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UvoD

urovni a poradou jako efektivnim nastrojem na fizeni moderni firmy. Uvedené téma
prace bylo zvoleno z divodu, Ze s poradou se Ize setkat ve vSech sférach, at’ se jedna
o soukromy sektor, statni spravu nebo neziskové organizace a na zakladé praktickych
zku$enosti autora s rGznymi druhy pracovnich porad a moderovanim technickych
jednani na firemni drovni.

Samotna prace se sklada ze dvou hlavnich celkll — z teoretické Casti a praktické
Casti. V teoretické ¢asti se vychazi z poznatkl ziskanych studiem dostupnych zdrojl
(zde odbornda literatura) a teorie se zde opét déli na problematiku moderovani a
problematiku porad. Cast vénovana moderovani za&ina souhrnem poznatkl z historie
rétoriky, ktera je povazovana za zaklad pro rozvoj moderovani, tak jak je dnes
vnimano. Vramci teoretické ¢asti jsou uvedeny i poznatky od rdznych autord
k technikdm a moznym chybam v moderovani. Druhy celek teoretické prace obsahuje
nahled na soucasné firemni porady. V této ¢asti jsou uvedeny a porovnany nékteré
teorie od riznych autord na mozna déleni pracovnich porad. Na zakladé studia
odborné literatury je v praci popsana struktura firemni porady a poukazano na mozné
chyby pfi vedeni a moderovani porad.

Prakticka cast bakalarské prace v Uvodu pfinasi formou rozhovord nazory
zaméstnancti — moderatord na souéasnost moderovani (firma SKODA AUTO a.s.). Pro
rozSifeni pohledu na firemni moderovani jsou dale uvedeny rozhovory se zaméstnanci
zahrani¢nich firem a jejich poznatky z moderovanych porad (AUDI, VW, VW-
Shanghai). Hlavni naplii praktické casti je vlastni Setfeni v konkrétni organizaéni
jednotce Technického vyvoje SKODA AUTO a.s., kde cilem je porovnat prab&h a
efektivitu firemnich porad se zjisténou teorii a dale zjistit nazory vSech ¢lenu
z organizacni jednotky na mozné zavedeni firemniho moderatora na interni pracovni
jednani. V ramci zvySeni vypovidajici hodnoty Setfeni, byli do provadéného prizkumu
zapojeni i daldi vedouci manazefi z organiza¢nich jednotek technického vyvoje. Jako
vyzkumné metody byly zvoleny osobni strukturovany rozhovor a elektronické
dotaznikové Setfeni.

Zvolené téma pro bakalarskou praci vychazi z praxe. Snazi se v ramci Setfeni o
analyzu efektivity porad a jednani v jedné organizaéni jednotce firmy SKODA AUTO
a.s. Osloveni firemni manazefi zvolené téma kladné hodnoti a vysledky Setfeni

povazuji za jeden z moznych prostfedkd k nastaveni zpétné vazby pro vSechny



zucastnéné pracovniky. Po dokonceni prace je naplanovana jeji prezentace a diskuze

o dalSich moznych aktivitach.
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TEORETICKA CAST

1 MODEROVANI

1.1 Struéna historie moderovani

Pdvod slovesa moderovat vychazi z latinského moderate, coz v prekladu
znamena umirnénec. Moderari nebo také moderor znamena v prekladu rovnéz mirnit,
krotit, zdrZzovat a moderatio byla vlastnost lidi, kterou Ize vyjadfit nejlépe jako
umirnénost a také sebeovladani.

Pocatky historie moderovani, tak je dnes vnimano, lze nalézt v pocatcich
antické rétoriky. Za prvni ucitele v oboru rétoriky jsou povazovani Korax, ktery je
uvadén jako autor prvniho spisu (u¢ebnice) rétoriky a Teisias, ktery definoval rozdéleni
verejného projevu (fec€i) na Uvod, vlastni obsah a zavér. Rétorika, jako védni obor, uci
sestavovat souvislé texty a soucasné jak i takovym textim rozumét. Vytvafi a pracuje
s jazykovou stylizaci, stava se jakymsi normativem a kli€¢em dorozumivacich aktivit
lidské spoleCnosti. Cely proces vyvoje rétoriky v lidské spole¢nosti trva skoro
dvaapdltisice let a béhem této doby se pohybuje po pomysiné kfivce, ktera ma své
vrcholy a propady. Tak jako mnohé jiné védni obory i rétorika byla v ur&itych obdobich
vyzdvihovana a v jinych zase zcela zatracovana.

Na samém pocatku rétoriky, ve starovékém Recku (tzv. kolébce zapadni
kultury), nebyla rétorika chapana jako bé&zny feovy projev jedince, ale jako projev,
ktery mél za cil ovlivnit urgitou skupinu spoleénosti. Reénik - rétor vyuzival véech
okolnosti, které fe€¢ doprovazi, aby v dané situaci presvédcCil posluchace. Tehdejsi
ucitelé rétoriky formulovali zasady aktivniho a pusobivého jazykového projevu a snazili
se presvedcit Zaky a posluchade, Ze tyto zasady si je mozné i v pribéhu uceni osvoijit.
Za jednu z mnoha definic rétoriky lze povazovat nazor Jifiho Krause, ktery fika:
,Doménou rétoriky tedy neni oblast jistoty, nevyvratitelného védéni, apodeixis, ani
vyhruzek a verbalniho nasili, ale oblast minéni, doxa. a

V jistém slova smyslu za prvni moderatory Ize povazovat jiz tehdejSi slavné
feCniky. Rovnéz je mozné spatfit prvni zarodky moderatort (v dnednim chapani) v
feCnicich ne az tak slovutnych. Tito feCnici nemuseli dosahovat rétorickych dovednosti
nadanéjSich kolegl, nedovedli vytvofit v tehdejSi dobé velmi ocefovanou soudni,

obhajobni nebo zabavnou fe€, ale vynikali v rychlé verbalni reakci, uméli se zorientovat

! KRAUS, J. Rétorika v evropské kulture. 2. vyd. Praha: Academia, 1998, s.19. ISBN 80-200-0659-1
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v prostfedi a dokazali si poradit diky improvizaci a zkuSenostem. Jednim
z nejznaméjsich mist antického Recka byly Athény. Zde se setkavali svobodni ob&ané
na agofe. Agora bylo stfedisko vefejného Zivota v tehdejSim méstském staté, jakési
lidové shromazdéni svobodného lidu Athén. Ten se zde setkaval a vSichni svobodni
lidé zde vyjadfovali své nazory, souhlas a odmitani prostfednictvim hlasovani o vSech
dllezitych otazkach. Aby se mohli vyjadfovat v tehdejSim systému pfimé demokracie,
stfidal se kazdy den ve vedeni shromazdéni jeden ztzv. prytanu (pétisetélenna
skupina, dnes bychom ji nazvali vyborem nebo radou), ktery mél k dispozici
pomocnika, hlasatele. Jeho napini bylo organizovat diskuzi o nepfijatych navrzich.
Hlasatel musel diky své vyfe€nosti a sile hlasu fidit diskuzi, usmérfovat jednotlivé
mluveéi, tedy moderovat. Za dalSi pozdéjSi pokracovatele (moderatory) mizeme
povazovat i samotné fimské konzuly, ktefi v podobném duchu byli nuceni vést diskuze
a projevovat maximum rétorickych dovednosti v ¢ele fimského senatu.

Ve stfedovéku se téZisté moderatorskych tradic a dovednosti postupné
pfesouva z oblasti spoleCenské a politické diskuze na pole zabavy a kultury. Nastupu;ji
tzv. trubaduifi a minnesengri. Vedle dnes vSeobecné zaZité pfedstavy, Ze se jednalo
o potulné zpévaky, ktefi putovali od jednoho hradu k druhému a zpivali dobové pisné,
se v odborné literatufe setkavame i s vykladem, Ze trubadufi a minnesengfi byli osobiti
tvarci vliastnich nebo prejatych textl. Texty byly vétSinou zabavné a meély slouzit
k pobaveni nebo i moralnimu ponauceni venkovského publika a Slechty. Postupem
doby, jak dochazelo k rozmachu mést a obchodnich center a sou€asné k upadku
stfedovékeé Slechty, pfebiraji trubadurské tradice tzv. zaci, coz byli stfedovéci studenti
univerzit, které vznikaji diky osvicenym evropskym panovnikim v rychle se
rozvijejicich méstech. OvSem i v této dobé Ize nalézt stopu politickych moderatord. Za
né lze povazovat obradniky a heroldy na panovnickych dvorech. Uvedené osoby
zastavaly v tehdejSim politickém systému role moderatord spolecenskych akci, jako
byly plesy a dvorské slavnosti. Ovliviiovali i rizna tehdejSi diplomaticka jednani, byli
znalci protokolu a tudiz i vstupovali do Slechtickych a panovnickych zalezitosti. S jistou
nadsazkou lze povazovat za pfedchidce soudobych moderatoru i stfedovéké dvorni
Sasky a klauny. | oni museli, do jisté miry, ovladat rétoriku, neverbalni komunikaci a mit
cit pro diskuzi a navic vSe prekladat do zabavné formy. Z urcitého pohledu to je vlastné
pocCatek moderovani zdbavnych pofadu v soudobych médiich.

