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1. UVOD

. Teprve az udélame prvni krok,
budeme presné védét. jakym
smérem udélame ten druhy*.

SHIGE SHING

Cilem mé bakalafské prace je analyza pouzivanych metod a technik tymové prace ve
spoleCnosti Barum Continental sr.0. Vychazela jsem zurovné fizeni podniku, dale
personalniho oddéleni a nasledné odboru vzdélavani. Zde jsem se zaméfila pfimo na
rozvijeni schopnosti tymové prace na vSech urovnich spolecnosti, a to na zakladé
konkrétnich metod. Sledovala jsem tedy jistou propojenost a navaznost v oblasti
rozhodovani, kompetenci a ve vybéru jiz specifického ukolu dané organizacni jednotky.
Jednotky, jejiz snahou je neustalé dotvareni systému vzdelavacich technik k dosazeni vize

tymové spoleCnosti.

Pfi zpracovani jsem pouzila riznych druht informaci. Vychazela jsem predevsim

z odborne literatury, ktera je uvedena v pfilozeném seznamu a také z firemnich material.



2. TEORETICKA CAST

2.1. Management podniku

Na fizeni lidskych zdroju se podili vSichni vedouci pracovnici organizace, coz je
jejich nedilnou soucasti prace, bez ohledu na jejich postaveni v hierarchii fidicich
funkci. Rizeni byf jednoho podiizeného se sebou poji nutnost vykonavat fadu
personalnich Cinnosti. Lze tvrdit, ze z pohledu samotné realizace personalnich
¢innosti je tato prace uskutecfiovana pievazné vedoucimi pracovniky. V prvni fadé
jsou to liniovi ¢i provozni manazefi a nelze opomenout 1 vrcholove vedeni podniku.
Proto je nezbytné, aby si vsichni vedouci pracovnici osvojili potfebné znalosti a

dovednosti pro plnéni ukolll personalni prace.

V podniku je nutné zajistit souhru téchto Cinnosti. Je potfebné personalni praci
téchto vedoucich pracovniku fidit, usmérniovat, koordinovat, zajiStovat jeji
odbornost, formulovat zasady a cile personalni prace, urCovat postupy pii provadéni
jednotlivych personalnich Cinnosti apod. To jest praci majitele ¢i nejvyssiho
vedouciho pracovnika, ale pouze v malych podnicich. Pokud se jedna o vétsi
organizaci, je na misté vytvofit samostatnou funkci personalisty nebo personalni
utvar, ktery je specializovan na tyto ¢innosti. Ty jsou mnohdy dosti pocetné a
Clenéné na fadu specializovanych casti. Proto existuji jednotlivé utvary, které se
specializuji na jiny okruh prace. Pfikladem bych uvedla oddéleni zabyvajici se
otazkou zaméstnavani, odménovani, personalniho rozvoje, personalniho planovani,
bezpecnosti prace a fadou jinych ukont. Zajistuji tedy odbornost této prace a

formuluji jeji zasady a cile.

2.1.1. Vyznam a uloha personilniho Fizeni

Lidské zdroje jsou jednou z dilezitych komponent, na kterych je podnik postaven.

Mezi dalsi patii zdroje materialni, finanéni a informacni. Jejim propojenim a



vzajemnym vyuZitim se zabyva podnikové fizeni. Jeho ukolem je v obecném pojeti

dosazeni co nejlepsiho vykonu a zlepseni dosavadni ¢innosti podniku.

Rizeni lidskych zdrojii neboli personalni fizeni se zabyva Cinnostmi, které se
vztahuji na Clovéka v pracovnim procesu. Jde o jeho ziskavani, formovani,
fungovani, vyuZivani, jeho organizovani a propojovani jeho ¢innosti, vysledk jeho
prace, jeho pracovnich schopnosti, vztah k podniku a spolupracovnikiim a rovnéz
jeho personalniho a socialniho rozvoje. Vzhledem k dulezitosti lidskeho faktoru v

organizaci je této oblasti fizeni vénovana velka pozornost.

2.1.2. Hlavni ukoly personalniho rizeni

Personalni fizeni se musi zaméfit zejména na nasledujici ukoly:

e yytvareni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist a
poctem a strukturou pracovnikii v podniku,

® optimalni vyuzivani pracovnich sil v podniku, coz piedstavuje optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a kvalifikace pracovniku,

e formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahi v

podniku,

e personalni a socialni rozvoj zaméstnanct, jedna se o rozvoj jejich pracovnich
schopnosti, jejich pracovni kariéry, sméfujici k vnitinimu uspokojeni z vykonané
prace, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek,

e dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zameéstnavani lidi a lidskych prav a

vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Pro dosazeni prvnich tfi dkoli je nezbytné sledovat a respektovat zajmy
jednotlivce-zaméstnance. O to se personalni management snazi rozvojem jejich
osobni Kkariéry, ztotoznénim individualnich a podnikovych zajmi a rovnéz
uspokojenim materialnich i nematerialnich socialnich potfeb pracovniki. To vie je

naplni ¢tvrtého bodu. Paty bod sleduje nejen zajmy organizace, ale i zaméstnance.



2.1.3. Napln ¢innosti personalniho Fizeni

K dosazeni jmenovanych Gkoli se personalni fizeni snazi o vhodné provedeni

nasledujicich kroku.

¢

Zanalyzovani pracovnich mist. Jedna se o popis pracovnich kold, podminek a z
nich vyplyvajicich pozadavki na zaméstnance z pohledu zameéstnavatele.
Prognoza a planovani potieby pracovni sily nezbytné k dosazeni cilii organizace.
V této souvislosti provadét prizkumy trhu prace a zajem o populani vyvoj.
Dostatené vzdélavani pracovniki k jejich stavajicimu pracovnimu mistu, ale
rovnéZ pfiprava na moznou zmeénu zafazeni. Jde o zajiSténi flexibility
zamestnancu.

Tvorba a realizace programi fizeni a rozvoje organizace prace.

Snaha o motivaci pracovnikl, realizace systému odmeénovani a prosazeni
vhodného hodnoticiho systému.

Zprostiedkovani komunikace mezi odbory a organizaci, zaroven udrzeni
systtmu komunikace se zameéstnanci, napomahani jim pfi TeSeni ur€itych

osobnich problému.

Jak jiz bylo feceno, jednim z hlavnich ukoli personalniho managementu je

formovani tymu. Jedna se o efektivni styl vedeni lidi a zdravych mezilidskych

vztahi v podniku, ktery se uskuteCfiuje v onom nejmodernéj§im pojeti fizeni

lidskych zdroju.

2.2. Pojem tymu a jeho charakteristika

Tymy jsou obecné pracovni skupiny spojené stejnou ¢innosti a zajmem. Vytvafi se

pro zefektivnéni lidské prace v dané skupin€ a zvySeni jeji produktivity. Tymova

prace probiha v trvalém rozvoji pracovnich vztahii ¢leni tymu, kde kazdy zaujima

svou konkrétni pracovni roli. Termin tym ma mnoho vyznamu, ale ten nejvystizngjsi

shledavam ve znéni, Ze se jedna o piesah jednotlivce. Tym je skupina jednotlivel ve

vzajemne souhie a soucinnosti.
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2.2.1. Déleni tymu

Tymy jsou vytvafeny pro rozdilné cile a odlisnou dobu trvani. Pokud mluvime o
tymové spolec¢nosti je nutné uvést, jaké typy tymud byly zvoleny v souvislosti s cili
spolecnosti. Kazdy z tymu pracuje vedle zakladnich principii tymoveé prace na
odlisném zaloZeni. Z hlediska doby trvani jsou rozliSeny na dobu ur¢itou a neurcitou.
Dalsi z moznych ¢Elenéni podnikovych tymu je dle hierarchickych Grovni a dle Géelu.

Lze je rozdélit do &tyr kategorii, které kopiruji urovné fizeni:

tymy top managementu

tymy stfedniho managementu

projektove tymy

vyrobni tymy

1. Tymy top managementu

Jsou hlavnim pojitkem mezi organizaci a svétem a mizeme tvrdit, Ze vykon
organizace zalezi na efektivnosti pravé téchto tyml. Smyslem jejich prace je udrZeni
kontaktu s trhem a pfizpusobeni se proménnym pozadavkim konkurenéniho
prostredi. Mély by se schazet nejméné jedenkrate v tydnu, a to pravidelné. Na téchto
schizkach se manazeri zabyvaji financni zpravou, pfedpovédi budouciho vyvoje
firmy, plany rozvoje firmy a novymi pfilezitostmi. PfestoZe nam dneS$ni moderni
technologie umoznuje pohodlnou komunikaci za pomoci poéitace, u téchto setkani je

nutna osobni ucast.

2. Tymy stredniho managementu

Tyto tymy jsou stalé co do slozeni a zahrnuji nejen manazera, ale i dalsi &leny
zaujimajici sve role. Neni pravidlem, Ze vedouci tymu musi byt vzdy sam manazer.
Jejich Cinnosti je fizeni a koordinace prace po celé organizaci. K jejich G¢innosti je

nutna podpora top managementu.

3. Projektové tymy
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Tyto tymy jsou sestaveny z pracovnik(i odlisnych profesi na dobu uréitou. Spolecné
feSi projekt pfi pouziti metodiky projektového fizeni. Bud’ se tyka specifického
problému nebo vyvoje novych vyrobki. Jsou vyuzivany v takovych oblastech
vyroby, ktera se charakterizuje pruznosti a rychlého pfizptisobeni se, jelikoz projekt
musi byt dokonCen v¢as. Po jeho realizaci se ¢lenové tymu piesouvaji na novy

projekt nebo se jako tym rozpadnou.

