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ÚVOD K SLOVENSKÉMU VYDANIU

Táto kniha je slovenskou (originálnou) verziou knihy, ktorú som

napísal v roku 2007. Pôvodne som písal jej jednotlivé kapitoly do

e-learningového programu pre pracovníkov DDM a CVČ - čo sú Domy

dětí a mládeže a Centrá volného času v Českej republike.

Som už skoro dve desaťročia súčasťou tímu lektorov, ktorí vzdelávajú

pracovníkov s deťmi a mládežou a školím ich facilitačné zručnosti,

kľúčové kompetencie, prezentačné zručnosti a kompetencie ku šťastiu,

o ktorých posledné roky intenzívne píšem na svojom blogu psychológia

šťastia a online video portály happytarian.sk.

Kniha je teda z veľkej časti zložená z podkladov, ktoré som použí-

val pri tréningoch facilitačných zručností, potom bola súčasťou e-

learningového kurzu a nakoniec som ju skompletizoval ako knihu.

Keďže som facilitačné zručnosti školil najmä v Českej republike, texty

sa hneď prekladali do českého jazyka.

Ale od roku 2007, kedy vyšla česká papierová verzia, sa a predalo a

rozdalo sa na tréningoch facilitácie niekoľko tisíc kusov, tak nastal čas

vydať túto praktickú príručku vedenia skupín aj v elektronickej verzii a

ponúknuť ju tým, čo preferujú čítať v slovenčine.

Okrem toho, že som si celý text znova prečítal, upravil, čo bolo treba,

tak som pridal celú jednu kapitolu o vedení online stretnutí. Stále rastie

počet ľudí pracujúcich z domu, pracujúcich vmedzinárodných tímoch

alebo roztrúsenýchpocelej republike anajmä teraz, v časenedobrovoľnej

izolácie kvôli epidémii, rapídne narástla potreba a nevyhnutnosť spájať

sa robiť skupinové stretnutia online. Preto som pridal kapitolu s
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poznámkami ako viesť online stretnutia tak, aby boli pre jej účastníkov,

čo najprívetivejšie.

* * *

Viac ako 35 rokov pracujem so skupinami. Moja vášeň pracovať s ľuďmi,

poskytovať im zážitky a skúsenosti, cez ktoré sa učia, riadiť skupinové

učenie, podporovať skupinu a jednotlivcov v nej, aby využili skupinový

potenciál, ma sprevádza už od strednej školy.

Spätne, keď sa zo pohľadu 50-ročného psychológa, pozriem na svoj

životný príbeh, tak vidím aj to, ako je na viacerých miestach spojený

práve s facilitovaním (uľahčovaním) skupinovej práce.

Na strednej škole som bol športový referent a neznamenalo to iba to,

že by som reprezentoval svoju triedu a školu na športových súťažiach, ale

s nadšením som ťahal svojich spolužiakov z gymnázia na výlety do lesa.

Dokonca som sa zapojil do programu, v ktorom som samohol venovať

mladším spolužiakoma s jednou triedou som robil výlety do lesa a hral sa

s nimi hry ovplyvnené Rychlými šípami a sériou kníh Velká encyklopedie

her o skupinových hrách odMiloša Zapletala.

Na základe týchto skúseností som po skončení strednej školy prehovo-

ril časť mojich spolužiakov, aby sme išli spolu na tábor Stromu života

do Jurského Šúra pri Svätom Jury (vtedy Jur pri Bratislave), kde som

zažil dva najintenzívnejšie zážitkové týždne v živote spojené s najťažšou

fyzickou prácou. Dva týždne sme spolu s ďalšími účastníkmi tábora

od rána do poobedia mačetami sekali šachorinu vyššiu ako človek a

potom kopali do rovnakej hĺbky kanál, ktorý mal slúžiť na vedenie vody

stekajúcej z Malých Karpát do mokradí prírodnej rezervácie.

Ale aj po takejto ťažkej práci s nami ochranári zo SZOPK ZO 13 (Juraj

Flamík, Oto Makýš a Hanka Zemanová, ďakujem vám), robili množstvo

aktivít, ktoré boli fyzické, psychologické, tvorivé, dobrodružné, poučné…

amňa si získali na celý život. Potom som niekoľko rokov robil podobné
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tábory a mestské hry, kým neprišla Nežná revolúcia v roku 1989 a ja

som ušiel zo Strojníckej fakulty STU a šťastne urobil prijímačky na

psychológiu FF UK.

A potom malo všetko rýchly spád - študoval som psychológiu, kde

sme mali od tretieho ročníka veľa praktických seminárov na vedenie

skupinovej práce (terapeutické prístupy ako Geštalt, psychoanalýza,

arteterapia, rogeriánsky prístup, proces orientovaná psychoterapia…),

chodili sme na víkendové zážitkové encountrové skupiny vedené Inštitú-

tom proces orientovanej psychológie a PCA inštitútom Ister (Person

Centred Approach – prístup zameraný na človeka), počas ktorých som

nielen poznával sám seba, druhých, skupinovú dynamiku, ale aj rôzne

facilitatívne princípy práce so skupinami.

Táto skúsenosť ma tak oplvynila, že som absolvoval 4-ročný ter-

apeutický výcvik v prístupe Zameranom na človeka, ktorý výrazne

ovplyvnil moje facilitačné zručnosti.

V piatom ročníku štúdia psychológie (1995) ma oslovili ľudia z PDCS,

občianskeho združenia, ktoré bolo čerstvo založené a hľadalo nových

trénerov a facilitátorov. A keďže jej spoluzakladatelia Hanka Zemanová

a Dušan Ondrušekma poznali z ochranárskeho prostredia, takma vtiahli

do tréningov, facilitácií a projektov, ktoré vtedy robili.

Nemohol som si predstaviť lepšiu školu pre to, čo robím doteraz.

