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UVOD K SLOVENSKEMU VYDANIU

Tato kniha je slovenskou (originalnou) verziou knihy, ktorti som
napisal v roku 2007. Povodne som pisal jej jednotlivé kapitoly do
e-learningového programu pre pracovnikov DDM a CVC - ¢o st Domy
déti a mladeZe a Centra volného ¢asu v Ceskej republike.

Som uz skoro dve desatrocia sicastou timu lektorov, ktori vzdelavaja
pracovnikov s detmi a mladezou a $kolim ich facilitatné zrucnosti,
klacové kompetencie, prezentacné zrucnosti a kompetencie ku Stastiu,
o ktorych posledné roky intenzivne piSem na svojom blogu psycholégia
Stastia a online video portaly happytarian.sk.

Kniha je teda z velkej Casti zloZena z podkladov, ktoré som pouzi-
val pri tréningoch facilita¢nych zrucnosti, potom bola stcastou e-
learningového kurzu a nakoniec som ju skompletizoval ako knihu.

Ked¥e som facilita¢né zru¢nosti $kolil najma v Ceskej republike, texty
sa hned prekladali do ceského jazyka.

Ale od roku 2007, kedy vysla Ceska papierova verzia, sa a predalo a
rozdalo sa na tréningoch facilitacie niekolko tisic kusov, tak nastal ¢as
vydat ttto prakticka prirucku vedenia skupin aj v elektronickej verzii a
ponuknut ju tym, ¢o preferuju ¢itat v slovencine.

Okrem toho, Ze som si cely text znova precital, upravil, ¢o bolo treba,
tak som pridal celd jednu kapitolu o vedeni online stretnuti. Stale rastie
pocet ludi pracujicich z domu, pracujicich v medzinarodnych timoch
alebo roztrasenych po celej republike a najma teraz, v ¢ase nedobrovolnej
izolacie kvoli epidémii, rapidne narastla potreba a nevyhnutnost spajat
sa robit skupinové stretnutia online. Preto som pridal kapitolu s
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poznamkami ako viest online stretnutia tak, aby boli pre jej i¢astnikov,

¢o najprivetivejsie.
%k %k ok

Viac ako 35 rokov pracujem so skupinami. Moja vasen pracovat s ludmi,
poskytovat im zazitky a skdsenosti, cez ktoré sa ucia, riadit skupinové
ucenie, podporovat skupinu a jednotlivcov v nej, aby vyuZili skupinovy
potencial, ma sprevadza uz od strednej Skoly.

Spétne, ked'sa zo pohladu 50-ro¢ného psycholdga, pozriem na svoj
zivotny pribeh, tak vidim aj to, ako je na viacerych miestach spojeny
prave s facilitovanim (ulahCovanim) skupinovej prace.

Na strednej Skole som bol $portovy referent a neznamenalo to iba to,
Ze by som reprezentoval svoju triedu a Skolu na $portovych stitaziach, ale
s nadSenim som tahal svojich spoluZiakov z gymnazia na vylety do lesa.
Dokonca som sa zapojil do programu, v ktorom som sa mohol venovat
mlads$im spoluZziakom a s jednou triedou som robil vylety do lesa a hral sa
s nimi hry ovplyvnené Rychlymi $ipami a sériou knih Velka encyklopedie
her o skupinovych hrach od Milosa Zapletala.

Na zaklade tychto skisenosti som po skonceni strednej $koly prehovo-
ril ¢ast mojich spoluziakov, aby sme i$li spolu na tabor Stromu Zivota
do Jurského Stra pri Svitom Jury (vtedy Jur pri Bratislave), kde som
zazil dva najintenzivnejSie zaZitkové tyzdne v Zivote spojené s najtazsou
fyzickou pracou. Dva tyZdne sme spolu s dalSimi Gc¢astnikmi tabora
od rana do poobedia macetami sekali Sachorinu vyssiu ako Clovek a
potom kopali do rovnakej hibky kanal, ktory mal sliZit na vedenie vody
stekajuicej z Malych Karpat do mokradi prirodnej rezervacie.

Ale aj po takejto tazkej praci s nami ochranari zo SZOPK ZO 13 (Juraj
Flamik, Oto Makys a Hanka Zemanova, dakujem vam), robili mnozstvo
aktivit, ktoré boli fyzické, psychologické, tvorivé, dobrodruzné, poucné...
a mna si ziskali na cely Zivot. Potom som niekolko rokov robil podobné
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tabory a mestské hry, kym neprisla Nezna revolicia v roku 1989 a ja
som usiel zo Strojnickej fakulty STU a Stastne urobil prijimacky na
psycholdgiu FF UK.

A potom malo vSetko rychly spad - Studoval som psycholégiu, kde
sme mali od tretieho ro¢nika vela praktickych seminarov na vedenie
skupinovej prace (terapeutické pristupy ako Gestalt, psychoanalyza,
arteterapia, rogeriansky pristup, proces orientovana psychoterapia...),
chodili sme na vikendové zazitkové encountrové skupiny vedené Institi-
tom proces orientovanej psycholdgie a PCA instititom Ister (Person
Centred Approach — pristup zamerany na ¢loveka), pocas ktorych som
nielen poznaval sam seba, druhych, skupinovi dynamiku, ale aj r6zne
facilitativne principy prace so skupinami.

Tato skusenost ma tak oplvynila, Ze som absolvoval 4-ro¢ny ter-
apeuticky vycvik v pristupe Zameranom na cloveka, ktory vyrazne
ovplyvnil moje facilitatné zruc¢nosti.

V piatom ro¢niku $tadia psycholégie (1995) ma oslovili ludia z PDCS,
obc¢ianskeho zdruZenia, ktoré bolo Cerstvo zaloZené a hladalo novych
trénerov a facilitatorov. A kedZe jej spoluzakladatelia Hanka Zemanova
a Dusan Ondrusek ma poznali z ochranarskeho prostredia, tak ma vtiahli
do tréningov, facilitacii a projektov, ktoré vtedy robili.