4. Vyrobni tymy

Tato organizaCni jednotka na vyrobnim pracovisti je zalozena na principu
samorfizeni. Pracovnici se spolecné podileji na kazdodennich vyrobnich ukolech a
fesi vzniklé problémy ve vyrobé. Jako tym jsou zodpoveédni za kvalitu vyrobku,
produktivitu, v€asné dodani a fizeni nakladi. Nékdy je oznaCovana jako samostatny
vyrobni tym, ve zkratce SVT. Po pravdé feCeno tyto skupiny nejsou a zifeym€ nikdy
nebudou plné samostatné. VétSinou maji i znacné problémy s tim, aby se staly
skuteénym tymem. Pfesto je snahou tuto vizi autonomie a tymové prace uskutecnit.
SVT jsou skupiny délniki obvykle s péti az dvanacti ¢leny. Tym je motivovan
spolecnou odménou za spoletné dosahované cile. Jednou z moznych odmén
materialniho charakteru je financni Castka, ktera je vyjadfena podilem pro kazdého

¢lena tymu dle jeho zasluh. Cile tymu musi byt v souladu s cily provozu a firmy.

Tym si voli ze svého stfedu mluv¢iho, ktery zajiStuje zékladni kontakty s okolim
tymu a organizuje praci v tymu. Tym v posledni dobé& piebira fadu Cinnosti mistra,
jako napriklad zaskolovani, udélovani dovolenych, planovani a organizaci, feSeni
problému, kontakt s jinymi pracovisti, atd. Dobre fungujici tym mize pievzit az 50%
jeho prace. Tym rovnéz prebira Cast prace dalSich profesi: sefizovacu, udrzbaii,

kvalitaru, planovacu.

V pfipadé mistra je nutné definovat jeho nové poslani a napli jeho prace. Dochazi
jednoznacné k posileni jeho funkce a mistr by se mél preménit na koordinatora-
trenéra a vychovatele tymi. Nova role mistra by méla spocivat v jeho nasledujici

charakteristice:

¢ dovednost povzbudit svij tym, poradit, ukazat a uméni vést,
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e moderovani schiizek v ramci workshopt na zlepSovani procesi €i mezi tymy,
e schopnost fesit problémy mezi skupinami, ovladat znalosti psychologie,

® byt odborne vyskolen, mit zkuSenosti a podpofit vyuziti novych metod.

Shrnu-li predpokladané pozadavky na jeho Glohu v tymu, mél by zaujmout roli
trenéra, moderatora, psychologa a nositele podnikového vyrobniho know-how. Jaky
je mistr, takové jsou i jeho tymy. Proto pii procesu zavadéni SVT je role mistra

rozhodujici pro jeho Gspésné realizovani.

Ve skuteCnosti existuje plno moznych pfistupt, jak ¢lenit tymy. Z pohledu tymove
spolecnosti je dalsi definice ¢lenéni tymG na dobu neuréitou nasledujici. Jsou to

vyrobni, procesni a business tymy. O prvnim typu jsem se jiz zminila.

Procesni tymy

Ustavuji se pro zajisténi celistvé prace v oblasti administrativy a servisu. Clenové
tymu sdileji spoleénou odpovédnost za splnéni celého procesu, ne pouze jeho &asti.
V jistych pripadech vytvafeni tymove spolecnosti jsou procesni tymy znacn€
zestihleny, jelikoz Cast pracovniki téchto tymu piechazi do business tymi. Tak

zbyvajici clenove plni zpravidla role centralnich tymu.

Business tymy

Jsou to viceprofesni tymy, slozené z byvalych €leni procesnich tymi a mluvéich
vyrobnich tymi. Spole¢né fesi operativni problémy i rozvojové programy, organizuji
praci celeho odvétvi a snazi se o dosazeni podnikatelského zaméru firmy. V jejich
pocetnosti by se nemélo presahnout osmi clenu. Jednaji a pracuji na zakladé
podnikatelského planu, ktery obsahuje informace o programovych cilech modulu,
otazky vzdélavani a tréninku, ak¢ni plany a dalsi data o slozeni business tymu, o

jejich vizi a cilech.

Zjistili jsme, ze existuje fada pohledi v kategorizaci tymi, a to ve spojitosti se

zvolenymi principy prace, dale zpisobem projektovani ¢i dobou jejich spole&né
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prace. Pfesto nalezneme jisté zakladni principy a znaky, které nam mohou

charakterizovat jakykoliv tym. O téch se zminim v nasledujici kapitole.

2.2.2. Realna podoba tymu

Nejlepsi zku§enosti jsou s tymy, které maji okolo deseti ¢lent. Prvnim rozhodujicim

krokem je vytvofeni realného ,podnikatelského planu tymu®, ktery je sestaven

samotnym tymem a jeho nadfizenym. Tym je fizen koordinatorem ¢i mluvEim tymu.

Tato role je nezbytna pro nasledujici kroky;

e komunikace s vnéj§im prostiedim tymu, a to na schizich, zastupuje ho rovnéz
viéi mistrim a nadfizenym pracovnikim,

® podpora soudruznosti tymu,

® piiprava a moderovani tymovych schuzek,

® hodnoceni ¢lend tymu,

e treénink a zapracovani Clent tymu.

2.2.3. Docileni tymového chovani ve spolecnosti

Organizovani tymove spoleCnosti patii ke slozitym a dlouhodobym projektim. Je
podstatné vytvorit pfiznivé podminky jako jsou dobra podnikova kultura a vhodné
formy vedeni lidi. Zaméstnanci by méli spolupracovat a mit mezi sebou vzajemnou
duvéru. Dulezita je i podpora ve vrcholovém vedeni podniku. Kazdy jednotlivec

musi poznat strategii podniku a své misto v této strategii.
Pokud se podnik rozhodne rozvijet u svych pracovniki schopnosti k vytvofeni
tymové prace na pracovisti, je nutné nejprve vypracovat podrobny plan tohoto

specifického podnikového vzdélavani pracovniku.

Touto praci se zabyva zejména personalni oddéleni, respektive jeho oddéleni

vzdélavani pracovnikii. Pro néj se stava formovani pracovnich schopnosti (napf.
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formovani pracovnich tymi) jednim z nejdilezit&jSich ukoli. V této praci jim

napomahaji rovnéz vSichni vedouci pracovnici, odbory &i jina sdruzeni zaméstnanci.

Pokud se jedna o vétsi firmu, neni vyjimkou uzka spoluprace podniku s externimi
odborniky nebo mimopodnikovymi vzdélavacimi institucemi. Samotna realizace
spotiva ve vhodném zvoleni pedagogickych a didaktickych pfistupd, které se jiz
osveédCily u jinych podniki nebo jiz byly pouzity v dané firmé s docilenim

ocekavanych vysledku.

Pro uspésné zvladnuti tymového chovani pracovniki organizace je nutné vyuZzivat

co nejpestiejsi spektrum téchto pristupt ve vzdeélavani:

prednasky
workshopy
pripadoveé studie
brainstorming
hrani roli

assessment cenire

* & * + 4 + o

outdoor training aj.

Ne viechny metody jsou v daném podniku vyuzivany. Na prvnim misté je duleZita
zkuSenost s onou formou v konkrétnich podminkach a pokud se dana metoda
osveédCi, je na misté ji opétné pouzit a zaradit do systému vzdélavani. Podstatna je i
finan¢ni naro¢nost, ale to se jiz tyka celkoveho konceptu navrhu, v kterém se zvazuje

cela fada informaci.

Nyni bych popsala vice do hloubky nékteré z metod, které jsou zvlasté zajimavé v
rozvoji tymovych schopnosti na jednotlivych urovnich organizaéni struktury
podniku. Nékteré z nich jsou zaroven pouzitelné k feseni konkrétnich uloh, jejichz
uspésné navrhy se mohou realizovat. Z toho plyne, Ze je pro podnik vyhodné zvolit
takovou formu vzdélavani, ktera by korespondovala s prostiedim firmy z hlediska

pouziti vystupt pro podnik. Pracovnici se tak orientuji v zadanych ulohach mnohem
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lépe nezli by se potykali se vSeobecnym pohledem na danou problematiku, byt i

aplikovatelnou v jiném prostredi, v jiném podniku.

A. Workshop

Workshop neboli tviréi dilna je zakladem programu dynamického zlepSovani
procest. Cilem a smyslem workshopu je odstranéni mozného plytvani a optimalizace
pracovnich metod. Schazi se na ném tym zainteresovanych pracovniki, ktefi provadi
hloubkovou analyzu procesu vybraného managementem. Tym je zpravidla tvorfen
osmi az deseti Cleny, jejichz casté slozeni pro provozni oblast je nasledujici: obsluha
stroju, technolog, mistr, prumyslovy inzenyr, manazer-vedouci provozu, udrzba a

logistika.

Prabeéh této dilny ma jista pravidla:

e zodpovédnost tymu za feSeni a navrhy opatieni, moderatora za postup feSeni a
volbu moderaénich technik a za samotnou realizaci je zodpovédnost na strané
daného vedouciho a ureného manazera, ktery se celého workshopu zacastnil,

e moznost prezentace pohledu kazdého ¢lena na danou problematiku,

e ochota poskytovat a piijimat informace,

e preference levnych opatieni, ktera jsou hodnocena z hlediska potencialu rocnich
pfinost i moznych vyvolanych investic,

e ¢lenové tymu jsou uvolnéni ze svych pracovnich povinnosti.

Jeho prubéh je v zasadé velmi rychly, coz predstavuje dobu trvani dvou ¢i tii dnu.
Nastolené otazky jsou zameéreny na takovou problematiku, kterou lze odstranit v co

nejkrat$im terminu a za co nejmensich investic.

Tato jednani jsou vedena moderatory, ktefi se snazi vést jejich samotny priibéh, aniz
by zasahovali svymi nazory do dan¢ diskuse. VyuZivaji rizné moderaéni techniky,
které umozfiuji vetsi Gcast pfitomnych na pravé probihajicim jednani. Timto
moderatorem muize byt pracovnik firmy nebo externi pracovnik vyskoleny pravé v

moderaénich metodach.



Workshop je zakonden vypracovanim uréitého katalogu opatfeni. Po té je provedena
prezentace téchto opatfeni pfed managementem firmy. Pokud jsou jednotlivé navrhy
zrealizovany, je jejich uspéSnost sledovana nejen managementem, ale i tymem a

moderatorem konkrétniho workshopu.

Vyhodou této varianty ptipadové studie je poskytnuti pfilezitosti podélit se o napady
pii feSeni kazdodennich realnych problémi a posouzeni jich z riznych aspekti. Je
vhodnym nastrojem vychovy k tymové praci, jaka se vyskytuje pfi sestavovani plani
¢i vytvareni systému. Onou ne prili§ pozitivni strankou je vysoka naroCnost na

piipravu této studie 1 na samotneho Skolitele, moderatora.

