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Ciel prednasky

Cielom prednasky je uviest zakladné zasady pre formovanie, vedenie a komunikaciu v
timoch rieSiacich konkrétne projekty, pracovné ulohy alebo problémy.
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Uloha vedticeho timu

V timoch rieSiacich konkrétne projekty, pracovné ulohy alebo problémy je jednou z ddlezitych
poziadaviek schopnost veduceho timu vytvorit’ a viest ¢lenov timu, podielajucich sa na rieSeni
projektu.

Veduci timu by mal najma:

» stanovovat’ priority

* planovat’

 vediet’ pocuvat’

 vediet’ vyjednavat’ a riesSit’ konflikty

* mat’ urcité schopnosti komunikovat’ a prezentovat’

Podla Keith Davisa, zasadami efektivheho po€uvania su najma:

* nehovorit' - ked hovorim, nemézem pocuvat partnera

» pomahat partnerovi hovorit uvofnene, nerozptylovat ho - kreslenie ceruzkou na papier k tomu
zaiste vedie

« ukazat partnerovi, Zze ho naozaj poCuvate — ak si Citate e-maily poCas rozhovoru, asi to tazko
dokazete

« vcitit sa do pocitov partnera — pohlad oCami inych fudi méze pomoct

* byt trpezlivy — poskytnut partnerovi dostatok casu

* neprehanat’ kritiku a argumentaciu

* pytat sa

Vyznamnou ulohou veduceho timu je zostavit efektivny tim. Jednou z moznosti, ¢im sa pri
zostavovani timu riadit, je vyuzit poznatky tzv. Belbinovej teérie uloh v time.
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Belbinova tedria uloh v time

Meredith R. Belbin definoval devat potrebnych roli, ktoré by mali byt Clenovia timu schopni
zohrat, aby efektivita prace timu bola ¢o najvyssia:

ROLA OCAKAVANE SILNE STRANKY PRIPUSTNE SLABE STRANKY
KREATIVEC Tvorivy, s velkou predstavivostou, neortodoxny; riesi Ignoruje detaily; prili§ zaneprazdneny, aby
(PLANT) naro¢né problémy dokazal efektivne komunikovat
VYHLADAVAC Extrovertny, komunikativny, entuziasticky; vyuziva Prehana optimizmus; po pociatoCnom

(RESOURCE INVESTIGATOR)

moznosti, rozvija kontakty

,vzplanuti“ rychlo ,vyhasina“

KOORDINATOR

(COORDINATOR)

Skuseny, sebavedomy a schopny veduci; objasfiuje
ciele, urychluje procesy rozhodovania a dobre deleguje
zodpovednosti a pravomoci

MbZe sa zdat’ manipulujucim; vlastnu pracu
obcCas deleguje na ostatnych

PRERAZAC InSpirujuci, dynamicky, rad pracujuci pod tlakom; ma Ma sklony provokovat a napadat pocity
(SHARPER) energiu a odvahu prekonavat prekazky ostatnych
VYHODNOCOVAC Rozvazny, strategicky mysliaci, bystry; hodnoti vSetky Chyba mu ,tah na branku® a schopnost

(MONITOR EVALUATOR)

moznosti, posudzuje presne

inSpirovat’ ostatnych; nadmieru kriticky

TEAMOVY HRAC

(TEAM WORKER)

Ra&d spolupracuje, pristupny, vnimavy a diplomaticky;
dokaze pocuvat, buduje, odstrariuje ,trecie plochy*

Malo rozhodny v kritickych situaciach, lahko
ovplyvnitelny

REALIZATOR

(IMPLEMENTER)

Disciplinovany, spolahlivy, do urcitej miery
konzervativny, ale vykonny; napady meni na skuto¢nost

Niekedy malo pruzny, s pomalou reakciou na
nove prileZitosti

DOKONCOVATEL Svedomity a snaZzivy, patra po chybach a omyloch Prehnane uzkostlivy, nerad deleguje na
(FINISHER) ostatnych; dochvilny inych, puntickar
SPECIALISTA Cielavedomy, iniciativny, konkrétne zamerany; poskytuje | Uzko zamerany, ponoreny prili§ do

