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* Role leadera a styly rizeni

* Pracovni tym a pracovni skupina

* Pozice a role v pracovnim tymu

* Dynamika rozvoje pracovniho tymu

* Sestaveni projektového tymu a jeho efektivni vedeni

* Motivace, energetizace, hodnoceni tymu a zpétna vazba v tymu




Projektovy tym

Manazer projektu — budovatel
tymu, spoluvytvari socialni
vztahy, které maji dopad na
pracovni klima v tymu.
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Budovani projektového tymu (zakladni oblasti):

* obsazeni projektového tymu,
* koordinace projektového tymu,

* rozvijeni projektového tymu.
* Budovani projektového tymu ma zasadni vyznam pro Uspéch
kazdého projektu.

«  Ukolem budovani projektového tymu je spojeni osobnich cilt
jednotlivet, které mohou byt zpocatku odlisné a ptizplisobit je
z4jmim projektu.

» Aktivizace energie tymu k naplnéni cill projektu.
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Budovani projektového tymu (souhrn aktivit)

« Jasné cile s tymovou podporou vyjadienou souhlasem
jednotlivct.

* Otevienost, a to 1 v pripad¢ konfrontaci.

* Vzijemna podpora, diivéra, vstiicnost.

*  Spoluprace a tizeni ptipadného konfliktu.

* Diskuse a oteviend informovanost.

* Piiméfené vedenti a fizeni.

* Pravidelna hlaSeni a poskytovani informaci pro zajisténi
kontroly.

*  Vytvofeni prostoru pro individualni rozvoj.

*  Korektni vztahy mezi jednotlivei 1 skupinami.
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Z.ajisténi budovani tymu je podporeno:
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Planem budovani (soucast Planu projektu).

Vymezeni profesiondlnich kvalit, vlastnosti a vztaht pii
obsazovani pozic v tymu.

Vhodnymi postupy pfi fizeni a organizovani aktivit projektu.

Diskutovanim pfedmétu a cili projektu, ziskanim osobnich
zé&vazk a souhlast.

Ptiprava a udrzovani komunikac¢nich kanala.

Tymova soudrznost a tymovy duch.



Projektovy tym

Nejcastéjsi bariéry v budovani
prostiredi a tymovych vztahi ze
strany Fidicich Grovni.

Nedostate¢na podpora projektu ze strany nejvyssich

projektovych autorit, sponzora projektu, top managementu.

Neochota v delegovani autority (rad¢ji si vSe udélam sam
—z nadmérného perfekcionismu).

Piemira tvrdého direktivniho Fizeni, nedostatek diskuse,
individualismus ptfevladajici nad tymovym piistupem.

Nadmérna demokrati¢nost rizeni, tam kde to neni
vhodné.

Nevhodné manaZerské taktiky v fizeni a kontrole, Spatné
nastaven¢ priority.

Neocekavané negativni vlivy z okoli projektu.

Krize, spéch, neorganizovanost, nedostatek clent tymu.

Mezilidské konflikty, nedostatek osobni tolerance.
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Budovani projektového tymu -
doporuceni k odstranéni
potencionalnich bariér
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Vysvétleni cill projektu t€astniklim, projektovému tymu
(ovéfit, zda bylo vSe pochopeno).

Cas pro osobni schiizky s ¢leny (ovéfit miru jejich souhlasu,
vymezeni roli, o¢ekdvani od prace a tymu, vysvétlit
organizacni strukturu projektu a jednotlivych roli).

Neéktery Clen neprojevuje zdjem — zvazit zménu obsazeni
co nejdiive.

Pravidelné a komplexné informovat Cleny.

Podporovat pozitivni ndlady, aspéch projektu, povzbuzovat
Cleny.

Spolupracovat s managementem.



Projektovy tym

Principy Fizeni projektového tymu:
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Obsazovani pracovnich pozic. BAKTA Y KAz

Skoleni a trénink pro vykon povinnosti.
Dohled, udélovani pokynt a jejich kontrola.

Delegovani pracovnich povinnosti a s nimi spojené potiebné
autority a odpovédnosti.

Motivace — povzbuzeni a souvisejici uspokojovani potieb.
Poskytovani rad, doporuceni, konzultace.

Koordinace aktivit.
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Budovani projektového tymu

(zpusoby vykonu a piijeti
rozhodovani autority)

SLEZSKA %

UNIVERZITA

*  Rozhodnuti vykonana nadfizenim. OBCHODNE FODNIKATELSKA

*  Rozhodnuti vykonana nadfizenym po pifedchozim
dialogu nebo vysvétleni.

*  Rozhodnuti vykonana nadiizenym za spolutcasti
podiizeného nebo rozhodnuti vykonana podiizenym
s povzbuzenim nadiizeného.

*  Rozhodnuti vykonana podtizenym.

Zpusob prijeti rozhodnuti:

*  Vstiicny — rozhodnuti je piijato (podiizeny je
zavazan pokynem, motivovan k vykonu).

*  Nevstiicny

Schopnosti rozhodnuti vykonat:

* Je schopen jej vykonat — tj. ma znalosti a zdroje
potiebné k vykonu.

*  Neni schopen jej vykonat.
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Formalni - zakladni sila — moc z titulu pozice
a odpovédnosti:
*  opravnéni k udéleni odmény — moZnost pridélit
pozitivni finan¢ni nebo nefinan¢ni zvyhodnéni
(mzdové navyseni, kladné reference),

*  opravnéni k uloZeni pokuty — negativni finan¢ni
nebo nefinan¢ni postizeni (zména pozice na horsi,
Budovani projektového tymu vylouceni z projektu, doporuceni k vypoveédi).

(5 zdroju sily prosazeni autority)

Neformalni zdroje sily:
*  sila experta,
» sila vyplyvajici ze spole¢enského uznani —
pfirozena autorita, respekt.
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Osobnost leadera

v 4

Neexistuje specialni, zvlastni
typ osobnosti aspésného
leadera nebo manazera.

e MiZeme urcit osobnostni rysy (schopnosti
a dovednosti), které se s efektivnimi leadery
a manazery vazou cCastéji nez jiné. Celkové¢ je vSak
uspésSnost leaderti a manaZeriu kombinaci
nékolika faktorii.