Robil som stovky tréningov v zručnostiach riešení konfliktov, facilitácie,

participatívnych technikách, vyjednávaní, mediácie, komunikačných

zručnostiach-najmäpre školy, neziskovky, štátnu správu a samosprávu.

Potom som začal intenzívne spolupracovať aj s ARK, firmou, ktorá

poskytovala soft-skills tréningy pre biznis sektor.

Po deviatich rokoch učenia sa a trénovania pod hlavičkou PDCS a ARK

som si založil vlastnú firmu a pokračoval v tom, čo robím doteraz.

Trénujem, vediemworkshopy, robím prednášky pre verjnosť, firmy,

či na konferenciách, píšem blog a knihy.

Ku komunikačným, soft-skillovým tréningom som si pridal novú
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veľkú tému psychológie šťastia a rozvíjam svoje happytariánstvo.

Keď sa budem držať iba témy facilitácie - stále najviac pracujem

so skupinami - učím učiteľov ako viesť diskusie so žiakmi (facilitácia

dialógu a participatívne vedenie skupinového učenia triedy), firemných

facilitátorov trénujem ako viesť skupinové rozhovory a viesť interné

workshopy, lekárov a zdravotné sestry učím ako viesť facilitatívny

dialóg s pacientmi a ich príbuznými, vo firmách sa venujem riešeniu

konfliktov, vedeniu ľudí, zvládaniu emocionálne náročných situácií,

práci s emóciami, prezentačným zručnostiam a ďalším komunikačným

zručnostiam.

A.B., Pezinok, Kučišdorfská dolina, september 2020

ix

https://www.happytarian.sk
https://psychologiastastia.sk/produkt/budem-k-vam-uprimny
https://psychologiastastia.sk/produkt/budem-k-vam-uprimny


O AUTOROVI

Aleš Bednařík je psychológ, autor blogu Psychológia šťastia, soft-skills

tréner, facilitátor, rečník a happytarián.

Aleš sa 30 rokov venuje práci so skupinami – vedie školenia, tréningy,

facilituje workshopy a prednáša.

Rád robí interaktívne a diskutuje s ľuďmi.

Pri svojej práci prepája poznatky z psychológie, neurológie ďalších

oblastí skúmania človeka a spája ich s každodenným praktickým fungo-

vaním vo vzťahoch, v práci a v živote.

Posledné roky sa aktívne venuje pozitívnej psychológii, píše blog Psy-

chológia šťastia, na ktorom nájdete viac ako stovku článkov a pripravuje

video-kurzy pre svoj portál happytarian.sk (pripravujem prvý kurz

s názvom Kurz vďačnosti - 30 lekcií teórie a praktických cvičení na

rozvíjanie vďačnosti, akolo 6 hodín videa)

Aleš je autorom viacerých kníh súvisiacich s riešením konfliktov a

komunikáciou pre učiteľov a lekárov, píše o lektorských zručnostiach

a rozvoji kľúčových kompetencií u detí a mládeže, a posledné roky sa

venuje aj pozitívnym emóciám a šťastiu.

Aleš napísal knihy:

• Sila pozitívnych emócií, Ako pozitívne emócie posilňujú zdravie,

zlepšujú náladu, utužujú vzťahy a menia náš svet k lepšiemu, 2019

• Môžete si vypočuť a kúpiť aj jej audioverziu - Sila pozitívnych emócií.

• Spolu s psychoterapeutkou a onkopsychologičkou Máriou An-
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drášiovu napísal knihu pre lekárov a ostatných zdravotníkov o

tom ako konštruktívne zvládať emocionálne náročné a konfliktné

situácie pri rozhovoroch s pacientmi a ich príbuznými - Budem k

vám úprimný, Ako v rozhovoroch s ťažko chorými pacientmi spájať

otvorenosť, citlivosť a nádej, 2015

• Facilitace, jak vést skupinová setkání - česká a papierová verzia tejto

knihy.

• Prepedagógov je knihaŽivotné zručnosti a ako ich rozvíjať. Obsahuje

nielen zrozumiteľnú definíciu Kľúčových kompetencií ako sa tomu

hovorí dnes, ale uvádza aj desiatky rôznych modelov Kľúčových

kompetencií a desiatky metód ako ich u detí a mladých ľudí rozvíjať.

• Riešenie konfliktov - je moja prvá kniha, ale pripravujem jej nové

rozšírené vydanie, v ktorom bude pár skvelých vecí navyše - naprík-

lad veľká časť o emóciách v konflikte. Odhadujem na jar 2021!
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POĎAKOVANIA

Mal som to šťastie, že som spolupracoval s viacerými ľuďmi, ktorí

mali na mňa významný vplyv pri vývoji mojich zručností, vedomostí a

postojov týkajúcich sa facilitácie. Spomeniem ich chronologicky, lebo aj

postupnosť ako som sa učil facilitácii mala svoj význam.

Keď som chodil na univerzitu Komenského v Bratislave, na katedre

psychológie ma učil Vlado Hlavenka. Jeho prístup pri učení aj pri

skúšaní študentov bol často facilitatívny. Pod jeho vplyvomsomprenikol

do rogeriánskeho prostredia - absolvoval som rogeriánsky výcvik,

teda výcvik v Prístupe zameranom na človeka. A tu som objavil svet

facilitácie, nedirektívny prístup vedenia ľudí a empatické reagovanie

voči jednotlivcom v skupine.

Potom som 9 rokov pracoval v organizácii Partners for Democratic

Change Slovakia, kde som sa veľa nového o facilitácii naučil od Dušana

Ondrušeka a Karolíny Mikovej. Dušan vždy prinášal do organizácie

veľa know-how získaného čítaním a praktickými skúsenosťami doma

aj v zahraničí. Od neho som sa naučil, že vedenie skupín sa dá robiť

spôsobom, ktorý je síce citlivý voči jednotlivcom, ale zároveň veľmi

pragmatický v diskusii so zameraním na vecné výstupy zo stretnutia.

