich formulaci problému tvoří jednoslovný výkřik typu „dovolená“. Jindy nahrazují formulaci problému formulací jeho řešení. Například, když za problém označí „nalezení místa společné dovolené.“ Vyvarujte se těchto chyb a pokuste se problém zformulovat maximálně konkrétně. Jak by v našem modelovém případě mohla formulace problému znít?
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Pokud jste napsali např.: „Skupina přátel se rozhodla prožít společnou dovolenou, ale zatím se nedokázala dohodnout jak na místě, tak na způsobu jejího strávení“ nebo „Skupina přátel se rozhodla prožít společnou dovolenou, ale doposud dokázali vytvořit seznam možností, kde a jak by dovolenou mohli prožít,“ jsou vaše formulace správné a vytváří dobrý základ pro formulaci cíle setkání.
Formulaci cíle jsme v první kapitole označili za druhou významnou dovednost každého facilitátora. Ukažme si nyní, jak je snadné zformulovat konkrétní cíl z dostatečně přesné formulace problému. Nejdříve však, pro názornost, zvolme  obtížnější případy. Tedy ty, kdy je problém popsán nedostatečně. Řekněme, že jsme za problém označili „společnou dovolenou“. Při takovéto formulaci problému může být cílů hned několik, např. můžeme plánovat společnou dovolenou, můžeme ji však také měnit, můžeme si stanovovat pravidla pro prožití společné dovolené nebo třeba malovat obraz na téma společná dovolená. V konkrétnějším případě formulace problému, lze cíl setkání definovat následovně: Do konce setkání najít pro všechny přijatelný způsob prožití společné dovolené. SMART kontrolou si ověříme, že takto definovaný cíl splňuje všechna náležitá kritéria.
Máme-li definovaný cíl, můžeme začít uvažovat o nejvhodnějším způsobu jeho dosažení. I při této činnosti by nám měly být nápomocny shromážděné informace. Předně si je třeba uvědomit, že cíle můžeme dosáhnout nekonečně mnoha způsoby
. Naším úkolem je v přípravné fázi navrhnout jeden z postupů. To je stanovit hlavní aktivity, kterými bude cíle dosaženo. Při této činnosti facilitátor zúročí část své třetí klíčové dovednosti, kterou je používání metod skupinového rozhodování. Je zřejmé, že v této fázi ještě nebude metody používat, pouze jejich použití v logickém sledu naplánuje. Nejtěžší rozhodnutí, které před facilitátorem stojí se týká rozhodnutí, kolik času na jakou aktivitu věnovat. Při stanovování délek a druhu jednotlivých částí facilitovaného setkání je potřeba mít na paměti základní fyziognomické a andragogické poznatky. Připomeňme alespoň ty základní:
i) většina motivovaných lidí dokáže pozorně vnímat maximálně 20 minut výkladu

ii) minimálně po 90 minutách jednání by měla být zařazena alespoň 15 minutová přestávka, při které by měli mít účastníci možnost se protáhnout, občerstvit, dojít si na toaletu a popovídat si s ostatními.
iii) je-li to možné, lidé by měli mít během setkání možnost vystupovat v různých rolích – být posluchači, mluvčími, diskutéry, analytiky, tvůrci, herci apod.

Výstupem této části přípravné fáze tedy jsou – formulace problému a cíle, dále pak první návrh programu. Získáním těchto výstupů však facilitátorova příprava nekončí. Stojí před ním ještě několik dalších úkolů, které musí splnit. Tím dalším je:
2.1.2 Získat základní informace o tématu a účastnících jednání

Co se týče tématu, lze prohlásit, že facilitátor nemusí být na projednávané téma odborník. Je běžné, že facilitátoři např. jeden den pracují s lidmi specializujícími se na ochranu životního prostředí, aby posléze vedli jednání sociálních pracovníků nebo nákladních dopravců.  Jak je to možné? Facilitátor vždy pracuje s lidmi, kteří jsou nositeli nějakého poznání, dovedností a zkušeností. Při skupinové komunikaci facilitátor nekontroluje, zda sdělené odpovídá nejnovějším vědeckým poznatkům a teoriím, zajímá jej jak probíhá skupinová komunikace. Konkrétněji jej může zajímat, zda má každý účastník možnost vyjádřit a obhájit svůj názor, zda se někomu nedostává přílišného prostoru na úkor ostatních, zda něčí názor není zesměšňován apod. Na druhou stranu je vhodné, když si facilitátor vždy rychle osvojí používanou terminologii. V tomto případě bude s velkou pravděpodobností skupinou rychleji přijat, než by tomu bylo v případě kdy, by komolil používané odborné názvy nebo se dopouštěl nepřijatelných tematických zjednodušení. Užitečné je i přečtení nebo alespoň rychlé prolistování nějaké tematicky blízké odborné publikace
Jaké informace by měl facilitátor sbírat o účastnících? Předně by měl znát jejich počet a je-li to možné také jména a pozice, ze kterých budou na jednání vystupovat. Vždy je vhodné vyhledat někoho, kdo zná všechny účastníky setkání a tohoto člověka požádat o stručnou charakteristiku každého jedince. Smyslem takového dotazování je předem odhalit hlavně konfliktní osoby. 
Výstupy této přípravné fáze tak tvoří facilitátorovo povědomí o projednávaném tématu, jehož míru si každý facilitátor stanovuje podle vlastního uvážení. Dalším výstupem je seznam lidí s jejich stručnou charakteristikou. Facilitátor předem zná počet účastníků a potenciální „trouble makery“.