Na strané leaderi a manazeri to jsou:

e osobnost leadera nebo manazera (vlastnosti,
schopnosti, dovednosti, charakter, temperament,
postoje, hodnoty, charisma),

* motivace manazera,

e zvoleny styl fizeni.
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* nadSeni — pro plnéni cild, které lidii mohou
sdélovat jinym lidem a pfenasSet je na né,

* sebeduvéra — vira v sebe, kterou opét mohou lidé
vnimat a chapat,

* houZevnatost a vytrvalost — leader musi byt
pruzny a nezdolny, vytrvaly a musi vyZadovat
vysokeé standardy, musi usilovat o respekt, ale
nikoliv nutné o popularitu,

Osobnost leadera

* Cestnost a poctivost — leader musi byt pravdivy
sdm k sob¢, musi byt zraly, moralni a Cestny,
nebot’ to vyvolava davéru,

* laskavost a srde¢nost — v osobnich vztazich, mit
zajem, peCovat o lidi a respektovat je,

* pokora a skromnost — ochota naslouchat a
uznavat svou vinu, nebyt arogantni, neomaleny a
panovacny.




PrO j ektOV}” tym 1. rozhodnost, 14: schopnost jasné se
2. schopnost vést lidi, vyjadfovat,
3. integrita — poctivost, 15. bystrost,
4. nadseni pro préci 16. schopnost efektivniho feSeni
o _ ’ spravnich otazek,

5. ptedstavivost, o

. 5 17. objektivnost,
6. ochota usilovné pracovat,

o , 18. schopnost ,,vytrvat®,

7. analytické schopnosti,

, ) 19. ochota pracovat dlouho
8. pochopeni pro druhé, Fosdas

Vlastnosti — hodnoceni uspéSnych 9. schopnost v§imnout si P ’

- o T 20. ambici6znost

(sefazeno dle vyznamnosti) 21. soustfedénost na jeden cil,

10. schopnost fesit

nepfijemné situace, 22. schopnost srozumitelného

isemného projevu,
11. schopnost rychle se : < e
piizplisobovat zméndm, 23. zvédavost,

12. ochota riskovat, 24. nadani pro praci s Cisly,

25. schopnost abstraktniho

13. podnikavost, o,
myslenti.




Projektovy tym

Vedouci projektového tymu by
nemél byt pouze manaZerem -
mél by byt opravdovym
lidrem, kterého ¢lenové tymu
budou nasledovat a budou mu
diivérovat.

Opravdovy leader pracuje v
prvni iFadé se svou osobnosti —
autentickym vedenim
pracovnikii je motivuje k
dosahovani stanovenych cili.

SLEZSKA %
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* zvySuji sebevédomi druhych,

* ukazuji smér,

e vytvareji vysledky,

* ukazuji ostatnim, jak dosdhnout urcit¢ho
cile,

* dosahuji pokroku, ktery ptindsi prospéch
nejen jim samym, ale 1 ostatnim.

Lidé v priiméru pracuji jenom na 60 % svych
schopnosti a moznosti. Jednim ze zplsobt, jak
tuto bilanci vylepsit, je efektivné motivovat.

Motivace ¢lovéka ve zcela konkrétnim okamziku
je smesici tfi vyznamnych vlivi, a to jeho:
dlouhodobého vnitiniho rozpoloZeni, vnéjSich
podminek a okamzitého vnitiniho naladéni.



Projektovy tym

5 kli¢ovych krokii
k autentickému leadershipu

Poznejte sami sebe — nebojte se zastavit, zkoumat vase SLEZSKA %
L : L UNIVERZITA
niterni pocity a touhy. Poslouchejte hlas vaseho GBCHODNE PODNIXATELSEA

. , , FAKULTA V XARVINE
niterniho lidra.

Méjte vizi a bud’te zaujati — pfemyslejte o tom, co
chcete. Stanovte si cile. Cile, kterym budete véfit a jez
pro vas budou motivujici. Myslete na to, aby cile byly
SMART.

Riskujte — vydavate se do neprozkoumanych oblasti,
bud’te odvazni!

Efektivné komunikujte — fikejte to, co si myslite,
tfikejte to jasné, aby 1 ostatni v&déli, co mate na mysli.

Kontrolujte pokrok a vysledky — pravideln¢
vyhodnocujte, zda jsou vaSe cile SMART a jestli se
vam dafii je dosahovat. Soustied’te se na svlij dobry
pocit a uspokojeni, ale zaroven ovétujte, ze je vaSe
jednani efektivni.



Projektovy tym

Styly Fizeni

Pri volbé stylu Fizeni a vedeni
projektového tymu se velice
zjednoduSené miiZeme
pohybovat na kontinuu od
liberalniho vedeni po
direktivni vedeni.

Extrémni formou, resp.
koncem kontinua je chaotické
vedeni (resp. ,,nevedeni) tymu
a na druhém konci diktatorské
vedeni tymu.

Dvoudimenzionalni model stylu fizeni tymu, v némz prvni
dimenzi je orientace na procesy nebo na vysledky. Druhou
dimenzi je orientace na ¢leny tymu nebo na sebe. Definuje
4 druhy ftizeni:

1. Direktivni Fizeni (orientace na vysledky a na
vedouciho tymu) — hlavnimi kritérii tspéchu jsou
plnéni ukolt a respekt vii¢i vedoucimu. Rozhoduje
vedouci tymu.

2.  Formalni Fizeni (orientace na procesy a na vedouciho
tymu) — jedna se o fizen ,,na efekt”, dilezity je formalni
potadek, nikoliv skute¢na vykonnost tymu.

3. Liberalni Fizeni (orientace na procesy a na ¢leny tymu)
— charakterizuje ho volny styl fizeni, vysoka mira
delegovani povinnosti vedouciho na ¢leny tymu.
Dosahuje malé efektivnosti a dosahovani cill je slabé.

4. Tymové Fizeni (orientace na vysledky a na Cleny tymu)
— charakterizuje ho vysoky zajem vedouciho
pracovnika o ¢leny tymu, jejich motivy a vztahy v
projektovém tymu. Dosahovani cilti vSak zstava hlavni
orientaci. Vedouci tymu pomoci vhodné stimulace a
motivace (k cemu potiebuje znat motivacni zalozeni
¢lent tymu) podporuje své spolupracovniky k jejich
rozvoji a realizaci a tim tym jako celek.

SLEZSKA %
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Pracovni skupiny
a tymy
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Pracovni skupina

. Mala socialni skupina. Tvoii ji skupina lidi jednoho
pracoviste, spjatych spole¢nou ¢innosti, vnitini
strukturou socidlnich roli a jednotnym vedenim.

. Vniting strukturovany socialni Gtvar, v némz kazdy
spolupracovnik zaujima urcitou pracovni pozici (odviji
se od souhrnu prav a povinnosti, které mu skupina —
firma urcila).