Nemohol som si predstavit lepSiu skolu pre to, ¢o robim doteraz.
Robil som stovky tréningov v zru¢nostiach rieseni konfliktov, facilitacie,
participativnych technikach, vyjednavani, mediacie, komunika¢nych
zruénostiach - najmad pre Skoly, neziskovky, Statnu spravu a samospravu.
Potom som zacal intenzivne spolupracovat aj s ARK, firmou, ktora
poskytovala soft-skills tréningy pre biznis sektor.

Po deviatich rokoch ucenia sa a trénovania pod hlavickou PDCS a ARK
som si zalozil vlastni firmu a pokracoval v tom, ¢o robim doteraz.

Trénujem, vediem workshopy, robim prednasky pre verjnost, firmy,
¢i na konferenciach, pisem blog a knihy.

Ku komunika¢nym, soft-skillovym tréningom som si pridal novii
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velkd tému psycholdgie Stastia a rozvijam svoje happytarianstvo.

Ked sa budem drzat iba témy facilitacie - stale najviac pracujem
so skupinami - uc¢im ucitelov ako viest diskusie so Ziakmi (facilitacia
dial6gu a participativne vedenie skupinového ucenia triedy), firemnych
facilitatorov trénujem ako viest skupinové rozhovory a viest interné
workshopy, lekarov a zdravotné sestry uc¢im ako viest facilitativny
dialog s pacientmi a ich pribuznymi, vo firmach sa venujem rieseniu
konfliktov, vedeniu ludi, zvladaniu emocionalne naro¢nych situdcii,
praci s eméciami, prezenta¢nym zru¢nostiam a dal$im komunika¢nym

zruCnostiam.

A.B., Pezinok, Kucisdorfskd dolina, september 2020
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O AUTOROVI

Ales Bednatik je psycholdg, autor blogu Psycholdgia Stastia, soft-skills
tréner, facilitator, recnik a happytarian.

Ales sa 30 rokov venuje praci so skupinami — vedie $kolenia, tréningy,
facilituje workshopy a prednasa.

Rad robi interaktivne a diskutuje s ludmi.

Pri svojej praci prepaja poznatky z psycholégie, neuroldgie dalSich
oblasti skiimania cloveka a spaja ich s kazdodennym praktickym fungo-
vanim vo vztahoch, v praci a v Zivote.

Posledné roky sa aktivne venuje pozitivnej psycholégii, piSe blog Psy-
cholégia Stastia, na ktorom najdete viac ako stovku ¢lankov a pripravuje
video-kurzy pre svoj portal happytarian.sk (pripravujem prvy kurz
s nazvom Kurz vdacnosti - 30 lekcii teérie a praktickych cviceni na
rozvijanie vdacnosti, akolo 6 hodin videa)

Ales je autorom viacerych knih suvisiacich s rieSenim konfliktov a
komunikaciou pre ucitelov a lekarov, pise o lektorskych zru¢nostiach
a rozvoji klicovych kompetencii u deti a mladeze, a posledné roky sa
venuje aj pozitivnym emdciam a Stastiu.

Ales napisal knihy:

- Sila pozitivnych emécii, Ako pozitivne emdcie posiliiuji zdravie,
zlepsuju naladu, utuzuji vztahy a menia nas svet k lepSiemu, 2019

- MozZete sivypocut a kipit aj jej audioverziu - Sila pozitivnych emdcii.

- Spolu s psychoterapeutkou a onkopsychologickou Mariou An-
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drasiovu napisal knihu pre lekarov a ostatnych zdravotnikov o
tom ako konstruktivne zvladat emocionalne naro¢né a konfliktné
situacie pri rozhovoroch s pacientmi a ich pribuznymi - Budem k
vam Gprimny, Ako v rozhovoroch s tazko chorymi pacientmi spéjat
otvorenost, citlivost a nadej, 2015

- Facilitace, jak vést skupinova setkani - Ceska a papierova verzia tejto
knihy.

- Prepedagdgov je kniha Zivotné zru¢nosti a ako ich rozvijat. Obsahuje
nielen zrozumiteln definiciu Kld¢ovych kompetencii ako sa tomu
hovori dnes, ale uvadza aj desiatky réznych modelov Klac¢ovych
kompetencii a desiatky metdd ako ich u deti a mladych Iudi rozvijat.
Riesenie konfliktov - je moja prva kniha, ale pripravujem jej nové
rozsirené vydanie, v ktorom bude par skvelych veci navy$e - naprik-

lad velka ¢ast o emdciach v konflikte. Odhadujem na jar 2021!
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PODAKOVANIA

Mal som to Stastie, Ze som spolupracoval s viacerymi ludmi, ktori
mali na mna vyznamny vplyv pri vyvoji mojich zru¢nosti, vedomosti a
postojov tykajucich sa facilitacie. Spomeniem ich chronologicky, lebo aj
postupnost ako som sa ucil facilitacii mala svoj vyznam.

Ked som chodil na univerzitu Komenského v Bratislave, na katedre
psycholdgie ma ucil Vlado Hlavenka. Jeho pristup pri uceni aj pri
skdsani studentov bol Casto facilitativny. Pod jeho vplyvom som prenikol
do rogerianskeho prostredia - absolvoval som rogeridnsky vycvik,
teda vycvik v Pristupe zameranom na ¢loveka. A tu som objavil svet
facilitacie, nedirektivny pristup vedenia ludi a empatické reagovanie
voci jednotlivcom v skupine.

Potom som 9 rokov pracoval v organizacii Partners for Democratic
Change Slovakia, kde som sa vela nového o facilitacii naucil od Dusana
Ondruseka a Karoliny Mikovej. DuSan vzdy prinasal do organizacie
vela know-how ziskaného ¢itanim a praktickymi skisenostami doma
aj v zahrani¢i. Od neho som sa naucil, Ze vedenie skupin sa da robit
sposobom, ktory je sice citlivy voci jednotlivcom, ale zaroven velmi
pragmaticky v diskusii so zameranim na vecné vystupy zo stretnutia.