Od Kaji Mikovej som sa veľa naučil, keď sme spoločne facilitovali

strategické plánovania organizácií a stretnutia s verejnosťou, ktoré so

sebaistotou, citom pre skupinové dianie a s prehľadom viedla. Vedela

vždy dôsledne rozmýšľať pri príprave takýchto stretnutí, a od nej som

sa naučil, že príprava je viac ako polovica úspechu dobre facilitovaného

stretnutia. A nikoho som nevidel robiť zápisy tak prehľadne a graficky
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esteticky ako to robí Kaja.

Že má kniha praktickú podobu je zásluhoumnožstva nemenovaných,

ale konkrétnych ľudí, ktorých stretnutia som ako facilitátor viedol -

strategické plánovania organizácií, workshopy firiem, veľké konferencie

a stretnutia s verejnosťou, pracovné stretnutia k aktuálnym problé-

mom, bežné porady a facilitované skupinové konflikty. Bez týchto

reálnych zážitkov by som nevedel pretransformovať princípy a postupy

do konkrétnej podoby, akú snáď nájdete v tejto publikácii.

No, a nakoniec som stretol Jardu Jindru z AISIS (nie, to nie je tá

teroristická organizácia). Tenma veľmi nenápadne, ale celkom dôrazne

dofaci-puloval k tomu, že somzačal chodiť pomerne intenzívne trénovať

facilitáciu do Českej republiky. Počas tréningov facilitátorov som

bol znova nútený o facilitácii rozmýšľať, aby som vedel za pár dní

sprostredkovať ostatným, čo som sa naučil za niekoľko rokov. Písal

som k tomu manuály, simulácie a texty pre e-learningový program a

nakoniec túto knihu. Jarda Jinda je skvelý človek a “facipulátor”, ale čo

by ste mohli čakať od človeka s dvoma krstnými menami?

Veľa vecí, čo som sa naučil pri učení druhých sú v tejto knihe. Snažil

som sa sem dostať prehľadnosť, ktorá pri diskusiách medzi účastníkmi

stretnutia, nie vždy býva. Dúfam, že sa mi tu podarilo zachytiť to

podstatné a že veľa ľudí sa niečo naučí a použije to vo svojej praxi šífa,

učiteľa, facilitátora.

Mala by to byť praktická príručka - keď ju vezmete do ruky, mala by

poskytovať návody. Nie je to síce veľmi facilitatívne, dávať ľuďom hotové

úsudky a postupy, ale keď bude niekedy knihamédium, cez ktoré sa bude

dať facilitovať, iste tú možnosť využijem.

Živá facilitácia umožňuje ľuďomzapojiť sa do pripravenej, ale relatívne

prázdnej štruktúry, ktorú oni naplnia svojím obsahom. Zatiaľ sa uspoko-

jíms tým, že tu tobudeoddelenévdvoch fázach-najprv siniečoprečítate

a vytvoríte si štruktúru v hlave a potom ju po svojom využijete vo vašej

praxi.
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Tak šup do facilitovania, priatelia.

Aleš B., Bratislava 8.7.2007 a Pezinok, september 2020
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I

ČO JE FACILITÁCIA?

- Definícia facilitácie

- Kde sa facilitácia používa?

- Dve zamerania facilitácie

- Čomu vieme facilitáciou pomáhať?

- Základné facilitátorské nástroje



1

Čo je facilitácia?

Význam pojmu facilitácia

Facilitare je pojem z latinčiny a znamená uľahčovať, urobiť to ľahké.

Pojem facilitátor sa používa aj vo fyzike, aj v chémii aj v iných vedách.

My budeme pojem facilitácia a facilitátor používať v tejto publikácii

v súvislosti s vedením skupinových diskusií, s vedením pracovných

stretnutí ľudí, prípadne so špecifickým (facilitatívnym) prístupom voči

človeku v situáciách učenia a rozvoja.

V našom kontexte facilitácia znamená:

Uľahčovať proces diskusie tak, aby diskusia prebehla efektívne a

aby účastníci diskusie získali také výstupy, kvôli ktorým sa spoločne

zišli.
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FACILITÁCIA SKUPINOVÝCH STRETNUTÍ

Nekonečné porady

Predpokladám, že máte bohaté skúsenosti z pracovných stretnutí a

porád. Strávili ste na nich niekoľko hodín jalovými diskusiami, alebo

otrávene počúvali nekonečne nudný príhovor nadriadeného, ktorý v

podstate nikoho nepustil ku slovu. A keď ste sa rozchádzali, tak ste si

hovorili (ako už sto razy predtým), že to bol celé úplne nanič a zbytočne

ste stratili čas.

• Stretli ste sa a nebolo moc jasné kvôli čomu.

• Diskutovali ste o všetkommožnom, ale k ničomu ste nedospeli.

• Aj ste sa k niečomu vyjadrili, ale nemalo to žiadny vplyv na výsledok.

• Ani ste vlastne nemali z porady praktické výstupy.

• A nakoniec ani nebolo jasné, čo z danej porady pre vás aj pre

ostatných vyplýva.

• Šéf tvrdil, že ste sa na niečom dohodli, ale on vám to v podstate

prikázal…

A vtedy ste si pomysleli: “Keby som tak vedel, čo je facilitácia, vedel by som

ako zlepšiť naše porady.”

Definícia facilitácie

Facilitácia je štýl vedenia komunikácie, ktorý je typický facil-

itátorovými postojmi a princípami, jeho správaním voči facil-

itovaným a spôsobom akým komunikáciu medzi ľuďmi štruk-

túruje.

Facilitátorovýmcieľom jev taktovedenej komunikácii zapájať účastníkov

diskusie do dialógu a rozhodovania, podporovať ich v tvorivosti a uvažo-

vaní v prospech cieľov, ktoré chcú na spoločnom stretnutí dosiahnuť.
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Facilitátor na to využíva facilitačné princípy, procesné postupy a

špecifické facilitatívne správanie, ktoré podporujú:

• efektívnu diskusiu,

• definovanie problémov,

• hľadanie a zvažovanie riešení,

• a efektívne rozhodovanie

• a plánovanie v skupine.