(SPECIALIST)

vynimoc¢né vedomosti a schopnosti

technickej stranky, prehliada "celkovy obraz".
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Odhad buducej efektivnosti timu
Prisudenie jednotlivych roli jednotlivym ¢lenom timu (napr. aj za pomoci nejakej stupnice)

umozni odhadnut buducu efektivnost vytvaraného timu, pripadne inSpiruje k jeho zmene,

doplneniu a pod.:

ROLA CLEN1 | CLEN2 | CLEN3 | CLEN4 | CLEN5 | CLEN6 | CLEN7 | CLENS8 TEAM
KREATIVEC
(PLANT) 8 2 4 2 2 6 3 7 8
VYHLADAVAC
(RESOURCE INVESTIGATOR) 6 1 3 1 2 8 4 9 8
KOORDINATOR
(COORDINATOR) 2 4 S 2 2 8 4 3 8
PRERAZAC 6 2 2 2 0 4 2 8 8
(SHARPER)
VYHODNOCOVAC 4 4 4 4 4 3 2 1 Z
(MONITOR EVALUATOR)
(TEAM WORKER)
REALIZATOR
(MPLEMENTER) 3 8 10 10 2 3 2 2 10
DOKONCOVATEL
FINISHER) 0 9 7 10 7 2 9 0 10
SPECIALISTA
(SPECIALIST) 7 0 2 1 10 2 7 4 10
0 — 3 = nehodi sa 4 — 7 = mohol by byt 8 — 10 = hodi sa
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Zahajenie prace timu

Délezité pre pracu timu je od zaciatku sa dohodnut na tom, ako mézu byt jeho €lenovia ¢o
najefektivnejSi. V principe su Styri oblasti, ktoré by sa mali pri zahajeni prace timu vyjasnit’

uloha timu, t.j. ¢im, v akom rozsahu a s akym cielom sa ma tim zaoberat

pravidla ¢innosti timu, t.j. najma ako ¢asto sa budu Clenovia timu schadzat, akym
spdsobom sa bude planovat a hodnotit' Cinnost' - jednym z moznych nastrojov je tzv. diagram
Styroch poli (Quad Chart), pripadne akym spdésobom budu prijimat’ rozhodnutia
zodpovednosti, t.j. kto, komu a za €o je zodpovedny — jednym z moznych nastrojov je tzv.
RACI diagram

Sirenie informacii (komunikacia), t.j. kto a s ¢im bude oboznamovany — takisto pouzitelny
RACI diagram

spatna vazba, t.j. ako nalozit a vyuzit nazory €lenov timu a ich okolia na problémy, prinosy a
pod. (diagram Styroch poli méze posluzit aj pre tento ucel)

KedZe najpravdepodobnejSou formou koordinacie ¢innosti timu budu schédzky timu, od
veduceho timu sa oCakava, Ze zaisti (podla Richarda D.Irwina) najma:

* relevantnu a uzitoCnu naplni

» zvolavanie schédzok s dostatoénym predstihom a s informaciou o programe

* minimalne potrebnu ucast (nemusia sa vzdy zist' vSetci)

« optimalnu diZku trvania

 zhrnutie na zaver
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Jednoduché nastroje pre pracu v time (1)

Diagram styroch poli (Quad Chart) je jednoduchym nastrojom, vhodnym pre zaznam
informacii a planu akcii napr. zo schédzky timu.