Zopakujme si nyní, co všechno již facilitátor připravil. Nejdříve si ujasnil řešený problém, následně definoval konkrétní cíl setkání a navrhl jeho program. Pak získal základní informace o projednávaném tématu a o lidech, kteří se projednávání budou účastnit. Má-li facilitátor k dispozici i tento druh informací může přistoupit k navrhování technických parametrů setkání. Musí rozhodnout, kde k setkání dojde a jaké technické vybavení bude v jeho průběhu použito. Jinými slovy je nutné:
2.1.3 Rozhodnout o místě konání jednání a druhu použitého technického vybavení
Jaká základní kritéria by mělo splňovat místo konání facilitovaného setkání? Především by mělo být prostorné a uzpůsobené k jednání většího počtu lidí. Ideální jsou místnosti, ve kterých je možné rychle měnit vnitřní uspořádání stolů, židlí, případně ostatního kancelářského nábytku. Přirozeně by v místnosti měl být dostatek světla a vhodné klimatizační podmínky. Místnost by měla být uzamykatelná, zvláště v případech, kdy se z ní budete vzdalovat. Ne ve všech zařízeních je možné vylepovat výstupy z jednání na stěny, případně používat dataprojektor nebo jinou vizualizační techniku. 
Upřímně řečeno ideální místnost asi nenajdete, proto je vždy dobré, když máte čas se s místností seznámit a maximálně eliminovat její nedostatky. Zákaz vylepování čehokoliv na stěny můžete vyřešit pomocí přenosného paravanu, nedostatek zásuvek přinesením prodlužovací šňůry, nízkou teplotu zapojením teplometu apod.
Při přípravě si také můžete promyslet způsob jakým budou lidé při jednání rozsazeni. Při skupinových jednáních je důležité, aby na sebe všichni lidé viděli. Další otázkou je, zda potřebujete k jednání stoly či nikoliv? V mnoha případech se při facilitacích můžete setkat s kruhovým uspořádáním ať již se stoly nebo bez nich. Podstatné je, aby rozložení židlí a stolů umožňovalo facilitátorovi bezproblémový pohyb po místnosti. V zásadě, by se facilitátor měl v kterékoliv okamžik bez větších problémů dostat ke každému z účastníků setkání.

Co se týče technického vybavení doporučení zní jasně – používejte jen to, co nezbytně potřebujete. Nezbytnou, i když připouštím, že ne zcela ekologickou pomůckou facilitátora je flipchart, nebo alespoň sada flipchartových papírů. Flipchart požadujte vždy, neboť vše, co na flipchartu zachytíte, můžete následně vylepit na libovolné místo, případně po skončení jednání s sebou odnést. Mnozí profesionální facilitátoři mají k dispozici také tzv. facilitační nebo moderační kufr. Ten obsahuje všechno nezbytné vybavení od různobarevných kartiček, přes popisovače, samolepící pásky, stolní sešívačku, magnety, špendlíky, nůžky a mnoho dalšího kancelářského vybavení. Podobný kufr si můžete vybavit sami odděleným nákupem jednotlivých položek. V současné době pracuje řada facilitátorů také s osobními počítači a dataprojektory. Výhody jsou jasné – především významně šetříte čas. Při některých setkáních se vám díky přítomnosti osobního počítače může podařit zpracovat a následně prezentovat výstupy z jednání již v jeho závěru. Výše zmíněné technické pomůcky můžeme dále doplnit o stále ještě používaný zpětný projektor, kopírku, videoprojektor a videokameru. Opětovně připomínám, že při rozhodování o tom, jaké technické vybavení při facilitaci použijete nejde o to ohromit účastníky posledními technickými výrobky a vaší schopností je používat, ale velmi citlivě a účelně zvolit ty prostředky, které vám i účastníkům pomohou dosáhnout definované cíle.
Výstupem této části přípravné fáze je stanovení místa konání a výčet technického vybavení, které budete k facilitaci potřebovat.

Zdá se vám, že jsme nyní na facilitaci dobře připraveni? Dalo by se říct, že ano. Víme co, proč, jak, s kým a kde chceme řešit. Přesto se je při přípravě rozumné zamyslet ještě nad riziky, která mohou významně ovlivnit průběh a dosažení cíle. Na závěr přípravy je proto vhodné:
2.1.4 Stanovit rizika a způsob jejich eliminace

Při této činnosti se projeví facilitátorova předvídavost a zkušenost. Pokud má facilitátor k dispozici dostatek vstupních informací, měl by být schopen rizika bez problémů identifikovat. S některými přímými riziky se budete schopni vypořádat – např. nízká účast na setkání, nevhodně zvolená místnost, nedostatečná příprava účastníků. Na eliminaci nepřímých rizik budete muset s největší pravděpodobností rezignovat – nejistá politická situace, prohra národního týmu, pro jednání nevhodné počasí, rozšíření chřipkové epidemie, rostoucí ceny pohonných hmot atd. U každého přímého rizika si následně popíšete jak budete minimalizovat pravděpodobnost jeho vzniku. Účast na setkání zajistíte např. tím, že s každým účastníkem proberete vhodnost termínu, místnost si předem prohlédnete a požádáte o provedení nezbytných úprav (nezapomeňte v tomto případě prověřit jejich provedení), přípravu účastníků na setkání posílíte včasným rozesláním přiměřeného množství podkladových materiálů. Po té, co ke každému riziku přiřadíte návrh způsobu jeho eliminace, můžete považovat přípravnou fázi za skončenou. Další fází, která vás čeká, je fáze realizační.
Výstupem závěrečné přípravné fáze je seznam rizik a popisy způsobů jejich eliminace.