PFfi hledani zakladd novodobého moderovani se nemuze opomenout vliv
cirkve. Rétorika neodmyslitelné patfi do kiest'anstvi a provazi ho od pocatkl do

dnesni doby. V dobé konani kostnického koncilu (ktery tak hluboce poznamenal nasi
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historii) doslo, z pohledu rétoriky a tedy i moderovani, k udalosti, ktera vyznamné
propojuje antickou rétoriku a stfedovék. Tfi u¢astnici koncilu objevili, mimodék, plvodni
kompletni rukopis Kvintilianovych Zakladu rétoriky — tisictfista let staré dilo, které,
nejen v tehdejSi dobé&, udavalo ur€itou obecnou normu rétoriky. Zhruba o dvésté let
pozdéji se na naSem Uzemi prosazuje c¢eskobratrska rétorika. Jednim
z nejvyznamnéj$ich predstaviteld je Jan Amos Komensky. Jeho &esky psané dilo
Zprava o nauCeni a kazatelstvi je jiz vté dobé clenéno dle dnesnich zvyklosti a
doporuceni na Ctyfi oddily:

= prvni oddil - Kde hojnost a rozli¢nost véci a reci brati (inventio)

= druhy oddil - Jak je uméle poradat (dispositio)

» {tfeti oddil - Jak je uSlechtile okraslovati (elocutio)

= Gtvrty oddil - Cim a jak jim pronikavosti dodévati (pronuntiatio)

Vy$e uvedené Ize chapat jako dnesni pfipravu na projev nebo prezentaci. Jan Amos
Komensky je pouze jednim z mnoha pfikladu, na kterych Ize dokumentovat, ze dnesni
metody rétorické a manazerské pfipravy maji hluboké kofeny jiz v minulosti.

Postupem doby se disciplina moderovani pevné uchycuje v kulturni roviné.
Koncem osmnactého stoleti ziskavaji na stale vétSi popularité kabarety. Nejvétsi
rozmach zazivaji v Pafizi, ve ¢tvrti Montmartr, ze které se kabarety postupné rozsifily
po celé Evropé. Kabaret je misto, kde vedle tance a zpévu se velky prostor vénuje
komentovani, glosovani a ironickym projevim tehdejSich politickych a spole¢enskych
pomeérl. Na jevisti nebo podiu se ucinkujici lidé ucili hovofit sami za sebe, ucili se
promlouvat k publiku v hledisti, navazovat s nim kontakt, zaujmout a organizovat
zabavu. Tim se opét dostavame k paralele k dneSnimu moderovani televiznich a
rozhlasovych pofadl a moderovani spole€enskych, kulturnich a firemnich akci. Ke
konci devatenactého stoleti dochazi k rozmachu moderovani v USA, kde moderatofi
pusobi v ramci pfedvolebnich mitink( pfi volbach prezidentu.

ZaCatek dvacatého stoleti znamena masivni nastup rozhlasu a o néco pozdéji i
televize a otevira se tim novy prostor pro aplikaci rétoriky a moderovani. Jedna se o
podobu, s jakou se setkavame v souCasném medialnim a firemnim prostfedi. Hlavni
proud moderovani stale nese kultura a zdbava. Z moderovani a moderatort se vlivem
médii na spole¢nost stava popularni ¢innost a popularni osoby. Postupné se objevu;ji
nové nazvy pro komunikaci s publikem, posluchaci nebo i davem. Od uvadéce poradi

se Ize setkat si terminem konferenciér, hlasatel nebo i ¢astecné pFejatymi nazvy,

2 KRAUS, J. Rétorika v evropské kulture. 2. vyd. Praha: Academia, 1998, s.114. ISBN 80-200-0659-1
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jako je tfeba spikr’. Od druhé poloviny dvacatého stoleti pronikd moderovani i do
firemniho a politického prostfedi. Zavadi se pozice moderatori na firemnich
pracovnich poradach, moderuji se brainstormingy, firemni workshopy a politicka
shromazdéni a debaty. Tento trend zadina nejprve v zapadni Evropé a po zméné

politické situace na konci osmdesatych let pronika postupné i do Ceské republiky.

1.2 Souéasnost moderovani

Komunikace je nedilnou a hlavni sougasti moderovani. Tak jako komunikace
ma mnoho podob a tvafri, tak i na moderovani Ize pohlizet a hodnotit jej z mnoha uhld.
Jednim z moznych pohledll je zaméfit se na moderovani jako na vefejny projev.
Takovy projev Ize rozdélit na tfi etapy podle cile:

= cil informovat
= cil pfesvédcit

= cil pfimétk ¢inu

Uvedené cile na sebe navzajem navazuji a propojuji se. Pokud ma byt projev logicky a
splnit cil nebo zamér, pro¢ je veden, musi existovat vzajemna vazba mezi jednotlivymi
etapami. Pokud je tedy cilem nékoho presvédCit — musime ho informovat. Kdyz
chceme nékoho pfimét k ¢inu — musime ho pfesvédcCit. Pro uspésnost presveédcEivého

projevu jsou dulezité obsah a forma projevu.

Obsah

V odborné literature se setkdme s navodem, jak vytvofit spravny obsah
pfesv&dgivého projevu. Z mnoha moznosti bude uvedena teorie D. Grubera®
vychazejici ze C&tyf zakladnich otazek, na kterych se nasledné vystavi cely projev
(pFiprava moderovani). Jedna se o relativné jednoduchou metodu, ke které neni tfeba
jiné specialni pfipravy a odbornych znalosti (nize uvedena doporuCeni nelze oviem
zevSeobecriovat a piejimat na celou populaci a brat jako dogma).
Otazky: Kdy? Kde? Komu? O ¢em?

Kdy? Vychazi se z primérné denni kfivky vykonnosti ¢lovéka, ktera zobrazuje,
kdy jsou posluchadi nejvnimavéjsi k vysilanym informacim a podnétim. Tato doba se

udava v rozmezi mezi devatou a jedenactou hodinou dopoledne. Oproti tomu po obédé

3 LANGR, L. Moderovani. Praha: 2005, Skripta pro Vyssi odbornou $kolu hereckou
4 GRUBER, D. Reénické triky aneb nenechte se ukecat. 3. vyd. Ostrava: Repronis, 1998.
ISBN 80-86122-19-0
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se odkrvuje hlava a dostavuje se ospalost a po sedmnacté hodiné je primérny lidsky
organismus jiz celkové unaveny a dochazi k vyraznému poklesu pozornosti. Vhodnou
dobu Ize vSak volit nejen v zavislosti na denni hodiné, ale je tfeba zohlednit i vhodny
den. Tydenni kfivka vykonosti Clovéka ukazuje jako nejefektivnéjSi uterky a Ctvriky.
Pondéli je pak oznalovano jako tzv. pfechodovy den mezi koncicim vikendem a
zaCatkem pracovniho procesu a organismus pondéli mize vnimat stresujici. V patek
vikendovych dni, pak se doporuduji pouze velmi zajimava témata, protoze lidské télo je
psychofyzicky ladéno standardné na odpocinek. Tretim faktorem je i ro¢ni doba. Jedna
se samoziejmé o teoretické doporuceni, protoZze nelze v fadech mésicl vyckavat, ale
zari do konce listopadu. Naopak jako ,nejkonfliktngjSi“ obdobi se udavaji mésice
bfezen a duben. Jako vysvétleni slouzi skute€nost, Ze lidé vnimaji dlouhou dobu od

posledni dovolené (Vanoce, léto) a nové letni mésice jsou jesté daleko pred nimi.

Kde? Odborna vystoupeni, pfednasky, porady a projevy se nejCastgji
uskutecniuji ve firemnich zasedacich mistnostech nebo salech. To s sebou pfinasi jisté
vyhody, jak pro posluchace, tak i pro moderatory nebo pfednasejici, protoZe se jedna o
divérné znamé prostfedi, kde vladne bézna pracovni atmosféra i v okolnich
prostorach. Oproti tomu prostfedi horské chaty nebo penzionu muze v nékterych
jedincich vyvolat pocit ,utrZeni se z fetézu“ a nasledné je tim negativné ovlivnéna cela
firemni akce. Negativni stranka pofadani uvedenych akci v ,domacim® firemnim
prostiedi ale spoCiva v moznosti odvolani nékterych ucastnikl z akce kvali akutnimu
pracovnimu problému. To je realita, se kterou maji mnozi zaméstnanci osobni
zku$enosti. Jedna-li se o akci v odloucené lokalité, je neustalé odbihani ucastnikd
eliminovano a ani nadfizeni nemohou jednoduse odvolat zaméstnance z mitinku.
Pracovni jednani mimo firemni prostfedi zase vede Casto k oprosténi se od béznych
problémd a vétsi koncentraci na akci samotnou. S otazkou mista konani prednasky,
porady aj. je nutné, aby si moderator, fecnik, vedouci porady, poloZil i nasledujici
otazky a tim eliminoval negativni vn&jsi vlivy na samotny pribéh a kone¢ny vysledek
akce:

» Je v mistnosti dostatek Cerstvého vzduchu?
= Je teplota v mistnosti pfiméfena?
= Pod jakym uhlem a kam bude svitit slunce béhem pfednasky?

= Maji posluchagi, u€astnici co pit béhem projevu a konani akce?
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= Jsou posluchadi, u€astnici informovani o dobé a délce pfestavky?