0d Kaji Mikovej som sa vela naucil, ked sme spoloc¢ne facilitovali
strategické planovania organizacii a stretnutia s verejnostou, ktoré so
sebaistotou, citom pre skupinové dianie a s prehladom viedla. Vedela
vzdy dosledne rozmyslat pri priprave takychto stretnuti, a od nej som
sa naucil, Ze priprava je viac ako polovica tispechu dobre facilitovaného
stretnutia. A nikoho som nevidel robit zapisy tak prehladne a graficky
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esteticky ako to robi Kaja.

Ze mé kniha prakticki podobu je zasluhou mnoZstva nemenovanych,
ale konkrétnych ludi, ktorych stretnutia som ako facilitator viedol -
strategické planovania organizacii, workshopy firiem, velké konferencie
a stretnutia s verejnostou, pracovné stretnutia k aktualnym problé-
mom, bezné porady a facilitované skupinové konflikty. Bez tychto
realnych zazitkov by som nevedel pretransformovat principy a postupy
do konkrétnej podoby, aki1 snad najdete v tejto publikacii.

No, a nakoniec som stretol Jardu Jindru z AISIS (nie, to nie je ta
teroristicka organizacia). Ten ma velmi nenapadne, ale celkom dérazne
dofaci-puloval k tomu, Ze som zacal chodit pomerne intenzivne trénovat
faciliticiu do Ceskej republiky. Pocas tréningov facilititorov som
bol znova niteny o facilitacii rozmyslat, aby som vedel za par dni
sprostredkovat ostatnym, ¢o som sa naucil za niekolko rokov. Pisal
som k tomu manualy, simulacie a texty pre e-learningovy program a
nakoniec ttito knihu. Jarda Jinda je skvely ¢lovek a “facipulator”, ale ¢o
by ste mohli ¢akat od ¢loveka s dvoma krstnymi menami?

Vela veci, ¢o som sa naucil pri u¢eni druhych su v tejto knihe. Snazil
som sa sem dostat prehladnost, ktora pri diskusiach medzi Gcastnikmi
stretnutia, nie vzdy byva. Dufam, Ze sa mi tu podarilo zachytit to
podstatné a Ze vela Iudi sa nie¢o nauci a pouzije to vo svojej praxi Sifa,
ucitela, facilitatora.

Mala by to byt prakticka prirucka - ked ju vezmete do ruky, mala by
poskytovat navody. Nie je to sice velmi facilitativne, davat ludom hotové
usudky a postupy, ale ked bude niekedy kniha médium, cez ktoré sa bude
dat facilitovat, iste tG moznost vyuzijem.

Zivé facilitdcia umoZiuje ludom zapojit sa do pripravenej, ale relativne
prazdnej Struktiry, ktort oni naplnia svojim obsahom. Zatial sa uspoko-
jim s tym, Ze tu to bude oddelené v dvoch fazach - najprv sinieco precitate
a vytvorite si $truktiru v hlave a potom ju po svojom vyuZzijete vo vasej
praxi.

xiii



Tak Sup do facilitovania, priatelia.

Ales$ B., Bratislava 8.7.2007 a Pezinok, september 2020
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CO JE FACILITACIA?

- Definicia facilitdcie
- Kde sa facilitdcia pouZiva?
- Dve zamerania facilitdcie
- Comu vieme facilitdciou pomdhat?

- Zdkladné facilitdtorské ndstroje



Vyznam pojmu facilitacia

Facilitare je pojem z latin¢iny a znamena ul'ahcovat, urobit to l'ahké.
Pojem facilitator sa pouZziva aj vo fyzike, aj v chémii aj v inych vedach.
My budeme pojem facilitacia a facilitator pouZivat v tejto publikacii
v stvislosti s vedenim skupinovych diskusii, s vedenim pracovnych
stretnuti ludi, pripadne so $pecifickym (facilitativnym) pristupom voci
cloveku v situaciach ucenia a rozvoja.

V nasom kontexte facilitacia znamena:
Ul'ahcovat proces diskusie tak, aby diskusia prebehla efektivne a

aby tcastnici diskusie ziskali také vystupy, kvéli ktorym sa spolocne
zisli.



FACILITACIA SKUPINOVYCH STRETNUTI

Nekonec¢né porady

Predpokladam, Ze mate bohaté sktsenosti z pracovnych stretnuti a
porad. Stravili ste na nich niekolko hodin jalovymi diskusiami, alebo
otravene pocuvali nekone¢ne nudny prihovor nadriadeného, ktory v
podstate nikoho nepustil ku slovu. A ked ste sa rozchadzali, tak ste si
hovorili (ako uZ sto razy predtym), Ze to bol celé Giplne nanic a zbytoc¢ne

ste stratili ¢as.

- Stretli ste sa a nebolo moc jasné kvoli comu.

- Diskutovali ste o vSetkom moZnom, ale k nicomu ste nedospeli.

- Aj ste sa k nieComu vyjadrili, ale nemalo to Ziadny vplyv na vysledok.

- Ani ste vlastne nemali z porady praktické vystupy.

- A nakoniec ani nebolo jasné, ¢o z danej porady pre vas aj pre
ostatnych vyplyva.

- Séf tvrdil, Ze ste sa na nieCom dohodli, ale on vam to v podstate
prikazal...

A vtedy ste si pomysleli: “Keby som tak vedel, ¢o je facilitdcia, vedel by som

ako zlepsit nase porady.”

Definicia facilitacie

Facilitdcia je styl vedenia komunikdcie, ktory je typicky facil-
itditorovymi postojmi a principami, jeho sprdvanim voci facil-
itovanym a spésobom akym komunikdciu medzi l'ud'mi struk-

tiruje.

Facilitatorovym cielom je v takto vedenej komunikacii zapajat icastnikov
diskusie do dialdgu a rozhodovania, podporovat ich v tvorivosti a uvazo-
vani v prospech cielov, ktoré chct na spolo¢nom stretnuti dosiahnut.
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Facilitator na to vyuZziva facilitatné principy, procesné postupy a
Specifické facilitativne spravanie, ktoré podporuju:

- efektivnu diskusiu,

- definovanie problémov,

- hladanie a zvazovanie rieSeni,
- aefektivne rozhodovanie

- aplanovanie v skupine.

