Management jako rizeni prace
v tymu

Tym — strukturovana skupina
vytvorena s cilem umoznit spolupraci
Clenu tymu s ur€itym pracovnim cilem

Zamerime se hlavne na aspekty
magementu v mensich podnicich



Problém manazeru

Jsou potreba,manazer musi mit specificke
dovednosti

Domnivaji se, ze zvladnou rizeni cehokoliv a
nemusi pri tom brat ohled na odbornost
Podcenuji experty
Casto délaji jaksi bokem odborna rozhodnuti
— Omezime se na C# a na produkty Microsoftu

A co nedostatky téchto produkt,

— Casto prosazuji antipattern vendor lock in
— Zavrhuji open source (to se meni)



Manazerske typy

. Charismaticky Rychle se nadchne, ale nevydrzi. 25%
pfipadu,

«  pfi spolupraci dbat o to, aby neztratil zajem (tlacit)
Hloubavy. Je nutné mit pripraveny eventuality,
varianty a data. 11%

Pokud ho ukecame bude drzet slovo
. Skeptik, Nutno vSe dolozit a vycCislit. Da na rady lidi z
blizkého okoli. 19%

. Casto se bez nich nerozhodne, tendence precenovat deaily.
Nasledovnik. Bere jen to, co se nekde nekomu uz
osveédcilo. 36%, snazi se mit alibi
Kontrolujici. Ma tendenci opakovane silné proverovat
detaily. 5%



Vedouci tymu a manazer

* V malych firrmach Casto dela jeden Clovek

* | ve velkych firmach je ntna vzajemna
spoluprace vedoucich tymu a manazeru

» Ukoly manaZera a vedoucich tym{ se
castecne prekryvaji mnohdy doplnuiji,
mohou byt i v rozporu (detailni sledovani
kazdé maliCkosti)



U velkych firem prevazuji
opatrni manazeri
Sazeji na jistotu, nebyvaji charismatici
Neradi na neékom zavisi,
— Antivzor byznys process restructuring
Obcas dovedou i vekou firmu do prusvihu

Pak musi prijit charismatik (Steve Jobs a
Apple)

Jsou naznaky zkostantelosti Microsoftu
— Risk je zisk



Personalistika.

Do tymu je treba sehnat pracovniky. V nasich
podminkach se tak v SW u malych firem deje
prakticky vyhradné na zakladé osobnich kontaktu,
to se meni

Ve vetsich firmach je ziskavani a pécCe o
pracovniky obsahem personalistiky, rizeni lidskych
zdroju, typické pro najimané tymy (pr. scrum)
Principy personalistiky Ize dobre uplatnit |
neformalne, napr. pri budovani tymu

Obor personalistika se vyviji a mnohe je
predmetem vyzkumu



Body specifikace pozadavku na
Skolné a personalistiku vubec

» Ziskat co nejvice a co nejkvalitngjsi talenty a pokryt

hlavni potfeby kvalifikovanych pracovniku
— Skolné nema deklarované efekty, neni-li to splnéno
— Skolné mUze pomoci v tom, Ze
« Zvetsi kapacitu skol
« Zajisti jejich lepsi vybaveni
« ZlepSi kvalitu uciteld
— Nemelo by byt pouzito jako prostredek setreni nebo byt
socialni bariérou,

* To neni v souhlasu s pseudoliberalni ideologii, ktera dostatecnée
nezvazuje omezenost zdroju a Casto také se sobeckymi zajmy

elit , dlouhodobe to ohrozuje vsechny
7



Jednoducha kriteria hodnoceni
Manazeri a ostatni

Mala Obtiznost vymeény Velka

Maly Pfinos na osobu Velky




Manazeri a ostatni

Mala Obtiznost vymeény Velka

Manazeri

Maly Pfinos na osobu Velky




Jednoducha kriteria hodnoceni
Manazeri a ostatni

Mala Obtiznost vymeény Velka

Manazeri Vyvojovy
pracovnik,
vizionar

Maly Pfinos na osobu Velky




Jednoducha kriteria hodnoceni

Maly Pfinos na osobu Velky

Manazeri a ostatni

Mala Obtiznost vymeény Velka

Manazeri Vyvojovy
pracovnik,
vizionar

Liniovy pracovnik
(delnik)
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Jednoducha kriteria hodnoceni

Maly Pfinos na osobu Velky

Manazeri a ostatni

Mala Obtiznost vymeény Velka
Manazeri Vyvojovy
pracovnik,
vizionar
Liniovy pracovnik Specialisté v
(délnik) technologii

12



Manazeri a prace s lidmi

Manazer a vedouci tymu

13



Manazerske typy

. Charismaticky Rychle se nadchne, ale nevydrzi. 25%
pfipadu,

«  pfi spolupraci dbat o to, aby neztratil zajem (tlacit)
Hloubavy. Je nutné mit pripraveny eventuality,
varianty a data. 11%

Pokud ho ukecame bude drzet slovo
. Skeptik, Nutno vSe dolozit a vycCislit. Da na rady lidi z
blizkého okoli. 19%

. Casto se bez nich nerozhodne, tendence precenovat deaily.
Nasledovnik. Bere jen to, co se nekde nekomu uz
osveédcilo. 36%, snazi se mit alibi
Kontrolujici. Ma tendenci opakovane silné proverovat
detaily. 5%
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U velkych firem prevazuji
opatrni manazeri
Sazeji na jistotu, nebyvaji charismatici
Neradi na neékom zavisi,
— Antivzor byznys process restructuring
Obcas dovedou i vekou firmu do prusvihu

Pak musi prijit charismatik (Steve Jobs a
Apple)

Jsou naznaky zkostantelosti Microsoftu
— Risk je zisk

15



Jednoducha kriteria hodnoceni
Priklad: Pile a talent

Pracovitost Mala

Velka

Malé Schopnosti Velké

Dreva (radéji propustit,
casto lini hlupaci Ci
proste lenosi)

Zlobivé deti udrzet!
(byvaji vykonni, pokud
se nedopusti, aby
tekali a nedokoncovali),

DricCi (pokusit se najit
cesty, jak zvysit jejich
kvalifikaci a uplatnéni;
jinak odejdou), maminy