2.1.5 Shrnutí

Přípravu facilitace je možné rozdělit do čtyř hlavních částí, ve kterých se snažíte dosáhnout potřebných výstupů. Nejdříve si stanovujete řešený problém, cíl a program. Program je popisem procesu dosažení definovaného cíle. Pak sbíráte užitečné informace o tématu a lidech, kteří se jednání budou účastnit. Uděláte si přehled o tom, kdo je kdo a jaká osoba by mohla postup k cíli komplikovat. Následně rozhodnete o místě konání a rozmyslíte si jaké technické vybavení budete k dosažení cíle potřebovat. V závěru přípravy popřemýšlíte o možných rizicích, která vám mohou při facilitaci bránit. U každého rizika posoudíte jakým způsobem by bylo možné snížit jeho dopad nebo pravděpodobnost jeho vzniku. Po té, co budete mít přípravu hotovou, stále ještě aktivně vyhledáváte doplňující informace, kriticky posuzujete každý nový poznatek. Buďte do poslední chvíle připraveni udělat v přípravě změny jsou-li opodstatněné. Co vás čeká dál? Den „D“, den, ve kterém se stane to, co jste naplánovali.
2.2 Realizace

Jste nervózní? To je dobře, tedy pokud vám nervozita nesvazuje ruce a nezacpává pusu. Do místa konání setkání se snažte přijet vždy nejméně hodinu před začátkem semináře. Proč tak brzy? Abyste místnost připravili. Správně rozmístili židle a stoly, zapojili veškeré technické vybavení a vyzkoušeli jeho funkčnost, sehnali chybějící odpadkové koše, případně věšák na kabáty a deštníky, místnost i cestu k ní viditelně označili, nadepsali si flipchartové papíry a vykonali spoustu řadu dalších důležitých úkonů, jejíž provedení jistě během  facilitace oceníte. Jste-li připraveni, vyčkejte příchodu prvních účastníků jednání. Buďte k nim přátelští, přivítejte je a pokuste se nimi prohodit pár ne příliš osobních slov. Můžete se zeptat na cestu, počasí nebo na jiné velmi neutrální téma. Příchozí si mohou vybírat místa podle libosti, ale za jistých okolností budete muset řídit i tuto činnost. Kdy?
Především tehdy, když budete chtít „rozbít“ existující názorové tábory. V tom případě pro vás bude důležité vytvořit např. zasedací pořádek a pomoci každému z účastníků najít své místo. Pokud se účastníci jednání znají, začnou se nejspíše sami bavit o tématech, která je zajímají. V opačném případě by měl facilitátor i nadále pečovat o tok konverzace. Zájmem facilitátora je, aby se všichni přítomní cítili v místnosti uvolněně a příjemně, a aby se mohli plně koncentrovat jen na plnění cíle. Při pečlivém sledování dění v zaplňující se místnosti sami odhalíte, co je potřeba udělat – vyměnit rozklíženou židli, utřít vylitou vodu, varovat příchozí před nataženými kabeli.
V okamžiku zahájení setkání se s pravděpodobně stane, že v místnosti bude ještě stále někdo chybět. V tuto chvíli poděkujte všem přítomným za dochvilnost a požádejte je ještě o 5minutové strpení. Déle čekejte jen v případě, že i po pěti minutách bude chybět více jak polovina účastníků. Zahajte jednání, přivítejte všechny přítomné, představte se jim a stručně představte účel a program jednání. Jak cíle, tak program je vhodné mít na napsány na flipchartu nebo je zviditelnit pomocí dataprojektoru. Účastníci by je měli mít po celou dobu jednání před sebou, aby se jim snáze orientovalo v průběhu jednání, a aby mohli v kterýkoliv okamžik kontrolovat nakolik probíhající aktivita vede k naplnění definovaného cíle. Pokud s účastníky budete pracovat delší dobu, vyplatí se definovat společná pravidla. Ta by měla ošetřovat především dochvilnost účastníků, používání mobilních telefonů, limitovanou délku projevu jednoho účastníka, hlášení se o slovo a pravidlo omezující počet hovořících ve stejný okamžik na jednu osobu. Pravidla zpravidla tvoří účastníci formou brainstormingu, který můžete doplnit krátkou a velmi věcnou diskusí. I pravidla by měli mít účastníci neustále na očích. Od okamžiku, kdy skupina pravidla vytvoří, stává se facilitátor odpovědnou osobou za jejich dodržování. Vždy, když dojde k porušení pravidel musí na tuto skutečnost skupinu upozornit. Zpočátku spíše humorným způsobem, který bude chytrým stačit, zbývající bude potřeba, po opakovaném porušování stanovených pravidel, trknout. Pravidla je možné se souhlasem skupiny během jednání upravovat i doplňovat.
Na úvod jednání, zvláště těch delších, je vhodné zařadit také sběr očekávání. Je vhodné, aby facilitátor všechna očekávání zapsal na flipchart. Po celou dobu konání jednání se pro něj mohou stát užitečným vodítkem. Sběr očekávání se vyplatí provést zvláště v případech, kdy je formulace cíle sice konkrétní, ale stále ještě vytváří prostor pro různé míry naplnění. Otázkou, na kterou facilitátor v tomto případě hledá odpověď je: „Kdy, za jakých podmínek, budeme s mírou splnění formulovaného cíle spokojeni?“
Další z úvodních aktivit, kterou je možné zařadit především tehdy, potkává-li se na jednání skupina lidí, kteří se zatím nikdy nesetkali a budou spolupracovat dlouhodobě je tzv. ledolamka nebo „icebreaker“. Při ledolamce jde o co nejrychlejší prolomení komunikačních bariér, vzájemného ostychu a obavy z neznámého prostředí. Ledolamku musí facilitátor volit velmi obezřetně. Ne všem lidem je například příjemné začít hovořit o soukromém životě nebo se druhého jedince dotýkat. Každý facilitátor má připravenou sadu vyzkoušených ledolamek, které zařazuje vždy podle potřeby. Pro názornost přikládám popis jedné z často používaných ledolamek. Říká se Osobní bingo. Všichni účastníci jednání dostanou čtverec rozdělený třemi svislými a třemi vodorovnými přímkami na devět buněk. V každé buňce je otázka typu: Kdo má rád čínskou kuchyni? Kdo rád jezdí na motorce? Kdo má rád komiksy? Atd. Každý účastník dostane na samostatném papíru vytištěný čtverec a má za úkol najít ve skupině jedince, kteří by na položenou otázku odpověděli kladně. V okamžiku, kdy se někomu podaří najít tři lidi, kteří odpověděli kladně na otázky ležící v jednom řádku, sloupci nebo některé z úhlopříček, vykřikne: „Bingo.“ Následně seznámí ostatní s tím, co zjistil. Debata o zájmech lidí může pokračovat a může být facilitátorem  i rozvinuta. Sladkou nebo i jinou odměnu si zasluhují všichni, kdo se pokoušeli o druhých něco zjistit a byli ochotní na sebe také něco prozradit. 
Po skončení ledolamky, která by neměla zabírat více jak 15-20 minut, by v místnosti měla být přítomná většina účastníků. Pro opozdilce, ale nejen pro ně, je nyní vhodná doba představit do té doby dosažené výstupy. Facilitátor by měl připomenout vše podstatné, co se zatím odehrálo a opětovně představit vše, co účastníky jednání dále čeká. Pomoc s orientací na semináři je facilitátorovým významným úkolem, který musí opakovaně plnit.