Styrmi poliami su:

* dosiahnuté uspechy (napr. od poslednej schédzky)
» plan aktivit (napr. do nasledujucej schédzky)

« aktualne problémy

* plan aktivit pre vyrieSenie aktualnych problémov

projekt/problém: datum:

DIAGRAM STYROCH POLI
DOSIAHNUTE USPECHY: PLAN AKTIVIT:

AKTUALNE PROBLEMY: PLAN AKTIVIT PRE VYRIESENIE
AKTUALNYCH PROBLEMOV:
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Jednoduché nastroje pre pracu v time (2)

RACI diagram je jednoduchy nastroj na stanovenie zodpovednosti a informovanosti:
Responsible — ten, kto danu aktivitu priamo vykona, méze ist’ aj o viac osdb (viacej ,R")
Accountable — ten, kto je zodpovedny za vysledok aktivity, ktoru realizuje (-u) ,R". Musi mat
pravomoci a ,pravo veta“, pricom pre danu ulohu to musi byt len jedna osoba (jedno ,A%)
Consulted — ten, s ktorym je potrebné sa poradit pred rozhodnutim alebo vykonanim nejake;
aktivity (ak je to vbbec potrebné !). Snahou musi byt podfa moznosti minimalizovat pocet ,C".
Informed — ten, kto ma byt o rozhodnuti alebo vykonani nejakého kroku informovany (ak je to
vobec potrebné !). Takisto musi byt snahou minimalizovat pocet ,I“.

projekt/problém: datum:
RACI DIAGRAM
OSOBA/ CLEN TEAMU
AKTIVITA/
ULOHA o1 02 O3 O4 05 06 o7
Al | A R R
A2 C A
A3 I A R R
A4 C
A5 A R
A6 I A
A7 I C A
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Jednoduché nastroje pre pracu v time (3)

Brainstorming je metédou generovania kreativnych myslienok, nazorov, postojov. Najma v
suvislosti s hfadanim pri€in nejakého problému sa Casto spaja s pouzitim diagramu pricin a
nasledku (C&E Diagram, diagram rybej kostry, Fishbone Diagram, Ishikawov diagram).

Brainstormingom sa nemusi nevyhnutne riesit problém alebo pripravovat plan opatreni. V
spojeni s inymi nastrojmi, napr. multivoting, by mal napr. priviest tim ku konsenzu, ako sa
uberat v rieSeni problému dalej.

Zakladné principy brainstormingu su:

— generovat €o najviac napadov a myslienok, kvantita je délezita; zaznamenat vSetky
napady

— aj ked sa myslienka méze zdat polovicnha alebo nezmyselna, ma svoju cenu, pretoze
mo&Zze posluzit ostatnym

— neodradzat ostatnych kritikou alebo hodnotenim; k hodnoteniu pride neskor

— umoznit’ kazdému hovorit

— vSetko zaznamenat bez Upravy nazorov, iba zapisat tak, ako myslienka odznela

— nechat myslienky dozriet, nekon it brainstorming priliS skoro

Kritika je v brainstormingu zakazana !
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Jednoduché nastroje pre pracu v time (4)

Diagram pri€in a nasledku (C&E Diagram, diagram rybej kostry, Fishbone Diagram,
Ishikawov diagram, 4M/5M/6M diagram) je nastrojom, ktory je podporou brainstormingu
najCastejSie pri hfadani priCin nejakého problému. Mozné priCiny su vo vSeobecnosti
sustredené do 5 kategorii — Clovek (manpower), prostredie (mothernature), material
(material), metody (methods), zariadenie (machine):

MATERIAL

PROSTREDIE

vysoka thkost’

nedostatocna  \ nizka kvalita
prax /‘ 1 1
beZ krétka V Stro]ovr“ malé hl’l]bka

deformacia pri

\ skladovani
zaSkolenia
na pracovnom 3 N
nedostatoéné S mieste > nevyhovujlce nie je FIFO
fyzické predpoklady vysoka prasnost’ parametre maly priemer

tesnenia

nevyhovujuce meranie opotrebené

> . lisovaci
o / nespravny nAstroi kontakty
nedodrzany postup pri J / riadiaca
interval kalibracie [ korekcii / < jednotka
R&R>10% \ opotrebeny \
5 nespravny program
216 nastavenie nepouzité hodnoty nevrvmodna_
konstrukcia

\A

z regulacného
diagramu

nastroja

< \ \hydraullka
nizky tlak

opotrebovany

| ZARIADENIE I olej
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Jednoduché nastroje pre pracu v time (5)

Vyber z viacerych moznosti (Multivoting, vazené hlasovanie) je Casto pouzivanou metddou,
ako vybrat’ napr. najlepSie rieSenia Ci najpravdepodobnejSie pri€iny z vopred pripraveného
velkého mnozstva nazorov (napriklad pomocou brainstormingu), ktoré vSak mdze byt v
oddvodnenych pripadoch uz pred pouzitim tohto nastroja zredukované.