Zakladni znaky:

*  Spolecné cile, které odd€luji skupinu od okoli.

*  Spolecnou €innost — smétuje k realizaci.

*  Vnitini struktura pracovnich pozic a roli.

*  Vzijemné osobni kontakty mezi spolupracovniky.
* Relativné trvalé socialni vztahy.

*  Spolecné pracoviste.

*  Védomi piislusnosti ke skuping.



Pracovni skupiny
a tymy

Formalni a neformalni skupiny

Hlavni cile

Vznik

Vliv na ¢leny

Komunikace

Vedouci

Mezilidské vztahy

kontrola

Zisk, vykonnost, sluzba

Planovany organizaci

Autorita funkce, penézni
odmény

Plyne shora dol(, pouziva
formalni cesty

Jmenovan organizaci
Vytvofené na zakladé
prace a organizace prace

Spoléhé na hrozbu, puziva
penéznich odmén

SLEZSKA %
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Spokojenost élend,
jistota/bezpedi élend

Spontanni
Osobnost, odbornost

Suskanda, od jedné osoby
ke druhe, pouziva vsechny
cesty

Vzejde ze skupiny

Vyvinuly se spontanné

Silné socialni sankce



Clenstvi %
SLEZSKA

—  Velikost skupiny UNIVERZITA
P 4 k 0 —  Kompatibilita ¢leni EAEiTA S A
racovni skupiny .
r
a tymy .
Organizacni

— Management a vedeni
—  Personalni politika

—  Uspéch

—  Vng¢jsi nebezpeci

Soudrznost skupiny a jeji vykon —
vybrané faktory

Pracovni prostiedi
—  Povaha tkolu

—  Fyzické vlastnosti
—  Komunikace

—  Technologie

Rozvoj skupiny a jeji zralost
—  Formovani

—  Diskuse

—  Normovani

—  Vykon




Pracovni skupiny
a tymy

Styl Fizeni skupiny — co jej ovliviiuje:

Velikost skupiny (3 nebo 30). SLEZSKA%

UNIVERZITA
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Soudrznost skupiny — identifikace ¢lent se skupinou.

Flexibilita skupiny — ovlivnitelnost spole¢n¢ sdilenych
postoju.

Uzavienost/otevienost skupiny — ochota piijimat nové
Cleny.

Stabilita skupiny — stdlost/proménlivost
spolupracovnikd.

Ptitazlivost skupiny — atraktivnost a autorita
spolecenského postaveni skupiny.

Participace ve skupiné — podileni se na rozhodovani o
cilech a ¢innostech pracovni skupiny.

Autonomie ve skupiné — mira volnosti, ktera je
poskytnuta ¢lenlim v jejich jednani.



Pracovni skupiny
a tymy

Pracovni pozice a role ve skupiné

mdividuum}j}—p

organizacni struktura

v

pracovni pozice

!
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IS

spolecnost

pracovni role <— podmk
“ 7
nositel role <4— prac.skup. L/

> <

mterpretace a

realizace definice pracovni role




Pracovni role je ur¢itou objektivizovanou normou, SLEZSKA
UNIVERZITA

standardem, ktery je spojovan s konkrétni pracovni OBCHQDNE PODNIIATELSEA

Pracovni Skupiny pozici (nikoliv s pracovnikem), a také ma vyrazné
a tymy

FAKULTA V KARVINE

subjektivni obsah — jeji zvladnuti je vzdy
individualng odlisné.

Vyznam hraji:
. Vlastni ptedstavy o pracovni roli (vlastni pojeti
vykonavané prace, hranice co je chybné a spravné,

Pracovni pozice a role ve skupiné vhodné a nevhodné. ..).

. Ptedstavy a ocekavani spolupracovniki.

. Predstavy a ocekavani fidicich pracovnik.

. Predstavy a ocekavani vnéjsiho okoli, vefejnosti a
zakaznikd.

. Skutecné zvladnuti role (rozpor v chapani role).




Pracovni skupiny
a tymy

Vytvorit podminky pro vzajemnou
konkurenci (soupereni) — ze strany
ridiciho pracovnika — je snadné — napfr.
za pomoci stanovenych pravidel
odménovani.

SLEZSKA %
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Hrozi nebezpec¢i — miize vést v jednotlivém
piipad¢ k mimofadnému pracovnimu vykonu,
avsak na tkor ostatnich spolupracovniki ¢i
na ukor cili firmy.

Slozitéjsi je vytvorit — zasady vzajemné
spoluprace — jejich dodrzovanim vytvorit

tradici.

Vytvorit tendence ke spolupraci.



Pracovni skupiny
a tymy

NejdilezitéjSi podminky pro vytvareni
spoluprace

SLEZSKA %

e UNIVERZITA
Znalost pracovnich cila a tkoli ze strany OBCHODNE PODNIXATELSKA

71 o . . . . FAKULTA V KARVINE
pracovniku a identifikace s nimi.

Dobré technické podminky prace (stejnd uroven
pro vSechny spolupracovniky).

Dostatecna mira samostatnosti pii praci.

Vzéajemna shoda spolupracovnikii — v postupech
prace.

Vytazeni konfliktnich — popf. jinak problémovych
pracovnikii.

Existence forem komunikace — ptispivaji
(nebréani) vzajemnému porozumeéni.

Ochota ke vz4jemné pomoci.

Formovani vyvéazené pracovni skupiny fidicim
pracovnikem (demografické, kvalifikacni,
osobnostni znaky...)

Péce tidiciho pracovnika o rozvoj pracovni
skupiny v budoucnosti.



Pracovni skupiny
a tymy

Specifickym druhem pracovni
skupiny je pracovni tym.

V praxi se Casto tyto pojmy
zaménuji, existuji odliSnosti.

Tym — vnitin¢ formaln€ nestrukturovanou malou skupinu ~ SLEZSKA %
e A UNIVERZITA
lidi, ktefi v jejim ramci podavaji po stanovenou dobu OBCHADNE PODNIXATELSEA

Spoleény V}'/kon FAKULTA V KARVINE

Vazit vybér pracovniki pro tym — nejde jen o odbornost,
zkuSenosti, ale také 1 o osobnostni potencial kazdého ¢lena
tymu.

Mezi podstatné odliSujici znaky od skupiny pat¥i:

1.

Neexistence vnitrni formalni organizacni struktury tymu
(jedinou formalnosti je jmenovani vedouciho tymu). V
tymu absentuji popisy pracovniho mista, individuélni
pravomoci a odpovédnost, kooperacni a horizontélni
vztahy.