Facilitdcia a moderacia

Na tréningoch facilitatorov sa ma ¢asto pytaji, o je to za cudné slovo
ta facilitacia. Ze to slovo e$te nepoculi. A ked ho poculi, tak ho zase
nevedeli ani poriadne vyslovit. Ked sa ho naucili vyslovovat, tak zistili,
Ze facilitacia je nieCo ako moderovanie. A nakoniec sa pytaju aky je
rozdiel medzi facilitovanim a moderovanim, preco to rovno nenazvem
moderovanie. Ved pod moderovanim si na rozdiel od facilitacie vie kazdy
nieco predstavit.

Takze cely tento hlavolam vyrieSime hned na zaciatku. Naozaj,
pripodobnit facilitaciu moderovaniu pomaha ludom osvetlit o ¢om
facilitovanie je. Zaroven si v§ak treba objasnit, Ze medzi moderovanim a

facilitovanim je rozdiel. TakZe podme do vysvetlovania.

Moderare v latin¢ine znamena stanovovat spésoby, pravidla, hran-
ice. Pojem moderator sa pouzival pre tych, ¢o viedli stretnutia mest-
skych zastupitelstiev (v USA), na akademickej pode sa nazyval mod-
eratorom predseda skuiSkovej komisie.

Moderation sa pouziva aj vo vyzname spriemeriiovat spravanie,
zabrafiovat nevyhovujiicemu, extrémnemu spravaniu. Co znamena
usmernovat (moderovat) spravanie skupiny tak, aby ¢o najmenej
prejavovala nevyhovujice spravanie a spravala sa takym smerom, aby
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skupina dospela k cielu.

To je naozaj v mnohom podobné tomu ako u¢im facilitaciu cez tto
knihu alebo na tréningoch facilitacie.

Niekedy sa pojmy facilitacia a moderacia (facilitator a moderator)
pouzivaju ako synonyma - je to aj preto, lebo nemecky hovoriace
krajiny si neprisvojili pojem facilitovat (facilitation) a miesto toho casto
pouzivaju pojem moderovat (moderation). TakZe Germani nemaju
facilitatora, ale moderatora. A mozZete sa stretnit aj s tym, Ze sa
ponukaji moderacné tréningy, obvykle pre manazérov, ktori vedu
porady. Germansky pristup je naozaj viac moderacny, teda direktivne;jsi,
riadiaci skupinu cez dohodnuty program, rovno k veci.

V nasom ponimani v§ak moderatori a facilitatori plnia odliné roly,
odli$ne sa spravaju, aj ked obaja maju za ilohu sprevadzat procesom
diskusie.

Pojem moderator je navySe v nasej kultdre spojeny s showbizom a
televiznym zurnalizmom. TakZe, ak porovname facilitatora s modera-
torom zo spravodajstva, z moderovanej diskusie alebo zabavnej Sou, tak
narazime na vela odli$nosti.

Moderator v televizii - ma za Glohu “tahat” cely proces tam, kam ma
dané a nedovoli do toho vstupit G¢astnikom inak ako on sam potrebuje
na splnenie danych cielov (zabavna Sou alebo politicka Zurnalistika).
Moderator vnasa do diskusie svoj obsah a udrzuje ho v iom otazkami,
nedovoluje tcastnikom od neho odbocit a dokonca ich za to niekedy aj
karha. Moderator urcuje obsah rozhovoru. Moderator v zdbavnej Sou
dokonca napiiia program obsahom celkom sam a pridava k nemu svoj
sarm, vtip a pribehy, ktoré stistreduji pozornost na moderatora, nie na
ucastnikov.

Principy facilitacie si v tomto iste odlisné.

Nechcem ale porovnavat facilitaciu s moderovanim zabavnej Sou,
talkSou, ¢i moderovanim televizneho spravodajstva, ktoré maju iné

ciele ako nase facilitovanie skupin. FérovejsSie je porovnavat moderatora
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konferencii a pracovnych porad s ich facilitovanim. Tu ndjdeme viacej
podobnosti, ale predsa len zasadné odliSnosti.

Moderator a facilitator majii podobné zakladné veci - maji za
ulohu viest stretnutie, regulovat efektivnu diskusiu, udrzat Struktiru
diskusie a celého stretnutia. CiZe aj moderator aj facilitator sa
riadia podla agendy, podla cielov stretnutia, vedd stretnutie jasne
definovanymi krokmi a starajd sa o pisomny zdznam a vystupy.

Zakladna odlis$nost je vSak:

- v miere spoluzodpovednosti a participacie (zapojenia) ucast-
nikov,
- vmiere direktivnosti zo strany facilititora

- avmiere jeho zasahovania do obsahu.

Moderator ma skoro celt zodpovednost a jeho ti¢astnici menej - tyka
sa to stanovenia cielov a agendy stretnutia. Znamena to, Ze moderator
obvykle pride s hotovou agendou a ti¢astnici sa podla nej riadia - ¢iZe on
urdi, Co su ciele, aké kroky k nim budu viest a ¢o si témy na diskusiu.

Facilitator v tom najdirektivnejSom pristupe pride sice na stretnutie
s hotovou agendou (ked je napriklad $éfom oddelenia, ktorého poradu
facilituje), ale aj tak sa icastnikov spyta, ¢i je pre nich agenda z hladiska
cielov stretnutia v poriadku. V tom najmenej direktivnom pristupe
facilitator vytvori agendu spolu s Giastnikmi priamo na mieste - pyta sa
ich, ¢o by chceli prebrat, riesit, ako by chceli postupovat, aby ziskali, ¢o
najlepsie vystupy.