Hveézdy udrzet!! (byva
jich jen asi 5%,
nezatezovat rutinou,
vudci ¢len tymu)

16



Maminy

« Dobre vyuzit matky malych deti je naroCny ukol,

je ale vysoka navratnost, jsou to vetsinou dricli,

oracuji, aby se jejich deti mely dobre

— Potreba volngjsi pracovni doby

— Pokud se jim vyjde vstric dovedou si toho vazit a vrati
se to na pfinosech

* Nevyuziti mamin svedci vetsinou o tuposti a
nekompetentnosti a socialni nedostatecnosti
vedouciho tymu a mangementu — neni asi
vhodny pro roli vedouciho

17



Jednoducha kriteria hodnoceni
Experti a zacatecnici

Znalost IT mala

velka

Mala Znalost oboru aplikace Velka

Zacatecnici (nasazovat
jako druhé do dvojic)

Aplikacni expert
(mel by obvykle byt
Clenem tymu, Casto
jako stycny dustojnik)

Systémovy expert
(Castym nedostatkem je
neschopnost
komunikace s uzivateli)

Mentor (vhodny na
vedouciho projektu
nebo jako mentor pri
oponenture)

18



Hledani konsensu

Individualni skryty nesouhlas otravuje vztahy v tymu

mira °
individualniho
souhlasu

hotova rozhodnuti rozhodnuti rozhodnuti konsenzus zdéanlivy
vée kliky  menSiny vEtSiny vSech  konsenzus

Zdanlivy konsensus je zvlasté skodlivy (pocit podvodu),

muze vzniknou nepozornosti vedouciho "



Poznatky psychologie prace

Dobre je byt si jich vedom
Neni dobré je precenovat,
Je dobré spolupracovat s psychology
Ale jen dobrymi

Socialni a humanitni znalosti jsou ,mékké”
* Fuzzy metriky
e Zavislost na emocich a intuici

* Vysledky jsou nejen fuzzy, ale jsou i nejiste
zalozene na malem poctu pozorovani,
nespolehlive, vybéeroveé efekty

20



Role talentu, shrnuti

Neco bez talentu nelze udelat (nové napady,
schopnost jednat a vyjednavat, schopnost
zastavat urcite role)

Vysoka vykonnost nejlepsich ve vyvoji SW
(1:20) pro 3% kvantil

Maly podil talentovanych v populaci

Talenty rozviji predevsim vzdelavanim, deti si je
ale do znacné miry prinaseji na svét (60%)
Takze je nutne zachytit talenty a nenechat je
zplanet, je to omezeny prirodni zdroj, jeho

nevyuzivani ohrozuje prosperitu a skodi
21



Druhy talentu (inteligenci)

Abstraktni (matematicka apod.), méreno 1Q
Socialni (prace s lidmi, napr. ridit tym)
Prakticka (neco vyrobit, zruCnost), manualni

— Dulezita u vyrobnich tymu, trochu se kryje se schopnosti
kodovat, ta je korelovana s abstrakci

Emocionalni (sebeuveédomeéni/ovladani, empatie)
Vytvarna, umélecka (aestetic), dulezita pro Ul
Kinestetic (pohybova, sportovni)

ASPEAK - zkratka vSech

V tymu dulezité abstraktni, socialni, emocionalni a az pak
prakticka. Podle toho volit zaméreni temat skoleni.

DuleZita je , schopnost pracovat, pracovitost, bez toho kazdy

talent zplani
22



Jen talent nestaci
je treba pile a schopnost pracovat

Malé Schopnosti Velké
< | Dfeva (radéj Zlobivé déti, byvaiji vykonni,
propustit, hlupaci, pokud se nedopusti, aby tékali a
» | neSikovni, Ci prosté nedokoncovali, aby byli
Q .. ,
= |lenosi), dead woods nakonec dreva, (corncob)
O
& | DFi&i (pokusit se najit | Hvézdy: chyti,
O | cesty, jak zvysit jejich | talentovani,znali, pracoviti(byva
i kvalifikaci a uplatnéni; |jich jen asi 5%, nezatézovat
o jinak odejdou), maminy | rutinou, vudci ¢lenové tymu)
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Pracovitost se v soucasne
dobeé malo cviCi

Soucasna vychova podcenuje praktichost a schopnost
pracovat (disciplina, pile, ochota delat i neprijemne véci,
ochota presne zvladat pracovni postupy podcenovani
technologii a vedy)

Pracovitost je dovednost, musi se cviCit a to dnes podle
,kavarny“ neni ,in", prace také neni in je to drill.

Lidi, kteri nejsou pracoviti je nutné nakonec nasadit na
zcela nekvalifikované — jednoduché kontrolovatelnée
cinnosti pokud se rovnou nevyhodi, viz scrum)

24



Socialni a emocionalni
Inteligence

 Emocionalnost, pusobeni spiSe dvoiustranne
(napfr. v rodlne), ,Je nam spolu dobre”

— Situation feeling (Awareness) schopnost si uvédomit
situaci a co je pro ni vhodné

— Presentation Jak pusobi na druhé (dojem,
presvédcivost)

— Authencity schopnost jednat tak, aby druzi chapal
prijimali to (véfili tomu), co jim Sde|UjI

— Clarity: Schopnost se chovat a vyjadrovat jasné

— Empathy schopnost budovani positivnich vztahu
(védét, co citi, pusobit, aby se s mymi cili a
hodnotami ztotoznili, nebo alespon nebyli proti)

« SPACE

25



Socialni a emocionalni
Inteligence

» Socialnost - pusobeni na skupinu

— Mam k séfovi uctu

— Dovede mne vyhecovat i donutit, vest
* Dovede

— Organizovat

— Motivovat jako skupinu

— Vudcovské schopnosti, charisma

— Kouc, vi, co v daneé situaci udelat a jak lidi
vyhecovat

26



Socialni a emocionalni
Inteligence

— Socialni a emocionalni inteligence jsou si blizke
a dana osoba je Casto dobra v obojich