= Je jednaci mistnost, pfednaskovy sal dostate¢né osvétlen?

= Nebude porada, pfednaska ruSena hlukem z okoli?

= Jak je zajiSténo technické vybaveni (data-projektor, flipchart, tabule aj.)?

= Ma moderator, pfednasejici, pfedsedajici dostatek mista?

Pokud je dostatek €asu na pfipravu, zodpovézeni vySe uvedenych otazek
povede ke zdarnéjSimu pribéhu akce (nevztahovat na obsah a formu samotné akce) a
ke snizeni nervozity moderatora, pfednasejiciho. Jako v mnoha jinych oborech i

v moderovani a prezentovani plati staré réeni: ,Pfipravenému pfeje Stésti“.

Komu? O éem? Da se predpokladat, ze by mélo byt jednim ze zakladl pfed
moderovanim, prezentovanim &i vystoupenim na rdznych grémiich, ovéfit si, ke komu
se bude dotyény moderator, pfednasejici obracet. Jde tedy o to, mit jistou povédomost
o vzdélani, véku a povolani posluchacl. Podle slozeni u€astnikl nebo publika se musi
volit styl jazyka (spisovny, uvolnény, argot aj.) Podobné je to s vékem. Je rozdil, pokud
se prednaska nebo prezentace uskuteCni v domové pro seniory nebo ve Skolnim
prostfedi nebo na akademické pldé. Podle skladby posluchacl se prezentace na
stejné téma mulze vyrazné IliSit. PfizpUsobeni nejen stylu jazyka, ale i hloubky
problematiky, pouzivani odbornych termint a cizich slov lze rGzné navolit podle
posluchacu. Ze strany moderatora neni cilem se podbizet, ale jak nejlépe a hlavné co
nejrychleji navazat aktivni kontakt s publikem, s ostatnimi u€astniky jednani. Rovnéz je
dilezité si jeSté prfed samotnou prednaskou nebo moderovanim vyjasnit situaci
s poradateli, organizatory akce. Olekavani ze strany publika by mélo byt v souladu

s avizovanym vystupem na pozvance od poradatelll a odpovidat obsahu prednasky.

Forma

Na problematiku formy mluveného projevu Ize nahlizet z mnoha stran a jedna
se o velice obsahlé téma. Pro spravnou formu mluveného projevu je tfeba spravné
ovladat matersky jazyk (v dnedni dobé je ale jiz nepsanym standardem zvladnuti
jednoho az dvou svétovych jazyku), osvoijit si minimalni rétorické dovednosti, orientovat
se v psychologii a sociologii, zvladat spravné dychani, artikulaci fe€i a neverbalni
komunikaci. Dale je dulezité, aby moderator, mluv¢i, mél pfedpoklady k asertivnimu
chovani, empatii a dokazal zvladat krizovou komunikaci a trému. Detailni rozbor vySe
uvedeného by prekroCil doporu€eny rozsah, proto se bude dale prace zabyvat jen

nékterymi tématy. Slovnimu projevu a jeho Clenéni se v odborné literatufe vénuje
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mnoho autor(l napf.: ing. D. Gruber, MgA A. Spagkova a Mgr. E. Tinkova. V praci dale
nize uvedené déleni vychazi z teorie dle Mgr. R. Tinkové. Déleni bylo zvoleno na
zakladé komplexniho rozdéleni, které odpovida nejpouzivanéjsim Fecnickym utvarim
v oblasti firemniho managementu a statni spravy. DalSi déleni, napf. v umélecké sféfe
neni pfedmétem této prace.
Recénicky utvar a jeho déleni:
= Beseda — pratelsky rozhovor, nejéastéji mezi lidmi téhoz oboru.
» Debata — souboj dvou nazorové protichlidnych stran. Udelem je presvédsit
oponenty o spravnosti viastniho nazoru.
= Diskuze — vyména nazorl na urcité téma. Cilem je rozebrat problematiku
z riznych pohledl. Na zakladé shromazdénych argumentlt Ize nalézt
nejvhodnéjsi feseni.
= Diskuzni vystoupeni — ustné prednesena tGvaha na dané téma a navrh reseni.
= Interview — informovani prostrednictvim dialogu.
= Komental — objasnéni udalosti nebo textu, obvykle se jedna o vyjadreni
urcitého stanoviska &i o zachyceni hlavni mySlenky.
= Projev — hodnoceni urité udalosti. Snahou je prispét k slavnostni atmosfére.
= Proslov — analogie projevu, ovSem kratsi a nepfili§ oficialni. Obvykle zahajuje
urcitou akci a je uréen méné pocetnému publiku, které se vesmés zna.
= Prednaska — ustni projev, ktery ma zpravidla naucny obsah. Prinasi nové
poznatky a hlub$i pohled do problematiky.
= Pripitek — kratky proslov pfi slavnostni pfileZitosti, vtipné a vystizné blahoprani.
= Referat — Zzpravidla odborny text, ktery seznamuje s urCitym tématem a

komplexné je zpracovava.®

Pro vSechny vySe uvedené feénické utvary by se mélo stat normou, Ze moderatofi,
pfednasejici nebo mluvEi budou znali technik mluveného projevu. Nasledujici odstavce

se nékterym vybranym technikam stru¢né vénuiji.

1.3 Technika projevu — dychani
V ramci mluveného projevu ma nepostradatelnou roli to, jak mluvéi zvlada
techniku dychani. Neovlada-li dychani spravné a soucasné hovori-li pfilis rychle, dojde

k pFeryvani projevu. Dychani Ize rozdélit na tfi zakladni zpusoby:

® TINKOVA, E. Rétorika aneb Re¢ jako néstroj. 1. vyd. Praha: Computer Media, 2010, s.18.
ISBN 978-80-7402-074-2
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= Hrudni dychani je mélké a rychlé dychani, pfi kterém se vzduchem pini a tim i
roztahuje hrudni ko&. Toto dychani se déli na horni — tzv. podkli¢kové a dolni —
tzv. stfedni hrudni. Tento zpUsob dychani pfevlada u zen.

= Brani¢ni (bfisni) dychani je naopak hluboké dychani, ke kterému dochazi
prostfednictvim hlavniho dychaciho svalu — branice. Kvyméné vzduchu
dochazi v dolni &asti plic. Jedna se o zpusob, u kterého se vyuziva plna
kapacita plic a to pfispiva k fyzické kondici jedince.

= SmiSené dychani je kombinace dvou vyS$e uvedenych zplUsobl a je to
nejpouzivanéjsi technika dychani v bézném zivoté. Zcela vyhovuje pro

kazdodenni fe€ovy projev.

Cilem kazdého moderatora, feCnika a mluvéiho by mélo byt zvladnuti braniéniho
dychani, u kterého dochazi k nejlepS§imu okysliCovani krve a vnitfni organy, vcetné
mozku, jsou dobfe zasobeny kyslikem. Spravné okysliCeni organismu pozitivné

ovliviiuje soustfedénost.

1.4 Technika projevu — hlasovy trénink

Uvedenému tréninku se opét vénuje mnoho autorl a je zmifiovan v mnoha
publikacich uréenych pro manazery a v manualech pro spravnou pfipravu prezentace.
Z autorl Ize zminit Mgr. E. Tinkovou, PhDr. L. Langra a MgA. A. Spackovou. Po
obsahové strance sebelepsSi projev, moderovani nebo prezentace nemusi byt kladné
pfijata u posluchacu. Ti projev vnimaji obéma hemisférami mozku a tak hlas mluv&iho
pusobi na posluchatovy emoce a pokud jsou negativni, ovlivni to cely vystup
z moderovani, prezentace nebo prednasky. MgA. A. Spackova uvadi: ,Zaméstnavatelé
znali psychologie védi, Ze neprijemny hlas by mohl zapfiCinit ztratu zakaznika a ohrozit

uspésnost i dobré jméno podniku.“®

Jsou zemé, kde podle zplsobu mluvy a pouzivani
hlasovych prostfedk(l Ize i urgit stupefi vzdélani. V Ceské republice neni spravné
pouzivani hlasového projevu jesté zdaleka standardem. Hlasové nedostatky mluvcich
v jednotlivych firmach a ve statni spravé, ale i moderator(l v médiich to jen potvrzuji.
Nastupujici generace manazert by méla mit na paméti, ze ¢im budou starSi a budou
postupovat v kariérnim ZebfiCku, tim vice budou jejich projevy, naruSované
pferyvanim, Spatnou artikulaci a ovlivnéné emocemi, pusobit nevérohodné, bez

autority a mnohdy i smésné.

® SPACKOVA, A. Moderni rétorika — Jak mluvit k druhym lidem, aby ném naslouchali a rozuméli. Praha:
Grada Publishing, 2003, s.72. ISBN 80-247-0633-4
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V ramci pfipravy pfed projevem na vefejnosti se mize vyuzit i z mnohych technik, jako
napfr.:

= Pfed vystoupenim si promnout tvafe, aby doslo k jejich prokrveni

= Bezhlasé techniky — tzv. Spuleni rtd a pouziti ,grimas*” jako rozcvi¢ka

= Pouziti rozmlouvacich cviCeni (vyslovovani slabik ,dy-de-da-do-du-dy aj.)