Moderator riadi stretnutie tak, Ze miera participacie ti¢astnikov je
relativne nizka. Ak je verejné zhromazdenie ob¢anov moderované, tak
moderator dava slovo prezentérom (starostovi, investorovi, zastupcovi
obcCanov sediacom vpredu pri panelovej diskusii), potom sa v diskusii
obcania mé6Zu hlasit a moderator ich vyvolava. Tak sa dostant k slovu
len ti, ktorych moderator vyvola a na ktorych vyjde Cas.
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Ako rozpoznate facilitované stretnutie?

Facilitované stretnutie je riadené tak, aby miera participacie Gcastnikov
bola Co najvysSia. Takze, napriklad na stretnuti zastupcov mesta
s verejnostou k nejakej problematike sa prezentuju nielen starosta,
investor, zastupca ob¢anov, ale facilitator zabezpedi také diskusné
prostredie, aby vSetci z€astneni mohli hovorit a ich vyjadrenia boli
zachytené (napriklad prostrednictvom diskusnych skupin).

Participacia, spoluzodpovednost tc¢astnikov a miera direktivnosti
facilitatora sii od seba zavislé. Moderator urcuje ¢o sa bude robit, ako
sa bude diskutovat, v akom poradi budi ludia hovorit... Facilitator viac
navrhuje ako urcuje - zistuje, ¢o zaujima ucastnikov, vytvéara prostredie,
kde vSetci moZu povedat o com a ako sa bude diskutovat.

Moderatori aj facilitatori byvaju ¢asto ludia, ktori sa vyznajui v prob-
lematike diskusie, ktorti vedl. Moderator znaly problematiky vSak do
diskusie vstupuje otazkami, vyrokmi, nazormi, ktoré prinasaji nové
témy, nové pohlady, nové nazory a tym obsah diskusie ovplyviiuje a
obohacuje. A to je jeho tloha. U¢astnici si viac divakmi ako spolutvor-
cami takejto diskusie. Takto ma moderator vplyv na kone¢né vystupy
z diskusie. Teda nielen tym ako vedie proces, ale aj tym, Ze do diskusie
sam vniesol niektoré témy.

Facilitator, aj ked znaly problematiky, sa snazi do obsahu diskusie
nevstupovat. Je nestranny a nezaujaty v témach diskusie. Je si vedomy
toho, Ze jeho nestrannost pomaha zaktivizovat i¢astnikov diskusie a
podporuje ich v tom, aby si veci prediskutovali a vyriesili po svojom. Ak
facilitator do diskusie obsahovo vstupuje, tak to robi iba v nevyhnutnych
pripadoch - napriklad vtedy, ak ma informacie, ktoré diskutujicim
chybaju a urobili bez nich zlé rozhodnutie. Napriklad, ked facilitator
vidi, Ze sa castnici idd dohodntt na nieCom, ¢o zo zakona nie je mozné
aneuvedomuju si to - tak vtedy do témy facilitator vstipi a informuje
ich. Tak, ¢i onak - ak facilitator povie skupine nejaki informaciu alebo
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svoj nazor, tak pokracuje s riadenim diskusie tak, aby skupina mohla
jeho prispevok prediskutovat a pripadne ho prijat alebo odmietnut.

Moderator je po vymenovani tychto zasadnych odli$nosti naozaj viac
podobny latinskému vyznamu pojmu moderare - stanovovat pravidla a
usmernovat, a facilitator viac blizky vyznamu ulahcovat, podporovat.

Ti, ¢o by chceli z pozicie nadriadenych facilitovat svoje stretnutia
s podriadenymi tu mézu vidiet, Ze ich vedenie porad bude viac o
moderovani, nez o facilitovani. Ked chce $éf viest porady svojho timu,
nikdy nebude moct byt taky nestranny a nedirektivny ako nezavisly
facilitator.

Napriek tomu vSak vSetci Séfovia, manaZéri a vedici m6zu mnohé
facilitativne prvky vedenia diskusie zdarne vyuZzivat a podporovat tak u
svojich podriadenych preberanie zodpovednosti, angazovanost a rozvoj
samostatnosti.

Na zaver porovnavania moderacie a facilitacie

Na zaver by som chcel podotkntit, Ze som presvedCeny o tom, Ze aj
moderacia aj facilitacia s skvelé spdsoby ako viest stretnutia ludi. Je
vSak dobré si vybrat, Co je kedy vhodné pouZit, a to s ohladom na agendu,
kontext a okolnosti stretnutia.

Ak Cerstvy $éf sedi prvykrat pred svojim novym timom zvyknutym od
predchadzajiceho $éfa na direktivne vedené porady a spyta sa ich: “Tak
¢o moji, o com by mohla byt dnesnd porada?“ - tak je dost pravdepodobné,
Ze mu bude dlho trvat, kym zo svojich Sokovanych podriadenych dostane
zmysluplnt odpoved a kym si napravi prave poSramotent reputaciu
neschopného $éfa, ktory nema nic pripravené a chce vsetko od svojich
zamestnancov.

Podobne vSak mo6ze zmdtok sposobit aj $éf, ktory sa bude spoci-
atku tvarit ako nestranny facilitator, ale bude riadit poradu direktivne.
Ak $éf zvola stretnutie timu dobre zohranych spolupracovnikov, aby
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zadefinovali dalSie smerovanie organizacie a vyriesili viaceré ocakavané
strategické a direktivny $éf miesto riadenia porady zacne vymenovavat
strategické ciele a navrhovat moZné rieSenia o¢akavanych problémov,
tak asi sabudu Gcastnici tiez najprv chvilu spamatavat, Ze ich ani nepustil
k slovu a je dost mozné, Ze rychlo vytvoria odbojovil skupinu sabotujticu
najprv $éfove navrhy a potom aj celé stretnutie.

Z predchadzajucich prikladov je jasné, Ze facilitativny alebo direktivny
pristup sa vyuziva podla toho ako mate skupinu schopnti samostatného
myslenia, diskutovania a rozhodovania. A nielen to - dlhodobym a
trpezlivym facilitovanim sa to aj ludia a timy nezvyknuté na samostatné

diskutovanie a prijimanie rozhodnuti postupne urcite naucia.