B. Assessment centre

Tato metoda je rovnéz nazyvana development centre a v ceském piekladu je uvedena
pod nazvem diagnosticko-vycvikovy program. Je moderni a velmi vysoce
hodnocenou metodou nejenom vybéru manazert, ale i jejich vzdélavani. Tento

program je vyuzitelny i pfi vybéru pracovniku.

Pribéh: jsou simulovany typické manaZerskeé pracovni Cinnosti, pfi nichz se testuje
ucastnikova zpusobilost vykonavat manazerskou funkci. Pouzivaji se mizné postupy
zahrnujici skupinové a individualni Ukoly, které ucastnici absolvuji pod dozorem
praktiku ¢i zkusenych psychologt. V nékterych pripadech se ziskavaji 1 informace na

zéakladé tradiCnich testt osobnosti a testli schopnosti.

Nyni uvedu piiklad, jak funguje assessment centre v pfipadé vycviku manazerskych
dovednosti. Vzhledem k naroCnosti hodnoceni je rozumné vytvorit pfiméfenou
skupinu ucastniki. Ti jsou uvedeni do zafizeni, kde dany program bude probihat.
VétSinou se jedna o stabilni misto, tedy o skuteCna centra. V assessment centre je
zpravidla Sest az osm hodnotiteli. Néktefi z nich jsou zkuseni psychologové nebo to

jsou nalezité proSkoleni manazefi, ktefi jsou nejméné o dvé urovné na vyssi pozici
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nez oni ucastnici Skoleni. Tito hodnotitelé jsou vét§inou z externiho prostiedi

podniku, a to z poradenskych firem ¢&i vzdélavacich instituci.

Optimalni délka konani je v prabéhu dvou az étyf dni, béhem nichz absolventi

prochazeji nasledujicimi kroky:

* pohovory,

* simulace kazdodennich problémi a jejich feSeni, a to v podobé telefonickych
hovorl, dopisi a jinych pisemnosti, komunikace s pocitatem, jednani s
navstévami aj. ( také se testuje schopnost ucastnika reagovat na rizné Grovné
stresu pi1 rozdilné frekvenci plnéni predkladanych ukola),

* feSeni pfipadovych studii, skuteénych ¢i smyslenych a je o€ekavan navrh
jednotlivce a zaroven skupiny,

* nefizena skupinova diskuse, ktera nam osvétli schopnost jednotliven
argumentovat a presvédCovat ostatni,

* manazerské hry, simulujici organizaci a vyzadujici tymové pfijmout ucinna
rozhodnuti plynouci z popsané situace,

* testy osobnosti,

* testy schopnosti.

Hodnotitelé pozoruji a zaznamenavaji chovani Gcastniki pfi feSeni Ukolu, a to z
pohledu individua a zaroveri celé skupiny. Pokud byly pouzity testy, které nejsou

zcela spolehlive, tak jsou v priibéhu akce vyhodnoceny psychology.

Soucasti hodnoticiho vystupu assessment centra jsou jednotlivé charakteristiky
osobnosti, které nam davaji konkrétni obraz o schopnostech testované osoby. Celkem
jich je dvacet az pétadvacet a mohou mezi né patfit nasledujici: organizacni
schopnosti, schopnost planovani, schopnosti usudku a rozhodovani, adekvatnost
rozhodnuti, tvofivost, odolnost viici stresu, verbalni a komunikacni schopnosti,

schopnost argumentovat, vystupovani ve vztahu k partnerim, schopnost vést aj.

Na zavér jsou skupinou hodnotitelii zpracovany ziskané informace o manazerskych

dovednostech a schopnostech zaujimat danou roli v tymové praci. Vysledkem je
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obdrzeni osobniho profilu, ktery je pro podnik vyuZitelnou informaci z hlediska
posouzeni jeho uspéSnosti ve smyslu vzdélavani svych pracovnikii. Je tim mysleno

rozvijeni schopnosti tymoveé prace pomoci téchto metod vzdélavani.

C. Qutdoor training

Outdoor training neboli Skoleni hrou je v posledni dobé velmi zajimavou metodou
vzdélavani manazerli. V podstaté se jednd o venkovni hry, kterych se ucastni
manazefi a ui se na nich manazerskym dovednostem, jako napf. hledani optimalniho
feSeni zadaného ukolu, uméni komunikovat se spolupracovniky, vést a povéfovat je

ukoly.

Tato Skoleni jsou nejcastéji organizovana ve volné prirodé, ale mohou se odehravat 1
v télocvicné. Podstatou je zadani urCiteho tikolu, ktery ma podobu hry &t pohybové
aktivity. Dany ukol se fesi kolektivné, kde se vedeni ujima jeden ze skupiny, a to

spontanné nebo je poveéfen.

V zavéru se diskutuje na téma, jaké manazerské dovednosti bylo tfeba vyuzit ke
splnéni ukolu, ¢eho bylo dosazeno a co je nutné vylepsit. Jedna se o velmi efektivni
metodu, jelikoz je zde propojen proces zdokonalovani pracovnich schopnosti

manazeru se zabavnou slozkou, ve forme hry ¢i sportovni ¢innosti.
Zminila jsem se pouze o zlomku metod vzdélavani, které se daji pouZzit v rozvijeni

manazerskych dovednosti, schopnosti tymoveho chovani pracovnikii a stalému se

piiblizovani daného podniku k jeho vizi fungujici tymové spole€nosti.
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3. PRAKTICKA CAST

3.1. BARUM CONTINENTAL s.r.o. a jeho historicky vyvoj

Obchodni jméno této spolenosti je Barum Continental spol. s r.o. Jeji vznik je
datovan na rok 1993, ale pocatek této firmy pod jménem Barum je jiz v roce 1953.
Sidlo firmy se nachazi v Otrokovicich . Pfedmétem Cinnosti je predev§im vyroba a
prodej pneumatik, a to na vozy osobni, nakladni a traktorové. Podnik se rozklada na

plose 744 400m?2 a z toho je 206 237m? zastavéno.

Barum Continental ma po celé republice vytvorenou svou obchodni a servisni sit’,
coz piedstavuje specializované podnikové prodejny a sklady. Tato mista se
nachazeji nejen v Otrokovicich, ale i v Brné, Ceskych Budéjovicich, Havlickové
Brodé, Karlovych Varech, Liberci, Ostravé, Olomouci, Usti nad Labem, Hradci

Kralove, Pardubicich, Plzni, Praze a Straznici.

Vznik firmy Barum datujeme na rok 1953, piestoze pocatky gumarenského
pramyslu spadaji do let jiz tficatych, a to u firmy Bata v tehdej$im Zlin€. Ta vyrabi

prvni gumove podpatky pro obuvnicky priimysl a pozdéji celogumovou obuv .

Roku 1931 rozsifuje svoji vyrobu o sortiment plastt a vzdusSnic pro jizdni kola a
zpracovava gumovy odpad na regenerat. O rok pozdé€ji je poprvé vyrobena prvni
pneumatika spolu s dal§imi dopliiky jako jsou dopravni pasy, akumulatorové skiing,

technicka pryz, klinové femeny a duse.

Nazev Barum vznikl roku 1946, a to ze dvou moznych variant vykladu. Jedna,
pravdépodobné skute¢na, uvadi tento nazev za zkratku tii firem: BAta, Rubena a
Matador, ktera je jedina slovenska. Druha upravena varianta udava jako tieti firmu

Mitas, ktera se nachazela v Cechach.

Dne 1.1.1953 vznika samostatny narodni podnik Rudy ﬁijen se sidlem v tehdejsim

Gottwaldové. Jeho vyrobnim programem byli: autoplasté, traktorové plaste,
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motoplasté, duse, klinové femeny, dopravni pasy, pryzové podlahoviny, hfidelova
tésnéni, akumulatorove skiin€ a regenerat. Po delsi dobé byla zavedena i vyroba

galusek.

Po Sestileté vystavbé nové pneumatikarny v Otrokovicich byla roku 1972 zahajena
jeji vyroba. Rok na to bylo vedeni podniku pfesunuto ze Zlina rovnéz do Otrokovic,
ale c¢ast vyroby byla ponechana v byvalém arealu Svitu Gottwaldov. V
nasledujicich etapach vyvoje byla vyroba rozsifena napf. o kombinované
pneumatiky pro nakladni automobily, Sirokoprofilové celoocelove radialni

pneumatiky v roce 1983 aj.

Rok 1987 pfinesl zménu nazvu podniku na Barum-Rudy fijen Otrokovice a roku
1990 vznika akciova spole¢nost Barum Otrokovice. V této dobé byla zahajena
jednani o vytvofeni spole¢ného podniku Barum Continental. Roku 1991 vznika
spoleénost Barum Holding, a to spojenim firem Barum o.p. Zlin, Barum a.s.

Otrokovice a Mitas a.s. Praha.
1992- podepsani smlouvy se spolecnosti Continental AG o vytvofeni joint-venture

K 1.3. 1993 byl zalozen spoleény podnik Barum Continental s.r.o., ktery byl
vytvoien vyrobni Casti zavodu v Otrokovicich, siti skladi a obchodi ve Zling-
Barum o.p. a pro zahrani¢ni obchod byvalou PZO Motokov. Zbyvajici ¢ast Barum
a.s. byla rozdélena na Ctyfi samostatne spoleCnosti s rufenim omezenym:
Barumstav- stavebni firma, Barumtech- zlinsky zavod s vyrobou klinovych
fement, dusi a motoplastu, Barumservis- zavod servisnich sluzeb a Eko-Barum-
zpracovani gumoveho odpadu na regenerat. V téchto Ctyfech spoleCnostech je

zakladatelem a primym vlastnikem spole¢nost Barum Holding,
Rok 1994 prinesl udéleni certifikatu kvality Lloyds Register Quality Assurance dle

ISO 9001 a na proces vyroby osobnich pneumatik a ziskani kategorie A v auditu

vyrobct automobilit BMW, Volkswagen a Skoda.
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1995 se zapsal do historie spéchli rovnéz ziskanim certifikatu kvality Lloyds
Register Quality Assurance dle ISO 9001 na proces vyroby ndkladnich a

zemedelskych pneumatik.