= Détska fikadla a jazykolamy

= Pfi opakovani a nacviku projevu hovofit hlasitéji, nez je bézna uroven

Hlasové prostfedky a fonetika maji zasadni vliv na spravny uéinek projevu na
posluchace. To lez doloZit na nasledujicim pfikladu: ,KdyZ vedle sebe postavite dva

mluvéi, z nichZ jeden bude mluvit siinym a druhy komornim hlasem, publikum bude

vvvvvv

hlavné — bude mu vic vérit, bez ohledu na obsah jeho sdéleni’. Uvedené pravidlo plati

i v bézném zivoté, kde ten, kdo hovofi o dulezité véci, automaticky zvysuje silu hlasu.
Stejné to je i u toho, kdo hovofi s nadSenim o néjakém tématu nebo je pevné

presvédcen o svém postoji a v dané problematice se dobfe orientuje.

1.5 Nonverbalni (neverbalni) komunikace

Nonverbalni komunikace je ,,fe€“ lidského téla. Ta by méla byt b&éhem projevu
v souladu s verbalni (slovni) komunikaci. Pokud tomu tak neni, mize byt v kone¢ném
efektu poslucha¢ zmaten, i kdyz se mluvéi vyjadiuje verbalné jasné. Je to dano tim, ze
nonverbalni komunikace ma zaklad v lidském podvédomi a Ize ji brat jako pravdivéjsi.
Na nonverbalni komunikaci se mlze u moderovani nahlizet ze dvou uhld pohledu.
Prvni je pohled ucastniku, publika na moderatora (nebo Ffec¢nika, prezentujiciho) a
druhy pohled je opacny, kdy moderator (nebo fecnik, prezentujici) muze diky
nonverbalnim projevim publika, u¢astnik( diskuze nebo porady obdrzet zpétnou vazbu

o tom, jak na né jeho projev plsobi.

Déleni nonverbalni komunikace
=  Proxemika — vzdalenost mezi osobami

- intimni zéna (do 30 cm)

osobni zéna (od 30 do 100 cm)
- spoleCenska z6na (od 1 do 3 m)

- vefejna zéna (3 m a vice)

" SPACKOVA, A. Moderni rétorika — Jak mluvit k druhym lidem, aby ném naslouchali a rozuméli. Praha:
Grada Publishing, 2003, s.78. ISBN 80-247-0633-4
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= Posturika — sdélovani drzenim téla

= Kinezika — komunikace pomoci pohybu téla nebo jeho ¢asti

= Haptika — komunikace pomoci doteku

= Mimika — vyraz oblieje

= Gestika — posunky, gesta

= Vizika — oéni kontakt

= Paralingvistika — rychlost mluvy, hlasitost mluvy, vétna melodie (intonace),

akcent (pfizvuk), vétny dlraz

VSechny sloZky nonverbalni komunikace se daji vnimat jako jakési zrcadlo
opravdovych pocitl a postojl a to jak moderatora, tak ostatnich ucastnik porady nebo
publika. Nemél by byt tedy podcenovan trénink a nacvik téchto (byt podvédomych)

doprovodnych jevl pfi verbalni komunikaci.

1.6 Osobnost moderatora — rec¢nika

V uvodu prace je ve struCnosti zminén historicky vyvoj moderovani, které je
nedilnou soucasti vyvoje rétoriky a je uvedeno nékolik pfikladi osobnosti - fecnikd,
které v urcitém pohledu muzeme povazovat za prvni moderatory. V dnesni dobé je
slovo moderator pro vétsinu lidi spjato s medialni oblasti a spojovano vyhradné
s televizi, rozhlasem a spoleCenskymi akcemi.

,Slovo moderovani se poprvé zmiriuje ve vydani Pravidel ¢eského pravopisu
z roku 1983 a Mala ceskoslovenska encyklopedie z roku 1984. Zde je uvedena jedna
Z prvnich definic moderatora, ktera ho popisuje jako osobu, ktera Fidi diskuzi o urcitém
problému na védecké konferenci, koncilu a podobné.”® Pro potfeby této prace Ize
aktualné slovo moderator/moderovani vyjadfit pokusem o definici, ktera by mohla mit
nasledujici znéni:

Moderovani je fFizené vedeni nebo zprostredkovani komunikace ve

skupiné vice nez dvou lidi, priéemz minimalné dva jsou aktivni uc¢astnici.

Moderovani probiha vramci ucelené akce, za kterou lze povazovat

medialni porad, diskuzi, tiskovou konferenci nebo fizenou poradu.

Ke slovu moderator |ze v Ceském jazyce nalézt nasledujici synonyma povolani:
= Komunikator (neni pfilis pouzivané ve firemnim prostiedi)

= Konferenciér (uzivano prevazné pred rokem 1989)

8 LANGR, L. Moderovani. Praha: 2005, s.9. Skripta pro Vyssi odbornou skolu hereckou
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= Mediator (pouziva se pfevazné v socialni oblasti)
» Ridici, vedouci diskuze (pouZiva se ve firemni kultufe)

= Koug¢ (trenér, ten, kdo nékoho vede, rozviji)

V odborné literatufe se setkavame i s novym oznacdenim osoby, ktera fidi diskuzi.
Jedna se o facilitatora. Jeho naplri popisuje E. Kariakova® tak, Ze facilitator ma za tkol
dohlizet na dodrzovani pevnych pravidel pro fizenou diskuzi a jejich jednotlivych fazi.
Soucasné Fidi celé pracovni setkani, vede zaznam o jeho prubéhu a je tak vlastné
v roli kouce, ktery ale nemluvi za jednotlivé u€astniky, ale pomaha je sjednotit v cesté
za urCenym cilem. Za jistou definici I1ze povazovat: ,Smyslem prace facilitatora neni
hledat konkrétni feSeni, které by on doporudil, ale vést lidi k tomu, aby k feSeni dospéli
oni sami spoleénou praci.**® Z uvedeného popisu Ize usoudit, Ze moderator pracovnich
porad a facilitdtor maji velmi podobnou, ne-li totoZnou funkci. Pro potfeby této prace
bude i nadale tedy uvadén pojem moderator.
Oproti vSeobecné zazité praxi se vSak za moderatora nedaji povazovat nasledujici
profese:
= Hlasatel zprav v televizi a rozhlase — pouze &te zadany text.
= Hlasatel pfedpovédi pocCasi v televizi — opét Cte zadany text a komentuje
vizualizace.
= Redaktor ve zpravodajstvi — i kdyz vede rozhovor, nemoderuje (viz definice
vyse).

= Prdvodce spoleCenskych akci — uvadi jednotlivé bloky akce.

V bézZné praxi lze vypozorovat i Casté zaménovani slova moderovani za moderaci.
Vysvétleni piedklada L. Langer™, ktery uvadi, Ze slovo moderace je historicky starsi a
ma dva vyznamy. Prvni vyznam je spojen se zpomalovanim rychlosti neutronu
v jaderné fyzice a druhy vyznam spada do pravni terminologie a tyka se prava na
snizeni nahrady Skody. Z vySe uvedeného popisu tedy vyplyva, Ze slovo moderace

vécné nesouvisi s vedenim porad.

1.7 Moderovani pracovnich porad ve firmach

Zakladni otazka je, pro¢ by mél byt na pracovnich poradach moderator? Pro

odpovéd je tfeba analyzovat stavajici porady v dané firmé nebo v organizacni

® KANAKOVA, E. Jak efektivné vést porady. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-
1625-1

1% Tamtéz, s.63

1 LANGR, L. Moderovani. Praha: 2005, s.9. Skripta pro Vyssi odbornou skolu hereckou
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jednotce. S velkou pravdépodobnosti bude vysledkem to, Ze poradu fidi vzdy vedouci
pracovnik, ktery rovnéz sam vytvari i program porady (vice viz prakticka ¢ast prace).
To samoziejmé nemusi byt chybny postup. Vedle vyhod - vedouci pracovnik byva
nalezité proskolen, prodel assessment-centrem, ma odpovidajici vzdélani a dnes i
nadstavbu v podobé ruznych manazerskych seminarfi a kurzi komunikace — to s
sebou ale pfinasi i negativa v podobé, kdy se u ného neprojevuje sebekriticky pfistup a
nemusi pripoustét diskuzi a nepfijima argumentaci ze strany ostatnich ucastniku
pracovni porady. Na agendu se dostanou jen témata, ktera jsou v dané chvili dilezita
pro vedouciho pracovnika, ale nemusi odpovidat aktualnim problémim ostatnich
pracovniku. Mize se u ného projevovat efekt, kdy se ,rad posloucha“ a diky tomu se
doba porady protahuje nebo se nedostane ¢€as na vSechny body naplanované
v programu. Vedoucimu pracovnikovi také nebyva vzdy lehké, ze strany podfizenych
zaméstnancl z organizacni jednotky, oponovat nebo vyjadfovat nesouhlas s jeho
nazory. Je-li po poradé vytvafen zapis, €asto se tam dostanou formulace, které
koresponduji s nazory vedouciho pracovnika a nezohlednuji jistou nestrannost a
neutralitu zapisu.