Podavani spolecného vykonu a spolecna odpovédnost za
jeho vysledky — spole¢né hledani feSeni, spole¢né
rozhodovani — tedy i spole¢néd odpovédnost.

Casoveé omezeni existence tymu — vytvoren k vyfeseni
jednotlivého problému. Sehrané a ispésné tymy — jsou
mimotadnou hodnotou kazdé¢ firmy.



Clen projektového tymu se zodpovida vedoucimu svého SLEZSKA%

projektu. Clen projektového tymu a jeho tikoly: E,L‘:,‘,X,i‘f,ﬁ,{,’fxﬁm

FAKULTA V KARVINE

*  spolupodili se na tvorb¢ postupu,

Clenove projektového
harmonogramu a dalSich planovacich

|4
tymu aktivitach svého projektu,
e plni pfitazené Ukoly ve stanovenych terminech
a kvalite,

e provadi nenaplanované ¢i mimotadné

¢innosti,
Spolupodili se na tvorbé postupu, «  zodpovida se vedoucimu svého projektu.
harmonogramu a dalSich
planovacich aktivitach svého «  Tymovym hragem je napf. pracovnik, ktery je
proj ektu. kreativni, ma napady a umi o nich pfesvédcit ostatni.

*  Nadruhou stranu nemusi zcela detailn€ znat postupy a
procesy projektu a bude ho dopliiovat pracovnik, ktery
je dobrym realizatorem, zna algoritmy, detaily

V tymech miiZe nastat “synergicky
efekt“, tedy Ze jednotlivi lenové se

navzajem dopliiuji svymi procedur, je spolehlivy, konzervativni v navycich.
vlastnostmi a typem chovani. Kazdy ¢lovék ma predpoklady pro rizné tymové role.




Clenové projektového
tymu

Pri vytvareni projektového tymu
se mohou vyskytnout urcité
bariéry:
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nedostatecna podpora projektu ze strany
nejvyssich projektovych autorit, sponzora projektu
¢i1 vrcholového managementu,

neochota v delegovani autority (nejlépe si vSe
udélam sam),

ptilis direktivni Fizeni s nedostatkem diskuse
(prevaha individualismu),

vysoka mira demokracie v fizeni,

nespravné manaZzerské taktiky,

nevhodné stanovené priority,

mezilidské konflikty,

nedostatek trpélivosti, tolerance,

nedostatek pracovnich sil atd.



Tymova prace

V pracovnim tymu — zastoupeni
reprezentanty co nejSirsiho
spektra profesni, funkéni,
demografické i osobnostni
struktury.

PrihliZet k vzajemnym sympatiim
¢i antipatiim potencidlnich
spolupracovniki — osobni prani s
kym by spolupracovat chtéli a
koho vyluéuji.

Prubéh a vysledky tymové prace jsou ovlivnéeny — objektivnimi
a subjektivnimi skutecnostmi:

1. Objektivni

* velikost tymu — obecné velmi téZko stanovit — vyplyvd ze spousty
charakteristik, pohybuje se v rozmezi 5 az 9 osob. Mensi pocet — vznik
soupeficich dryad — proti jednotliveiim a vyssi po€et — omezeni vzajemné
komunikace, vznik koalic — snizovani pracovniho vykonu z hlediska ¢asu 1
kvality.

*  Napr. c¢islo £7 oznacuje oblast mezniho efektu / uzitku pro
produktivitu néjakého tymu. Skupiny s méné nez péti cleny maji
zietelné mensi potencial k tomu, aby podavaly Spickové vykony
diky piisobeni synergického faktoru. Tymy s vice nez jedenacti
¢leny se bud’ zvrhavaji v prednaskové akce, nebo se rozpadaji do
podskupin. Informacni vyména a dynamika celkového deéni
prestava byt prehledna. Odpovidajicim zpiisobem rapidné klesa
produktivita.*

* profesni a kvalifika¢ni struktura, ¢as, charakter pracovniho ukolu,
cile.

2. Subjektivni - rizni ¢lenové tymu definuji, sleduji, hodnoti a fesi stejny
problém prostiednictvim rozdilného subjektivniho filtru jejich osobnosti.



Tymova prace

Uspé$na tymova prace — jeji projevy:

Vsichni ¢lenové tymu znaji hlavni spole¢ny cil — spolupodileli se
na ném nebo byl uréen. Hledaji cesty k jeho dosazeni

Vznika synergie — ¢lenové tymu se vzajemné povzbuzuji a
podporuji.

Tendence k vyuziti odbornosti a socialni zptsobilosti ¢lent —
vnimani déni uvnitf 1 vné tymu.

Rychle a neformalné a spontanné se vytvareji vzajemné vztahy
— silné stranky 1 nedostatky ¢lenti tymu. Vztahy jsou pevné,
schopné zatéze.

Postupné a relativné rychle vznika jednoznaé¢na funkéni délba a
organizace prace — tkoly jsou definovany a respektovany ¢leny
tymu — vazba na ¢innosti celého tymu. Vyuziti informacniho a
komunikaéniho systému.

Existuje ,,specificky systém odmén a postihti“ — majici socialni
(nematerialni charakter) — uznani, podpora, posileni pozice,
nevSimavost, odmitnuti, otevienost, kritiku, vylouceni.

Tymové sebehodnoceni a sebediivéra (hrdost) — rivalita k jinym
tymim nebo skupindm.
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Tymova prace

*  Snadngji se rozpoznavaji a odstinuji chyby.

«  Utast na tvorbé rozhodnuti vede jednotlivce k
identifikaci s nim a motivuje ho k jeho realizaci.

*  ZvySuje se ochota k riziku (neobvykla feseni).
Vyhody tymové prace . : .
y yr P *  Tlak skupiny vyZaduje schopnost prosadit se a

soucasn¢ vytvari dostatecny prostor pro sebeprosazeni
jednotlived.

*  Usnadnuje koordinaci a celkovou organizaci prace.

*  Vytvaii stimulujici podminky pro rozvoj vSech ¢lent
tymu.

*  Usnadiiuje nepopularni rozhodnuti.




Tymova prace

Nevyhody tymové prace
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[luze tspésnosti, moznosti vysokého rizika a spole¢né
nezranitelnosti, které mohou vést k nerealnému
optimismu — dosahovani cili a volby metod.

Skupinovy tlak proti argumentiim, které zpochybiiuji
spolec¢nou iluzi, spole¢nd snaha vyhnout se kritice
zvenci.