Facilitácia a moderácia

Na tréningoch facilitátorov sa ma často pýtajú, čo je to za čudné slovo

tá facilitácia. Že to slovo ešte nepočuli. A keď ho počuli, tak ho zase

nevedeli ani poriadne vysloviť. Keď sa ho naučili vyslovovať, tak zistili,

že facilitácia je niečo ako moderovanie. A nakoniec sa pýtajú aký je

rozdiel medzi facilitovaním amoderovaním, prečo to rovno nenazvem

moderovanie. Veď podmoderovaním si na rozdiel od facilitácie vie každý

niečo predstaviť.

Takže celý tento hlavolam vyriešime hneď na začiatku. Naozaj,

pripodobniť facilitáciu moderovaniu pomáha ľuďom osvetliť o čom

facilitovanie je. Zároveň si však treba objasniť, že medzi moderovaním a

facilitovaním je rozdiel. Takže poďme do vysvetľovania.

Moderare v latinčine znamená stanovovať spôsoby, pravidlá, hran-

ice. Pojem moderátor sa používal pre tých, čo viedli stretnutia mest-

ských zastupiteľstiev (v USA), na akademickej pôde sa nazýval mod-

erátorom predseda skúškovej komisie.

Moderation sa používa aj vo význame spriemerňovať správanie,

zabraňovať nevyhovujúcemu, extrémnemu správaniu. Čo znamená

usmerňovať (moderovať) správanie skupiny tak, aby čo najmenej

prejavovalanevyhovujúce správanie a správala sa takýmsmerom, aby
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skupina dospela k cieľu.

To je naozaj v mnohom podobné tomu ako učím facilitáciu cez túto

knihu alebo na tréningoch facilitácie.

Niekedy sa pojmy facilitácia a moderácia (facilitátor a moderátor)

používajú ako synonymá - je to aj preto, lebo nemecky hovoriace

krajiny si neprisvojili pojem facilitovať (facilitation) a miesto toho často

používajú pojem moderovať (moderation). Takže Germáni nemajú

facilitátora, ale moderátora. A môžete sa stretnúť aj s tým, že sa

ponúkajú moderačné tréningy, obvykle pre manažérov, ktorí vedú

porady. Germánsky prístup je naozaj viac moderačný, teda direktívnejší,

riadiaci skupinu cez dohodnutý program, rovno k veci.

V našom ponímaní však moderátori a facilitátori plnia odlišné roly,

odlišne sa správajú, aj keď obaja majú za úlohu sprevádzať procesom

diskusie.

Pojem moderátor je navyše v našej kultúre spojený s showbizom a

televíznym žurnalizmom. Takže, ak porovnáme facilitátora s moderá-

torom zo spravodajstva, z moderovanej diskusie alebo zábavnej šou, tak

narazíme na veľa odlišností.

Moderátor v televízii - má za úlohu “ťahať” celý proces tam, kamma

dané a nedovolí do toho vstúpiť účastníkom inak ako on sám potrebuje

na splnenie daných cieľov (zábavná šou alebo politická žurnalistika).

Moderátor vnáša do diskusie svoj obsah a udržuje ho v ňom otázkami,

nedovoľuje účastníkom od neho odbočiť a dokonca ich za to niekedy aj

karhá. Moderátor určuje obsah rozhovoru. Moderátor v zábavnej šou

dokonca napĺňa program obsahom celkom sám a pridáva k nemu svoj

šarm, vtip a príbehy, ktoré sústreďujú pozornosť na moderátora, nie na

účastníkov.

Princípy facilitácie sú v tomto iste odlišné.

Nechcem ale porovnávať facilitáciu s moderovaním zábavnej šou,

talkšou, či moderovaním televízneho spravodajstva, ktoré majú iné

ciele ako naše facilitovanie skupín. Férovejšie je porovnávať moderátora
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konferencií a pracovných porád s ich facilitovaním. Tu nájdeme viacej

podobností, ale predsa len zásadné odlišnosti.

Moderátor a facilitátor majú podobné základné veci - majú za

úlohu viesť stretnutie, regulovať efektívnu diskusiu, udržať štruktúru

diskusie a celého stretnutia. Čiže aj moderátor aj facilitátor sa

riadia podľa agendy, podľa cieľov stretnutia, vedú stretnutie jasne

definovanými krokmi a starajú sa o písomný záznam a výstupy.

Základná odlišnosť je však:

• v miere spoluzodpovednosti a participácie (zapojenia) účast-

níkov,

• vmiere direktívnosti zo strany facilitátora

• a vmiere jeho zasahovania do obsahu.

Moderátor má skoro celú zodpovednosť a jeho účastníci menej - týka

sa to stanovenia cieľov a agendy stretnutia. Znamená to, že moderátor

obvykle príde s hotovou agendou a účastníci sa podľa nej riadia - čiže on

určí, čo sú ciele, aké kroky k nim budú viesť a čo sú témy na diskusiu.

Facilitátor v tom najdirektívnejšom prístupe príde síce na stretnutie

s hotovou agendou (keď je napríklad šéfom oddelenia, ktorého poradu

facilituje), ale aj tak sa účastníkov spýta, či je pre nich agenda z hľadiska

cieľov stretnutia v poriadku. V tom najmenej direktívnom prístupe

facilitátor vytvorí agendu spolu s účastníkmi priamo namieste - pýta sa

ich, čo by chceli prebrať, riešiť, ako by chceli postupovať, aby získali, čo

najlepšie výstupy.