— Existuji priklady, kdy tomu tak neni. U
historickych osobnosti Reagan (doma av
kazdodennim styku byl studeny cumak), Hitler
(ovlivnil a bohuzel i mobilizoval narod, nemel
fakticky pritele, k partnerce se choval jako
prase)

— VudcCi osobnosti nemusi byt emocéné zdatni, je
to ale vyhoda. S tim je nutno pocitat pri

obsazovani roli. Musi byt socialne zdatni! ves
27



Priznaky positivnino a
negativniho pusobeni

* Positivni jsou nasledujici emoce

— Jsem uzite€ny, oblibeny, respektovany, je mi dobre,
jsem prima, nejsem na okraji

* Negativni

— Pocit nedocenéni, vylouceni, frustrace, viny, vlastni
neschopnosti, zloba, zavist

Vyhybat se zbyteCnému vyvolavani
negativnich emoci

28



Velikost tymu

 Lideé radeji pracuji v mensim tymu (optimum 5-
8), duvod pro agilni formy vyvoje a SOA
— Duvéra
— Méné otravnych ¢innosti (tym muze mit jednodussi
strukturu, neni nutné vSe zaznamenavat)
— Lepsi komunikace
— Optimum do deseti, radéji pet az osm
* Lepe koedukovany tym
— Cisté Zensky — intriky
— Cist& muzsky — zvl&i (chybi socialni kapital)
« Zda se, ze Cisté muzske tymy jsou stabilnéjsi, nez Cisté
zenske tymy, podminéno historii druhu homo sapiens
(lovecke tlupy a sbér plodin)

29



Najimany a pevny tym,
opakovani

* Najimany tym: VVytvori se na pro dany projekt
pocCinaje jmenovanim jadra tymu. Dalsi
pracovnici se stavaji Cleny tymu a jsou
uvolnovani podle potreby.

— RuUzné varianty vytvareni najimanych tymu
— Schudné u vétSich firem
— Pr. Siemens a VW

* Pevny tym: Tym v podstate nemenny. Projekty
se hledaji pro tym. Pro mensi ukoly a mensi
firmy byva optimalni

30



Prace v tymu

Prace v tymu je specificky druh Cinnosti uzce
souvisejici s psychologii.

Problemy tymoveé prace se zabyva personalistika,
vedy o socialnim chovani, psychologie skupinoveho
chovani, pracovnich procesu
Jednotliva doporuceni psychologu nejsou vzdy ve
shodé a je rychly vyvoj nazoru.
Prednasejici bude vyuzivat i svoje prakticke
zkusenosti

31



ProcC tym

e Jednotlivec nestaci v daném terminu
udelat, tak se o praci podeli vice lidi

» Lze vyuzit talenty, profesionalni znalosti a
dovednosti

 DalSi duvody?

32



ProcC tym

Dalsi duvody?

— Synergie (vzajemne pozitivni
ovlivhovani) a motivace spolupraci,

Predavani znalosti a dovednosti, mensi

nebezpeci ztraty znalosti a dovednosti a
zkusenosti spojené s migraci pracovniku

Délba prace a roli podle profesi a talentu

Rozvoj znalosti a dovednosti (Skoleni
podle potreby, reakce na menici se
podminky)

33



ProcC tym

» Délba prace a roli podle schopnosti a talentu

— LepsSi vyuziti talentt ruznych typu
(superprogramator se nebabra s prkotinami a
vecmi,které neumi, vyuziti i mene
kvalifikované sily), resp. kombinace talentd,
(programator kontra prodejce)

* Mensi zavislost na jednotlivcich (s odchodem
pracovnika neodejde znalost, nei snadne
vydirani)

* Lze vyuzit i pracovniky s beznou urovni znalosti
a dovednosti

34
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ProC tym, talenty

Spickovych lidi je malo. Tymova prace umozfiuje lépe vyuZit
jejich kapacitu. Vyvoj SW je zvlasté naroény na Spickové
pracovniky. To j zvlasté dulezité u nerutinnich ukolu

Pritomnost talentu je vyhodou pro vSechny. Tym umozni
vyuziti talentt ruznych typu

Tym umoznuje zrychleni ziskavani dovednosti a znalosti. To
je zvlasté dulezité pro Spickové profesionaly

Bez Spi¢kovych profesionalu nelze v globalnim svété obstat,
to by mél zohlednit podnik i stat. To se tyka i Skolské
politiky v€etné politiky zasad skolného.

Talenty jsou omezeny prirodni zdroj. Je dulezité jej spravné
rozvijet a vyuzivat

36



Talenty a vzdelanost

Talent a lidé v§eobecné je dulezity zdroj bohatstvi a rozvoje
spolecnosti, je to prirodni omezeny, ale zCasti obnovitelny
zdroj

Vzdélavaci soustava i podniky by ho mély zhodnocovat a
také zajistit, aby se vubec talenty zachytily a rozvijely

Opatfeni ve vzdélavani a investice do vzdélavani ve firmé i
ve Skolach je nutné hodnotit podle tohoto kritéria

Poznamka: Skolné, jako politiku vyuzivani a rozvoje talentd,
je tfeba hodnaotit i podle toho, zda prispéje k rozvoji talentl a
zda se vyuzije, rozvine nebo promrha tento prirodni zdroj
(vSechny talenty se uplatni) v zavislosti na potfebé. V tymu je
to vyzaduje systematickou podporu skoleni a zdokonalovani
Clenu tymu, je na to potreba vyclenit zdroje (penize, ¢as na

studium, ..)
37



Body specifikace pozadavku na
Skolné a personalistiku vubec

» Ziskat co nejvice a co nejkvalitngjsi talenty a pokryt

hlavni potfeby kvalifikovanych pracovniku
— Skolné nema deklarované efekty, neni-li to splnéno
— Skolné mUze pomoci v tom, Ze
« Zvetsi kapacitu skol
« Zajisti jejich lepsi vybaveni
« ZlepSi kvalitu uciteld
— Nemelo by byt pouzito jako prostredek setreni nebo byt
socialni bariérou,