Stereotypni pohled na vnéjsi okoli (na ostatni
pracovniky, jiné tymy...).

Autocenzura vlastnich nazora a postojt, pokud se 1i8i
od tymového konsensu.

Pteceniovani jednoty vlastniho tymu (napt. v ndzorech,
vzajemné podpote...).



Tymova prace

Priklady nastroja zvySovani
aktivity tymu
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, ., ., , . L. . FAKULTA V KARVINE
v ramci tymu — rotacni plan zaméstnanci jsou schopni
prevzit operace kolegi.

Ziakaznicky pristup

Tymova tabule — slouZi k informacim o ¢innosti tymu —
struktura, zpisob prace, poznatky, vysledky a problémy.

Tymovy rozhovor — pracovni porada tymu — napf.
minimalng dvakrat m&si¢né 30 minut. ReSend témata —
mezilidské vztahy, kvalita, organizace, pofadek a Cistota,
optimalizace — zlepSovani vyrobnich postuptli a
pracovniho prostiedi — odstrafiovat napi. druhy plytvani:
pohyb (mrtvé Casy operaci), neefektivnost (ve vyuziti lidi
nebo zafizeni, repase, ndklady), zasoby (nadvyroba,
rozpracovanost), ¢ekani (prostoje).



Tymova prace

Priklady nastroja zvySovani
aktivity tymu
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Cilova dohoda (tymové odménovani) — dohoda
mezi spole¢nosti — zastupuje supervizor a tymem
(zastupuje koordinator na urc¢ité obdobi — dohoda je
podkladem pro vyplaceni cilové (tymové) prémie —
stejnd hodnota pro kazdého ¢lena tymu.

*  Objektivné méritelné cile — kvality,
produktivity prace, objem vyroby.

*  Subjektivné mérené cile — bezpecnost
prace, kvalifikace, rotace, potadek a Cistota,
plan dovolenych/volna, pocet tymovych
rozhovorti, hodnoceni tymového procesu.



Tymova prace

Priklady nastroja zvySovani
aktivity tymu

Odménovani tymové prace - Casty problém
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manazerll — pochybnosti o spravne¢ volbé forem
odménovani ¢lentl tymu.

OsvédcCuje se stanovit jednotny zakladni
plat (tarif — zavisi na vykonavané praci v
tymu a kvalifikaci) a nadtarifni slozky vazat
na dosaZeni vécnych cila (popt. na dobu
jejich realizace) — vedouci ma pravomoc
rozhodovat o rozdéleni téchto finan¢nich
prostiedki a jeho plat mize byt nasobkem
(napft. koeficientem) kone¢ného pritbérného
platu vSech ¢lenti tymu.



Tymova prace

Priklady nastroja zvySovani
aktivity tymu
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tymu k aktivni spolupraci pfi plnéni tikolt, zvySovani
kvality a produktivity prace, snizovani vyrobnich
nakladu, k podavani zlepsovacich a optimaliza¢nich
navrhd.

*  Napf. jsou stanovy urcita kritéria — kvalitativni
zavady zavinéné tymem, vlastni naklady
zmetk, pfitomnost ¢lent na pracovisti,
pracovni Uraz zavinény ¢lenem tymu, aktivita
tymu (podané navrhy), produktivita tymu,
organizace pracoviste.

Platové podminky a zaméstnanecké vyhody- napf.
dle tarifni mzdy + vykonova slozka (osobni
ohodnoceni) — mize byt stanoveno primérem z tarifni
mzdy.

*  Vyhody — bezuro¢né pujcky, rehabilitacni,
rekondi¢ni a rekreacni pobyty, pracovni vyroci,
pfispévek na narozeni ditéte, socidlni vypomoc
atd.



Pozice a role
vV pracovnim tymu

Pozice a role nebyvaji predem
formalné v tymu definovany —
spontanné

a neformalné se vytvari struktura
socialnich vztahi.

Tymova prace bude efektivni pokud budou zajiStény
funkce tymu:

1. Funkce orientovand na dosazeni cile — definice cile,
stanoveni metod, pfevzeti iniciativy, vyhleddvat a poskytovat
informace, pfijimat a vyjasiiovat ndzory a hodnoceni, rozvijet
ptispévky druhych, shrnovat, koordinovat atd. — konkrétni
individudlni role mohou byt:

Iniciativa a aktivita — navrhovat feSeni, pfinaSet
alternativni myslenky, hledat nova vymezeni
problému, nové metody zvladani problému, nové
organizovat materily...

Hledani informaci — objasiiovat navrhy, zadat
dopliyjici informace, zjistovat reakce okolli,
zabezpecovat zpétnou vazbu, ziskavat informace
o konkurenci od konkurence...

Poskytovani informaci — spojovat vlastni
dosavadni znalosti a zkuSenosti s problémem
tymu, poskytovat analogii, uvadét ptiklady
uspeésnych a netspésnych feSeni.

Ptat se na nazor — navrhované postupy,
myslenky.
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Pozice a role
vV pracovnim tymu
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(...pokracovani) konkrétni individualni role mohou byt:

* Sdélit nazor — vyjadfovat minéni — na vice
navrhi, zaujmout postoj a sdé¢lovat hodnoceni.

* Rozpracovani problému — objasiovat, davat
piiklady, navrhovat a rozvijet mozna feSeni,
vcetné disledka. Uvadét $irsi souvislosti.

* Koordinovat — vztahy mezi riznymi mySlenkami
a navrhy, pokouSet se jednotlivé navrhy
propojovat — casovd posloupnost feSeni,
organizace ¢innosti v tymu.

* Shrnovat — vSe propojovat a sjednocovat — jasné
a jednoduSe shrnovat prodiskutované navrhy -
piipominat jiz pfijaté zavery a feSeni.



Pozice a role
vV pracovnim tymu
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2. Funkce analyticka a kontrolni — hodnotit ptispévky a
kriticky je srovnavat s aktudlni situaci a se stanovenym
cilem, provétovat pfiméfenost postupu, zjistovat zpétnou
vazbu. Konkrétni individudlni role jsou:

e Pochybovat — provéfovat jednotliva tvrzeni atd.

*  Vymezovat pravidla - formulovat zasady
vzajemné komunikace, zpisoby prabehu ¢innosti
a jejich vysledkt, prid€lovat role, ur€ovat Casovy
rezim. Stanovena pravidla evidovat a uvadét do
reZimu prace tymu.