Vy8e uvedena negativa by mél odbourat fundovany a patficné vzdélany
moderator. Vedle vzdélani se ovSem musi jednat i o osobu, ktera ma fyzické a duSevni
dispozice, zvlada asertivni chovani, krizovou komunikaci a je v dané firemni oblasti
technicky znaly projednavané problematiky, ale musi si udrZzovat odstup a neutralitu.
V pribéhu moderovani nesmi vztahovat pozornost na sebe a v Zzadném pfipadé se
nemuze dostat do hadky nebo konfliktu s nékterym z u€astniki pracovni porady.
Pouzivani spisovného jazyka je standardem a cizi slova by se méla pouzivat omezené.
Argot na pracovni poradu nepatfi. Obecné plati, Zze by moderator mél hovofit jen tehdy,
kdyz ma ,néco k v&ci“ a plati zde i nepsané pravidlo ze Zivota: Usmé&vem se rozhodné

nic nepokazi.

1.8 Hlavni zasady moderovani pracovni porady

Moderator, ktery chce zorganizovat a vést efektivni poradu, by mél vychazet
Z nasledujici osnovy:
= Jednoznacné definovat cil porady (informovat, fesit ukol aj.)
= Definovat okruh u€astnikl porady (védét, pro€ je zvu)
= Stanovit zakladni body agendy (dle zapisu z pfedchozi porady, na zakladé

pozadavkUl ze strany u€astnik(l nebo dle ukolu z vy§§iho managementu)
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Stanovit a dodrzet naplanovanou dobu porady (doporuCuje se max. Sedesat
minut)

Vyhradit dobu na kontrolu jiz zadanych ukoll, projit minuly zapis (kontrola
zadanych ukoll je jednim z hlavnich manazerskych nastrojlii pro efektivni
vedeni tymu)

Navrhnout a na zacatku porady si odsouhlasit ,kodex“ chovani béhem jednani
(vzajemna dohoda o pravidlech mezi u€astniky, jakym zplsobem budou mezi
sebou komunikovat)

Zajistit vytvofeni konceptu zapisu, v€etné uvadéni konkrétnich odpovédnych
osob u zadanych ukoll a doby na spInéni, jiz v pribé&hu pracovni porady a na
jejim konci si ho nechat odsouhlasit. Po skonceni pracovni porady zafidit pfepis
konceptu zapisu dle firemnich standardd a uijistit se o jeho distribuci na vSechny

ucastniky.

Soucasného moderatora na firemni poradé Ize povazovat i za jistou obdobu kouce.

V bézném firemnim pojeti je kou¢ ten, kdo nékoho vede a pomaha mu v jeho osobnim

a profesnim rozvoji. Jistou paralelu Ize pozorovat i u moderovani, kde na misté jedince

je tym nebo ucastnici porady. Moderator, stejné jako kou€¢, béhem porady nenahrazuje

vedouciho organizacni jednotky nebo vedouciho projektu a nemél by se tedy stavét do

role hlavni osoby béhem jednani. T. Daigeler uvadi zasady, podle kterych by se mél

chovat dobry kou€. Uvedené zasady Ize plnohodnotné aplikovat i na roli moderatora

béhem porady. Jedna se o nasledujici zasady:

~Kou¢ nepoucuje, ale pomaha ucit se.

Zaujima pozorny a patravy postoj a poskytuje pracovnikovi prostor, aby se mohl
pod jeho vedenim problému vénovat

Pracovnikovi aktivné nasloucha, to znamena, Ze nevnima pouze vécné
informace, ale i vyznam, ktery ma dana véc pro pracovnika.

DrZi se zpatky a vyhyba se rychlym odpovédim. Misto toho se vhodnymi
otazkami snaZzi o hlub$i pochopeni situace.

Zaméruje se ve svém chovéni na cil a hledani reseni.?

Jednim z hlavnich ukolt dobrého moderatora by méla byt snaha o eliminaci nastalych

negativnich vlivli, popfipadé jim zabranit hned v pocatku. BEhem moderovani je tfeba

'2 DAIGELER, T. Vedeni lidi v kostce. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s.19. ISBN 978-80-247-

2158-3
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se vyvarovat chyb, které mohou narusit celkovy prabéh a efektivitu porady. Mezi Casté
chyby se fadi:
= Nedostate€na pfiprava pfed poradou nebo jeji podcenéni
= Moderator nema charisma, je nevyrazny
= NedokaZze zvladat nastalou eskalaci pfi krizové komunikaci
= Necha se zaskoCit, neumi rychle improvizovat
= Nedokaze formulovat kratkou a jasnou otazku
= Neni seznamen s prostifedim porady a s technikou (projektor, kamera, scan-
panel aj.)
= Moderuje poradu v technickém, védeckém nebo jiném oboru, ve kterém se ale
sam neorientuje

= Nezvlada trému a stres

1.9 Tréma a stres

Tréma nebo stres jsou asi jedni z nejvétSich nepratel kazdého moderatora,
prednasejiciho nebo toho, kdo néco prezentuje pred publikem. Velmi ¢asté doporuceni
je: ,Neméj trému!“, ale bez dukladné a dlouhodobé pfipravy se trémy a stresu nejde
zbavit. Pokud trémou dotyény trpi, je dulezité pokusit se odhalit, co konkrétné je
divodem trémy a stresu. V pfipadé moderatorl to je strach z toho, ze spletou text
nebo Ze nedokazi usmérnit nékteré ucastniky diskuze a ze si v pribéhu debaty
nevzpomenou na myslenku, kterou chtéli vyslovit a nastane trapné, neskute¢né dlouhé
miceni. Aby se tak nestalo, existuje mnoho zaru€enych navod, jak s trémou bojovat.
Nize jsou uvedeny nékteré z metod a postup.

MgA A. Spackova uvadi: ,Pét dni pfed vystoupenim zadnéte trénovat, a to dvakrat
denné po péti minutach. Jestlize trému Zivi vase iracionalni predstavy (,uréité omdlim®),
pak nejspolehlivéji se uklidnite mySlenkami realnymi. Jsou to takové véty, jejichZz
tvrzeni stoprocentné véfite.
= Véta prvni
Obecné vzato, publikum chce, abych si vedl dobre.
=  Véta druha
V zasadé vim o tématu vic nez kdokoli z pfitomnych.
= Véta treti

Obecné vzato, vim, co chci fict a jak to chci fict.**

13 SPACKOVA, A. Moderni rétorika — Jak mluvit k druhym lidem, aby ném naslouchali a rozuméli. Praha:
Grada Publishing, 2003, s.28-29. ISBN 80-247-0633-4
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Jiny navod na zvladnuti trémy pfedklada Mgr. E. Tinkova: ,Samoziejmé Ze i pres
dokonalé nastudovani problematiky se zejména u prvnich projevu vioudi pocit nejistoty.

= Naucte se zpaméti zejména uvod.

= NeZ vejdete na scénu, zkuste dechova cviceni.

= Uvédomte si, Ze posluchadi pfisli, aby se néco dozvédéli.

= Zapojte publikum.

= Nenechte se znervdznit vyschlym hrdlem a zpocenyma rukama.

= Drzte néco v ruce.

= Citite-li, Ze se tréma béhem hovoru stupriuje, napijte se.*

Obecné Ize tedy fici, Ze tréma a stres, zvlasté pro zaginajici moderatory a prezentatory
neni ni¢im neobvyklym a jen malo jedincu se s tim dokaze vyrovnat bez pfipravy. Plati
tedy, a nejen u moderovani, lidova réeni, ze: ,Zadny uéeny z nebe nespadl. Cvigeni

déla mistra. Kdo se boji, nesmi do lesa.”

1.10 Komunikace se zurnalisty

Neni zcela béZné, aby se moderator pracovnich porad, tedy interni
zameéstnanec z odborné organizacni jednotky, dostal do kontaktu s médii a s novinafi.
OvSem i tato situace muzZe nastat. Napfiklad ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. je
jakym si trendem v poslednich letech, ze tiskovych konferenci (u pfilezitosti uvedeni
nového modelu vozu na trh) se uc€astni i vybrani odborni koordinatofi z oblasti
technického vyvoje. Tito koordinatofi pracuji na pozicich vedoucich rdznych tyml a
moderuji nadodborové porady. Vramci tiskové konference jsou zafazeni do tzv.
podplrného technického tymu a po oficialnim predstaveni nového vozu novinafum
zodpovidaji jejich detailni odborné dotazy a vysvétluji technické detaily jednotlivych
konstruk&nich celk. Dostavaji se do nové role mluvciho a i pfes interni kurzy a Skoleni
v oboru komunikace, je to uloha zodpovédna a soucasné zatéZova situace. V odborné
literatufe Ize dohledat opét rizné navody, kterak se s uvedenou situaci vyrovnat a jak
se chovat. PhDr. V. Bednaf v knize Krizova komunikace s médii uvadi:

.Plati, Ze chceme-li novinaftm néco sdélit, vzdy je potfeba fict (napsat)

nejdiilezitéjsi véc na zacatku a vse ostatni az potom.*®

* TINKOVA, E. Rétorika aneb Re¢ jako néstroj. 1. vyd. Praha: Computer Media, 2010, s.43.
ISBN 978-80-7402-074-2

> BEDNAR, V. Krizové komunikace s médii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.145.
ISBN 978-80-247-3780-5
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= V kaZdy okamZik pfimé komunikace se Zurnalisty neztracejte z podvédomi

fakt, Ze vse, co jim sdélite, bude zvefejnéno.“°

Pfi komunikaci s médii je nutné mit na zfeteli i dal§i fakta, jako tfeba to, ze pokud
novinari obdrzi néjakou informaci na okraj (,off record“ — mimo zadznam), mlze nastat
situace, kdy dana informace bude pfesto publikovana s odkazem na autora informace.
Plati zde, Ze novinafim by se nemélo ze zasady véfit. Informace pro zurnalisty by se
mély davkovat, s cilem vzbudit u ného zajem, ale nezatéZovat ho pfemirou detailnich

informaci.