24.11. - 28.11.1997 doslo k recertifikaci celého systému zajiStovani kvality a
predaudit dle QS 9000.

Rok 1997 se rovnéz vyznacuje obdrzenim evropského certifikatu EMAS, a to jako
prvni podnik v ramci zemi vychodni Evropy. Jedna se o oblast ekologie, kde
podnik Uspésné absolvoval ekologicky audit u némecké certifikatni spolecnosti
TUV Reinland dle norem ISO 14 001, které se vztahuji k vlivu podniku na Zivotni

prostiedi.

3.2. Majetkové podily

Jiz od data 1.3.1993 je rakousky Semperit Reifen AG majoritnim vlastnikem
spoleCnosti Barum Continental sr.o. Je to dcefinna spoleCnost némeckého
koncernu Continental, ktery je druhym nejvétSim vyrobcem pneumatik v Evrop€ a
Ctvrtym na sveté. Roku 1996 Semperit vlastni podil ve vysi 51,56%, Barum
Holding jen 24% a Evropska banka pro obnovu a rozvoj (EBRD) méla 24,44%.
Tento podil vsak ziskala pouze na do¢asnou dobu od koncernu Continental jako
zaruku za uvér ve vysi 70 milioni marek. Po splaceni Givéru, po roce 2003, ma

firma Continental sviij podil zpétné odkoupit dle sepsané smlouvy.

Semperit

{
K 51.56%

Graf 1 — Majetkové podily BC roku 1996
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Rok 1997 se vyznatuje fadou zmén ve vlastnickych podilech. Doslo k
majetkovemu rozdéleni podniku mezi stavajici a nové vlastniky, a to:

— Continental (Semperit) 24,56%

= EBRD 24.,44%

—> Joint venture Michelin-Continental 27%

— Ceska gumarenska spole¢nost 24%

Ke konci roku 1997 doslo ke zméné, kdy spolek Continental odkoupil minoritni

podil od vlastnika Ceské gumarenskeé spole¢nosti.

20.2.1998 skupina Continental odkoupila 24,44% podilu od doCasne¢ho drztele
Evropskeé banky pro obnovu a rozvoj. Takto se stala opétné majoritnim vlastnikem
a jedinym dalSim zistal spole¢ny podnik Continentalu s Michelinem, ktery ma
malou ucast ve vyrobnim zavode v Otrokovicich. Nema ani zadny vliv na fizeni

podniku, ta je plné pod kontrolou managementu Continentalu.

3.3. Organizacni struktura

Organizace podniku je rozvrzena do tfi zakladnich Grovni:
1. vykonny vybor
2. divize

3. provozy

1. Vykonny vybor je tvofen jednateli spolecnosti, ktefi souCasné zastavaji funkci

vykonnych feditelu firmy. Stoji v Cele tii nasledujicich odbornych sekci, coz jsou:
Marketing - obchod
Vyroba - technika
Finance a controlling

Také fidi atvary a divize jim podfizen€.
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2. Divize maji rozdilnou pracovni naplii. V jejich Cele stoji feditel a samotné divize
se dale ¢leni na provozy a oddéleni. Pro piiklad uvedu jen nékteré divize, na néZ je
podnik rozdeélen:

divize vyroby I - osobni plasté

divize vyroby II - komercni plaste

d. prumyslového inzenyrstvi

d. pripravy materialu
d. maloobchodu
d. obchodni
d. exportu
d. vyrobkové strategie
d. financi a ucetnictvi
d

. personalni

3. Provozy neboli odbory maji ve svém Cele vedouciho. Mohu jmenovat odbor

fizeni kvality, odbor vzdélavani, personalni odbor, Gtvar ochrany spolecnosti aj.

3.4. Tymova prace

VétSina soucasnych modeli budoucich organizaci je zalozena na piesvédCeni, ze
tymy by mély predcit jedince jako zékladni vykonné jednotky organismu podniku.
Ke stejnému piesvédceni dosli i ve firmé Barum Continental s.r.o. Jiz od roku 1993
zde zacali s budovanim autonomnich tymui. Zakladni kamen tymové spolecnosti
piedstavuji samostatné vyrobni tymy, jejichz vytvofeni je pro tento podnik
podstatnym krokem k fungovani tymove prace. BC se snazi o celoplosnost, a proto
je jeho snahou pretvorit tradi¢ni organizacni strukturu ve vSech jeho ¢astech. V této

organizaci jsou tedy celkem tfi irovné tymové struktury (viz obr.1)
1. vyrobni tymy

2. business tymy provozu

3. business tym managementu

24



K dosaZeni tymove spoluprace v jednotlivych tsecich podniku byl vypracovan plan
vzd€lavani, ktery je kazdoro¢né obmérnovan a vylepSovan na zakladé novych
poznatkti. Odpovédnost za tento kol nese odbor vzdélavani, ktery se podili 1 na

samotné organizaci jednotlivych akci.

Rovnéz spolupracuji s externimi firmami, které dobfe znaji prostfedi firmy a maji
odborné znalosti k danému vycviku. Takovymi partnery jsou napi. brnénska firma
Synerg Training a Outdoor agency z Hradce Kralové, které jiz po tii roky

organizuji ve spolecnosti BC specialni Skoleni.

Obr.1 — Tti Grovné tymove spolecnosti BC

Odbor vzdélavani se zabyva mnozstvim jinych aktivit, které se tykaji napfiklad
zaSkolovani, hodnoceni zameéstnanci na zakladé pohovori, plany zapracovani pfi
zméné funkce, individualnich plani rozvoje aj. Ja se zaméfim na ony ¢&innosti a
varianty vzdélavani, které jsou vyuzivany pravé k vytvoreni ¢i dokresleni spravné
fungujicich tymi ve spolecnosti. Budu vychazet z jednotlivych principu tymové
spolecnosti, které jsem popsala v teoretické Casti. Af uz se jedna o vytvorfeni
samostatnych tymi, napf. v oblasti vyroby, ale 1 rozvoje tymové prace v ostatnich
arovnich struktury podniku. Na zavér bych se zminila i o zméné mzdového

systému, ktery byl navrzen a realizovan k napomoci oné vize tymové spole¢nosti.
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3.5. Konkrétni priklady tréninkd a $koleni k dosazeni tymového vyjednavani

3.5.1. Skoleni mluvéich SVT a mistri z oblasti vyroby

Tato akce se konala na podzim roku 1997, a to v hotelu Slivin v Podkopné Lhoté.
Organizace v externim prostiedi by méla zarucovat z velké €asti odlouCeni
jednotlivych ucastnikti od béznych povinnosti a moznost vétsi koncentrace na dany
program. Jeho programem bylo nejprve stanoveni cilia, dale samotna realizace a

v kone¢né fazi se zhodnotil pribéh celé akce spolecné se vSemi zucastnénymi.

Zadané cile akce : 1. maximalizace osobni efektivity mluvéich SVT

o]

. ZlepSeni schopnosti jednani a vyjednavani mezi tymy

d

. budovani tymu a tymova spoluprace

Uéastnici: byly vytvoteny skupinky po péti clenech, v kterych si jednotlivi mluvéi

osvojovali zasady tymového chovani.

Program: na zakladé 14 konkrétnich cviCeni si jednotlivi GCastnici osvojovali
,sedm navyku uspesnych lidi“(viz obr.2). Do pfilohy jsem zafadila pracovni sesit
vytvofeny konkrétné pro firmu BC s.r.o.,, vnémz je uveden sled danych cviceni.
Nékteré znich byly feSeny vtymech a jiné individualné. Vyuzivali se nejen
simulaéni scénky, ale i brainstorming - tvar¢i dilna napadi a jiné techniky

vzdélavani.

6. Vytvafejte synergii
5. Nejdfive se snaZte pochopit. .. potom byti pochopeni
4. Myslete zpusobem ,,vyvhra-vyhra“

3. Dejte prednost duleZitym vécem
2. Zacinejte s mySlenkou na konec

\ 1. Bud'te proaktivni f

7. Brouseni pily

Obr 2 — Sedm navyki uspésnych lidi
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Zhodnoceni akce dle jednotlivich cilu:

1.V pripadé zvySeni osobni efektivity se tento cil dafilo splnit rozdilné u kazdého
jednotlivece. Vysledek zavisel na jejich osobnim pfistupu, a to od vyrazného
zlepsSeni tvofivosti a komunikace az po urcitou pasivitu. Zjistilo se, Ze je zapotiebi
vytvofit mensi skupiny na jednom kurzu, aby se vSichni mluvéi naucili obsah

skoleni.

2.V oblasti jednini a zlepSeni schopnosti lze konstatovat, Ze vétSina ncastniki
pochopila zasady efektivniho jednani (vyhra-vyhra, naslouchani, synergie) a
vyjednavani mezi tymy. Pfimo na misté si mohli vyzkouSet ono chovani pfi
scénkach, které se tykaly skutec¢nych aktualnich problému z jejich pracoviste.
Pozitivem bylo, Ze tyto scénky v nékterych pripadech napomohly ke zcela realnému
reSeni skuteCnych problému. Bohuzel se tyto zasady nestaly navykem pro vétSinu z
pritomnych, coz bylo zjisténo ze skute¢nych konfliktd jiz nasledujici dny po

navratu.

3.Pfi budovani tymu a tymové spoluprace hraje dulezitou ulohu i vhodna
skladba tymt. Byl proveden vybér mluvéich z celé smény, a to od pfipravny po
dokonCovnu. Pfinosem praveé tohoto vybéru bylo vzajemné pochopeni znalosti,
metod a postupl trenéra, této nové role mluvéich. Dal§im pozitivem je i navazani
pratelskych vztahti mezi lidmi, ktefi se pouze potkavali na jedné sméné ¢i se znali
jen z konfliktti. V tomto sméru byl pronesen navrh o stejném budovani tymu i pfes

hranice mezi ttvary, konkrétn€ s udrzbou, se skladem a s michanim smési aj.