* Kontrolovat - ptepocitavat dil¢i etapy,
porovnavat pribéh ¢innosti s Zadoucim cilovym
stavem. Provadét obsahovou 1 formalni kontrolu a
v ptipad¢é chyby — napravit.



3. Funkce udrZujici tym — vyjadrovat pocity, povzbuzovat, posilovat,
nikoho neptehliZet, naslouchat a chtit rozumét, byt zprosttedkovatelem pii
konfliktech, uvoliovat napéti, vlastni zajem podfidit celku, mit ohled na

POZice a rOle potieby mensiny, vymezovat pravidla komunikace. Konkrétni individualni
role jsou:

e Posilovat — byt piatelsky, otevieny, sdilny, pfipraveny druhym
odpovidat, chvalit je a jejich myslenky, souhlasit s nimi a pfijimat
jejich navrhy. Posilovat védomi ,,my — nas tym®, zdlraznovat pfednosti
a uspéchy tymu ve srovnani s konkurenci nebo ostatnimi tymy.

vV pracovnim tymu

* Hajit hranice — vénovat pozornost ¢leniim, zastavat se jich pfi
nespravedlivém utoku.

* Vyjadrovat vlastni i skupinové pocity — dojmy z prace,
popisovat reakce ¢lent tymu, vyjadfovat ptizniva ocekavani i obavy,
charakterizovat tymovou atmosféru. Nazory a hodnoceni vnéjsiho
okoli.

* Diagnostikovat — vyhledavat a pojmenovavat zdroje potiZi,
uspéchy, netispéchy, prekdzky dalsiho postupu.

e ZkouSet ohlas — spole¢né minéni, miru souhlasu, iniciovat a
realizovat diplomatické kroky.

e Zprostiredkovavat — kompromisni feSeni, harmonizovat stanoviska

e  ZmenSovat napéti — uklidiiovat, uplatiiovat vtip a humor.




Existuji i zptisoby jednani, které mohou branit ve gﬁﬁ%n@
vytvoreni Zadouci tymové atmosféry, ¢i ¢innost OBCHQDNE PODNIIATELSEA

FAKULTA V KARVINE
tymy paralyzovat — nejcastéji pripadaji v uvahu

tyto zptsoby jednani:

Pozice a role
vV pracovnim tymu

* Agresivni chovani — pracovat na sv¢é vlastni
pozici stalou kritikou ostatnich. Vykazovat
nepratelské projevy vii¢i skupiné (Clentim).

V zavislosti na vyspélosti tymu — Snizovat ¢est nebo pozici ostatnich. Snaha trvale

dochazi k prirozenému prevzeti a zaujimat dominantni postaveni.

spontanni identifikaci danych

funkci (tak, aby nejlépe

odpovidaly jeho odborné a socialni
kompetenci).

* Blokovani/obstrukce - znemoziiovat postup
tymu uhybanim na okrajové problémy. Trvale a
zdlouhavé nabizet zkuSenosti, které s feSenim
problému nemaji nic spole¢ného. Tvrdosijné

Pokud nenastane — nutnost argumentovat stale k jednomu bodu, odmitat

pridéleni jednotlivych roli myslenky druhych bez tvahy a k diskuse.

vedoucim pracovnikem. Zamérné utajovat, zkreslovat nebo netiplné
interpretovat ziskané informace.




Pozice a role
vV pracovnim tymu

Nutnost mit osobnostné vyzralé
spolupracovniky — spravny vybér
(nedostatecné sebepoznani,
neprimérené sebehodnoceni,
precenovani, pocit ménécennosti —
pak pasivita vedouciho tymu =
nedspéch tymové prace).

Osobni predstavovani — trvale vysvétlovat osobni
motivy jednani, obtézovat osobnimi (dGvérnymi)
problémy. Sd¢lovat zivotni prozitky, vypravét rodinné
problémy atd. Trvale piipominat osobni kontakty se
znamymi a vlivohymi osobnostmi a svou intelektovou,
védomostni nebo zkusSenostni pievahu.

Rivalizace — dohadovat se s ostatnimi o autorstvi
nejatraktivnéjSich nebo nejproduktivnéjSich népadi, stale
hodné mluvit, strhdvat na sebe vedouci roli. Vytvaiet a
udrzovat atmosféru soutézeni az soupeteni.

Vyhledavat sympatii — nutit ostatni ¢leny tymu k
sympatizovani s vlastnimi problémy a nestéstim. Snizovat
hodnotu vlastnich myslenek s cilem ziskat podporu
ostatnich.

Klaunerie — $prymovat, délat vtipy, napodobovat — praci
tymu neustéle prerusovat a zdrZovat.

Pritahovani pozornosti — wupoutivat na sebe
pozornost hlasitym a nadbyte¢nym hovorem, extrémnimi
napady, postoji, napady...

StaZeni se - pasivni chovani, omezené pouze na
nezbytné povinnosti, denni snéni, délani nesmysla, Septani,
utikani od tématu.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

OBCHODNE PODNIXKATELSKA
FAKULTA V KARVINE



Pozice a role
vV pracovnim tymu

Cile tymové prace
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Snizeni fluktuace. v S

Motivovani a zodpovédni zaméstnanci (duch
tymu).

Co nejrychlejsi feSeni problému a optimalizace
pracovnich postupti pfimo na pracovisti.

Efektivni spoluprace v tymu, mezi tymy navzajem
a mezi tymy a managementem.

Autonomni tymy (sebeorganizace).
Snizené zatéze sttedniho managementu.

Vys§si produktivita a kvalita.
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Dynamika rozvoje
pracovniho tymu

Pro stabilizaci tymu, efektivni
tymovou praci i seberealizaci jeho
¢lenti je nezbytné — vytvorit
funk¢ni sit’ neformalnich
socialnich pracovnich vztahii a
rozdilnych socialnich roli -
vyZaduje dobrou manazZerskou
praci, ale i urcity ¢as.
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ETAPA SOCIALNI VZTAHY
nejistota, zavislost na vedoucim,  |formulace pracovnich cill, volba
1)Forming  |testovani piimé&fenosti socialniho  |metod prace, stanoveni zasad a
chovani pravidel prace tfmu
obsazovani socidaonich roli, konflikt
2) Storming mezi jednotlive | mezi dilé imi polarizace nazorl a stanovisek,
skupinami, fedeni otdzek moci, odmitnuti socidini kontroby
kontroly a discipliny individualnich vysledku
vznika tymova soudrZnost,
. uplatnéni a respektovani
3) Norming socialnich norem, vznka spontanni lvznika kooperace, vécné fedeni
védomi - MY ukoll, dosaZeni prvnich cild
spoleéng fedeni interpersonalnich
4) Performing  |probléma, flexibiini zviddnuti pina orientace na dosazeni
pracovnich roli, spoetna pracovnich cill, pozitivni vysledky,
odpovédnost, pfirozenost jednani  |orentace na budouci praci
snaha prekonat v dalgi praci tymu
5) Adjouring  |posilovani viech pozitivnich ryst  |pofateéni chyby cilenym tymovym