1.11  Manipulace v diskuzi a jeji metody

Bé&hem moderovani pracovnich porad a diskuzi je moderator ¢asto vystaven
manipulaci ze strany ostatnich uc¢astnik(i nebo jsou manipulativni techniky pouzity mezi
ucastniky navzajem. Zde je nutné, aby dobry moderator uvedené techniky znal,
dokazal je rozpoznat a dovedl si poradit s protiargumentaci.

= NejCastéjsi forma manipulace je vyhrozovani. Manipulator zaéne
poukazovat na negativni dusledky, které by mohly nastat, pokud nebude
pfijat jeho navrh feseni. Pfiklad: Pokud nedostanu vice konstruktéri a
neprovedeme to podle mé, cely projekt se sesype jako domecek z karet.
Reakce ze strany (nejen) moderatora na uvedenou formu manipulace by
méla byt ve zddraznéni, Ze ani jednostranné vyhrozZovani nezméni
feSeni, které bylo pfijato vétSinou pfitomnych odborniku.

* Forma citového vydirani neni zfejmé& nejCastéjSi, se kterou se lze
setkat béhem pracovnich porad, ale dobry moderator by mél byt
pfipraven i na tuto variantu. Pfiklad: Pokud nenastartujeme ihned projekt
vyroby elektromobili, bude ztracena nejen prace mého tymu, ale i mé
roni Usili vénované problematice. Reakce by méla spocCivat ve
zdUraznéni, ze vztah mezi obéma osobami, ani momentalni pocity
manipulatora, nemaji vliv na feseni.

= Béhem diskuze se manipulator dovolava k jiné, vyznamnéjSi osobnosti
a odvolava se na ni. Priklad: | prezident Ceské republiky jezdi ve vozech
Skoda, musi to tedy byt nejlepsi auta v Evrop&. Uvedené tvrzeni
nevypovida nic o vlastnostech voz( Skoda a prezident neni odbornik na

automobilovy primysl, ale statnik. A ve stejném duchu by se méla

® BEDNAR, V. Krizové komunikace s médii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012, s.145.
ISBN 978-80-247-3780-5

26



odehrat i protiargumentace. Nemusi se vzdy jednat o dovolavani se na
konkrétni osobu, ale osoba mize byt i anonymni. Pfiklad: Odbornici se
shoduji, Ze budoucnost automobilového primyslu je v elektfiné. Nebo:
Podle dobfe informovaného zdroje pfipravuje automobilka BMW auto na
pohon z vody. Zde je obrana snadna, protoZe neni znam pfesny zdroj
uvedeného tvrzeni, nemuzZeme tedy toto tvrzeni povazovat za

vérohodné.

O manipulaci pojednava i Mgr. E. Tinkova.'” Manipulaci uvadi ve spojeni
s terminem kvaziargumentace. Kvaziargumentaci rozumi argumentaci, ktera neni
skute¢na, ale pouze zdanliva, protoze ucastnici neuvadéji skute¢né argumenty, ale
argumenty jen ,na oko“. Tim Fadi kvaziargumentaci k neCestné manipulaci. Vedle jiz
vySe uvedenych druhd manipulanich technik, Mgr. E. Tinkova zmifiuje rdzné druhy
apell, které se odvolavaji na jednotlivce nebo na celou socialni skupinu.
= Spoleéensky apel (osloveni lidu) — argumentace vychazi ze stavu, kdy
kazdy jedinec se citi byt souc€asti spoleénosti, organizace nebo skupiny
a té vSichni véfi a jednaji podle jejich pravidel a tim zddvodruji své
chovani a skutky. Pfiklad: S nasSim vypoc€etnim programem pracuje
devét technikll z deseti. Uvedené tvrzeni ale nevypovida nic o tom, ze
ostatni programy jsou horsi. Dlvodem, pro€ nejsou pouzivany ve vétsi
mife, mlze byt tfeba slabsi reklama nebo kratka doba, po kterou jsou
uvedeny na trhu. Protiargumentace by se méla zaméfit na fakt, Ze to, ze
néco vyuziva vice lidi nebo né€emu vice lidi véfi, nemusi plné znamenat
to, Ze tvrzeni je pravdivé. Je tfeba znat vice detailnich informaci ohledné
prizkumu v dané skupiné lidi, na jehoz zavéry se autor odvolava. Jak
byla pfesné otazka polozena? Kdo jsou respondenti? A na i zadani byl
prizkum vytvofen? Postupnymi odpovédmi Ize teprve dojit
k pfesnéjSimu objasnéni. V praxi ale na tento postup neni vétSinou ¢as
a spoleCenského apelu je uzivano k rychlému presvédceni.
» Individualni apel (utok na jedince) — u této kvaziargumentace neni opét
pfedmétem vécna diskuze, ale individualni utok na osobu oponenta.
V redlu to znamena pfimy verbalni utok za pouZiti urazek, posméchu

nebo nepodloZenych obvinéni. Pfiklad: Vase fedeni je z principu Spatné,

" TINKOVA, E. Rétorika aneb Re¢ jako néstroj. 1. vyd. Praha: Computer Media, 2010.
ISBN 978-80-7402-074-2
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protoZze jste stfedoSkolsky vzdélany konstruktér. Jina forma
individualniho apelu je forma: ,Ty taky ...“. Cilem je obvinit oponenta ze
stejného jednani. Pfiklad: Pro¢ bych mél dodrZovat rychlost v obci, kdyz
ty ji také nedodrzujeS. Obranou muze byt poukazani na to, Ze i kdyz se
téhoz chovani dopoustite vy, neni to ddvod, pro¢ by mélo byt
povazovano za spravné. V praxi se mizeme potkat i s obvinénim na
zakladé asociace. Priklad: Ty jezdi§ korejskym vozem? V Koreji jedi
psy. Tak to ty taky ji$ psy. Obrana by se méla v tomto pfipadé soustfedit
na fakt, ze v Koreji psy nejedi vSichni obyvatelé, ze Korea je znama
svym rozmanitym jidelni¢kem a uznavanou gastronomickou destinaci.

= Kvalifikujici jazyk — zde dochazi k tomu, Ze se béhem argumentace
pfifadi urCity vyrok kladné oznacené osobé. Nasledné tak vznika dojem,
pokud se nebude druha strana chovat stejné, bude automaticky
zaclenéna do opacné, negativni, skupiny. Tento zplsob je velmi Casto
vyuzivam i v reklamé. Pfiklad: Kazdy spravny muz ma u sebe nas naz.
Nebo: Kdo je chytry, ¢te nas Casopis. U prvniho tvrzeni je nasnadé, ze
vlastnictvi noze neni garanci opravdového muze a u druhého tvrzeni
neni prokadzano, Ze uvedeny Casopis je kvalitnéjSi nez ostatni Casopisy.
Proto ten, kdo ho necte, je stejné ,chytry“ jako &tenaf zminéného

Casopisu.

Pokud moderator fidi diskuzi, nezavisle na tom, zda se jedna o pracovni poradu
nebo televizni pofad, mél by se orientovat nejen ve vySe uvedené kvaziargumentaci,
ale mél by rozpoznat i jazykové klamy. Ty mohou vést ke svedeni odpovédi nebo i
celé diskuze na nespravnou cestu a tim znemozni docileni efektivniho feSeni nebo
znehodnoti celé moderovani. Tzv. jazykové klamy jsou zpusobeny viceznaénosti
nékterych slov nebo dokonce celych slovnich spojeni. Klamy jsou nejCastéji zpusobeny
pouzitim homonym (slova stejna, ale rizného vyznamu). Pouzije-li se v néjaké stati,
rozhovoru nebo prezentaci stejné slovo, ale pokazdé s jinym vyznamem, mlze z toho
publikum nebo ostatni u€astnici vyvodit mylné zavéry. Pfiklad nékterych homonym:
ucho jako organ sluchu a ucho jako drzatko; oko jako organ zraku a oko jako uchytny
prvek; kufr jako zavazadlo a kufr jako nespisovny vyraz pro zavazadlovy prostor ve
vozidle. Do skupiny homonym patfi i slova, ktera se stejné vyslovuji a odliSné se pisi.
Priklad: plot — plod; byt — bit atd. Do stejné kategorie patfi i viceznané vyroky. Tento
vyrok, bez kontextu nebo hlubsi znalosti mize vést ke zmateni v diskuzi. Jako pfiklad

lez uvést nasledujici vyroky: Na slavnostni otevifeni mé pozval spolu s vedoucim dealer
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z prodejni sité. Z uvedené véty neni jasné, zda s pozvanym je zvan i jeho vedouci
nebo pozvanka byla od dealare a jeho vedouciho. Obdobny, nejasny vyrok: Smlouvu
jsme neziskali kvili tob&, Michale. Zde opét neni zietelné, zda smlouvu ziskali, ale bez
pfispéni Michala nebo ji neziskali kvuli Michalovi. Vedle vySe uvedenych pfikladd by
mél moderator vnimat i zaménu vyznamu u podobnych vyraz(l. VétSinou jsou
zaménovany vyrazy, které maji stejny slovni kofen (zaklad), ale kazdy je pfifazen
k néCemu jinému. PFiklad: efektni — efektivni; vafit — pfivafit. V neposledni fadé je
dllezité i zdUraznéni pfizvuku. Pfifazenim pfizvuku (ddrazu) ve vété muze opét
zpusobit, Ze zamysSlena véta je vnimana ve zcela jiném kontextu. Priklady:
= My nechceme v interiéru vozidla pouzit tento plast. Vétu Ize chapat tak,
ze ,my* to nechceme, ale jini ano.
= My nechceme v interiéru vozidla pouzit tento plast. Vétu Ize chapat tak,
Ze dany druh plastu se nechce pouzit v interiéru, ale tfeba v motorovém
prostoru.
= My nechceme v interiéru vozidla pouzit tento plast. Vétu Ize chapat tak,