Doporuceni, ktera vyplynula z tohoto Skoleni:

A. Soustavné budovani tymi a feSeni konflikti mezi Gtvary
B. Zména role mistra na trenéra

C. Audity SVT a dalsi rozvoj tymu

D. Proskoleni viech ¢lent tymu

Ad A Podobné vycvikove techniky by mély byt realizovany pro skupiny slozené ze

zastupet nékolika sousednich pracujicich Gtvar( v ramei jedné smény. Je ale nutna
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priprava Skoleni ze znalosti skuteénych aktualnich problémi podniku BC. Byla
uvedena spojeni jako vyroba + udrzba, dokonéovna + sklad a lisovna + konfekce +

planovani aj.

Ad B. Mistfi maji snahu direktivné zasahovat do aktivit mluvéich a tymia. Dlouhé
roky byli vychovavani k tvrdosti, byli kontrolovani, hlidani a byla po nich
vyzadovana disciplina. Nutné potiebuji vyraznou podporu ve zvladnuti své role.
Tam kde to nezvladaji, nelze viibec mluvit o samostatnosti tymii. Rada mistrii tuto

novou roli vitbec nechape. Neéktefi jiz chapou, ale neumi.

Proto byla navrzena tato napli nového Skoleni mistrii jako trenémi a koordinatoni:

» odborné znalosti o procesech, vyrobcich, strojich a informatika,

» znalosti metod a postupu trenéra jako je systémova teorie, fizeni projekti,
metody PI, nastroje zajiStovani jakosti,

» socialni znalosti trenéra - vedeni tymu, feseni konflikti,motivace, pfekonavani

prekazek, fizeni zmén, kreativita a zlepSovani v tymech.

Ad C. Také se jednalo o pravé provadénych auditech SVT, které slouzi
k hodnoceni dosazené urovné tymove prace. Z pohledu €lenu tymu byl jejich postoj
velmi negativni, a to v souvislosti s osobou provadéjici audity SVT. Dohodli se, ze
by to mél byt nékdo znaly situace podniku nebo interni vyskoleny pracovnik BC.
Proto bylo rozhodnuto o zaSkoleni nékolika internich auditori tymu, napf. dva
z vyroby 1., dva z vyroby Il., jeden z vyroby IIl. a dva z udrzeb. Je nutné jejich
zaSkoleni nejen ve znalostech metod PI, ale méli by ziskat 1 dovednosti v oblasti
psychologie, schopnost povzbudit a pochvalit tym a dokazat se vcitit do nastalych
situaci. Zaroven by se podniku vyplatilo mit trvale jednoho celopodnikového

koordinatora a auditora tymu.

Ad D. V kone¢né fazi programu byla uvedena moznost ucasti vsech ¢leni tymu, a
nejenom mluvéich. Bude to velmi naroéna akce vzhledem k velkému poétu
pracovniku (1600 ve ¢&tyfech sménach). Rovnéz se to odrazi ve financovani a

samotni lektofi budou mit bezesporu velké kvantum prace a nejasnosti v pfiprave
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co nejefektivn€jsiho programu. Napli musi bezpodmineéné opét vychazet z velmi
dobre pripravy, aby bylo dosazeno optimalniho vysledku, tedy docileni tymové

prace.
3.5.2. Skoleni pro stiedni a vySSi management

Tymova prace predstavuje stalou podporu managementu. Proto je nezbytné na ni

piipravit 1 vSechny nadfizené pracovniky, ktefi jsou na tento proces napojeni.

BC ma zpracovan program vzdélavani rovnéz pro stfedni a vySSi management,
ktery je sestaven ze seminaiti, workshopt a ostatnich forem pouzZitelnych k rozvoji
tymoveho chovani. Kazda z nich ma sviij vystup, a to ve stylu védomostniho testu,
u vedoucich pracovniki prostiednictvim tréninku v realnych podminkach, u
feditelu regionu a pracovniku centraly se zavrSuje vzdélavaci proces assessement
centrem. Patfi spolu s outdoor training mezi nejuspeésnéjsi a nejnovejSi metody

vzdélavani, které se v BC osveéd¢ily.

Tyto dva mozné pfistupy jsou zde organizovany odborem vzd€lavani BC v tésné
spolupraci s externi firmou Synerg Training, v zastoupeni PhDr. Milanem Hajkem,

ktery s BC spolupracuje jiz od pocatku zavedeni téchto projektu.
A. Vyuziti Workshopu

Popis:

V kazdé organizaci existuje cela fada problémi, a to v komunikaci, vztazich a ve
vzajemné spolupraci. Po ustaveni tymi v BC s.r.o. jich ma az 80% psychologicky a
sociologicky charakter. Zaroven vznikaji konflikty mezi pracovnimi skupinami,

které predstavuji nejvetsi bariéru pfi budovani tymoveé spolecnosti.
BC se snazi tyto problémy fesit a zaroven jim predchazet metodou zaloZzenou na

interaktivnich seminafich vyuky osobni a tymové efektivity. A to nejen v urité

Casti organizaéni struktury podniku, ale ve vSech jeho urovnich. Ugastnici

29



jednotlivych konfliktnich Gsek( spoleéné fesi své skute€né pracovni problémy v
pribéhu nékolikadenniho workshopu. Cilem je uvédomeéni si fetézce
spolupracovniki, ktery se bez vzajemné napomoci muze rozpojit v jeho nejslabSim
¢lanku. Tyto workshopy jsou také soucasti programu zlepSovani procest, o ¢emzZ

jsem se zminila jiz v teoretické Gasti této prace.

Spole€nost BC ma vypracovanou svou metodiku, kterou vyuziva nejen pii
zlepSovani procest, ale i pfi feseni tzv. mékkych problémi. Jedna se o konflikty v
komunikaci, vzajemném pochopeni — empatii, ve spolupraci a v nedostatecne

synergii.

Sledované cile z jednotlivych workshopu:

» navrh naplné€ nového skoleni a jeho cilu,
» definice nové role mistra a jeho €innosti, které piebira tym,
» optimalizace pracovnich metod, napt. zkraceni neproduktivniho Casu, snizeni

doby potfebné na zménu sortimentu na lisovné aj.

Uéastnici: je vzdy vytvoieno Ctyfi az Sest skupinek z riiznych usekfi s maximalnim

poctem dvaceti lidi.

Program:

¢ doba trvani je dva az tfi dny, a to s osobni ucasti feditele,

¢ role poradce by méla zahrnovat ulohu kouce, trenéra, provokatéra a
povzbuzovatele,

¢ udi se zasadé ,osobni vitézstvi predchazi tymoveému vitézstvi© a jednani vyhra-
vyhra, empatii a synergii,

¢ prezentuji se a feSi aktualni problémy, kazdy hraje svou roli a vyuziva se
videonahravek,

¢ vytvofi se spolecny akéni plan a uzavie se pisemna dohoda.
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Zhodnoceni s ohledem na jednotlivé cile:

O navrhu na Skoleni mistri a definici nové role mistra jsem se zminila jiz v kapitole
3.5.1. Mezi prvni uspésne vysledky zavadéni tymové prace formou workshopi patfi
snizeni asti potfebnych na dobu zmény sortimentu na lisovné. To piedstavuje praci
v tomto sledu: vyména forem=>sefizeni forem—=>odzkouseni forem=>odsouhlaseni
dal$i vyroby. Prvnim cilem tymu bylo nejprve dosahnout stejnych cast jako
nejlepsi evropska tovarna koncernu Continental. Tento cil byl i pfes pocateéni
pochybnosti a namitky velmi rychle dosazen. Proto si tym stanovil dalsi cil, jehoz
dosazeni trvalo delsi dobu. Slo o neproduktivni ¢as, ktery byl zkracen ze &tyf hodin

na neuvefitelnych dvacet devét minut.

Z hodnoceni prubéhu akce muzeme konstatovat jaka vylepSeni v organizaci
podobnych skoleni je tieba zvolit a ¢eho je nutné se vyvarovat. Jsou to velmi cenné
informace pro odbor vzdélavani, ktery se snazi vypracovat co nejvhodn€jsi systém
budovani tymii a v obecném pojeti systém vzdélavani. Pouze zkuSenosti jim mohou

napomoci k dokonalému zvladnuti tohoto naroéného tkolu.

B. Assessment centre

Tato hodnotici centra zavrSuji etapu workshopti a odbornych skoleni v BC s.r.o. a
audituji jejich GCinnost. V tomto momenté se rozpozna, ¢eho se podafilo docilit a v
¢em je tfeba nadale pokracovat. Ucastnici tohoto programu jsou po celou dobu
sledovani trenérem a nékolika pozorovateli. Téch se na jednom z nich ucastnilo

celkem 3est. Zaroven se prubéh celé akce nataci na videokazety.

Cil: zjisténi manazerskych dovednosti a jejich chovani v tymu.

Uéastnici: jsou to pracovnici jednotlivych divizi, a to skupiny fediteli regionti, dale
pak vedouci odborii a néktefi vybrani pracovnici. U vedoucich pracovnikii se

k zavrieni workshopu vyuziva tréninku v realnych podminkach. Assessment centra

jsou tedy v jistém pohledu i formou odmény pro vybrané pracovniky.
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Program:

Ugastnici spoledné fesi rozmanité piipadove studie, diskutuji ve skupinach, reaguji
na stres, prezentuji své profese, hodnoti podfizené a prokazuji organizaéni
schopnosti. Jsou zde lektofi, ktefi hodnoti jejich tvofivost, vytrvalost, planovitost,
sebediveéru, citlivost, odpovédnost za ostatni a za cil, dale pak tymova kritéria jako

jsou schopnost spoluprace, navazovani kontaktt, akceptace skupinou aj.

Zhodnoceni:

Zavéry z assessment centers jsou zpracovany formou diagrami pro nasledné
vytvafeni plani osobniho rozvoje. Z diagramu je u jednotlivei i skupin patrné
srovnani pozadovaného profilu, vyplyvajiciho z naroka urcité funkce, se skuteCnym
stavem. Také kazdy tucastnik obdrzi vypracovany osobni profil a zpravu o
odbornych manazerskych dovednostech. Absolventi ass.c. tak dostanou moZznost
porozumét svému chovani a napravit vlastni nedostatky. Ve své podstaté je to jista
forma hodnoceni pracovniho vykonu a rozvojového potencialu pfedevS§im u
manaZeri a specialisti. Vyhodou je ur¢ita komplexnost posouzeni, naopak
negativem je informace o momentalnim vykonu pracovnika v umeéle vytvorenych
podminkach. Ta nemusi vzdy korespondovat s vykonem v realném prostiedi,
napiiklad ve vztahu s lidmi odliSnych osobnostnich charakteristik a rizného
chovani. V obecné roviné byli ucastnici jednoho ass.c. dobfe hodnoceni pro
vytrvalost, planovitost, odolnost a odpovédnost za cil. Prostor pro zlepSeni se

ukazal v oblasti tvofivosti.