Moderátor riadi stretnutie tak, že miera participácie účastníkov je

relatívne nízka. Ak je verejné zhromaždenie občanovmoderované, tak

moderátor dáva slovo prezentérom (starostovi, investorovi, zástupcovi

občanov sediacom vpredu pri panelovej diskusii), potom sa v diskusii

občania môžu hlásiť a moderátor ich vyvoláva. Tak sa dostanú k slovu

len tí, ktorýchmoderátor vyvolá a na ktorých vyjde čas.

7



FACILITÁCIA SKUPINOVÝCH STRETNUTÍ

Ako rozpoznáte facilitované stretnuঞe?

Facilitované stretnutie je riadené tak, aby miera participácie účastníkov

bola čo najvyššia. Takže, napríklad na stretnutí zástupcov mesta

s verejnosťou k nejakej problematike sa prezentujú nielen starosta,

investor, zástupca občanov, ale facilitátor zabezpečí také diskusné

prostredie, aby všetci zúčastnení mohli hovoriť a ich vyjadrenia boli

zachytené (napríklad prostredníctvom diskusných skupín).

Participácia, spoluzodpovednosť účastníkov a miera direktívnosti

facilitátora sú od seba závislé. Moderátor určuje čo sa bude robiť, ako

sa bude diskutovať, v akom poradí budú ľudia hovoriť… Facilitátor viac

navrhuje ako určuje - zisťuje, čo zaujíma účastníkov, vytvára prostredie,

kde všetci môžu povedať o čom a ako sa bude diskutovať.

Moderátori aj facilitátori bývajú často ľudia, ktorí sa vyznajú v prob-

lematike diskusie, ktorú vedú. Moderátor znalý problematiky však do

diskusie vstupuje otázkami, výrokmi, názormi, ktoré prinášajú nové

témy, nové pohľady, nové názory a tým obsah diskusie ovplyvňuje a

obohacuje. A to je jeho úloha. Účastníci sú viac divákmi ako spolutvor-

cami takejto diskusie. Takto mámoderátor vplyv na konečné výstupy

z diskusie. Teda nielen tým ako vedie proces, ale aj tým, že do diskusie

sám vniesol niektoré témy.

Facilitátor, aj keď znalý problematiky, sa snaží do obsahu diskusie

nevstupovať. Je nestranný a nezaujatý v témach diskusie. Je si vedomý

toho, že jeho nestrannosť pomáha zaktivizovať účastníkov diskusie a

podporuje ich v tom, aby si veci prediskutovali a vyriešili po svojom. Ak

facilitátor do diskusie obsahovo vstupuje, tak to robí iba v nevyhnutných

prípadoch - napríklad vtedy, ak má informácie, ktoré diskutujúcim

chýbajú a urobili bez nich zlé rozhodnutie. Napríklad, keď facilitátor

vidí, že sa účastníci idú dohodnúť na niečom, čo zo zákona nie je možné

a neuvedomujú si to - tak vtedy do témy facilitátor vstúpi a informuje

ich. Tak, či onak - ak facilitátor povie skupine nejakú informáciu alebo
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svoj názor, tak pokračuje s riadením diskusie tak, aby skupina mohla

jeho príspevok prediskutovať a prípadne ho prijať alebo odmietnuť.

Moderátor je po vymenovaní týchto zásadných odlišností naozaj viac

podobný latinskému významu pojmumoderare - stanovovať pravidlá a

usmerňovať, a facilitátor viac blízky významu uľahčovať, podporovať.

Tí, čo by chceli z pozície nadriadených facilitovať svoje stretnutia

s podriadenými tu môžu vidieť, že ich vedenie porád bude viac o

moderovaní, než o facilitovaní. Keď chce šéf viesť porady svojho tímu,

nikdy nebude môcť byť taký nestranný a nedirektívny ako nezávislý

facilitátor.

Napriek tomu však všetci šéfovia, manažéri a vedúci môžu mnohé

facilitatívne prvky vedenia diskusie zdarne využívať a podporovať tak u

svojich podriadených preberanie zodpovednosti, angažovanosť a rozvoj

samostatnosti.

Na záver porovnávania moderácie a facilitácie

Na záver by som chcel podotknúť, že som presvedčený o tom, že aj

moderácia aj facilitácia sú skvelé spôsoby ako viesť stretnutia ľudí. Je

však dobré si vybrať, čo je kedy vhodné použiť, a to s ohľadom na agendu,

kontext a okolnosti stretnutia.

Ak čerstvý šéf sedí prvýkrát pred svojím novým tímom zvyknutým od

predchádzajúceho šéfa na direktívne vedené porady a spýta sa ich: “Tak

čo moji, o čom by mohla byť dnešná porada?“ - tak je dosť pravdepodobné,

žemu bude dlho trvať, kýmzo svojich šokovaných podriadených dostane

zmysluplnú odpoveď a kým si napraví práve pošramotenú reputáciu

neschopného šéfa, ktorý nemá nič pripravené a chce všetko od svojich

zamestnancov.

Podobne však môže zmätok spôsobiť aj šéf, ktorý sa bude spoči-

atku tváriť ako nestranný facilitátor, ale bude riadiť poradu direktívne.

Ak šéf zvolá stretnutie tímu dobre zohraných spolupracovníkov, aby
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zadefinovali ďalšie smerovanie organizácie a vyriešili viaceré očakávané

strategické a direktívny šéf miesto riadenia porady začne vymenovávať

strategické ciele a navrhovať možné riešenia očakávaných problémov,

tak asi sa budúúčastníci tiežnajprv chvíľu spamätávať, že ich ani nepustil

k slovu a je dosť možné, že rýchlo vytvoria odbojovú skupinu sabotujúcu

najprv šéfove návrhy a potom aj celé stretnutie.

Z predchádzajúcich príkladov je jasné, že facilitatívny alebo direktívny

prístup sa využíva podľa toho ako máte skupinu schopnú samostatného

myslenia, diskutovania a rozhodovania. A nielen to - dlhodobým a

trpezlivým facilitovaním sa to aj ľudia a tímy nezvyknuté na samostatné

diskutovanie a prijímanie rozhodnutí postupne určite naučia.