Ze uvedeny plast se nechce pouzit, ale jiny ano.
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2 RIZENi DISKUZE

Ke standardnim znalostem dobrého moderatora musi patfit i znalost o tom, jak
fidit diskuzi mezi ucastniky porady. V dostupné literatufe se mizeme setkat s mnoha
navody od rtiznych autor(, jako jsou Mgr. E. Tinkova nebo ing. O. Sulef. Pro potieby
této prace je detailnéji uveden navod jen od E. Hierholda, vzhledem k jeho stru¢nému,
ale vystiznému vyétu doporudenych tipd. Rizeni diskuze rozliuje na verbalni a
neverbalni a uvadi tfi tipy:

.Pouzivejte jména. Oslovovani jménem je vzdy znamkou respektu a
pusobi pozitivné — prastary recept uspésného prodeje. Ale pozor: musite
byt dasledni, jinak se dotknete téch, které jménem neoslovite.

= Dialog nebo multilog? U vétsiho publika jste odpovédni za to, Ze
z diskuze budou profitovat stejnou mérou VSICHNI. Nenechte se proto
Zlakat k dialogu s velmi aktivhim posluchaéem. Akceptujte maximalné
JEDNU doplriujici otazku.

» Zamérny ocni kontakt. Signalizujte oCima, kdo je pravé pro vas
dulezity. Zatimco se poklada otazka, je to vyhradné tazatel, kterému
aktivné naslouchate. Kazdému tazateli vénujte vzdy dplnou pozornost.
Signalizujte to nejen o¢nim kontaktem, ale i tim, Ze se k nému otocite a

— pokud mozno i pfistoupite.“®

Pokud je jiz tazatelem v prabéhu diskuze formulovana otazka, je dilezité otazku
zopakovat. To ma své duvody. Prvni divod je, Ze se moderator pfesvédci, Zze otazce
rozumi vSichni u¢astnici a to jak doslovné, tak i po obsahové strance. To plati pro vétsi
porady a grémia. V menSich skupinach se zopakovanim otazky oceni tazatel tim, Ze se
mu vénuje veétSi pozornost. Je-li v pribéhu diskuze kriticky nepratelska atmosféra,
zopakovanim otazky muze dojit k zmirnéni atmosféry. A v neposledni Fadé
zopakovanim otazky muzeme poskytnout dotazovanému o trochu vice €asu na
rozmySlenou. Opakovani polozené otazky ze strany moderatora je ale vzdy cilené.
Nemél by kazdou otazku opakovat automaticky. E. Hierhold souasné dodava:
.Nechvalte tazatele! To je vyborna otazka — Tato chvala vam na jedné strané casto

vubec nepfislusi, na druhé strané vdem ostatnim tazatelim vadi: byly jejich otazky

'® HIERHOLD, E. Rétorika a prezentace. 1. vyd. Praha: Garda Publishing, 2008, dotisk 2012, s.345.
ISBN 978-80-247-2423-2
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1)19

horsi?~” Obecné se moderatorovi doporu€uje maximalné podékovat za poloZeny dotaz

nebo pouze okomentuje a vyzdvihne odborné znalosti tazatele.

2.1 Rusivé vlivy béhem porad

Dobry moderator musi byt pfipraven i na cilené vyruSovani a rtzné typy
,Sktdcu“ v pribéhu porady. Je to jev celkem bézny, ktery ma ovéem mnoho pficin.
Muze se jednat o jiz uvedené Spatné vétrani a klimatické podminky v mistnosti, pres
pracovni stres a pretizenost u€astnik(l az po nezazivné téma, které nezaujme vSechny
posluchace. Jednoduchou strategii, jak postupovat v pfipadé ruSivych otazek
v pribéhu jednani pfinasi opét E. Hierhold.

.Stuperi 1: lgnorujte. Musim skuteéné za kazdou cenu na v$echno
okamZité reagovat?

= Stuperi 2: Reagujte. Casto staéi jen kyvnuti nebo oéni kontakt. Pokud
chcete reagovat nazorné, tak si pfispévek poznamenejte — vyrazné to
plsobi zejména na flipchartu.

= Stuperi 3: Struéné proberte, okamzité se vrat'te.

= Stuperi 4: OdloZte. Odsurite problém na pozdéji, na diskuzi.“*

Mezi typické formy pFerudeni pracovni porady patfi tzv. ,nekoneéna otazka"“.
Jedna se o dotaz, ktery ale tazatel formuluje neumérné dlouho (vice jak deset sekund).
Zde ma moderator pouze jediné feSeni — sluSnou formou prerusit tazatele a vyzvat ho,
aby otazku formuloval co nejstru€néji, s dovétkem, Ze se hlasi dalsi tazatelé a neni
mnoho €asu na dotazy. Jinym pfikladem je dotaz, ktery zacina: ,Pokud jsem Vas
spravné pochopil ...“. S velkou pravdépodobnosti se jedna o umysl podsouvat néco,
co nebylo vyféeno. Zde by mél moderator zareagovat a nechat otazku tazatelem
pfeformulovat. Preformulovani je ovSem i velmi vhodnym nastrojem pro moderatora
samotného. Moderator mlze totiz fungovat jako urcity katalyzator negativnich vyrokl a
dotazu. Muze zmirnit situaci a zabranit mozné eskalaci. Napfiklad u vyroku typu:
Toto FeSeni je pfili§ drahé!

= vyrok Ize zmirnit: Jak zduvodnite finanéni naro¢nost?

= vyrok Ize obratit: Jaké funkce oduvodriuji tuto cenu?

19 HIERHOLD, E. Rétorika a prezentace. 1. vyd. Praha: Garda Publishing, 2008, dotisk 2012, s.347.
ISBN 978-80-247-2423-2
%% Tamtéz, 5.349
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Moderator by nemél za Zzadnych okolnosti zapominat na to, Ze porada, jednani
nebo diskuze by vzdy méla dosahnout cili, které byly pfedem stanoveny. | pres
uvedené rusivé vlivy plati pro moderatora, ze by mél za vdech okolnosti:*

= udrzovat pozornost vSech ucastnikl porady

= je-li to nutné, vyzvat k vysvétleni a vyjasnéni

= dbat na to, aby diskuze vedla v co mozna nejkratSi dobé k rozhodnuti

= zachovavat neutralitu

Moderator porady ,slouzi“ celému tymu a pracuje pro néj. V Zadném pfipadé by tedy
nemél prosazovat svUj nazor, zaStitovat se ,moci“, funkci nebo dokonce jakkoli
zastraSovat ostatni uCastniky. Pokud by k tomu doslo, negativné by se to projevilo na
pribéhu celého jednani. Méné sebevédomé ucastniky by to odradilo od jejich projevua,
nesdélovali by svoje nazory a napady. V tymu by nastala obava, Ze za nékteré vlastni
nazory muze dojit ze strany moderatora nebo vedouciho diskuze k zesmésnéni. A
nedojde ke ztotoznéni tymu se zaveéry, protoze ostatni budou mit pocit, ze jim byly
nazory vnuceny a tudiz nebudou sdilet zodpovédnost za rozhodnuti.