* To neni v souhlasu s pseudoliberalni ideologii, ktera dostatecnée
nezvazuje omezenost zdroju a Casto také se sobeckymi zajmy

elit , dlouhodobe to ohrozuje vsechny
38



Navratnost investic do vzdélani

Podle studie svetove banky je navratnost investic do
spickovéeho vzdeélani 11% rocne z hlediska
vytéznosti dani a 19% z hlediska osobnich investic

Bez vzdelanych a talentovanych lidi nelze ve svete
obstat, jednoduché cinnosti Ize snadno presunout za
levnou pracovni silou

— To neplati pro cinnosti silne zavisle na mistnich lidech a
mistni kulture a jazyku (tedy i pro vyvoj IS)

Je to dulezité i pro firemni politiku (investice do rustu
pracovniku se vyplati, pozor ale na fluktuaci)

A také pro vztahy uvnitr tymu, ty jsou dulezité pro
uspech 39



Systemy podpory prace v tymu

Mnoho open source systému
MS exchange
MS Project

LOTUS DOMINO

Lze s vyhodou vyuzivat systémy na
podporu socialnich siti

— Il Archivovat komunikaci a uschovavat i
dokumenty
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Role v tymu

* Role: soubor prav a ocekavanych
Jpovinnosti® a ,odmeéen”

— Organizacni (oficialni) pracovni role, napr.
vedouci tymu, budeme diskutovat pozdeji

— Pracovni neoficialni pracovni role, napr.
Iniciator nebo cizeler

— Tymova neoficialni role, napr. karierista nebo
kamarad
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Nevyhody tymu

Pribyvaji naklady na budovani a udrzbu tymu a
jsou potreba specifické znalosti a dovednosti. Ve
velkych tymech dramaticky klesa produktivita

(ZbyteCna) administrativa

Jsou treba specifické dovednosti a prace nutné
pro budovani a udrzbu tymu

Mnoho SpiCkovych programatoru se tézko
podrizuje tymove praci

Problem vymezeni a prijimani roli a volby jejich
nositelu
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Nevyhody tymu

« Spatné vedeny tym miiZe mit
efektivhost horsi nez jeho nejslabsi Clen

I\ 7 =«

— agilni metody prace
— Velke tymy maji mnoho administrativy a slozite
administrativni procesy

— Mnoho druhu ¢innosti a mensi produktivita na
osobu ve velkych tymech
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Tri soucasti Cinnosti tymu
Tym se buduje s nejakym (pracovnim) cilem.

Aby tym mohl existovat, je treba se o jeho existenci
starat (stanoveni roli, komunikace a vztahy mezi
cleny, spoleCenska podpora, prevence socialnich
,nemoci” jako je ponorkova nemoc): Tym musi byt
nutny pro dosazeni cilu!

Aby tym mohl dosahovat pozadovane cile, je nutno
se starat o odborny rust (i doCasnych) ¢lenu tymu. To
zaroven zlepsuje vnitrotymove vztahy takze to
prispiva k plneni bodu 2. | zde plati zasada vitéz-
vitéz, nikdo na nikoho nedoplaci

Odpodinek a socialni aktivity jsou dulezité
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Tri aspekty Cinnosti tymu

VCasny
dobry
odpocinek

Profesni
rust ¢lenu
tymu

45



Typy inteligence potrebné
v tymu

Pro IT prace, predevsim pro progrqmovém’
a specifikace hlavhe ABSTRAKTNI

Pro vedeni SOCIALNI

Pro budovani tymu a vedeni jednani
EMOCIONALNI

Pro nékteré prace UMELECKA (navrh
obrazovek)
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Vyznam tymoveho a podnikoveho

ovzdusi

« Spokojenost s praci a tymem podstatne
Zvysuje produktivitu, snizuje stres, snizuje
nebezpecCi odchodu pracovnikd,

» Je podminkou identifikace s cili a pocitu
spoluodpovednosti a spoluvlastnictvi

* To je nutnou podminkou pro efektivhost rady
cinnosti (oponentury, brainstorming, kontroly,
prace za tym) a pro rust dovednosti a znalosti
svych ¢lenu

« Ktomu muze pfispét pouzivani socialnich siti

« Zatim neprovereno 47



Vyznam tymoveho a podnikoveho
ovzdusi

» Je to socialni a psychologicky kapital (v
jistem smyslu obdoba bézneho kapitalu,
musi se do neho investovat a investice se
vraceji)

« Je dulezité pro zdravi a vykon pracovniku
« Srovnejte situaci v tymovych sportech

» Je podminkou uspechu nekterych metodik,
napr. sledovani rizik a kriticky retez
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Skryte efekty
psychosomatickych nemoci

« Ovzdusi v tymu a psychologicky kapital
ohrozuji
— Prepracovanost
— Vyhoreni a stavy pred vznikem vyhoreni
— Psychicka nepohoda obecne
— Nezdravy zivotni styl
* Problém: priCiny jsou skryte
. projevuje se postupne a proto se
nepostrehne
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Varianty tymove prace

* Pevny tym, tym se pomalu obmenuje
« Ukoly se hledaji k tymu
* Viceméneé nutnost u malych firem
* Najimany tym
* Vedeni tymu se jmenuje pro dany projekt, ostatni

se z pracovniku firmy ,najimaji“ podle potreby
(nejde u malych firem)

* Vhodnée pro spise rutinni prace, pak pouzitelnée |
pro velke systemy

— | proto velci vyrobci neprichazi s razantnimi
Inovacemi , radeji je koupi
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Rizika podpory odborného rustu

Nauci se a praskne do bot,

— V dobrém tymu nehrozi

Nepotrebne znalosti

NedostateCna motivace lidi

Spatné zabezpeéeni, nekvalitni vyuka

— Kvalita ucCitele

— Zabezpeceni (mistnost, Cas, prostredky)

— Prostredky vyuky

Obranou je systém odmen (nejen peneznich, viz
nize) a zajem a podpora ze strany managementu,
smluvni uplatneni principu vitez-vitez
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Efekty odborného rustu

Zlepsovani ovzdusi v tymu, spokojenosti
Primeé efekty znalosti (umim, co jsem drive
neumel a pouzivam to)

— Nova reseni a inovace

— ZlepSovani pracovnich postupu

— Nemusim draho najimat zvencCi

Lepsi perspektivy kariery

Ale: Nepretézovat, nekteri se neradi uci
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Prekazky podpory odborného rustu