* * *

Krátka história facilitácie

Moderná história facilitácie sa začína tesne po 2. svetovej vojne v roku

1946 vUSA. Vtedy Kurt Lewin a Lee Bradford začali organizovať unikátnu

sériu konferencií. Miesto klasických rečníkov a pevnej agendy konfer-

encie skupinu účastníkov netradične rozdelili na pracovné skupinky

vedené skupinovými vedúcimi a zapisovateľmi. Podľa Bradforda (in

John Keltner, 1989)1 organizátori na tento účel vytrénovali vedúcich

skupiniek, aby pomáhali viesť tematické diskusie a zároveň sa nesprávali

ako experti na tému. Veci, ktoré sa vtedy vedúci skupiniek snažili robiť,

dnes voláme facilitovanie.

Ich nové skúsenosti so skupinovou prácou vyvolali veľký záujem o

takýto procesný spôsob vedenia skupín. Prvé desaťročie Lewin s Brad-

fordom intenzívne usporiadavali takéto skupinové stretnutia nazývané

laboratóriá (vzniklo NTLGD - National Training Laboratory in Group

Development), pretože všetky stretnutia boli organizované aj za cieľom
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výskumu - výskumu skupinovej dynamiky, procesov v skupine, rozvoja

skupiny a jednotlivcov v takto vedených procesoch, atď. Jedným z

dôležitých výstupov pre súčasnú facilitáciu bolo opísanie množstva

postupov a facilitatívneho správania, ktoré mal vedúci skupiny robiť,

aby podporoval, pomáhal, uľahčoval skupinovú prácu.

Postupne vzniklo veľké “hnutie” organizovania skupín, ktoré sa

rozšírilo po celej Amerike a preniklo až do Európy. Veľmi rýchlo sa

vedenie skupín procesovým spôsobom dostalo pod vplyv terapeutov - či

už z Geštalt terapie (F. Pearls) alebo z rogeriánskeho prístupu (C. Rogers

a T. Gordon), ktorí ho začali využívať pre skupinovú terapiu, učenie a

tzv. rastové skupiny, ktoré boli na rozhraní terapie, sebapoznávania,

osobného rastu a učenia. (trochu viac o tomnájdete v kapitole Facilitácia

a psychoterapia)

Pôvodné T-Groups, ako pracovné skupiny Lewin a spol. volali, však

boli zamerané na riešenie neterapeutických, praktických problémov

(problem solving groups) a výskum. Podobne ako pri každom“vynáleze”

vzniklo veľa rôznorodých podôb skupinovej práce vedenej facilitatívnym

spôsobom (líšili sa cielmi skupín, odlišnými štýlmi facilitácie, facilito-

vaním odlišných aspektov skupinovej dynamiky a podobne).

Táto kniha je tiež zameraná na využitie facilitácie v pracovných

skupinách - na poradách, plánovacích stretnutiach, pri skupinovom

riešenie problémov, učení druhých… - takže sa viac venuje vecným

aspektom diskusie a menej emocionálno-vzťahovým aspektom

skupinovej a individuálnej dynamiky (ako je to pri psychoterapeutickej

práci).

11



2

Kde sa používa facilitácia?

Facilitácia ako špecifický spôsob vedenia práce skupiny sa používa v

situáciách, kde je potrebné spojiť sily viacerých ľudí.

Facilitácia sa efektívne využíva tam, kde:

• je potrebné dať dokopy informácie z rôznych zdrojov,

• kde je potrebné spolurozhodovať o zložitých veciach, ktoré chcú

ovplyvňovať viaceré názorové skupiny ľudí

• a tam, kde je potrebné podporiť efektívnu komunikáciu a

vyjadrovanie sa všetkých prítomných.

Vymenujme si niektoré situácie, kde sa používa (a kde by sa mohla

používať) facilitácia:

• pracovné porady,

• konferencie a workshopy,

• verejné stretnutia s občanmi, kooperatívne plánovanie a ďalšie

formy participácie občanov na rozhodovaní o veciach verejných,
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• učenie detí, mládeže aj dospelých (facilitatívne prístupy v učení),

• psychoterapia, terapeutické výcviky, skupiny osobnostného rozvoja,

• vedenie ľudí v pracovných tímoch (facilitatívne vedenie, koučo-

vanie),

• obchodné jednania,

• riešenie konfliktov medzi ľuďmi a\alebo skupinami,

atď.

Facilitatívne prístupy (filozofia a zručnosti facilitácie) sa používajú

nielen pri práci so skupinami, ale aj pri práci s jednotlivcami -môžeme

sa s nimi stretnúť napríklad pri individuálnej terapii a poradenstve, v

konzultovaní alebo koučingu.

* * *

Malá úloha

Predstavte si svoju prácu. V ktorých situáciách pri práci s vašimi

ľuďmi si viete predstaviť, že by sa dala použiť facilitácia? Buďte čo

najkonkrétnejší.

Cieľové skupiny, o ktorých by ste mohli rozmýšľať - moji podriadení,

moji študenti, moji žiaci, moje deti, moji klienti, moji kolegovia…

* * *
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Čo môžeme facilitáciou uľahčovať?

Skôr ako sa pustíme do toho ako sa facilitácia “robí“, povedzme si na čo

námmôže byť facilitácia dobrá. Teda v akých situáciách, alebo na aké

ciele ju môžeme dobre využiť.