Postup:
— pripravit zoznam moznosti pre vyber (priciny, rieSenia...), pripadne ich oznadit
— pridelit u€astnikom urcity pocCet bodov (hlasov) n, poc€et hlasov musi byt mensi ako 50% z
celkového poCtu moznosti
— kazdy ucastnik prideli postupne n, n-1, ... 1 bodov (hlasov) jemu vybranym moznostiam
— sCitanim bodov (hlasov) pre jednotlivé moznosti vznikne ich poradie

nézor hlasujaci . .
mozna pricina Adam | Miro | Boris | Gerta Eva | Juro Noro sticet | poradie
chybajtica kalibracia 1 2 2 5 6
opotrebené kontakty 4 1 3 1 9 3
vysoka prasnost’ 1 1 2 8
nizky tlak v hydraulike 3 1 4 7
nezaskoleni pracovnici 2 3 4 3 4 16 2
mala hrabka materialu 9
opotrebeny nastroj 4 1 2 4 3 4 1
opotrebeny olej 2 4 5
zlé nastavenie nastroja 3 2 2 7 4
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Praca v time a riadenie konfliktov

Tim prechadza podfla Bruce. W.Tuckmana (1965) urCitym vyvojom v Styroch Stadiach:
» forming — ¢lenovia su neskuseni, ale nedocCkavi a zapaleni pre vec
« storming — €lenovia su konfrontacni, myslia individualisticky, zvykaju si na svoje ulohy
* norming — €lenovia spolupracuju, o veciach diskutuju, zameriavaju sa na ciele
» performing — Clenovia su skuseni, zamerani na procesy, dosahuju ciele

V ramci tychto vyvojovych Stadii je nedelitelnou sucastou prace timu aj konflikt ako vysledok
vzajomne sa vylucCujucich cielov alebo pohladov, prejavujuci sa navonok emocionalnymi
prejavmi ako su strach, hnev a ignorancia.

Niektoré konflikty su v fudskych vztahoch nevyhnutné, najma, ak Cinnost jedinca alebo
skupiny ma byt riadena Cinnostou iného jedinca alebo skupiny. Vysledok konfliktu méze byt v
niektorych pripadoch pozitivny pre obe strany konfliktu (tzv. ,win-win® situacia - lepsSie
pochopenie problému, zistenie spoloCnej snahy o zlepSenie, lepSie porozumenie stanoviska
druhého, zvySena motivacia a pod.), v inych pripadoch negativny pre jednu alebo obe strany
konfliktu (,win-lose® situacia — izolacia jednej strany, ,lose-lose” situacia - neziaduce nasledky
pre obe strany) a niekedy dokonca irelevantny (ani pozitivny ani negativny vplyv pre obe
strany konfliktu).

Prave umenie riadit konflikt je jednym z ddlezitych predpokladov prace veduceho timu aj
Ziaduceho vyvoja timu naprieC vSetkymi jeho vyvojovymi Stadiami.
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Vysledok konfliktu

Vysledok konfliktu sa da znazornit’' dvojrozmernym modelom - Maticou rieSenia konfliktov
(Thomas, 1975), ktora znazoriuje mozné vyustenie konfliktu v zavislosti od miery asertivity
(asertivita — snaha presadit’ sa, vyniknut) a miery ochoty spolupracovat kazdej zo stran
konfliktu:

+ 4
@ sutazenie spolupraca
d—
= :
= e kompromis
S

! vyhybanie prispdsobenie
< ® >
- , +
spolupraca

Ulohou veduceho teamu je vyhodnotit’ mieru asertivity a spoluprace kazdej zo stran konfliktu
a predvidat tym jeho vyustenie, ktorym mobze byt
— vyhybanie sa rieSeniu: ,loose-loose” situacia (v pripade konfliktu jednotlivca a skupiny:
.ja prehram, vy prehrate®)
— prispésobenie sa rieSeniu: ,loose-win“ situacia (v pripade konfliktu jednotlivca a
skupiny: ,ja prehram, vy vyhrate®)
— sut’azenie o rieSenie: ,win-loose” situacia (v pripade konfliktu jednotlivca a skupiny: ,ja
vyhram, vy prehrate)
— spolupraca na rieseni: ,win-win“ situacia (v pripade konfliktu jednotlivca a skupiny: ,ja
vyhram, vy vyhrate®)
— kompromis v riesSeni: dosiahnutie neutralnej situacie, v ktorej sa zmensia rozdiely a
dosiahne sa CiastoCna spokojnost oboch
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Technika vyjednavania

Techniky vyjednavania sa koncentruju na vyjednanie dohody medzi jednotlivcami alebo
skupinami. K nej je potrebny vzdy aj urcity stupen spoluprace, pretoze pri vyjednavani ide o
vymenu myslienok a nazorov a zmenu vztahov tak, aby viedli k dohode.

Spbsob vyjednavania s cielom dosiahnut’ ,win-win“ situaciu je zalozeny na usili oboch stran o
uspesnu dohodu, teda nie ako sutazna hra, ktora ma na konci vitaza a porazeného. Tento
spbsob vyjednavania by mal prebiehat v Styroch krokoch (Reck, 1985):

— vypracovat’ win-win plan: definovat vlastny ciel, ktory sa ma dosiahnut vyjednavanim a
ciel, ktory je predpokladany u druhej strany; pri predpokladanych rozdieloch pripravit
alternativne rieSenia, aby dosiahnutie ciela druhej strany viedlo k tomu istému na strane
nasej

— vybudovat win-win vztahy medzi oboma stranami, zalozené na lepSom poznani a
vzajomnej dovere

— dosiahnut win-win dohody: druha strana nesmie mat’ pocit, Ze dosiahnuta dohoda nie je
dobra, pretoze takato situacia sa da prirovnat’ k tomu, ako keby nebola urobena ziadna
dohoda

— udrziavat win-win atmosféru: starat sa o vytvorenu vzajomnu doveru aj ked' akcia (projekt,
rieSenie problému) konci.
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Techniky komunikacie
Techniky komunikacie mozno rozdelit do kategérii podla smeru toku informacii:

Komunikacia smerom dole (Downward Flow of Communication) je prenosom informacii,
prikazov a rozhodnuti od veduceho timu k jeho ¢lenom (v SirSom slova zmysle od
nadriadenych k podriadenym) vo forme:

— pokynov a vysvetleni pokynov

— vizie a misie, politiky a postupov

— spatnej vazby

Komunikacia smerom hore (Upward Flow of Communication) je prenosom informacii od
Clenov timu k jeho veducemu (v SirSom slova zmysle od podriadenych k nadriadenym).
Poskytuje moznost dozvediet sa, ,Co sa deje dolu®, priCom vSak najma vo vztahoch
nadriadenosti a podriadenosti si treba uvedomit’ typicky jav (najma vo vacsich podnikoch) —
informacie zdola su filtrované a skreslované najma z dévodov:

— zatajenie informacii, ktoré mézu diskreditovat

— tendencia hovorit manazérom (najma autoritarskym typom) iba to, ¢o chcu pocut

— v typickom podniku, manazér nie je obkoleseny iba spojencami; existuje sutaz a rivalita o

manazerske pozicie

Na zvysSenie spolahlivosti informacii zdola sluZia nastroje ako su politika otvorenych dveri,
prieskumy a dotazniky, systémy podavania navrhov, osobné stretnutia a pod.

Horizontalna komunikacia zodpoveda vymene informacii na tej istej urovni riadenia.
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