NedostateCna motivace pracovniku k tomu, aby
zvladali nove poznatky

Nekvalitni lektori

Nevhodna struktura znalosti, nevhodné priklady
— Nepouzitelne

— Zname

— Prilis obtizne, mnoho noveho naraz

— Malo prikladu

PriliS mnoho nebo malo poznatku na jednu lekci
(nevhodna krivka uceni),

Prilis kratka nebo prilis dlouha doba mezi lekcemi
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Varianty skoleni

Radgji profesionalnimi pedagogy/lektory
* Vyuka podnikovych postupu a kultury, dovednosti pro
prostredky firmy, nacvik provadenim
— Jak pouzivame u nas Word, jak email
* Poradci a poradenska firma
— Skoleni pro konkrétni firemni tcely
- Skolici firma
— Vyuka konkrétnich Uzeji zamérenych znalosti (napf. vyuka prace
se SW systémem pro kancelar)

 Universita

— UcelengjSi soubor znalosti, ne nutné primo pouzitelné, neni
Casto mozné (za pét let polovina prycC)
— ?7? Celozivotni vzdelavani, pracovni priprava
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Nevyuzivané moznosti profesniho rustu

« Spoluprace s univerzitami je v podnicich podcefiovana

* Nesystematicnost (uci se jen to, co je bezprostfedné tfeba,
nezvysuje rozhled), znalosti pak zbyteCné rychle
zastaravaji, necvici se dovednosti

* Nevhodna legislativa a politika

— Legislativni omezeni (omezeni na vyuzitelnost penéz od podnikd na
Skolach, nevhodna dotacni politika)

— Nedostatecna legislativni pravidla proti odchodu vyskolenych za
podminky, ze se oboustranné plni predem dojednané podminky

— Mala materialni a manazerska podpora

— Nedostatec¢né hodnoceni praktickych vysledku na universitach
(honba za citacemi)

— Nadmeérna ochrana dat, data se neochrani ale zato se nedaji
spravne vyuzit
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Co jeste zlepsuje ovzdusi v tymu

Informovanost o tom co se ve firmé degje
— Neni dobré se dulezité véci dovidat z drbu
— Omezuje to identifikaci s cili firmy

Rovné jednani

SpoleCenské akce (pozor na narceni z haraseni)
Organizovanost/nepretezovani, neni binec

Kvalita (prestiz, zajimavost) prace a perspektiva firmy
Dobri spolupracovnici

Spravna politika odmeén

Pocit bezpedi (pomoc pfi prusvizich,pracovni perspektiva,
pocit potfebnosti)
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Motivatory

* Vnitfni (z prace) — uspech, uznani,
odpovédnost, rust
* Vnegjsi: Plat, pracovni podminky, benefity

* Procesni
— Fer jednani
— Usili, vykon = vysledek = odména

— Pfimérenost cilu, pozadavku na vykon a
odmen

— Remomeé prace a firmy
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Odmeny

Penize a vyhody (rekreace, spolecné
akce), ale nejen penize

Perspektiva rustu znalosti a kariérniho
postupu

Jistota zameéstnani
Uznani
Kvalita spoluprace s ostatnimi

Uspokojeni z prace, prestiz prace. To je
zvlasté dulezité pro SpiCkové pracovniky.
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Aspekty ukolu

« Schopnosti tymu musi stacit na naroky

ukolu, ten muze byt

— Personalné narocny (spoluprace lidi)

— Analyticky naroCny (novost reseni, lokalni souvislosti)

— Vyzadujici strategické mysleni (nové principy,
dlouhodobé efekty, predikce budoucich poteb)

— OrganizaCne narocny

— Ruzné projekty jsou v téchto aspektech rizné
narocné. Talent vedouciho ma pokryvat pozadavky

nebo pro ne najmout cleny tymu

» Herrmann Brain Dominance Instrument, HDBI (dotazniky pro

vyhodnocovani aspektu tkolu) 59



Postup vybéru Clenu tymu

Pomoci dotaznikt se vyhodnoti uroven
pozadavku na jednotlivych atributt projektu

Zjisti se uroven atributu jednotlivych (vedoucich)
Clenu tymu a zjisti se maximum hodnoceni
jednotlivych atributtu pfes hodnocené cleny tymu
Maxima hodnoceni ¢lenu maji byt vétsi, nez
nodnoceni atributu ukolu, je vyhodné, aby se
oriliS nelisily

_ze pro to pouzivat paprskove grafy

Dulezity je socialni talent vedouciho
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Tri aspekty Cinnosti tymu

Nadani k
abstrakci a
vedeni lidi

Nadani socialni

Kamaradi

Workoholici ?

Profesni
rust ¢lenu
tymu

Uditelské
nadani
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Cinnosti v tymu, pfedevdim ukol
vedouciho

* Planovani je nutna spolutéast ¢lent a konsensus
« Vysvetlovani, rozbor tkolu, varianty, pfipominky
« Kontrola a Regulace, reakce na vysledky kontroly

 Podpora vcéasné feseni problému a spor(, cukr a big,
diskuse variant

* Informovani, nedopustit nahradu informaci drby

 Hodnoceni, pokud mozno vefejné, na zakladé i
schuzek a brainstormingul, zaznamenavat

* Vudéi schopnosti, dovést seivat, dovést presvéddit
a motivovat, ustat krizi, podporit v krizi, obhajit navenek,
drzet slovo, charisma

« Spolecenskeé aktivity. Neni jednotny nazor
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Role vedouciho

 VIliv vedouciho je zasadni

* Pusobeni vedouciho je zalozeno na
— Odborné a manazerské kvalité, vybér lidi
— Vykonnosti
— Charismatu a socialnim talentu

— Vzajemné duvére (dovede drzet slovo, podrzi pfi
problémech, dovede tym hajit, ale také motivovat,...)