Facilitácia je vhodný nástroj, keď chceme:

• umožniť všetkým členom skupiny vyjadriť sa k danej téme,

• zabezpečiť efektívnu tvorbumnožstva rôznorodých nápadov,

• dosiahnuť konštruktívne, ale kritické zvažovaniemožných riešení

problému,

• utvoriť konsenzuálnu dohodu k spokojnosti všetkých účastníkov,

• poskytnúť priestor pre rovnocennú diskusiu ľudí s rôznym sociál-

nym, ekonomickým alebo hierarchickým postavením,

• vytvoriť spoločné výstupy záujmovej skupiny (napr. spoločné vyh-

lásenie),

• podporiťmotiváciu pracovníkov pri plnení úloh,

• iniciovať spoluprácu a otvorenosťmedzi účastníkmi,

• zväčšiť vzájomné porozumeniemedzi účastníkmi,

• získať konštruktívne pomenovanie emócií a osobných významov

k prejednávaným záležitostiam či voči ostatným účastníkom,

• viesť konštruktívne riešenie konfliktovmedzi účastníkmi,

• podporiť aktívne zapájanie sa účastníkov počas procesu učenia sa,

• udržiavať priebežné a jasné porozumenie cieľa a zmyslu stretnutia,

• prenášať spoluzodpovednosť účastníkov pracovnej diskusie za re-

alizáciu vzniknutých plánov,

• a ďalšie…

* * *
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Malá úloha

Predstavte si konkrétnu skupinu, s ktorou pracujete, a kde si viete

predstaviť použiť facilitáciu. Vymenujte aspoň 3 veci, ktoré by ste

facilitáciou pomohli v tejto skupine podporiť.

Buďte konkrétni - definujte najprv skupinu a jej činnosť a potom aj 3

facilitované “veci”.
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Dve zamerania facilitácie

Ak sa stretne skupina ľudí, sú v ich vzájomnej diskusii vždy prítomné

dva základné aspekty - subjektívne prežívanie jednotlivcov a vecná

stránka záležitosti, kvôli ktorej sa stretli.

Oba aspekty sú prítomné vždy a pri každom stretnutí ľudí (či už je

facilitované alebo nie).

V diskusiách ľudia vždy prežívajú nejaké emócie - či už voči samým

sebe, voči druhým, alebo voči preberaným témam.

Zároveňmajú aj objektívne poznatky o danej téme a hľadajú pragmat-

ické riešenia, ale majú aj svoje subjektívne postoje, záujmy, motívy a

vlastné pochopenie daného problému.

Facilitátor by sa mal zaoberať oboma aspektmi. V závislosti od cieľov

stretnutia je ale efektívne zamerať sa prednostne na jeden alebo druhý

aspekt. Neznamená to jeden ignorovať a venovať sa len druhému, ale s

ohľadom na cieľ mať preferenčné zameranie.

Z tohto vyplýva, že facilitácia môže byť zameraná na:

1. osobnéaspekty- facilitátor viac uľahčuje emócie, osobné významy,

vzťahové aspekty vyjadrení. Zameriava sana subjektívneprežívanie
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účastníkov. Napríklad je to dôležité vtedy, ak je cieľom stretnutia

lepšie vzájomné porozumenie účastníkov, zväčšenie vzájomnej

tolerancie, riešenie prebiehajúcich konfliktov…

2. vecné aspekty- facilitátor vtedy viac uľahčuje presné pomenovanie

myšlienok, definovanie problémov, otvorenosť novým nápadom,

toleranciu rôznych názorov, pestrosť návrhov na riešenie, zvažo-

vanie pre a proti. Toto zameranie je dôležité vtedy, ak je cieľom

stretnutia dospieť ku konkrétnej dohode, k praktickým výstupom,

pomenovaným činnostiam, úlohám, akčnému plánu…

V tejto publikácii sa zaoberáme facilitovaním pracovných stretnutí a

teda sa viac zameriame na to ako facilitovať vecný aspekt diskusie. Opäť

opakujem, že to neznamená ignorovať osobné aspekty (individuálne

vnímanie vecí a emócie), pretože často práve citlivé narábanie s osob-

nými aspektmi diskutujúcich umožňuje pragmatickú a vecnú diskusiu o

obsahu stretnutia.

V tomto texte sa ale nebudeme zaoberať terapeutickou facilitáciou

(facilitovaním osobných aspektov), ale viac tou vecne, pragmaticky

orientovanou. Budeme sa zaoberať technikami, zručnosťami a postupmi

používanými v pracovnej praxi vedúcich tímov, manažérov organizácií,

facilitátorov strategických plánovaní, porád, konferencií a podobne.

Mnohé zručnosti a princípy sú však spoločné pri oboch zameraniach

facilitácie.
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Ilustrácia facilitácie vecného a osobného aspektu počas

diskusie.

Vyberiem z toho istého výroku účastníčky najprv osobný aspekt a potom

vecný aspekt, aby som poukázal na to, ako odlišné môže byť celé

stretnutie, ak by si facilitátor z výrokov účastníkov vyberal odlišné

aspekty toho, čo povedali.

Výrok účastníčky (pedagogická pracovníčka centra voľného času,

zároveň zástupkyňa riaditeľky): Ja tento problém s administratívou

poznám dobre, už sa s tým trápim aspoň pol roka. Lezie mi na nervy, že

sa to nerieši, lebo sa mi takto kopí práca. Neviem čo skôr, lebo musím byť

stále s deťmi na krúžkoch a na administratívu mi už čas neostáva. Najlepšie

by bolo prijať nového človeka.