C. Outdoor training

Outdoor training neboli venkovni cviCeni patfi mezi nejatraktivn€jsi metody
vzdélavani stfedniho a vy$siho managementu. Kladny ohlas zaznamenala i v BC, a
to jiz v prub&hu poslednich tii let jeji realizace. Napad s organizaci podobné akce
vyustil ze ziskanych zkuSenosti jednatele sekce marketing obchod, Romana

Hancika, ktery absolvoval podobné cviceni v Belgii v ramci koncernu BC.
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Prvni outdoor training byl uskuteénén v roce 1996, o jejiz organizaci se postarala
spolecnost Synerg Training, ktera doposud spolupracuje s BC v oblasti vzdélavani.
Samotna realizace sportovnich tkont byla pod dohledem proskolenych instruktora,
ktefi zastupovali firmu Outdoor agency. To byla pozice, kterou jsem sama

zaujimala v pribéhu téchto skoleni.

Cile:

» posunuti individualnich psychickych a fyzickych hranic,
» budovani a posilovani tymového ducha,

» navazani pratelskych vztahn,

» zvySeni védomi o nezbytnych silnych strankéch a nedostatcich.

Ucastnici:

Poprvé se outdoor training uskute¢nil pro skupinu fediteli regioni a vybrané
pracovniky obchodni divize. Pro jeho uspésnost se v ném nadale pokracovalo.
Absolvovali ho i vedouci provozu divize vyroba 1. s n€kterymi pracovniky divizi

kvality a primyslového inzenyrstvi, feditelé ze sekce obchod marketing a dalsi.

Program:
Manazefi jsou rozdéleni do nékolika skupin, které mezi sebou soutézi. V prib&hu

tfi dnli G€astnici absolvuji celou fadu naroénych disciplin. Patfi mezi né€ rafting na
divoké fece, horolezectvi, slanéni do a pfes feku, jizda na koni, potapeéni, nocni
orientaéni béh, orienta¢ni jizda na kole atd. Celé cviCeni je prolnuto systémem
zpétnych vazeb pro zaznam souvislosti a moznosti nasledné prezentace ucastniktim.
Veskeré discipliny sleduji trenéfi, vykony a chovani G€astnik( je zaznamenavano
na videokazety. Je nutné dodat, ze kazdy ma svobodnou volbu, zdali se konkrétni
discipliny zG&astni. Vykony jsou posuzovany z hlediska:

e vysledku druzstev,

e vyztaht v tymu,

e zaujmuti roli a ambici kazdého jednotlivce.

Vzajemnym porovnanim lze dospét k souvislostem mezi vysledky druZstva a

vlastnostmi a dovednostmi ¢leni) tymi, které umoznily uspéch ¢i naopak prohru.
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Zhodnoceni akce dle jednotlivych cilii:

Posunuti individualnich psychickych a fyzickych hranic kazdého jednotlivce je
nenahraditelnou vyhodou outdoor trainingu, které nelze dosahnout standardnimi
metodami. Dociluje se:

= zvySeni odolnosti viiCi zatézi,

* uvédomeni si faktoru strachu a jak ho prekonavat,

= zvySeni sebeduvéry,

= zrealnéni sebehodnoceni aj.

Budovani a posilovani tymového ducha je dosahovano nejen v pracovnim, ale i
osobnim Zivoté. Mysleni se méni z vyhradné individualistického k tymovému,
pficemz role individuality zustava zachovana a dava svij potencial ve prospéch
dosahovani spoleCnych cili tymu. Navozené situace jsou bohatym zdrojem

zkusenosti, tymove odpoveédnosti a vzajemne podpory.

V konkrétnim pfipadé jeden z ucastnikii cviCeni v ramci vyniknuti ve vzajemném
souboji diskvalifikoval ¢lena vlastniho druzstva. Vypovidalo to o vysoké
individualité dotyéného, ktera ovSem byla celému tymu na pfekazku. Z pohledu
soutézivosti mezi jednotlivymi tymy existuji i1 situace ,,neféroveho jednani, kdy
jsou ztraceny jisté zdroje informaci pro jinou skupinu. Pfikladem je nenalezeni

obalky, ukryté pivodné na viditelném misté nebo odtrzeni navigaCnich faborku aj.

Navazini pratelskych vztahu se projevilo lepSimi pracovnimi vysledky.
Konkrétné se zlepsila komunikace mezi nékterymi fediteli regiont, ktefi se dfive
mezi sebou bali i oslovit. Dnes si vychazeji ochotné vstiic. Na téchto cvi¢enich
jsou lidé mnohem lépe naladéni na poskytovani a pfijimani zpétné vazby, coz
v praci nebyva obvyklé. Clovék je zaélenovan do skupiny a ¢asto si takto zvysi

sebeuctu, nebot’ kazdy ucastnik zastava dulezitou roli v tymu.

ZvySeni védomi o nezbytnych silnych strankich a nedostatcich vyrazné

ovliviiuji citlivost v jednani s lidmi. To je pro fidici pracovniky velmi duilezité.
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Vzhledem k poradi jednotlivych disciplin od jednodusSich az po ty nejtézsi je
docileno stavu vypéti a vyvedeni z klidu i sebemensi mali¢kosti. V této konecné
fazi se vétsinou projevilo, co se podafilo zakryt prvni dny akce. Tak jsou tyto mezni

situace prilezitosti, v nizZ maji i udastnici moznost poznat sami sebe.

—_—— —ee

seminafe | veédomostni testy !
Lidsky faktor = skoleni = | assessment centre = | TYM
(kapital firmy) workshopy | tréninky v redlném prostiedi |

outdoor training . |

Obr.3 — Nas cil je tym.

3.6. Vytvoreni viastniho ,,nového mzdového systému*

Pokud v podniku dochazi k ur€itym organizacnim zménam, ne vSichni pracovnici
tyto rozdily akceptuji bez namitek a problémi. Je dilezité vytvofit veSkeré
podminky, které mohou usnadnit dany proces ve vSech jeho fazich. Jedna z on€ch
podstatnych motivaénich a odméfiovacich slozek je mzda. Proto BC vypracoval
novy systém materialniho ohodnoceni pro podminky rozvoje autonomnich skupin
ve vyrobé Vychazi ze svych praktickych zkuSenosti a zaroven z teoretickych
vyzkumil, které se tykaji stimult ovliviiujicich produktivitu prace. Piestoze doslo k
presvédéeni, ze snaha byt pravoplatnym clenem pracovni skupiny ma vetsi vliv na

produktivitu prace nez samotna mzda, bylo nutné se timto bodem naleZité zabyvat.

Tento mzdovy systém je kombinaci asové mzdy, ukolove mzdy a prémii. Casova
mzda predstavuje zakladni tarif, jez je vyplacena individualné dle pracovniho
zatfazeni. Dal§i slozka mzdy, tedy ukolova mzda je odménou za vykon celé
skupiny, ktera predstavuje rovny dil mezi vSechny ¢leny tymu. V posledni fad€ je
mozné ziskat individualni prémii ve vysi od nulové ¢astky do dvanacti korun za

hodinu. Vyse je zavisla na vykonu a je ur€ena zvolenym mluvéim tymu, pfipadné

35



po dohodé s mistrem. Odiivodnénim této prémie je napf. zlepSovani procesd &i

zavadéni novych metod.

Tento novy mzdovy systém se osvédéil svou prehlednosti o produktivité,
nakladech, primérnych mzdach i o vsech typech personalnich ztrat. Jevi se jako
spravedliva forma odmeéfovani a umozZiiuje rychlou zpétnou vazbu, co se tyde

prehlednosti o vysi vydélka danych tyma.

4. ZHODNOCENI EFEKTIVNOSTI TYMOVE PRACE

Spole¢nost BC sr.o. pravidelné vyhodnocuje vysledky tymové prace. U

délnickych profesi spol. sleduje prakticky piinos pomoci ukazatele produktivity

prace. Pravé v tomto pohledu zaznamenala vyrazny uspéch. Od roku 1993 do roku

1997 vzrostla produktivita prace o 145% (vyjadfeno v poltu vyrobenych kust

pneumatik na jednu odpracovanou hodinu). Tento excelentni rGst produktivity

prace je mozné kvalifikovat jako vysledek nasledujicich kroku:

¢ restruktualizace a nova vyrobni technologie na nékterych usecich,

¢ zvySeni objemu vyroby pfi soucasné redukci poctu pracovniki, docileni tak
niz8ich variabilnich nakladi, pfestoze jejich primérna mzda vzrostla,

¢ zavedeni nového mzdového systému pro 93% vyrobnich délniki, ve kterém se
sleduje nejen vykon nebo pouziti stroje, ale i vyuZiti pracovnikil v tymech ,

¢ vytvofeni a zavadéni noveho ,vyrobniho systému Barum®, ktery zahrnuje i

praci v autonomnich tymech a zlepSovani procesii v téchto tymech.