V některých případech se na začátku semináře ozve jeden nebo více účastníků, kteří budou chtít  s facilitátorem změřit síly. Mohou se jej snažit vyprovokovat, upozornit na některou z chyb, kterou udělal, nebo budou navrhovat vlastní postup, podle kterého by měl seminář běžet. Tento moment musí každý facilitátor zvládnout. Musí jednoznačně dát všem přítomným najevo, že je pánem situace, že se na jednání dobře připravil a přesně ví proč dělá věci, které dělá. Opět je nejlepší použít humor, ale nikoho z účastníků přitom nezesměšnit. K odstranění anonymity, která může přispívat v podobným projevům, pomůže, pokud všem účastníkům rozdáte papírovou kartičku nebo samolepící štítek a požádáte je, aby na ně napsali své jméno. Nezapomeňte však udělat totéž, jste na jedné lodi a řídíte se jednotnými pravidly.
Dále mohou v průběhu jednání nastat dvě možnosti. První, kdy vše běží jak má, není z hlediska dalšího rozboru zajímavá, a proto se jí zabývat nebudeme. Budeme se věnovat druhému případu, kdy se při jednání objevují problémy. Jakého druhu mohou být?

2.2.1 Chybně definované cíle a program
I přes vynaložené úsilí v přípravné fázi, může k takovéto situaci dojít. Jak ji řešit? V zásadě jediným způsobem – dohodnout se s účastníky jednání na přijatelné formulaci cíle a programu. K dohodě by facilitátor měl dojít formou řízené diskuse.

2.2.2 Jednání narušující jedinci

V tomto případě bude facilitátorova reakce záležet na způsobu narušení. V případě, že i přes stanovaná pravidla si někteří jedinci berou slovo bez hlášení a dlouze hovoří na úkor ostatních, nezbývá než jim opakovaně připomínat, že se skupina v úvodu dohodla na jiném způsobu vystupování. Aktivitu rušivých jedinců můžete eliminovat také svým pohybem. Mnohokrát stačí, když se k problematickému jedinci přiblížíte, nebo se v krajním případě lehce dotknete strany jeho ramene. Nezabírá-li ani jedno z doporučení, může vám pomoci přestávka a rozhovor s problematickou osobou mezi čtyřma očima. Otevřeně se dotyčného jedince zeptejte v čem je problém, že nedokáže dodržovat dohodnutá pravidla a zda můžete ve svém jednání ani změnit proto, aby se způsob jeho komunikace během jednání změnil. V žádném případě se však nenechte strhnout k nepřiměřeným reakcím, jako je křik, výčitky, výhružky nebo poukazování na výjimečnost vašeho postavení.
Opakem rušivých projevů může být skupinová letargie, apatie a pasivita. V tomto případě nezbývá než si vyhrnout rukávy a pustit se do velmi tvrdé práce. Musíte účastníky rozumným způsobem přesvědčit, že se nacházejí v pravé chvíli na správném místě a mají jedinečnou příležitost se zapsat do dějin. Jinými slovy je musíte motivovat a získat na svou stranu. Tedy pokud neumí nebo se nechtějí bavit ani o alternativním postupu nebo cíli jednání. Na facilitátorovi musí být v tomto případě patrné, že jej téma velmi zajímá, a že je jej také zajímají názory všech zúčastněných. Málokdy se stane, že by ve skupině byli všichni pasivní. Proto si vytipujte jedince, o kterých si myslíte, že jsou na vaší straně. Na ty se dívejte častěji, nonverbálně je vyzývejte k aktivnímu zapojení do programu jednání, povzbuzujte všechny účastníky, děkujte za názor, oceňujte každý projev zájmu nebo zapojení.
2.2.3 Vnější vlivy