% 3k ok

Kratka historia facilitacie

Moderna histéria facilitacie sa za¢ina tesne po 2. svetovej vojne v roku
1946 v USA. Vtedy Kurt Lewin a Lee Bradford zacali organizovat unikatnu
sériu konferencii. Miesto klasickych re¢nikov a pevnej agendy konfer-
encie skupinu acastnikov netradi¢ne rozdelili na pracovné skupinky
vedené skupinovymi vedicimi a zapisovatelmi. Podla Bradforda (in
John Keltner, 1989)* organizatori na tento acel vytrénovali vedicich
skupiniek, aby pomahali viest tematické diskusie a zaroveii sa nespravali
ako experti na tému. Veci, ktoré sa vtedy veduci skupiniek snaZili robit,
dnes volame facilitovanie.

Ich nové skiisenosti so skupinovou pracou vyvolali velky zaujem o
takyto procesny sposob vedenia skupin. Prvé desatrocie Lewin s Brad-
fordom intenzivne usporiadavali takéto skupinové stretnutia nazyvané
laboratéria (vzniklo NTLGD - National Training Laboratory in Group
Development), pretoZe vSetky stretnutia boli organizované aj za cielom
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vyskumu - vyskumu skupinovej dynamiky, procesov v skupine, rozvoja
skupiny a jednotlivcov v takto vedenych procesoch, atd. Jednym z
dolezitych vystupov pre stcasnu facilitaciu bolo opisanie mnoZstva
postupov a facilitativneho spravania, ktoré mal vedici skupiny robit,
aby podporoval, poméahal, ulahc¢oval skupinovi pracu.

Postupne vzniklo velké “hnutie” organizovania skupin, ktoré sa
rozsirilo po celej Amerike a preniklo az do Eurépy. Velmi rychlo sa
vedenie skupin procesovym spdsobom dostalo pod vplyv terapeutov - ¢i
uz z Gestalt terapie (F. Pearls) alebo z rogerianskeho pristupu (C. Rogers
a T. Gordon), ktori ho zacali vyuZzivat pre skupinovi terapiu, uCenie a
tzv. rastové skupiny, ktoré boli na rozhrani terapie, sebapoznavania,
osobného rastu a ucenia. (trochu viac o tom najdete v kapitole Facilitacia
a psychoterapia)

P6vodné T-Groups, ako pracovné skupiny Lewin a spol. volali, vSak
boli zamerané na rieSenie neterapeutickych, praktickych problémov
(problem solving groups) a vyskum. Podobne ako pri kazdom “vynaleze”
vzniklo vela réznorodych poddb skupinovej prace vedenej facilitativnym
spdsobom (lisili sa cielmi skupin, odlisnymi $tylmi facilitacie, facilito-
vanim odlisnych aspektov skupinovej dynamiky a podobne).

Tato kniha je tieZ zamerana na vyuZitie facilitacie v pracovnych
skupinach - na poradach, planovacich stretnutiach, pri skupinovom
rieSenie problémov, uceni druhych... - takZe sa viac venuje vecnym
aspektom diskusie a menej emocionalno-vztahovym aspektom
skupinovej a individualnej dynamiky (ako je to pri psychoterapeutickej
praci).
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Kde sa pouziva facilitacia?

Facilitacia ako $pecificky spdsob vedenia prace skupiny sa pouziva v

situaciach, kde je potrebné spojit sily viacerych ludi.
Facilitacia sa efektivne vyuziva tam, kde:

- je potrebné dat dokopy informacie z réznych zdrojov,

- kde je potrebné spolurozhodovat o zlozitych veciach, ktoré chct
ovplyviiovat viaceré nazorové skupiny ludi

- a tam, kde je potrebné podporit efektivnu komunikaciu a
vyjadrovanie sa vSetkych pritomnych.

Vymenujme si niektoré situacie, kde sa pouziva (a kde by sa mohla

pouzivat) facilitacia:

- pracovné porady,
- konferencie a workshopy,
- verejné stretnutia s ob¢anmi, kooperativne planovanie a dalSie

formy participacie ob¢anov na rozhodovani o veciach verejnych,
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- ucenie deti, mladeZe aj dospelych (facilitativne pristupy v ucent),

- psychoterapia, terapeutické vycviky, skupiny osobnostného rozvoja,

- vedenie ludi v pracovnych timoch (facilitativne vedenie, kouco-
vanie),

- obchodné jednania,

- rieSenie konfliktov medzi ludmi a\alebo skupinami,

atd.

Facilitativne pristupy (filozofia a zrucnosti facilitacie) sa pouzivaja
nielen pri praci so skupinami, ale aj pri praci s jednotlivcami - méZeme
sa s nimi stretnt napriklad pri individualnej terapii a poradenstve, v

konzultovani alebo koucingu.

Mala uloha

Predstavte si svoju pracu. V ktorych situaciach pri praci s vasSimi
ludmi si viete predstavit, Ze by sa dala pouzit faciliticia? Budte ¢o
najkonkrétnejsi.

Cielové skupiny, o ktorych by ste mohli rozmyslat - moji podriadeni,

moji Studenti, moji Ziaci, moje deti, moji klienti, moji kolegovia...

* 3k 3k
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Co mdzeme facilitaciou ulahcovat?

Skor ako sa pustime do toho ako sa faciliticia “robi“, povedzme sina ¢o
)

nam moze byt facilitacia dobra. Teda v akych situaciach, alebo na aké

ciele ju moZeme dobre vyuzit.