Na vSech uvedenych prikladech je patrné, Ze ten, kdo fidi diskuzi, ma na
starosti vytvoreni zapisu z porady, usmérnuje, popfipadé motivuje ostatni k diskuzi —
musi mit velmi dobry cit pro jazyk (nejen ¢esky) a védét, kdy je tfeba zasahnout, polozit
doplhujici otazku, zeptat se na smysl a vnimat vSechny reakce ostatnich u&astnikl
(publika). Ne vSichni u€astnici na pracovnich jednanich jsou znali v etice, manipulaci a
kvaziargumentaci. Proto je pravé na moderatorovi, aby se snazil zabranit situacim, kdy:

= dochazi kverbalnim utokim na ,protivnika® v podobé urazek a
zesmésnovani

* je pouZito vyhroZovani a citové vydirani

* neni umoznéno protistrané se vyjadfrit

= dochazi k pfekrucovani a odvadéni od daného tématu

= nerespektuji se argumenty druhé strany nebo jsou zaml€ovana fakta

* jsou pouzivany argumenty, které se odvolavaji na anonymni autoritu

» strhava pozornost na svoji osobu

= nedochazi k verbalni a neverbalni komunikaci pfi pokladani dotazu

Podari-li se zabranit témto situacim, lze hovofit o korektni a kvalifikované

moderované diskuzi. V diskuzi na pracovni poradé by nemélo byt tedy cilem

2L JAY, R. a R. TEMPLAR. Velké kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Garda Publishing, 2006,
dotisk 2011. ISBN 978-80-247-1279-6

32



jednoznacné vitézstvi jedné strany a totalni zdiskreditovani druhé strany. Vécna,
logicka argumentace a akceptovani nazori a zavér(d druhé strany a spolecny
konsenzus vSech zuc€astnénych, to jsou kritéria, podle kterych Ize hodnotit moderni,
efektivni a na vysledek zaméfenou moderovanou pracovni poradu. Poradu, ve které

ma velkou, ale ne dominantni - spiSe skrytou roli kvalitni moderator.
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3 PORADY V TEORII

3.1 Porady a jejich déleni

Porada je vdneSni dobé stale jednim ze zakladnich prostifedki a
manazerskych metod pfi fizeni firemni komunikace. S riznymi typy porad se muzeme
setkat nejen v soukromém sektoru, ale i ve statni sféfe a neziskovych organizacich.
Pracovni porady v uvedenych oblastech se sice li§i formou, obsahem a sloZzenim
zucCastnénych pracovnikl, ale ve vSech plati, Zze efektivita, z pohledu dosazeni
vysledku a doby porady, vychazi hlavné ze zadani a dale z toho, co ma byt vystupem,
cilem porady.

Jednu ze zékladnich koncepci Fizeni porady popisuje Ing. O. Suléf: ,Jako prvni
si specifikujeme cil porady, musime si promyslet, jak jej naplnime. Jaké pouZijeme
prostfedky, kdy, co a koho k tomu budeme potfebovat. Jinymi slovy, dosaZeni svého
cile si musime naplanovat. Podle typu porad mize byt plan pfipravovan operativné,
pfeveden do standardizovaného postupu, programu, harmonogramu nebo jinych
pomdcek fizeni stanovujicich ukoly nezbytné pro plnéni cile. V prabéhu porady pak
musime jeji postup vyhodnocovat porovnavanim se stanovenym planem. Diky této
kontrole mdzeme odhalit takové odchylky v naSem viastnim vedeni porady, resp.
¢innostech ostatnich ucastniku, které mohou mit za nasledek nedosazeni stanoveného
cile. V takovém pripadé musime ihned zareagovat a prijmout ndpravné opatfeni,
které nam umozni cile dosahnout. V krajnim pripadé je nutné provést i revizi naSeho
planu. Nemélo by totiz smysl se ridit planem, ktery nevede k Zadoucimu cili. Jak je
patrné z popisu, jedna se o obecny koncept fizeni. Zavéry porady, resp. pfijata
rozhodnuti, se totiz pro ucastniky porady stavaji cili, které si musi naplanovat do ukold.
Jejich plnéni pak musi byt kontrolovano, aby bylo mozZné jejich realizaci pfipadné
korigovat a cilt tak dosahnout i za zjisténi odchylek od pland. Stejné tak si je tfeba
uvédomit, Ze i samotny cil porady vyplyva z tkol organizaCnich jednotek, resp.
organizace jako celku a jejich manazeri*®. V odborné literatufe se muZzeme setkat
s dalSimi definicemi, popisy pfipravy a fizeni porad, ale vy3e uvedeny Ize oznacit za
nejkomplexnéjsi.

Rovnéz i déleni porad neni v odborné literatufe ujednoceno, Ize vSak fici, ze to
prameni pouze z nejednotné terminologie. PFi detailnéjSim popisu jednotlivych typu

porad od rGznych autorll, dochazeji autofi k podobnym definicim, ale pod jinym

22 SULER, O. Porada jako efektivni nastroj fizeni. 1. vyd. Brno: Computer press, 2008, s.3-4.
ISBN 978-80-251-2091-0
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ozna&enim. Clenéni pracovnich porad se vyviji i v zavislosti na éase a dobé&, atoiu

jednoho autora. Jako pfiklad je uvedeno déleni porad dle ing. O. Sulefe z roku 2008:

Operativni porada — ma za cil vyfesit rychle a efektivné zavedeni opatfeni
k néjakému (vétSinou jednomu) znamému, aktualnimu problému, do praxe.
Vyrobni porada - cilem je zajisténi standardniho  chodu
v zavedeném procesu, organizacni jednotce nebo &innosti. Priorita je
v pfedavani informaci.

Manazerska porada — za cil Ize povaZovat rozhodnuti, ktera z dlouhodobého
pohledu povedou k efektivnimu chodu organizacni jednotky (popf. spole€nosti,
projektu)

Resitelska porada — ma za cil zefektivnit procesy, nalézt feSeni zavaznych
problému, generovat nové myslenky a napady

Kontrolni porada — cilem je nalézt odchylky a nedostatky od zadani, planu a
projednat opatreni, ktera povedou ke korekci

Krizova porada — hlavnim cilem je definovat okamzita rozhodnuti, ktera
zabrani vzniku (rozsifeni) krizové situace.

Strategicka porada — ma za cil nalezeni a pfijeti strategickych plant
z dlouhodobého hlediska, které budou zasadné& ovliviiovat samotnou

organizaci, spole¢nost.”®

a déleni porad od stejného autora, ale z roku 1995:

Formalni — zde se rozumi pFedem pfipravené a pravidelné porady
S programem.

Ucelové — jejich vyuziti je pfi krizové komunikaci, kdy je tfeba reagovat na
aktualné vznikly problém a zpravidla nemaji pevny program a jsou svolavané
s malym pFedstihem.

Resitelské — jedna se o porady sjednoznaénym cilem vyfesit konkrétni
problém, popfipadé generovat nové napady.

Informaéni — ucCel porady vychazi jiz z nazvu, tedy informovat ostatni Cleny
tymu, organizaéni jednotky. Zpravidla se jedna o kratké, nékdy i pravidelné

porady, napF. ve vyrobni oblasti.*

dovednosti ze ,zapadniho svéta“ v devadesatych letech minulého stoleti v Ceské

23 SULER, O. Porada jako efektivni néstroj fizeni. 1. vyd. Brno: Computer press, 2008. ISBN 978-80-251-

2091-0

4 SULER, O. Manazerské techniky, 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1995. ISBN 80-85839-06-7
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republice. Jednalo se o dobu, kdy nejen celd ekonomika, ale i pfistup k firemnimu
fizeni, prochazel transformaci a nebyla zde potfebna manazerska tradice. Dochazelo
tedy &asto k pfebirani zakladnich koncepci, bez znalosti hlubSiho kontextu. Hlavnim
cilem byla rychlost transformace a vytvoreni nového ¢eského firemniho managementu.
praxe.

O jiném ¢lenéni pracovnich porad hovofi autofi R. Jay a R. Templar. Ti déli porady:

.Pravidelné porady oddéleni
» Porada nékolika oddéleni
» Porady projektovych tymu

w25

= Tymové brifinky

A jako dal$i priklad, jak Ize chapat pracovni porady, Ize uvést déleni dle E. Kanakove,
ktera tfidi porady:
= strukturovana fizena diskuze na jakékoliv téma pracovniho nebo osobniho
charakteru
= bézna typicka porada
= specialni porada, ktera hleda urcita feseni

= pravidelnd pracovni setkani tymu“*

Strukturovanou fizenou diskuzi E. Kafiakova specifikuje jako: , formu spole¢né prace,
ktera ma pevny program, fad a strukturu. Ma nékolik fazi a jejich modifikaci a je dobré
zékladni strukturu dodrzovat.”’ Hlavnim pfinosem této porady je tedy to, Ze vSichni
ucastnici védi, Ze v programu maji pevné vymezeny ¢as a prostor pro vlastni vyjadreni
se kdané problematice, vyslovit vlastni naméty nebo vznést dotazy. To vede
k uklidnéni vSech pfitomnych, protoze nemusi u kazdého bodu ,bojovat® o své misto a
prostor k vyjadieni. Tento ,boj“ Casto zpusobuje u nékterych uc€astniku stres. Ten
nasledné muze ovlivnit celou poradu nebo ¢ast pracovnikl v jejich (ne)zapojeni se.

Vy8e uvedena dvé déleni nejsou tak detailngji roz€lenéna jako pfedchozi déleni Ing. O.
Suléfe. Na piikladu déleni dle autor(i R. Jaye a R. Templare Ize ale vhodné&ji popsat roli

a funkci moderatora pro jednotlivé typy porad.

% JAY, R. a R. TEMPLAR. Velké kniha manaZerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Garda Publishing, 2006,
dotisk 2011. ISBN 978-80-247-1279-6

% KANAKOVA, E. Jak efektivné vést porady. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s.40.

ISBN 978-80-247-1625-1

" Tamtéz, .47
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Pravidelné porady jednoho oddéleni (organizacni jednotky) — nejCastéji se
uskute€riuji v pondéli dopoledne nebo z kraje pracovniho tydne. Je to dano tim, Ze
Clenové, ktefi se u€astni prace ¢lenéné podle projektd, maji relativni €as na konsolidaci
a vyménu informaci s ostatnimi pfisluSniky organizacni jednotky. V prubéhu
pracovniho tydne jiz pracuji projektové tymy na plny vykon a neni jednoduché najit
dobu, ve které by 