Facilitátor si vybral osobný aspekt a reaguje na účastníčku: “Rozumiem

tomu správne, že toho máš veľa a trápiš sa s tým. Vadí ti súčasná situácia,

lebo nevieš čo skôr. (empatia, parafrázovanie pocitov)

Facilitátor si vybral vecný aspekt a reaguje na účastníčku: “Rozumiem

tomu správne, že máš veľa práce. Časť je práca s deťmi na krúžkoch a časť

je administratíva. Je toho spolu veľa a administratívu nestíhaš robiť. Ako

možné riešenie navrhuješ prijať ďalšieho človeka. (parafrázovanie obsahu)

Odlišné reakcie facilitátora potom môžu spôsobiť veľmi odlišné

pokračovanie a rozvíjanie diskusie. Keďže potrebujeme najmä jasne

definovať problém, hľadať vecné riešenia, dohodnúť sa na postupoch,

je rozumnejšie parafrázovať obsahové časti výrokov účastníkov s tým,

že sme zároveň akceptujúci voči ich emóciám, dávame najavo ich

porozumenie v spojení s vecným obsahom.
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Základné facilitátorské nástroje

Aby facilitátor robil svoju prácu dobre, potrebuje niekoľko nástrojov na

riadenie diskusie. Jeden facilitátorský nástroj sa prejavuje v jehomyslení

a prístupe k ľuďom, druhý vidieť v jeho správaní a komunikácii s ľuďmi,

a tretí nástroj je viditeľný v jeho postupoch, ktorými stretnutie vedie.

Facilitátor má k dispozícii 3 základné nástroje práce:

• Facilitátorské princípy

• Facilitátorské zručnosti

• Facilitátorské procesné nástroje

Facilitátorské princípy (filozofia, postoje)

Facilitátorské princípy sú v podstate facilitátorskou filozofiou. Facil-

itátor skupinové stretnutie vždy pripravuje tak, aby bolo riadené podľa

týchto princípov. Jedná sa o udržiavanie rovnoprávnosti účastníkov,

ich participáciu na procese aj obsahu stretnutia, spoluzodpovednosť
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za dianie na stretnutí, nedirektívne vedenie stretnutia, podporovanie

dialógu, nestrannosť facilitátora a ďalšie (viac v nasledujúcej kapitole).

Facilitátor sa stará o to, aby zabezpečoval pre všetkých účastníkov

neustály prehľad a kontrolu nad procesom aj obsahom diskusie. Jednou

z dôležitých vecí facilitátorskej filozofie je starať sa o hladký procesný

priebeh stretnutia a čo najmenej zasahovať do obsahovej stránky stret-

nutia.

Facilitátorské princípy sa premietajú do špecifických zručností, ktoré

facilitátor počas skupinovej diskusie používa a tieto princípy sa takisto

premieňajú do štruktúry a formy skupinovej práce.

Facilitátorské zručnosঞ (správanie)

Facilitátorské zručnosti sa prejavujú najmä v správaní facilitátora - pre-

tavia sa do toho ako facilitátor komunikuje so skupinou a jednotlivcami

počas celého stretnutia.

Facilitátorpoužívaveľaotázok, ktorépodporujúaktivitua rozmýšľanie

účastníkov o témach stretnutia. Facilitátor vie otázkami získať od

účastníkov kvalitné odpovede, veľa rôznorodých názorov a nápadov, vie

ich podnecovať k zvažovaniu jednotlivých tém, umožní im k spresňovať

svoje odpovede a udržuje ich v konštruktívnom dialógu.

Facilitátor často používa zručnosti aktívneho počúvania ako je em-

patia a parafrázovanie - tieto mu pomáhajú od účastníkov získavať

podstatné informácie, ktoré napĺňajú obsah stretnutia a pomáhajú získať

zmysluplné výstupy. Okrem toho je aktívne počúvanie silnýmnástrojom,

ktorýpodporuje zapájanie saúčastníkovdodiskusie. Facilitátor je zručný

v riadení diskusie - otázkami a aktívnym počúvaním ju podporuje aj

kontroluje.

Kontrolu nad rozbehnutou diskusiou facilitátor udržiava aj preven-

tívnymi a intervenčnými zásahmi, ktoré mu pomáhajú riadiť diskusiu
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smerom k dohodnutým cieľom a zabraňujú odbočeniu od témy, či

nekonštruktívnej diskusii. (viac v samostatnej časti)

Facilitátorske procesné nástroje (štruktúra, metódy práce)

Dôležitým a obvykle neviditeľným nástrojom facilitátora je štruk-

túrovanie procesu skupinového stretnutia. Facilitátor pripravuje

ciele stretnutia, jeho agendu, jednotlivé kroky diskusie a spôsoby

rozhodovania tak, aby diskusia plynula cielene, zmysluplne a efektívne.

Na to facilitátor využíva rôzne druhy procesov od rozhodovacích

metód, metód riešenia problémov, cez skupinovémetódy práce až po

plánovacie procesy. Najmä pri procesných nástrojoch je vidieť dôležitú

rolu facilitátora - je zameraný na vedenie takého procesu, ktorý pomáha

účastníkov vtiahnuť do zmysluplnej diskusie.

V tejto publikácii sa budeme venovať jednotlivým facilitátorskym

nástrojom vo viacerých kapitolách.

O facilitátorských princípoch sa dočítate najmä v kapitolách:

• Základné princípy facilitácie

• Proces a obsah.

O facilitátorských zručnostiach sa dočítate najmä v kapitolách:

• Otvorenie, Vedenie a Uzavretie stretnutia

• Prevencie a intervencie

• Problematické správanie účastníkov

O facilitátorských procesných nástrojoch sa dočítate najmä v kapi-

tolách:
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• Typy stretnutí podľa narábania s informáciami

• Základné kroky facilitovaného stretnutia

• Zbieranie a triedenie informácií v skupinovej práci

• Proces riešenia problémov

• Proces akčného plánovania

• Proces strategického plánovania

Vybrané kapitoly sú užšie zamerané na dané oblasti. Samozrejme, že aj

v iných kapitolách nájdete veľa zmienok, ktoré ilustrujú ako facilitátor

používa princípy, zručnosti a facilitujúce metódy práce, ale vo vyššie

vymenovaných sú v koncentrovanejšej a usporiadanej podobe.
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II

ZÁKLADNÉ PRINCÍPY FACILITÁCIE

- Princípy, ktorými sa riadi facilitátor

- 6 základných skupinových potrieb

- Seba-hodnotiaci dotazník facilitátora - Aké mám

facilitátorské zručnosti?

- Proces a obsah

- Proces a obsah - test