Existuji i jiné dobré vysledky, kde tymova prace byla klicovym faktorem uspéchu.
Tyka se to napi. zavedeni systému kanban(just in time) a tzv. ,rychlych zmén
sortimentu. Kanban se muze jevit jako ne prave nejlepsi ,,vyrobni* systém, ale ma
jisté vyhody:

= dostatek materialu diky planovani,

* dobra komunikace zakaznika s dodavatelem,
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* umoziuje délnikiim vice pfemyslet nad souvislostmi,
» ukazuje slaba mista

= zduraznuje, co je tieba zlepsit

Roéni produkce osobnich radiainich pneumatik v
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ZAVER
..Atmosféra duvéry a povzbuzeni se
vzdycky utvafi doma. Je jedinou
konkuren¢ni vyhodou, kterou nelze
napodobit®. S.R.COVEY

Pii zavadéni autonomnich vyrobnich tyma je zakladni podminkou uspéchu uvédomeni si,
ze velkou tlohu hraje management. Pravé vedouci pracovnici musi umét vzbudit motivaci
a vytvofit pozitivni atmosféru. Tato propojenost sama o sobé poukazuje na nezbytnost
vzdélavani nejen u vyrobnich tymi, ale i pracovniki na vysSich Grovnich. Tento systém
vzdélavani je aktualné vypracovan dle firemniho prostfedi s priikaznymi vysledky. Co ale

vidim jako hlavni ,bohatstvi“ firmy jsou lidé, ktefi jsou OCHOTNI se neustale ucit a
rozvijet své schopnosti.
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[Nawke 1 ~ BUDTE PROAKTIVNI

b 4
Podndt Odezva

Scbe- y s ~  Nezivisli
uvedomani Fd % vitle

Predstavivost Svédomi
PROAKTIVNI MODIEL

Reaktivni jazyk l’roaktlvni.iaz}'k

Nic se neda délal. Podivejme se na moZnosli.

Takovy jsem. Mohu na to |it jinak.

Doh#nl mé k &llenstvi. : Ovladam své pocily.

Oni to nedovoll. Zpracufi ué¢inna doporucenti.

Musim lo délal, Zvollim piimé&ienou odezvu.

Nemohu, fAozhodnu se.

Jsem nucen. Dam tlomu piednoslt.

Kdybych mohl. Chei.

1. Vzpomente si na Vase oblibené reaktivni uslovi (napf . ,muzu se na to vykaslat,
nema to smysl..."):

2 Pievedle toto reaklivni Gslovi do proaktivniho jazyka:

7 ndvyki nspiinych lidi
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@Ing L. J., 1997, pro: Barum Continental s.r.0., Otrokovice Vyroba I. - OR

Cviceni €. 2 (individualni domaci ukol ): Problém z osobniho Zivota:

urcete, z jakého je okruhu pisobnosti
o primého vlivu

« neprimeho vlivu

« problém, na ktery nemate zadny vliv

Cviceni €. 3 : (prace ve skupinkach) Problém ze zaméstnani:

1. NapiSte jeden probléem ze zaméstnani:

Pouzijte flipchart nebo velky papir.

Domluvte se ve skupince na jednom zcela konkrétnim problému, ktery se tyka vice

oddéleni (ne pouze vaseho provozu). Priklady.

o Casto se nemuzZu dovolat na udrzbére, asi spi na dilné, kdyZ prijdou tak hodinu hledi do
vykresu, trvéa jim to dlouho, nejsou motivovani

« nefunguje spoluprace konfekce — lisovna, karty Kanban se nevraci, casto neni co
lisovat, ale plasté leZzi nékde nevystrikane

» na konfekci se stale dostavaji Spatné polotovary — nelepivé bocnice a lana, béhouny
procvakané v reku, konusové narazniky ...

» nefunguje spoluprace lisovna — dokoncovna, o zméné rychlostni kategorie jsme se
dozvédeéli az druhy den... '

p

]

_ Reknéte, z jakého je okruhu plsobnosti:
primeho viivu
neprimeho viivu
problém, na ktery nemate Zadny viiv

[4%)

_Napiste na flipchart piiklad (jednu vétu).

o« @ reaktivniho chovani:
»

o © proaktivniho jednani 3 g ciati
’ 5

4. Prezentujte své priklady ostatnim skupinkam .

it i el

1 7 navyki uspésnych lidi 6
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Navyk €. 2 ZACINEJTE S MYSLENKOU NA KONEC

Kazdy mame svou vlastni definici uspéchu...
Jakeé je nase osobni zivotni poslani?

‘Véechno se vytvari dvakrat!”
Nejdfive je treba mit predstavy, pak je teprve mozné tuto predstavu realizovat. ..

piibéh s odchodem do dtichodu (pohodiné se posadte, zaviete oci a uklidnéte se...)

Jaka je Vase soukroma predstava o idealnim sivoté? Jak to bude vypadat
_nakonec"?

Cviceni €. 4 (individualni prace). Piedstavte si jednu z techto situaci:

« 50 vyroci svatby
« odchod do dichodu
e svUj pohreb

Co byste si prali, aby O \as rekli:
e vas partner

o vasi spolupracovnici :

e vase deti ;

« vasi pratelé :

o Clovék, kterého si nejvice vazite

e o 7

7 névykl aspesnych lidi
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Cviceni C. 5. Napiste si svoje soucasné Zivotni role, tak, jak je ted vidite: [
(napf - otec — manzel — syn — vedouci — spolupracovnik v tymu — podfizeny. . )

Role: tl

6.
7.

« jste spokojeni s tim, jak tyto své zivotni role zvladate?

» co byste chtéli zménit?
« pro koho byste chtéli byt duleziti- potiebni?

 co byste se chtéli jesté v zivoté naucit?

Cviceni ¢. 6 (individualni domaci tkol): Napiste si své zivotni_poslani a své zivotni
cile (nebojte se zapojit fantazii. . ).

7 navyku uspéénych lidi 8
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cviceni €7 (préce ve skupinkach). Jaké by bylo idealni _reseni_ Vaseho
g@gg_ygr_ho prob{emu (ze cviéeni ¢.3)? Jak si myslite, e by byl tento problém
!yf_e_g_gﬂineﬂepsich svétovych firem?

pouzijte flipchart nebo velky papir.
Myslete na konec... na budoucnost podniku.

Budte proaktivni = pouzijte fantazii, vynalézavost a iniciativu.
Zapojte do ndvrhii vsechny cleny skupinky:

E@g;ﬁe’b@f_nstormmq = tviréi dilnu napadu.

kazdy si nejprve napise své navrhy na tento papir — nechte si na to 5 minut
pak postupné dokola kazdy ¢te nahlas jeden svij navrh

nové (bléznivé) napady jsou vitany!

nikdo nesmi b&hem brainstormingu kritizovat zadny napad!

kolo se opakuje tak dlouho, az uz nikoho nic nenapada

Cn B Y =~

Vyberte nejlepsi napady, které budete prezentovat ostatnim skupinkam.

Vyberte si mluvéiho.

Prezentujte svoji idealni predstavu ostatnim skupinkam.

e . .
#~ Vase poznamky

—————— e ————

T nhauvk® tendénveh lidi




parum Continental s.r.o., Otrokovice

[Navyk &.3

Co je dulezite?

Vyroba |. - OR

~ DEJTE PREDNOST DULEZITYM VECEM

Cviceni C. 8: Otazka 1 (individualni prace)

Ktera_vec (kterou nedélate) by zpusobila vyznamnou pozitivhi zménu ve vasem

zivoté, kdybyste ji délali pravidelné? :

Otazka 2 (prace ve skupinkach)

Ktera véc (kterou bezné nedélate, ale mohli byste ji délat), by zpusobila vyznamnou

pozitivni zménu na Vasem pracovisti, nebo ve Vasem tymu? :

Pouzijte flipchart — velky papir.

Dohodnéte se ve skupince na jedné nebo dvou odpovédich.

Prezentujte svou odpoved' ostatnim skupinkam

Jaky je rozdil mezi naléhavym a dulezitym?

Matice planovani ¢asu

(Ctyii kvadranty)

naléhaveé

nenaléhavé

@

CINNOSTI:
2 | Krize
N
2 | Neodkladné problémy
3

= | Terminované ukoly

@

CINNOSTI:

Prevence, ¢innosti 'S

Rozvijeni vztahu

Pozndvini novych
piilezitosti

Plinovini, odpocinek

CINNOSTI:

Pierudeni nékteré nivstévy
Nékterd posta a hliseni
Nékteré porady

Blizici se neodkladné

nedulezité

zilezitosti
Oblibené ¢innosti

@

CINNOSTL:

Trividlni bézné zileZitosti

Nékteri posta

Nékteré telefonické hovory

Mrhini casem na zbytecné
zdleZitosti

Pifjemné Cinnosti

7 navyki uspesnych lidi
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Vyroba |. - OR

Cviceni C. 9 Toto je matice Vaseho osobniho éasu. Napiste si do _kazdého
kvadrantu néjaky priklad ze svého zivota néjakou Ginnost:

'S : = v —————————————

_ |
Kolik % casu travite v kazdém z kvadrant(i?
Co byste potrebovali zménit?

Zapiste si jednu dulezitou véc, ktera muze pozitivné ovlivnit vas zivot a slibte si, ze ji
budete realizovat

Napiste seznam povinnosti. které byste mohli delegovat a lidi, které byste jimi mohli
poverit nebo je vychovat:

Organizujte sviij piisti tyden. Nejprve napiste sve role a tydenni cile, potom si urcete
plan konkrétnich ¢innosti.

— i —_— ——— - ' o . . 1 1

T névyk( uspesnych lidi
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DRUHA CAST: VEREJNE VITEZSTVi = VZAJEMNA ZAVISLOST

Konto v citové bance’
e v 0w . F
. vyjad_ruje pocn! duvery, ktery mate ve styku s jinym clovékem
. efektivni jednani mezi lidmi je mozné pouze v atmosfére duvéry a pratelstvi

priklady vklad( na ,citové konto* druhého :

« méjte pochopeni pro druheho

« vénujte pozornost malickostem

« dodrzujte zavazky

« vyjasnujte ocekavani

« projevujte osobni integritu (primost, cestnost, charakter)
« upfimné se omluvte, kdykoliv cerpate z konta

. projevujte nepodminenou lasku

Cviceni € 10

Urcete 3 hlavni vztahy ve Vasem Zivoté

Odhadnéte stav Vaseho Uctu v citové bance pro kazdy z téchto vztahu.
Napiite si nékteré zptsoby vkladu na tyto ucty.

Co byste mohli udélat pro zlepseni Vaseho konta?

Osoba: Stav konta: Co mohu udélat pro zlepseni?

R

e e

12
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Aol A dtac

Vyroba |.