Facilitacia je vhodny nastroj, ked chceme:

- umoznit v§etkym ¢lenom skupiny vyjadrit sa k danej téme,

zabezpecit efektivnu tvorbu mnozstva réznorodych napadov,

- dosiahnut konstruktivne, ale Kkritické zvazovanie moznych rieSeni

problému,

- utvorit konsenzualnu dohodu k spokojnosti vSetkych Gi¢astnikov,

- poskytnit priestor pre rovnocennu diskusiu Iudi s réznym social-

nym, ekonomickym alebo hierarchickym postavenim,

- vytvorit spolo¢né vystupy zaujmovej skupiny (napr. spolo¢né vyh-

lasenie),

- podporit metivaciu pracovnikov pri plneni tloh,

- iniciovat spolupracu a otvorenost medzi Gi¢astnikmi,

zvacsit vzajomné porozumenie medzi Gcastnikmi,

- ziskat konstruktivne pomenovanie emdcii a osobnych vyznamov

k prejednavanym zaleZzitostiam ¢i voCi ostatnym tc¢astnikom,

- viest kons$truktivne rieSenie konfliktov medzi ti¢astnikmi,

podporit aktivne zapajanie sa tiCastnikov pocas procesu ucenia sa,

- udrziavat priebezné a jasné porozumenie ciela a zmyslu stretnutia,

- prenasat spoluzodpovednost ti¢astnikov pracovnej diskusie za re-

alizaciu vzniknutych planov,

- adalsie...

%k ok 3k
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Mala uloha

Predstavte si konkrétnu skupinu, s ktorou pracujete, a kde si viete
predstavit pouzit facilitaciu. Vymenujte aspon 3 veci, ktoré by ste
facilitaciou pomohli v tejto skupine podporit.

Budte konkrétni - definujte najprv skupinu a jej ¢innost a potom aj 3

facilitované “veci”.
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Dve zamerania facilitacie

Ak sa stretne skupina ludi, sa v ich vzajomnej diskusii vZdy pritomné
dva zakladné aspekty - subjektivne preZivanie jednotlivcov a vecna
stranka zalezZitosti, kvoli ktorej sa stretli.

Oba aspekty st pritomné vzdy a pri kazdom stretnuti ludi (¢i uz je
facilitované alebo nie).

V diskusiach ludia vzdy preZivaji nejaké emacie - ¢i uz voci samym
sebe, voci druhym, alebo voci preberanym témam.

Zaroven maju aj objektivne poznatky o danej téme a hladajti pragmat-
ické rieSenia, ale maju aj svoje subjektivne postoje, zaujmy, motivy a
vlastné pochopenie daného problému.

Facilitator by sa mal zaoberat oboma aspektmi. V zavislosti od cielov
stretnutia je ale efektivne zamerat sa prednostne na jeden alebo druhy
aspekt. Neznamena to jeden ignorovat a venovat sa len druhému, ale s
ohladom na ciel mat preferencné zameranie.

Z tohto vyplyva, Ze facilitacia moZe byt zamerana na:

1. osobné aspekty - facilitator viac ulahCuje emdcie, osobné vyznamy,
vztahové aspekty vyjadreni. Zameriava sa na subjektivne prezivanie
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ucastnikov. Napriklad je to d6lezité vtedy, ak je cielom stretnutia
lepsie vzajomné porozumenie Gcastnikov, zvac¢Senie vzajomnej
tolerancie, rieSenie prebiehajtcich konfliktov...

2. vecné aspekty - facilitator vtedy viac ulahcuje presné pomenovanie
mysSlienok, definovanie problémov, otvorenost novym napadom,
toleranciu réznych nazorov, pestrost navrhov na rieSenie, zvazo-
vanie pre a proti. Toto zameranie je doleZité vtedy, ak je cielom
stretnutia dospiet ku konkrétnej dohode, k praktickym vystupom,
pomenovanym ¢innostiam, iloham, akénému planu...

V tejto publikacii sa zaoberame facilitovanim pracovnych stretnuti a
teda sa viac zameriame na to ako facilitovat vecny aspekt diskusie. Opat
opakujem, Ze to neznamena ignorovat osobné aspekty (individualne
vnimanie veci a emdcie), pretoze Casto prave citlivé narabanie s osob-
nymi aspektmi diskutujiicich umoziuje pragmaticki a vecni diskusiu o
obsahu stretnutia.

V tomto texte sa ale nebudeme zaoberat terapeutickou facilitaciou
(facilitovanim osobnych aspektov), ale viac tou vecne, pragmaticky
orientovanou. Budeme sa zaoberat technikami, zru¢nostami a postupmi
pouzivanymi v pracovnej praxi veducich timov, manaZérov organizacii,
facilitatorov strategickych planovani, porad, konferencii a podobne.
Mnohé zruc¢nosti a principy st vSak spolo¢né pri oboch zameraniach
facilitacie.
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llustracia facilitacie vecného a osobného aspektu pocas
diskusie.

Vyberiem z toho istého vyroku tic¢astnicky najprv osobny aspekt a potom
vecny aspekt, aby som poukazal na to, ako odlisné mozZe byt celé
stretnutie, ak by si facilitator z vyrokov tcastnikov vyberal odlisSné
aspekty toho, o povedali.

Vyrok tcastnicky (pedagogicka pracovnicka centra volného casu,
zaroven zastupkyna riaditelky): Ja tento problém s administrativou
pozndm dobre, uz sa s tym trdpim aspori pol roka. Lezie mi na nervy, Ze
sa to neriesi, lebo sa mi takto kopi prdca. Neviem co skor, lebo musim byt
stdle s detmi na kriizkoch a na administrativu mi uz ¢as neostdva. Najlepsie
by bolo prijat nového cloveka.

Facilitator sivybral osobny aspekt a reaguje na ic¢astnicku: “Rozumiem
tomu sprdvne, Ze toho mds vel'a a trdpis sa s tym. Vadi ti sticasnd situdcia,
lebo nevies co skor. (empatia, parafrdzovanie pocitov)

Facilitator si vybral vecny aspekt a reaguje na Gcastnicku: “Rozumiem
tomu sprdvne, Ze mds vel'a prdce. Cast je prdca s detmi na kriizkoch a ¢ast
je administrativa. Je toho spolu vel'a a administrativu nestihas robit. Ako
mozné riesenie navrhujes prijat dalsieho cloveka. (parafrdzovanie obsahu)