Facilitátor musí být v každém případě proaktivní. Jemu především záleží na tom, aby všichni účastníci jednání měli vytvořeny podmínky proto, aby se mohli aktivně podílet na plnění cíle jednání. V případě, že jim v této činnosti brání vnější okolnosti, např. hluk z ulice, nízká nebo naopak vysoká teplota v místnosti, nepohodlné židle, nedostatek kávy atd. facilitátor musí být tím, kdo tuto skutečnost zaznamená a iniciuje její nápravu. To neznamená, že by měl facilitátor problém přímo řešit, neboť mnohdy si to ani nemůže dovolit. To, co může udělat je zavolat místnímu technikovi nebo jiné odpovědné osobě, aby odstranění problému zařídili. 
2.2.4 Únava účastníků
I tu by měl být zkušený facilitátor schopen rozpoznat a eliminovat její dopad na kvalitu dosažených výstupů. Nepomůže-li zařazení přestávky, může být vhodným řešením cvičení nebo relaxace. Někteří facilitátoři používají pro osvěžení mysli tzv. „mindbreaker“ – hádanku, kvíz, záhadu. V okamžiku, kdy na účastnících vidíte únavu můžete na chvíli program jednání přerušit a zeptat se např.: „Dokážete mi říct, kdo je na fotografii, kterou mám doma na ledničce, když víte, že nemám sourozence,a že syn muže na obrázku je synem mého otce?“ Humor vám také může pomoci setřást z účastníků únavu, proto využijte vhodné příležitosti k pobavení sebe i ostatních. Nikdy byste se však neměli bavit na úkor jiného účastníka. Pokud chcete někoho zesměšňovat, pak si legraci dělejte sami ze sebe.
V průběhu jednání účastníkům připomínejte, čeho se vám již podařilo dosáhnout. Jak již bylo řečeno pomáhejte s orientací v programu jednání. Shrnovat za facilitátora může i některý z účastníků, čímž dochází k aktivizaci skupiny a také facilitátor získává zpětnou vazbu o tom, jak se účastníci orientují v průběhu jednání. Pokud vyzvaný účastník něco důležitého opomine, vyzvěte ostatní, aby jej doplnili. Uvědomte si, že to není facilitátor, který musí mít vždy slovo. Facilitátor „jen“ zařizuje, že podstatné informace zazní a jednání směřuje k vytyčenému cíli. Ideální facilitátor v účastnících vzbuzuje pocit, že výstupů semináře dosáhli sami. Podaří-li se vám dosáhnout tohoto stavu, můžete na sebe být právem pyšní.

V závěru jednání se vraťte k zaznamenaným očekáváním. Projděte jedno očekávání za druhým a ptejte se účastníků, zda se vám jich podařilo dosáhnout. Pokud u některého z očekávání zjistíte, že jej dosaženo nebylo, ptejte se, zda tato skutečnost nějak snižuje kvalitu dosažených výstupů. Pokud zjistíte, že ano, pak je namístě se dohodnout, jak tento stav změníte.
Je pochopitelné, že závěru jednání facilitátor opětovně popíše míru naplnění definovaného cíle, poděkuje účastníkům za jejich zapojení a sdělí jim, co se dále bude dít s dosaženými výstupy. Nezřídka facilitátor odpovídá i za písemné zpracování dosažených výstupů. To může mít podobu pouhého přepisu flipchartových papírů nebo zprávy. Na závěr jednání se facilitátor s účastníky rozloučí a může jim na sebe předat i kontaktní údaje. 

2.2.5 Shrnutí
Realizace je druhou facilitační fází. Při ní dochází k plnění předem definovaného cíle, ke kterému facilitátor v ideálním případě postupuje podle předem naplánovaného postupu.  Pozornost věnuje přípravě místa konání jednání, stejně jako jeho samotnému průběhu. Ten může narušit špatně definovaný cíl a program, nevhodně se chovající účastníci, vnější vlivy nebo únava účastníků. V podkapitole byly uvedeny doporučení, kterých by se facilitátor může v popsaných situacích držet a vysvětleny významy dalších anglikanismů, který mi jsou slova „icebreaker“ a „mindbreaker“. 