- OR

Nawyke.4 MYSLETE ZPUSOBEM ,,VYHRA | VYHRA®

§_£gr_adiqmat mezilidské soucinnosti:
vyhra / vyhra ©I©

vyhra / prohra ©Ie

prohra / vyhra ®1©

prohra / prohra AI®

vyhra ©I17?

yyhra / vyhra nebo 2adna dohoda ©16©

Jednani vyhra / vyhra vychéazi z vysoké ohleduplnosti, ale také z vysoké odvahy:

Rovnovaha mezi ohledupinosti a odvahou:
(= zralost pro reseni lidskych vztahd zpusobem V/ V)

vysoka

prohra/vyhra vyhra/vyhra

P
>

OHLEDUPLNOST

prohra/prohra vyhra/prohra

nizka

nizka » vysoka

ODVAHA

Vztahy - podstatou je ddvéra, vysokeé konto v citove bance

Dohody typu vyhra / vyhra: jasne :uyjédfenych 5 prvku
1 Zadouci vysledky: co se ma udélat a do kdy

2. smérnice specifikace parametru (principu, taktiky) tvofici ramec, ve kterem

ma byt vysledkl dosazeno

3 zdroje: lidské. financni, technické nebo organizacni prostredky, ktere

jsou k dispozici pro dosazeni sadoucich vysledku

4. odpovédnost  stanoveni kritérii a terminu pro hodnoceni

5 nasledky: specifikace diisledk(r kladného i zaporného hodnocen

7 ndvyki uspésnych lidi
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Druhy nasledku (odmén nebo trest)

Financni (plat, akcie, priplatky, pokuty)

psychologicke (pochvala, vaznost, diivéra nebo jejich ztraia)
prilezitosti (moznost zvySovani kvalifikace, §koleni)
Odpovednost (rozsifeni nebo zuzeni pravomoci)

piistup V / V muze prezit jen v organizacich, kde je neustéle podporovan celym
systemem.

Cviceni €. 11. (scenky — vyjednavani mezi skupinkama)

Vyjednavani mezi zastupci vedeni a odbord o Kolektivni smlouvé na pristi rok
Jedna skupinka hraje zastupce vedeni a druha zastupce odbord.

Vasi ulohou je vyjednat ze své role co nejlepsi podminky v Kolektivni smlouvé na
pristi rok.

Zastupci vedeni jsou omezeni pitkazy z Hannoveru, které odborari neznaji, maji své
ukoly a své zajmy.

Zastupci odbor( chtéji co nejvyssi mzdy a radu dalSich vyhod. Ted maji konecné
prilezitost!

1. Domluvte si ve skupince role v tymu vyjednavact (napr. hlavni mluvci, diplomat,
pozorovatel ,zly muz”, atd.)

2. _Napiste si své podminky, limity, scénar vyjednavani.
~

3. Vyjednaveijte s druhym tymem dle dohodnuté taktiky.

Pro ostatni.

* pozorujte scénku a délejte si poznamky

» jakou vyjednévaci taktiku asi kazda ze stran zvolila? kdo zvitézil?

* jaké chyby délaji?

* cose Vam nelibilo?

» porozuméli si? pochopili se? )

* mohou se za rok opét sejit bez hrozeb? — jak budou jednat pns‘re?

« nalezli néjaké redeni, které je nové, prekvapive, skvelé, fantasticke?

ekl
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Navyk €. 5 NEJDRIV SE SNAZTE POCHOPIT,
|10 - SRR Vo POTOM BYT POCHOPENI

NEJDRIV SE SNAZTE POCHOPIT. .
- kli¢ kucinné komunikaci a nejdulezitéjsi princip v oblasti
mezilidskych vztaht

Kdyz posloucham druhého, mohu ho slyset:
autobiograficky nebo empaticky

Autobiografické naslouchani - 4 druhy autobiografické odezvy

(autobiografie = viastni Zivotopis)

Pokud naslouchame autobiograficky (tj. promitame do sdéleni druhého svij scénar,
svoje paradigma) potom:

hodnotime (souhlasime nebo odmitame)

zkoumame (klademe otazky ze svého stanoviska)

radime (udeélujeme rady na zakladé vlastnich zkusenosti)

interpretujeme (snazime se vysvétlit chovani jinych na zakladeé viastnich motivd)

B =

Autobiografické naslouchdani nas velmi omezuje.

Empatické naslouchani

(empatie = schopnost vcitit se do druhého)
naslouchani s umyslem hluboce pochopit paradigma toho druhého,
{j. podivat se na svét jeho ocima
je velkym vkladem na citové konto — poskytuje psychologicke klima

Empatické naslouchani je mozné, pokud odlozime na chvili svUj scénar, sveé
paradigma. Tri stupné empaticke reakce:

1. opakovani toho, co druhy iekl Elus L ge st ‘
2 parafrdzovani, tj opakovani obsahu sdéleni svymi slovy (premyslime, ).
pouzivame levou — logickou hemisféru mozku)_ _ . " S
3 vyjadiujeme odraz pocitl (pouzivame pravou, . citovou, ,umeleckou” hemisferu)

Dilezity piedpoklad = upfimnost, snaha jednat zpsobem ,,\{yhra - vyhra" gk
Pokud nejste upiimni a vase snaha pochopit neprameni z charakteru a Jednafwt
vyhra - vyhra, bude mit druhy pocit, ze s nim manipulujete a vase snaha se obrati

proti vam.

Empatické naslouchani zabere hodné casu, ale zdaleka ne tolik, kolik zabere
vysvétlovani nevyjadienych a nevyiesenych problemu.

Empatické naslouchani nas obohacuje.




@lIng. L. J., 1997, pro: Barum Continenlal s ro., Otrokovice Vyroba I. - OR

_.POTOM SE SNAZTE BYT POCHOPENI

= prediozte sve myélenky jasneé, presné, nadzorné a s odvahou, v kontextu
s hlubokym pochopenim paradigmatu a zajmu toho druhého

Co se stane osvojenim tohoto navyku?

. Upla‘aiﬁqvénim navyku 5 pracujete ve svém okruhu plsobnosti, ktery se tim
rozsiruje

. dostanete se rychle k jadru problému

« poskytujete psychologicke klima a vytvarite aktivni konto v citové bance

. naslouchanim se ucime, objevujeme, rozvijime

« pochopeni pfinasi uznani hodnoty druhého

. nazorové rozdily prestavaji byt prekazkou, stavaji se odrazovym mustkem
k synergi

Cviceni & 12: (individualni domaci ukol) Vyberte si vztah s preCerpanym
kontem v citové bance (nékdo, kdo Vam nevéri) a snazte se pochopit a popsat
situaci z hlediska toho druhého. Pri pfistim jednani empaticky nasloucheite.

e ——

PSRRI SRS SNt 16
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NavykE.6 __ VYTVAREJTE SYNERGII (TVURCi SPOLUPRACI) |
- Je vyvrcholenim vech predchazejicich navyki 5
- synergie = Itymovy duch, tymova soucinnost, kdy celek je vétsi nez

soucet ¢asti — 1+1=3

synergie znamena vykonnost ve vzajemné zavislé realité — tymovou
praci, rozvijeni jednoty a tvofivosti s ostatnimi

- v?sledkgm synergie (=tvaréi spoluprace) je nalezeni nového,
prekvapiveho, skvélého, fantastického feseni

Podstatou synergie je cenit si rozdilG, vyuzivat silné stranky, vzajemné vyvazovat
své nedostatky a hledat vzdy spole¢né to nejlepsi regeni.

Synergie a komunikace

Cvi¢eni €. 13. (scénky — vyjednavani mezi zastupci skupinek)

Chcete vyresit svuj problém ze zaméstnani tak, aby se co nejvice priblizil
idedlnimu reseni, které jste vymysleli se svym tymem (ve cvi¢eni ¢é.7). Proto jste
si pfipravili konkrétni navrhy tikol a chcete o nich jednat . | kdyZ Va$ protéjsek

viibec nechape budoucnost podniku a co to je zpusob ,vyhra / vyhra“, Vam nezbyva
nic finého, nez to s nim zkusit a pokusit se pouzit vSechny znamé nastroje.

Domluvte se v tymu jak na to — a zkuste to!

1. Domluvte si v tymu co je tieba udélat pro spinéni Vaseho ,snu” (feSeni z cviceni
cislo 7 = ,zacCinejte s mySlenkou na konec®).

2. Jaké konkrétni kroky navrhujete?
3. S kym budete jednat?

4. Zvolte si mluvciho.

5 Poradte se na taktice vyjednavéni tak, aby bylo vedeno zplsobem ,vyhra/vyhra"
Piipravte se na empatické naslouchani = pochopeni druhého (jake ma asi

probléemy?).

6 Vyjednéavejte tak, aby byla mozna synergie = tvf}ré{ spoluprace = nalezeni tretiho
lepsiho feseni”, které bude pro obé strany fantastické"!

Na flipchart napiste: #
1. problém

2. s kym chcete o problému jednat (napr. s konfekci, s udrzbou, s vedenim,
sl

3. co chcete dosdahnout - maximalné (ideal)
minimalné

— ; b i 4
I navyki aspésnych lidi
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Navyk €. 7 OSTRENI PILY
- znamena udelat si ¢as na obnovu svych sil
- znamena vytvareni PS (produkéni schopnost)

obklopuje vsechny ostatni navyky, protoze je umoznuje

Obnova 4 dimensi lidského zivota

1. Fyzicka (cviceni, vyziva, zvladani strest)

2. Dusevni (Cetba, predstavy, planovani, psani)

3. Duchovni (vyjasnéeni zivotnich cilt, hodnot a zavazk(, studium a meditace)

4 Spolecensko-citova (rozvijeni navyku 4,56, sluzba, empatie, synergie, vnitini
jistota)

Cviceni ¢. 14 Seslavie si svlj seznam moznych ¢innosti na ,ostreni pily" ,
vyberte si vzdy jednu a zaradte ji do svého tydenniho planu

1. Fyzické (napr. cviceni)
P

2. Du$evni (napi. cetba, uméni, psani dopisu)
7

3. Duchovni (napf. vyjasnovani svych Zivotnich hodnot a zavazku)
/1

4. Spolecensko-citové (napf. komunikacni plan na zlepSovani vztahu a navyku,

rozvijeni pratelstvi, vychova deéti)
#~

T ndvykii dspésnych lidi
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