« U vétSich tymu nemusi byt vedouci nutné
odborné nejlepsi (fizeni vyzaduje specifické
autonomni dovednosti — viz Cinnost dvojic nize)

63



Role vedouciho

* Vliv vedouciho je zasadni
— Buduje tym, najima Cleny tymu (de facto)
— Obsazuje role (Casto neformalnée a presto
jasne)
— Zabezpecuje vsechny tri typy Cinnosti v tymu
— Vedouci de facto — vsichni jeho odborné

manazerskeé a osobni kvality uznavaji a jeho
doporuceni jsou prijimana

— Vedouci de jure - je jmenovan
« Vedouci de jure by mel byt i vedoucim de facto
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Role vedouciho

Mel by byt schopny

Hlupak preferuje hlupaky a neni schopen
najit nastupce a vest ve dvojici

Mel by jednat tak, ze vsichni uznavaji jeho
roli

Dovede podrzet a uznat kvalitu i rozpoznat
a uznat 1 svoje chyby

65



Role vedouciho

Vudci schopnosti, dovede prosadit svou
vuli i naslouchat a presvédcit

Assertivita (schopnost budit dobre pocity,
presvedcovat a vcitovat se)

Charisma (schopnost budit sympatie a
uctu)

Integrita (je na negj spoleh a podrzi,
nepanikafi)
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Vice vedoucich

Je velky problem, je-li vice vedoucich de
facto (ruzni lidé uznavaji kvality riznych
Clenu tymu), nez kdyz se nekryje vedouci
de jure a de facto. Je lepsi takovy tym
rozdelit. ¢

/NN

Rozdélit tym

67



Delegovani pravomoci

Dulezity rys dobrych tymu

Deleguje se co nejnize, ale jen tém, co na pravomoc
jeste stacCi a maji i dostateCnou prestiz

Vyhodou je mensi zavislost na pritomnosti vedouciho a
zlepSeni jeho moznosti pfi FeSeni klicovych problému
Snizuje zatéz nejcennéjsSich Clenu tymu a zlepSuje
prostor pro optimalni vyuzivani jejich schopnosti
Snizuje potrebu komunikace

Podporuje odborny rust a lepsi klima v tymu

Pro vedouciho byva obtizné prijmout (ja jsem nejlepS§i,
nebudu nepostradatelny, zprvu muze byt snazsi udelat
vse sam)

— U povéerovaného nedostatecny pocit ocenéni a podpory
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Pozor na Petriho princip

* Pri povysovani se povysuje, dokud
pracovnik nedosahne pozice, na kterou
nestaci

* Pri delegovani se deleguje tak hluboko, az
to dela neschopny

* Nedelegovat a nepovysovat je také chyba
— Delat zprvu na urcitou dobu
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Konkrétni vlastnosti vedouciho

Kompetentnost odborna | organizacni
Védomi vlastnich prednosti a nedostatku
—V Cem nejsem dobry, na to nekoho najdu

Zdrava sebeduveéra az tvrdohlavost, ne
bezhlava a zaroven schopnost naslouchat
a prebirat napady, inovovat

Formulace cilu i zpusobu feSeni

Najit spravne lidi, motivovat je, optimalne
zatézovat a kontrolovat

Planovani a délba ukolu
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Konkrétni vlastnosti vedouciho

Byt prikladem pracovnim i moralnim
Vychovavat nastupce

Predvidavost, odhad rizik

Loajalita k podniku i k tymu (vyrovnana)

Schopnost spravne ocenovat a aplikovat nove
poznatky, podporovat rozumnou miru inovaci

Dovést uznat a napravit svoje chyby
Diplomatické schopnosti
Psychologicky silna osobnost
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The Skills to Be
Both a Managerand a
Leader
Management Leadership

Managers, Leaders,
but Not but Not

Leaders Managers

Dovede zorganizovat a Dovede presvédcCit a najit
zaridit reseni
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Typical Characteristics of Effective Management

and Leadership
MANAGEMENT LEADERSHIP
CHARACTERISTICS CHARACTERISTICS
Control Inspiration
Implementation Strategy
Narrow Breadth
Consistency Change
Measurement Establish Direction
Get the Job Done Changing What the Job I
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Practices Associated with Leadership by Managers

Planning and
organizing

Problem solving
Clarifying
Informing

Monitoring

Motivating

Consulting
Recognizing

Ciinnaring

Determining long-term objectives and strategies; allocating resources according to priorities;
determining how to use personnel and resources efficiently to accomplish atask or project;
determining how to improve coordination, productivity, and effectiveness

|dentifying work-related problems: analyzing problems in a systematic but timely manner to
determine causes and find solutions; acting decisively to implement solutions and resolve crises

Assigning work; providing direction in how to do the work; communicating a clear understanding of
job responsibilities, task objectives, priorities, deadlines, and performance expectations

Disseminating relevant information about decisions, plans, and activities to people who need the
information to do their work

Gathering information aboutwork activities and external conditions affecting the work; checking on
the progress and quality of the work; evaluating the performance ofindividuals and the
effectiveness of the organizational unit

Using influence techniques that appeal to logic or emotion to generate enthusiasm for the work,
commitment to task objectives, and compliance with requests for cooperation, resources, or
assistance; setting an example of proper behavior

Checking with people before making changes that affect them; encouraging participation in decision
making; allowing others to influence decisions

Providing praise and recognition for effective performance, significant achievements, and special
contributions

Actine friendly and eanciderate: heine natient and helnful shawine sumnathv and cunnart when



Practices Associated with Leadership by Managers

Planning and
organizing

Problem solving
Clarifying
Informing

Monitoring

Motivating

Consulting
Recognizing
Supporting

Manaaina eanflict and

Determining long-term objectives and strategies; allocating resources according to priorities;
determining how to use personnel and resources efficiently to accomplish a task or project;
determining how to improve coordination, productivity, and effectiveness

Identifying work-related problems: analyzing problems in a systematic but timely manner to
determine causes and find solutions; acting decisively to implement solutions and resolve crises

Assigning work; providing direction in how to do the work; communicating a clear understanding of
job responsibilities, task objectives, priorities, deadlines, and performance expectations

Disseminating relevant information about decisions, plans, and activities to people who need the
information to do their work

Gathering information about work activities and external conditions affecting the work; checking on
the progress and quality of the work; evaluating the performance ofindividuals and the
effectiveness of the organizational unit