Odchodem účastníků z místa jednání však facilitátorova práce nekončí. Pokud má facilitátor zájem na svém odborném růstu, mělo by jej zajímat jak účastníci vnímali jeho výkon. Tuto informaci je možné získat pomocí zpětné vazby, která je výstupem závěrečné, hodnotící, fáze facilitace.
2.3 Hodnocení
Při facilitaci je důležitý jak proces, tak jeho výstup. Nejlepší vizitkou facilitátorovy práce je, když účastníci jednání ocení jak kvalitu dosaženého výstupu, tak proces, kterým tohoto výstupu bylo dosaženo. V každém jiném případě je lepší, když vyjádří uspokojení s dosaženým výstupem, než když jsou velmi spokojeni s průběhem, ale neváží si vzniklých výstupů. Jak je však možné hodnocení získat? V zásadě facilitátoři využívají tři možnosti. Buď účastníky před koncem jednání vyzvou, aby jej zhodnotili, nebo jim na závěr jednání rozdají dotazníky, případně si po skončení jednání s vybranými jedinci popovídají. Pochopitelně je také možné uvedené metody vzájemně kombinovat. Co by facilitátora mělo zajímat?
V zásadě se při sběru informací může zaměřit na jakoukoliv fázi jednání. Může jej například zajímat jak dobře bylo jednání připravené, jak kvalitně bylo vedené, nebo nakolik jsou účastníci spokojeni s kvalitou dosažených výstupů. Já osobně pomocí hodnotících dotazníků zjišťuji celkovou spokojenost, spokojenost se způsobem vedení jednání a kvalitou dosažených výstupů. Dále mě zajímá respondentovo mínění o organizaci jednání.  Všechny tyto informace zjišťuji pomocí uzavřených otázek, které však doplňuji třemi otázkami otevřenými. V nich se ptám na klady a zápory jednání a na doporučení do budoucnosti. Je pochopitelné, že musíte být, jako facilitátoři schopni přijmout i kritiku. Vnímejte ji vždy jako nástroj svého dalšího rozvoje. Pokuste se přemýšlet o příčinách jevů, které jsou vám vytýkány. Je-li jejich odstranění ve vašich silách neváhejte a pusťte se do něj. Nad neoprávněnými výtkami mávněte rukou a dále se jimi netrapte. Důležité je si uvědomit, že se prakticky nikdy nebudete schopni zavděčit všem, vždy se najde nespokojený jedinec, který vám vyčte např. kvalitu občerstvení. K tomu, aby se vám tyto informace podařilo vůbec získat, potřebujete účastníky přinutit k vyplnění dotazníku. V některých případech je třeba na tuto činnost vynaložit poměrně velké úsilí, neboť většina lidí zpravidla chce místnost, ve které jednání probíhalo, co nejrychleji opustit. Facilitátorovi nezbývá než je motivovat a přesvědčit o důležitosti tohoto posledního úkolu, který jim před jejich odchodem kladete. Při sběru dotazníků se snažte chránit názor respondenta. Nevrhejte se ke každému vyplněnému dotazníku hned, jak jej respondent odloží od ruky. Raději účastníky jednání požádejte, aby vám vyplněné dotazníky odkládali na jedno místo, třeba na židli u dveří. Ani za vyplnění dotazníku nezapomeňte poděkovat. Můžete také zdůraznit význam, jaký pro vás získané informace mají.
Významným zdrojem hodnocení je facilitátorův vlastní názor, sebehodnocení. Jste-li k sobě dostatečně vnímaví a kritičtí, víte sami nejlépe, kdy a jakou chybu jste udělali. Vlastní chyby si dobře zapamatujte a pokuste se následně odhalit jejich příčiny. I na jejich odstraňování začněte postupně pracovat. Jakých chyb se nejčastěji facilitátoři dopouštějí se dozvíte v následující podkapitole.
2.3.1 Chyby při facilitaci

Pro přehlednost rozdělme chyby, kterých se facilitátoři dopouští do několika skupin. Vzhledem k tomu, že se facilitace týká skupinové komunikace, začněme s chybami komunikačními. K nejčastějším chybám pak připojuji návrhy jakými je možné popsané nedostatky odstranit.
2.3.1.1 Komunikační chyby

· Účastníci jednání facilitátorovi nerozumí, i když hovoří stejným jazykem. Chcete-li se vypořádat s tímto problémem mluvte v krátkých jednoduchých větách. Vyhněte se odborným výrazům. Zadání piště na flipchart, vše podstatné také zapisujte a nechávejte účastníkům jednání na očích.
· Facilitátor často používá tzv. slovní vycpávky. Nahrajte se na video a odhalte slova, nebo zvuky, které při facilitaci často opakujete. Při mluvení se soustřeďte na to, co říkáte. Mluvte pomaleji, dopřejte si čas na přesnou formulaci svých sdělení.
· Facilitátor nedokáže zachytit podstatné části diskuse, ztrácí se, těžce se v tématu orientuje. Maximálně se soustřeďte. Poznamenávejte si všechno podstatné. Nechejte účastníky shrnovat důležité informace, které na jednání zazněly.

· Nonverbální projevy nejsou v souladu s tím, co facilitátor říká. Buďte velmi pozorní a poznejte i projevy vlastní nonverbální komunikace. Ptáte-li se po názoru některého z účastníků, nemůžete ve stejnou chvíli stát s ruky zkříženými na prsou, zívat a přitom se ještě koukat z okna. Naučte se dobře komunikovat nonverbálně, sami vypozorujte jaké projevy nonverbální komunikace vám jsou příjemné a naučte se je správně používat.

· Facilitátor mluví nespisovně, používá množství anglikanismů a cizích slov. Vždy zvažte, kdy si používání nespisovného jazyka nebo cizích slov můžete dovolit. Je-li to možné, volte raději české ekvivalenty cizích slov. Poslouchejte jakým jazykem hovoří účastníci vašeho jednání a pokuste se vyladit na jejich úroveň.

· Facilitátor mluví potichu, nesrozumitelně, polyká slova. Vylepšete své komunikační dovednosti, přihlaste se na seminář. Provádějte rétorická cvičení, nahrávejte se při nich a pozorujte svá zlepšení. Spojte se s profesionály, např. moderátory a získejte od nich cenné rady.
2.3.1.2 Postojové chyby

· Facilitátor se snaží být centrem pozornosti, při facilitaci prosazuje vlastní názory. Spletli jste si profesi. Chcete-li být opravdu facilitátorem vraťte se na úplný začátek k základům. Chcete-li být vidět a slyšet staňte se raději politiky nebo celebritami.

· Facilitátor podceňuje schopnosti účastníků jednání. Pokud nevěříte, že jsou lidé schopni řešit vlastní problémy, raději nefacilitujte. Vašim primárním úkolem je účastníky povzbuzovat a pomáhat jim najít schůdná řešení vlastních problémů.