tymove prace

tréninkem




Dynamika rozvoje
pracovniho tymu

Etapy rozvoje pracovniho tymu:
1. orientace,

2. konfrontace,

3. utvareni pravidel,

4. vykonnost,

5. udrzeni
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Orientace PARITTA Y KanvIHE
* Pocatecni etapy — setkani ¢lent tymu, definovat své vlastni
postaveni v tymu. Tym se pak za¢ne projevovat — kontakty a vymény
nazori Castéjsi — vznika pocit ,,pratelské kolegiality*, vysledky prace —
skromné, ¢lenové tymu se zaméfuji na poznavani a vytvareni pracovnich
vztahtl.
Konfrontace

* Postupna krystalizace obsazeni roli — se témét neobejde bez
konfliktu a zklamani — podrazdéna pracovni atmosféra. Uréi se a
uzna vedouci, kdo bude vykondvat kontrolni funkci a postupy proti
jednotlivetim, ktefi nechtéji respektovat pravidla tymové prace. Etapa neni
ptijemna — formuluji se socidln€ psychologicka hlediska, pracovni cile,
postupy, individuélni a spole¢na odpovédnost.

Utvareni pravidel

*  Vyzaduje zna¢ny Casovy usek, vnese v Zivot zdsady a pravidla,
ktera vznikla a ovlivni dosazeni stanovenych cili tymu. Rozdéleni a
pfidé€leni roli, pravidla spoluprace a kontroly — rozvijeji tymovou praci,
spole¢né postupy a feSeni. ZvySuje se kvalita i kvantita pracovniho vykonu.



Dynamika rozvoje
pracovniho tymu

Etapy rozvoje pracovniho tymu:

1. orientace,

2. konfrontace,

3. utvareni pravidel,
4. vykonnost,

5. udrzeni.
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Vykonnost

Znakem této etapy je pfirozenost ve vzdjemném
jednani, prevldda vzijemné uznani a ocenéni, jistota
spoluprace a pfipadné pomoci. Role ¢lend jsou pevné
urceny a kazdy prispiva svym zpiisobem k tymovému
vykonu.

Udrzeni

Po dosazeni kone¢nych pracovnich cili se clenové
tymu zpravidla vraceji do svych pivodnich pracovnich
usekt. Je pravdépodobné, zZe se Clenové opétné shleda;ji
na dalsi spolupraci — posilovat rysy tymoveé prace.



Nezavislé proménné

Determinanty

° r r r r *  Velikost tfmu *  Okoli tymu *  Stanovené cile
efe ktlvnl tymOVe pl‘ace *  Heterogenita tymu *  Fuzkee tymu *  Niroénost ikold
*  WVlastnosti osobnosti v podniku *  Vécné podminky a
»  Hierarchie ¢ Vztahy k ostatnim omezeni (techmka,
pracovnich pozie tymim a pracovnim &as, finance)
+ Eomumkaéni vztahy skupinam

I [
Intervenujici proménné

Styl fizeni

Pracovni moetivace
(Ne)pratelske vztahy
Participace

Liavisle proménmné

*  Produktivita fymu
*  Pracovni spokojenost

tymu




Determinanty
efektivni tymové prace

Sebeidentifikace tymu
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Kdo jsme?

Kde jsme ?

Kam jdeme?

Kudy a jak se tam chceme dostat?
Co se od nas ocekava?

Jakou podporu mdame?

Nakolik jsme efektivni?

Jaké uznani jsme ziskali / chceme ziskat?



Determinanty
efektivni tymové prace

Clenové tymu se musi divat:

SLEZSKA %

Dozadu, aby m¢li piehled, jak projekt pokroc¢il od UNIVERZITA

’ . £ 143
posledni rekapitulace. PAKULTA Y EARVINE

Dopredu, aby mohli predvidat problémy a predchazet
Jednim z ditvodii, proc se to casto zanedbavad, je to, zZe se
projektoveé tymy nechavaji fascinovat uhlednymi
tabulkami a grafy historickych dat, které pro né
produkuji jejich dozadu hledici monitorovaci systémy.

Vzhiiru - fizeni projektu neni jen otazkou chladného
shromazd’ovani dat a manipulace s nimi. Musite se stale
starat, aby lidé byli spokojeni, a také je motivovat.

vvvvvv

vZdy spokojeny klient.

Ven - projektovym tymim se miiZe stat, Ze zaCnou byt
Ppilis do sebe zahledéné, zejména kdy? ¢lenové tymu
délaji vétSinu veSkeré prace, coz je tieba v ptipad¢
navrhu konstrukce nového vyrobku. Je nutné udrzovat
informovanost a motivaci vSech lidi zapojenych do
projektu, kteti nejsou Cleny tymu.



Determinanty
efektivni tymové prace

Clenové tymu se musi divat:
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Smérem do tymu - vénovali jste jistou péci
tomu, abyste vytvorili tym, ktery dobie
spolupracuje. Vybrali jste do né¢ho ty spravné lidi.
Prodiskutovali jste a dohodli si zakladni pravidla.
A ted’ stoji za to vénovat n¢jaky ¢as udrzbé tymu a
ujistit se, ze tym stale funguje, jak ma.

Do sebe - jednou za ¢as by se vSichni ¢lenové
tymu, a zvlast’ jeho vedouci, méli zeptat sami
sebe, jak jim to jde. Znate své vlastni silné stranky
a identifikovali jste konkrétni ptinos, kterym byste
m¢éli tymu piispét. Stejné jako rekapitulujete
pokroky dosazené tymem, méli byste se zamyslet i
nad svymi vlastnimi.



Tymové role

Pomiickou pri sestavovani
pracovnich tymu miiZe byt
Belbinova typologie tymovych roli.

Predstavuje predhled riznych
typt chovani — 9 tymovych roli.