Using influence techniques that appeal to logic or emotion to generate enthusiasm for the work,
commitment to task objectives, and compliance with requests for cooperation, resources, or
assistance; setting an example of proper behavior

Checking with people before making changes that affect them; encouraging participation in decision
making; allowing others to influence decisions

Providing praise and recognition for effective performance, significant achievements, and special
contributions

Acting friendly and considerate; being patient and helpful; showing sympathy and support when
someone is upset or anxious

Farilitatine tha ranctrictive recaliitinn af ranflicts ancaniragine ronnaratinn teamwnrk and
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Managing conflictand  Facilitating the constructive resolution of conflict; encouraging cooperation, teamwork, and
team building identification with the organizational unit

Networking Socializing informally; developing contacts with people outside of the immediate work unit who are
a source of information and support; maintaining contacts through periodic visits, telephone calls,
correspondence, and attendance at meetings and social events

Delegating Allowing subordinates to have substantial responsibility and discretion in carrying out work
activities; giving them authority to make important decisions

Developing and Providing coaching and career counseling; doing things to facilitate a subordinate’s skill acquisition

mentoring and career advancement

Rewarding Providing tangible rewards such as a pay increase or promotion for effective performance and

demonstrated competence by a subordinates

Source: From Garry Yukl and David Van Fleet, “Theory and Research on Leadership in Organizations,” Handbook of Industrial and Organization,
Psychology, 1992, Vol. 3, pp. 149-197, L. M. Hough and M. D. Dunnette (eds.).
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Follower's
personal
characteristics:

* Experience N

* | ocus of control

« Self-confidence Y

-

i

Situational
characteristics:

* Task structure /
* Authority system
* Work group

/

Leadership

behavigr:

* Directive

* Supportive

* Participative

* Aﬂhievementh
oriented

Motivation
of

>
followers

P

f,,..—-"‘

The Path—Goal Framework

Source: From Management aof
Organizations, by P. M. Wright
and R. A. Noe. Copyright © 1996
The McGraw-Hill Companies, Inc.
Reprinted with permission.

77



Profile of Authentic Leadership Characteristics

CHARACTERISTIC

DESCRIPTION

1. Value Driven

2. No Gap between Internal Values
and Actions

3. Transparent

4. Influence by Inspiration

5. Developmental Focus

6. Moral Capacity

Motivated by doing what’s right and beliefthat
everyone has something positive to contribute.

Authentic leader understands his/her own core
values and projects them with consistency.

Open about weaknesses and open to suggestions
for improvements and changes in direction.

Authentic leaders portray confidence, hope, and
resiliency.

Authentic leaders view development of people as
important as task accomplishment,

Authentic leader can judge unclearissues and
dilemmas. They may change their mind, but not to
shift with popular opinion, but to be consistent with
theirvalues and current analysis.
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Tymova loajalita

* |dentifikace s cili a postupy tymu

— Ochota pro tym neco udelat a pfipadne za tym i
bojovat (napr. s séfy) a tymu neco obétovat

— Pratelstvi s Cleny tymu pripadne hrdost na dosazeneée
vysledky.
« Zaporne aspekty
— Ponorkova nemoc
— Tymovy sovinismus:
» Nekriticka obhajoba zajmu tymu a jeho €innosti,
— Nevhodné pristupy

« dominance agresoru, hrany zajem o nazory, ...
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Neegoististicky pristup

Dulezity aspekt soudrznosti tymu, vytvareni
tymoveho klimatu a tymové loajality
* Problemy jsou nutnou soucasti zivota

 Dokumenty a programy jsou spoleChnym majetkem
tymu, nikdo nepovazuje to co vytvoril za svoje dite,
ktere je treba stale hajit

* Problem resi ten, komu jeho reseni da nejmeéne
prace, ne nutné ten, kdo problém zpusobil

* Nikdo neni timto resenim trvale znevyhodnovan, a
naopak nikdo se ,neveze”
— Pozor na lenochy
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Prestavky pri tymove praci
« Dulezité pro vykon (kolik, jak dobre), zvlasté pro
tvarCi ¢innosti, a pro zdravi a fixovani poznatku
— Dulezité pro utfidéni poznatku a netradi¢ni napady
 Je individualni, jak Casto, dve hodiny intensivni
prace mezi prestavkami je asi maximum
— Doba mezi pfestavkami by neméla byt pevna (jsem
unaven, tak si dachnu, je ale problém zneuzivani)
* Dobré mohou byt spolecné konicky, vylety,
parby
Nesmi byt Casté, hrozi pak ponorkova nemoc
Obcasné spoleCenské akce posiluji tym
Zalezi na individualnich preferencich
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Prestavky pri tymove praci

DuleZitou roli hraje pracovni prostiedi (existence mista,
kde se schazet, kytky, moznost obCerstveni, pracovni
misto, dosazitelnost prostredku)

Kava je zradna (vysSi pocet chyb pri CastéjSim piti), tak
jednu kavu za nekolik (fika se ze Sest) hodin
Necpat se sladkostmi

Dobré je si obcCas trochu zacvicCit, projit se, Ci trochu, ale
jen trochu tlachat (viz. ergonomii prace)

Odreagovat a chvili nemyslet na praci a jeSté méne na
terminy

Prestavky zlepsuji komunikaci a vztahy v tymu a zlepsuiji i
mysleni (Historka: Edlington a stale pracujici doktorand)

Prestavky jsou zvlasté ucinné v koedukovanych tymech
82



Pevny a najimany tym

Pevny tym

— Ukoly se hledaji k tymu

— Vicemeéne nutnost u malych firem

Najimany tym

— Vedeni pro dany projekt, ostatni se z pracovniku firmy
,2najimaji* podle potreby (nejde u malych firem), pf.
Siemens

— Vhodné pro spise rutinni prace
Priklad Siemens

— Obchodnik, vedouci tymu, jeho obvykli spolupracovnici, najimani z poolu

Priklad hosting

— Prevazuje najimani z poolu, prace jako u linky, zplanély Scrum
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Kdy najimany tym

* Velky spise rutinni ukol (rutinost je
podminka pro smysluplnost najimani)