· Facilitátor ignoruje nebo se pouští do slovních přestřelek s účastníky, kteří mu jsou z nějakého důvodu nesympatičtí.  Pokuste se na lidech vidět spíše to dobré, nikdy se nenechte vyprovokovat, trénujte si sebeovládání a trpělivost. 
· Facilitátor připustí, aby se někdo ve skupině stal objektem posměchu pro ostatní účastníky jednání. I v tomto případě se musíte vrátit na úplný začátek. Pokud nebudete připraveni a schopni chránit názor každého z účastníků jednání, je lepší, abyste nejdříve pracovali s někým, kdo tuto schopnost má.
· Facilitátor je málo empatický. Chybně interpretuje dění ve skupině účastníků jednání. Ke svým úsudkům přistupujte kriticky. Buďte je připraveni měnit. Pokud si nejste jisti správností svého odhadu, zeptejte se účastníků jednání.
2.3.1.3 Metodické chyby

· Facilitátor nedostatečně používá vizualizaci, při psaní na flipachrt se staví k účastníkům zády. Naučte se psát na flipchart ze strany tak, aby jste stál hlavou směrem k účastníkům jednání. Zapamatujte si, že vše podstatné je třeba okamžitě zachytit. Lidský mozek je v tomto ohledu nedokonalý, neboť jsme si schopni zapamatovat pouze 10% řečeného.
· Facilitátor má problémy se správným provedením základních metod skupinového rozhodování, neumí řídit diskusi, má obtíže s prezentací myšlenky. V tomto případě je potřeba se opět vrátit na cvičiště a trénovat bezchybné zvládnutí metod často využívaných při facilitaci. Urychlete své učení tím, že si od někoho zkušeného vyžádáte zpětnou vazbu a vedení.
· Facilitátor si není jistý navrženým programem jednání. O návrhu programu se bavte v přípravné fázi se zadavatelem. Program měňte pouze tehdy, kdy sami dojdete k závěru, že nevede k dosažení definovaného cíle, nebo kdy vás napadne jiný, efektivnější způsob jeho naplnění.
2.3.2 Přehled hlavních zásad facilitátorovy práce
Jakých zásad by se především facilitátor měl při výkonu své profese držet? U různých autorů je možné najít řadu doporučení, která vycházejí z jejich praxe. Přemýšlím –li o skutečně podstatných doporučeních, zdá se mi, že je možné dlouhé výčty doporučení poněkud seškrtat a všem začínajícím facilitátorům doporučit postup, který nakonec nese své plody v každé lidské profesi, tedy nejen při facilitaci:

· Kvalitně se připravte
Z předcházejícího textu víme, co kvalitní příprava obnáší. Zpočátku své kariéry buďte puntičkáři. Nenechte nic náhodě a pečlivě se připravte na řešení většiny problémů, ke kterým by mohlo během facilitace dojít. Mějte připravené scénáře řešení krizových okamžiků. Nevíte-li si rady, poraďte se se zkušenými kolegy  nebo s účastníky jednání.
· Učte se z vlastních chyb
Aktivně vyhledávejte své vlastní chyby. Vyhněte se jejich opakování, systematicky pracujte na jejich odstranění. Své chyby nezapírejte, přihlaste se k nim. Chybování vnímejte jako nezbytný proces svého dalšího profesního růstu.
· Důvěřujte lidem

Snažte se být maximálně prospěšní skupině, jejíž komunikaci facilitujete. Respektujte názory jednotlivých lidí, pomáhejte lidem si porozumět a dojít k všeobecně přijatelným závěrům jednání. Buďte kritičtí a realističtí. Uvažujte o tom, co se bude z dosaženými výstupy jednání dít po jeho ukončení.
2.3.3 Shrnutí

Účelem hodnocení je získat informace, které facilitátorovi pomohou zhodnotit vlastní výkon. V podkapitole jsme se dozvěděli, že tyto informace je možné získat buď pomocí ohniskové skupiny (focus group), dotazníkem nebo rozhovorem. Dále jsme zjistili, že chyby, kterých se facilitáři dopouštějí, lze v zásadě zařadit do jedné ze třech skupin. Buď se jedná o chyby v komunikaci, chyby metodické nebo postojové. V konkrétnějším výčtu jednotlivých chyb zazněly i návrhy na způsoby jejich odstranění. Posledním triem třetí podkapitoly jsou hlavní zásady facilitátorovy práce. Chce-li být facilitátor dlouhodobě úspěšný, měl by se vždy umět dobře na facilitaci připravit, dále by měl být schopen učit se z vlastních chyb a rozhodně by se neměl do facilitace pouštět v případě, že nemá důvěru ve schopnosti lidí, jejichž komunikaci by měl řídit.
Závěr

Milí čtenáři, nacházíte se v samém závěru studijního textu. Pokud stále máte pocit, že nevíte co facilitace je, kdy, k čemu a jak byste ji mohli použít, pak tento studijní text nesplnil svůj účel. V tomto případě vám nezbývá, než si jej přečíst ještě jednou, nebo vyhledat jiné texty zabývající se podobnou tematikou (typy na některé z nich naleznete v seznamu doporučené literatury). Pokud si myslíte, že máte základní představu o facilitaci, ale nejste si úplně jistí tím, zda byste nějaké jednání dokázali facilitovat, pak je vše v pořádku. Součástí dílny komunikace je totiž i její aplikační část. V ní si každý účastník, respektive dvojice účastníků bude moci facilitaci vyzkoušet. Pomocí simulace a hraní rolí se během aplikační části budete moci přenést v zásadě kamkoliv. Vy sami si vyberete téma a místo jednání, sami rozdáte role a připravíte scénu. I výsledek jednání, respektive jeho části (vzhledem k tomu, že se při semináři musí vystřídat všichni studenti, zbývá na  jednu dvojici přibližně 20-30 minut čistého času facilitace) bude záležet na vašem výkonu. Ten bude jak zaznamenám na videokameru, abyste se k němu mohli i v budoucnosti vracet, tak zhodnocen ostatními studenty. 