Tymova role

Myslitel
(inovator)

Vyhledavaé
(vSudybyl)

Kontrolor —
vyhodnocova
¢ (analytik)

Osobnostni
rysy

Individualista,
vazny,
nekonvencni

Extrovert,
aktivni a
zvédavy,
komunikativni

Vécny,
neemocinalni,
opatrny

Prednosti

Tvurci myslent,
intelekt,
imaginace,
znalosti

Schopnost
seznamovat se
s lidmi a
orientovat se v
novych
situacich,
dovednost
nachazet nové
moznosti a
prilezitosti
Bystry usudek,
rezervovanost,
duslednost

Pripustné
slabosti

Hlava v
oblacich,
tendence
podcerovat
praktické
detaily

Tendence k
povrchnosti a
rychlé ztraté
pocatecniho
zajmu a zaujeti
pro véc

Schazi mu
inspirace a
schopnost
motivovat lidi



Tymové role

Pomiickou pri sestavovani
pracovnich tymu miiZe byt
Belbinova typologie tymovych roli.

Predstavuje predhled riznych
typt chovani — 9 tymovych roli.

Tymova role

Realizator

Dotahovaé

Tymovy pracovhik
(stmelovac)

Formovac

Koordinator

Specialista

Osobnostni rysy

Konzervativni se smyslem
pro povinnost, loajalni,
spolehlivy

Pri¢inlivy, metodicky,
svédomity, uzkostny

Socialné orientovany,
mirny, citlivy, vnimavy,
diplomaticky

Napjaty, dynamicky,
vyhalézay

Klidny, sebejisty, umi se
ovladat

Iniciativni, profeisonalni,
zaujaty pro véc

Prednosti

Organizacni schopnosti,
prakticky usudek, smysl|
pro disciplinu, pracovity

Perfekcionista, schopnost
dotahovat véci do konce

Schopnost reagovat na lidi
a jejich potreby, uméni
vytvaret tymového ducha

Pribojnost a schopnost
mobilizovat tym k akci

Silny smysl pro pinéni a
dosahovani cild, umi
rozeznat schopnosti
jedincl a vyuzit je pro
zajmy celého tymu

QOdborné znalosti,
technické dovednosti

Pripustné slabosti

Nepruzny, tendence
odmitat nové myslenky a
véci

Tendence zvelicovat malé
problémy, nerad deleguje

Nerozhodnost v kritickych
situacich

Nachylny k projeviim
podrazdéni a netrpélivosti,
sklon provokovat a urazet
ostatni

Spise primérné
schopnostia inspiracev
oblasti intelektualnich a
tvlrcich vykond

Uzké zaméfeni, éasto se
nepovazuje za soucast

tymu



Tymové role

Hledisko osobnich typii:

Osobni typy jsou
POZITIVNI a NEGATIVNI.

Vybér pracovnikii do tymu
by mél byt proveden tak, aby
prevazovaly positivni typy.

Pozitivni typy

» Opatrny varovatel

» Konstruktivni kritik

» Dodavatel energie, nalady a
optimismu

» UdrZovatel orientace

* Tlumitel konfliktd

» Pfedkladatel otazek

* Trpélivy vysvétiovatel

SLEZSKA %

UNIVERZITA

OBCHODNE PODNIXKATELSKA
FAKULTA V KARVINE

Negativni typy

» Sebezpovédnik

* PovySenec

» Showman

» Agresor

* Mluvka

* Autoritaf

» Svéhlavicka

* Mrivy brouk

* Zatrpkly melancholik
*» Viyhledavaé svaru a konflikta



Energetizace tymu

Cile, které si jednotlivec stanovi
jsou primarné sebestiredné -
egocentrické - pro maximalni
zhodnoceni a naplnéni svého
vlastniho Zivota.

SLEZSKA %

, , : y : : UNIVERZITA
Cilem firemni kultury je nasmérovat jednotlivce  oacaoone roowmarzisea

L. . , . FAKULTA V KARVINE
pro z4jmy etnika = firmy, dosahnout jeho
etnocentrické orientace.

V ptipad¢, Ze jednotlivec poznd, pociti a bude
povazovat za dlouhodobé¢ ptinosné, Ze naplnéni
jeho potteb a cilii je v souladu s cili skupiny
nebo firmy, bude ochoten orientovat svou Zivotni
energii timto smérem - etnocentricky.

Stavy energetizace jsou manazerskou klasifikaci
chovani jednotlivce v riznych pracovnich
situacich.

ManaZer voli nastroje firemni kultury, aby dosahl
pro firmu Zadoucich stavil energetizace.



Energetizace tymu

Stavy energetizace jednotlivce jsou
nasledujici:

II.

I11.

IV.

Spolupodnikatel - v turbulenci podnikatelského
prostiedi nachédzi vyzvy a prileZitosti pro
dlouhodoby uspéch firmy - Heslo: ,,Nezndm
problémy, jen nové vyzvy!*

ZlepSovatel - zdokonaluje stavajici procesy a
vztahy ve firm¢ - Heslo: ,,VSe lze zlepsit!“

Plni¢ - plni svédomité firemni ptikazy a zdkazy,
aby vytvoftil produkt pro zdkaznika - Heslo: ,,Jen
do vySe svého platu!“

Poloplni¢ - zijmem je vydé¢lat penize bez
poskytnuti odpovidajici prace - Heslo: ,,Nedélat,
vydélat!“

Egocentrik - puasobi proti zdjmim firmy,
,krade® firemni prostiedky a zdroje - Heslo:
,,Kdo nekrade, okrada rodinu!*
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Energetizace tymu

Stavy energetizace a stability

stav
energetizace

I
spolupodnikatel

©

1]
zlepSovatel

®

1]
Pini¢

&

poloplini¢

()

v
egocentrik

&

mira stability

o ) . ) totalné
. stabilni ohnisko [nestabilni ohnisko . .
stabilni uzel nestabilni uzel nestabilni
zakazy A + uklada si sam + dodrZuje min + dodrZuje max + vynucené - nedodrZuje
- dodrZuje
. =
prace 3
e
[-%
prikazy + uklada si sam + plni + plni + vynucené pini | - nepini
rizika 4+ + méni minimalizuje fesi s nadfize- - prevadi na - pfevadi na
& v prileZe- nym podnik podnik
zmény g = tost
E g
prilezitosti | 2 & + vyuZiva pro - nevyuZiva - vyuZiva pro - strhava pro
A 4 I :
g + vyuZiva pro podnik sebe sebe
podnik
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Tym vitézi

* Ma skvelé vidce.

* Je tvofen spravnymi lidmi.

* Hraje, aby vyhral.

* Snazi se pomoci k tspéchu ¢lentim tymu.

e Stale se snazi zlepSovat.
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Diskuse ©
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