0dlisné reakcie facilitatora potom mozu sposobit velmi odlisné
pokraCovanie a rozvijanie diskusie. KedZe potrebujeme najma jasne
definovat problém, hladat vecné riesenia, dohodntt sa na postupoch,
je rozumnejSie parafrazovat obsahové Casti vyrokov ic¢astnikov s tym,
Ze sme zaroven akceptujici voci ich emdciam, davame najavo ich

porozumenie v spojeni s vecnym obsahom.
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Zakladné facilitatorské nastroje

Aby facilitator robil svoju pracu dobre, potrebuje niekolko nastrojov na
riadenie diskusie. Jeden facilitatorsky nastroj sa prejavuje v jeho mysleni
a pristupe k ludom, druhy vidiet v jeho spravani a komunikacii s ludmi,

a treti nastroj je viditeIny v jeho postupoch, ktorymi stretnutie vedie.
Facilitator ma k dispozicii 3 zakladné nastroje prace:

- Facilitatorské principy
- Facilitatorské zrucnosti

- Facilitatorské procesné nastroje

Facilitatorské principy (filozofia, postoje)

Facilitatorské principy su v podstate facilitatorskou filozofiou. Facil-
itator skupinové stretnutie vzdy pripravuje tak, aby bolo riadené podla
tychto principov. Jedna sa o udrziavanie rovnopravnosti tcastnikov,

ich participaciu na procese aj obsahu stretnutia, spoluzodpovednost
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FACILITACIA SKUPINOVYCH STRETNUTI

za dianie na stretnuti, nedirektivne vedenie stretnutia, podporovanie
dialégu, nestrannost facilitatora a dalsie (viac v nasledujticej kapitole).

Facilitator sa stard o to, aby zabezpecoval pre vSetkych Gc¢astnikov
neustaly prehlad a kontrolu nad procesom aj obsahom diskusie. Jednou
z doleZitych veci facilitatorskej filozofie je starat sa o hladky procesny
priebeh stretnutia a ¢o najmenej zasahovat do obsahovej stranky stret-
nutia.

Facilitatorské principy sa premietaji do Specifickych zru¢nosti, ktoré
facilitator pocas skupinovej diskusie pouZziva a tieto principy sa takisto

premienaju do Struktiry a formy skupinovej prace.

Facilitdtorské zrucnosti (spravanie)

Facilitatorské zrucnosti sa prejavuji najma v spravani facilitatora - pre-
tavia sa do toho ako facilitdtor komunikuje so skupinou a jednotlivcami
pocas celého stretnutia.

Facilitator pouZzivavela otazok, ktoré podporujt aktivitu a rozmyslanie
Ucastnikov o témach stretnutia. Facilitator vie otazkami ziskat od
ucastnikov kvalitné odpovede, vela roznorodych nazorov a napadov, vie
ich podnecovat k zvazovaniu jednotlivych tém, umozni im k spresiiovat
svoje odpovede a udrzuje ich v konstruktivnom dialoégu.

Facilitator ¢asto pouziva zru¢nosti aktivneho poc¢ivania ako je em-
patia a parafrazovanie - tieto mu pomahaji od Gcastnikov ziskavat
podstatné informdcie, ktoré napifiaji obsah stretnutia a pomahaju ziskat
zmysluplné vystupy. Okrem toho je aktivne poCtivanie silnym nastrojom,
ktory podporuje zapajanie sa icastnikov do diskusie. Facilitator je zru¢ny
v riadeni diskusie - otazkami a aktivnym poc¢tivanim ju podporuje aj
kontroluje.

Kontrolu nad rozbehnutou diskusiou facilitator udrZiava aj preven-

tivnymi a intervenénymi zasahmi, ktoré mu pomahaju riadit diskusiu
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ZAKLADNE FACILITATORSKE NASTROJE

smerom k dohodnutym cielom a zabranuji odbocdeniu od témy, ¢i
nekonstruktivnej diskusii. (viac v samostatnej Casti)

Facilitatorske procesné nastroje (Struktura, metddy prace)

Doélezitym a obvykle neviditelnym nastrojom facilitatora je Struk-
turovanie procesu skupinového stretnutia. Facilitator pripravuje
ciele stretnutia, jeho agendu, jednotlivé kroky diskusie a sposoby
rozhodovania tak, aby diskusia plynula cielene, zmysluplne a efektivne.

Na to facilitator vyuziva rézne druhy procesov od rozhodovacich
metdéd, metdd rieSenia problémov, cez skupinové metédy prace az po
planovacie procesy. Najmad pri procesnych nastrojoch je vidiet dolezitt
rolu facilitatora - je zamerany na vedenie takého procesu, ktory pomaha
ucastnikov vtiahnut do zmysluplnej diskusie.

V tejto publikacii sa budeme venovat jednotlivym facilitatorskym

nastrojom vo viacerych kapitolach.
0 facilitatorskych principoch sa doéitate najmai v kapitolach:

- Zakladné principy facilitacie

+ Proces a obsah.
0 facilitatorskych zruénostiach sa docitate najma v kapitolach:

- Otvorenie, Vedenie a Uzavretie stretnutia
- Prevencie a intervencie
- Problematické spravanie ticastnikov

0 facilitatorskych procesnych nastrojoch sa do¢itate najma v kapi-
tolach:
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FACILITACIA SKUPINOVYCH STRETNUTI

- Typy stretnuti podla narabania s informaciami

- Zakladné kroky facilitovaného stretnutia

- Zbieranie a triedenie informacii v skupinovej praci
- Proces rieSenia problémov

- Proces akéného planovania

- Proces strategického planovania

Vybrané kapitoly si uzsie zamerané na dané oblasti. Samozrejme, Ze aj
v inych kapitolach najdete vela zmienok, ktoré ilustruju ako facilitator
pouziva principy, zru¢nosti a facilitujice metddy prace, ale vo vyssie
vymenovanych si v koncentrovanejs$ej a usporiadanej podobe.
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ZAKLADNE PRINCIPY FACILITACIE

- Principy, ktorymi sa riadi facilitdtor
- 6 zdkladnych skupinovych potrieb
- Seba-hodnotiaci dotaznik facilitdtora - Aké mdm
facilitdtorské zrucnosti?
- Proces a obsah

- Proces a obsah - test