Pro řadu z vás bude toto cvičení prvním vědomým setkáním s facilitací. K čemu má sloužit? Především k tomu, abyste si na vlastní kůži vyzkoušeli, že facilitovat není zas tak obtížné. Řada z vás si brzy facilitaci vyzkouší ve své každodenní praxi. Nejspíše pár chyb uděláte, ale věřím, že v zásadě se sebou budete moci být spokojeni, a že s vámi budou spokojeni i lidé, jejichž setkání jste facilitovali. Pokud v tomto okamžiku připustíte, že vám kurz Facilitace pomohl, budu velmi rád. V opačném případě mě potěší, když se se mnou o svůj názor podělíte.
Hodně facilitačních úspěchů vám přeje

Petr Vrzáček

5. Cvičení 

5.1. Sebehodnocení

Následující otázky Vám mají pomoci při definování Vašich vzdělávacích potřeb vztahujících se k procesu facilitace. Jejich zodpovězení by Vám také mělo pomoci při definování Vašich očekávání vůči tematickému celku Dílna komunikace, část facilitace.

Řada z vás se jistě již někdy ocitla v roli facilitátora, nebo byla přítomna facilitovanému setkání. Pokuste se nyní odpovědět na otázky, které by vám měly pomoci určit vaše vzdělávací potřeby v oblasti facilitace.

Používáte ve své profesi facilitaci?

Ano

Ne

Domníváte se, že byste ji měl/a využívat více?

Ano 

Ne

Myslíte si, že můžete dovednosti facilitátora využít i mimo svou organizaci?

Ano

Ne

Facilitoval/a jste již nějaké setkání?

Ano

Ne 

Pokud jste již nějaké setkání facilitoval/a, pokuste se označit, jak dobře se vám podařilo zvládnout jednotlivé fáze facilitace. Pokud jste se facilitovaného setkání pouze účastnil/a ohodnoťte výkon facilitátora. Pokud s facilitací nemáte žádné zkušenosti, přejděte k otázce 7:

	
	
	výborně
	chvalitebně
	dobře
	dostatečně
	nedostatečně

	6.1
	Stanovit cíle 
	
	
	
	
	

	6.2
	Navrhnout program
	
	
	
	
	

	6.3
	Vést setkání
	
	
	
	
	

	6.4
	Vyhodnotit úspěšnost setkání
	
	
	
	
	

	6.5
	Zpracovat výstupy
	
	
	
	
	


Jakou školní známkou byste celkově ohodnotil/a svůj nebo facilitátorův výkon? (Své hodnocení odůvodněte)

1 - 

2 - 

3 - 

4 - 

5 - 

Na základě svých odpovědí vyberte činnosti spojené s facilitací, ve kterých byste se chtěl/a zdokonalit. (Svůj výběr okomentujte)

	
	
	Určitě ano
	ano
	Spíše ne
	Určitě ne

	7.1
	Rozhodování kdy a proč používat facilitaci
	
	
	
	

	7.2
	Definování programu a výstupů facilitace
	
	
	
	

	7.3
	Používání metody skupinového rozhodování
	
	
	
	

	7.4
	Zapojování a ochránění názorů účastníků
	
	
	
	

	7.5
	Vyhodnocování úspěšnosti facilitovaného setkání
	
	
	
	

	7.6
	Zpracování výstupů
	
	
	
	

	7.7
	Jiné: 


	
	
	
	


Komentář:

5.2 Analyzování facilitátorova výkonu
Facilitaci je možné vidět např. i ve filmu. Představce si scénu – okolo stolu sedí skupina vážně se tvářících lidí. Diskutují a něčem velmi závažném. Hádají se, někdo se pokouší diskusi řídit, ale spíše selhává. Proč? Odpověď je na vás.

 Nebude-li si schopni najít scénu, doporučuji vám k analýze film Pán prstenů – Společenstvo prstenu. Podívejte se na 23 kapitolu a pusťte se do analýzy. Za co byste facilitátora pochválili a co byste mu naopak vytkli?


5.3 PřÍprava na facilitaci

Chcete-li se na facilitaci dobře připravit promyslete si a pak vyplňte následující formulář. Pokuste se být maximálně konkrétní a při vyplňování nezapomeňte na doporučení obsažená v učebním textu.

1) Stručný popis situace:

2) Cíl setkání:

3) Program setkání:

4) Účastníci setkání:

5) Uspořádání místnosti:

6) Technické vybavení:

7) Možné kritické okamžiky:

6. Seznam doporučené literatury a zdrojů 

Všechny doporučené tituly jsou dostupné v knihovně katedry Supervize a řízení sociálních a zdravotnických organizací.

Bens, I.: Facilitating with Ease! San Francisco, Jossey-Bass, 2000

Plamínek, J.: Synergický management. Praha, Argo, 2000, str.129 – 143; 169 – 183
Schiefer, U.; Döbel, R.: MAPA – PROJECT. A Practical Guide to Integrated Project Planning and Evaluation. Budapešť, Open Society Institute, 2001, str.66 – 73

� Kromě konkrétních existují i cíle obecné, které kritéria SMART již splňovat nemusí.


� Podobně jako je možné dva body v neeukleidovské geometrii spojit nekonečně mnoha způsoby.
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