 Vetsi firma (Jje odkud najimat, efekt
velkych Cisel — je velka sance, ze se vzdy
nekdo najde vhodny pro danou praci a ze

se pro kazdeho najde prace, kombinace
talentu)
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Zivotni cyklus najimaného tymu 1

Vytvoreni obchodni prilezitosti, respektive
formulace napadu

1. Vize ukolu, urceni vedouciho
2. Formovani jadra tymu

Vytvoreni vedouci skupiny
Odhady pracnosti a terminu, dekompozice
Vedouci skupin a podtymu

3. Krystalizace

Dokonceni dekompozice ve velkém, definice
spoluprace komponent, specifikace funkci
ramcove

Formulace prevzeti roli
Tvorba podtymu a formulace ukolu podtymy

9ZIA
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Zivotni cyklus najimaného tymu 2

4. Vyjasnéni ukolu
—  Zasady reSeni, nabor ¢lenu do roli
— Vymezeni struktury tymu
— Normy a pravidla prace
—  P¥rijeti zasad reseni Cleny tymu
5. Implementace
— Nabor radovych €lenu, hosting
—  Definitivni akceptace roli
—  Vlastni provedeni vyvoje

Implementace zahrhuje vetsinu etap vlastniho vyvoje
SW, tedy prakticky cely vodopad pocCinaje detailnim
navrhem

6. Pro jednaotlivé iterace a hlavné pro pfirustky se 4. a 5.
opakuji

aoe)yljIoadg
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Velikost tymu

* Optimalni, pokud ukol dovoli, do osmi az deseti

7 u - a4

hosting nebo podtymy. Plati, ze v malém tymu je:

— SnazsSi domluva (vsichni si vS§e pamatuiji, vi jak na koho
a co od neho nohou Cekat)

— VySSi produktivita

— Shazsi pouzivani agilnich metod

— Lepsi vztahy

Pozor: Prechod velikosti tymu pres desitku znamena

zmeénu zpusobu prace a managementu — dalsi duvod pro

SOA a komponentové systemy — umoznuje vice malych
autonomnich tymda,

— dalsi prechody 50-100, vice nez cca 500 clen(
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Role

* Souhrn povinnosti a prav

* Souhrn Cinnosti a podminek jejich
provadeni
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Problémy s rolemi

Nepresneé vymezeni

Konflikt roli (sporné vymezeni -- neco ve dvou
rolich, néco nezajisteno), potreba socialnich a
emocionalnich roli

Nekompatibilni predstavy o roli
Nepfiméreny rozsah ukolu (mnoho, malo)

Neodpovida profesi nebo schopnostem nositele
role

Smesovani roli - nespravneé jednani nebo neni
jasné, v jakeé roli partner vystupuje (vedouci,
kamarad)
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Delegovani pravomoci

Snizi zavislost na pritomnosti vedouciho
Snizuje zatez vedouciho.

Zlepsuje klima v tymu, zlepsuje obvykle
komunikaci v tymu

Vychova nastupce

Partnerstvi

Narocné prijmout, ohrozuje postaveni vedouciho
(spise toho horsiho), néco nelze delegovat
(napr. odpovednost za ukol)

Nebezpeci, ze poverim neschopného
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Budovani pozitivhich postoju

Davéra: Mohu se na spolupracovniky spolehnout

Autonomie: Schopnost samostatné rozhodovat a prevzit
odpovédnost, nezatézovat zbyteCné vedeni

Iniciativa: Prispét k feSeni tim, ze se néCeho ujmu nebo
na neco prijdu
Pocit bezpeci a ochrany

Integrita a spolehlivost: Co se slibi to se udéla,
nepodrazi se, predvidatelné a obhajitelné jednani,
nedélaji podrazy

— Plati pro vSechny cleny tymu, predevsim pro vedouciho

91



Varianty roli

* Role: soubor prav a ocekavanych ,povinnosti“ a

odmen
— Organizacni (oficialni, téz podle anglictiny formalni)
pracovni role, napr. vedouci tymu, budeme diskutovat
pozdeji
— Pracovni neformalni (neoficialni) role, napf. iniciator
nebo cizelér,
* hlavni a vetSinou jedinou odmenou je uspech tymu,
zvysSovani prestize a znalosti
— Tymova neoficialni role, napf. kariérista nebo
kamarad
« Na tech zavisi socialni klima v tymu

92



Neoficialni pracovni vyuzitelne role

Iniciator Cili rozjizdéc: Intuice na to, co je vhodné délat
a jak s Cim zacCit, formulace vizi, nerad dotahuje detaily

Inovator: Pouzit novinky, informace o novinkach
— Casto nezajem o kazdodenni rutinni &innosti

Soudce: Vi proC tak a ne jinak, dovede najit rizika

Encyklopedista: Zdroj poznatku a znalosti o
zkuSenostech vilastnich i cizich

Navigator: Intuice, zda se neodchylujeme od vizi,
intuice pro volbu spravnych metod a reSeni

St'oural: Dovede najit nedostatky, cit pro rozpory a
hrozby pro ukol

Tahoun: Dovede reSeni dokondit
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Neformalni vyuzitelné role

Cizelér: Jde do detailu, doladuje detaily, dba na ,krasu®
reSeni, hlida dodrzovani standardu

Hecir: Dovede motivovat

Harmonizator: dovede tlumit rozpory, tento talent maji
Castéji zeny

Realizator: rychla implementace, obvykle nerad
dokumentuje

Moderator: vedeni debat, shrnovani vysledku
Normovac: Dovede odhadnout naklady a terminy

Kronikar: Pamatuje si vSe, co se semlelo doma i jinde
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Neoficialni skodlivé role

Sobec (kariérista): Jde jen za svym
(bezprostrednim) prospechem, Casto prehlizi
dlouhodobé zajmy, i ty svoje (srv win-win

pristup)

Agresor: Bezohledné se prosazuje za kazdou
cenu

Negativista: Jo, kde jsou ty doby, kdy to stalo
jen za h..., byva priznakem vyhoreni

Tlachal: neni k zastaveni
Panikar: slozi se pfi prvém malém prusvihu

95



Neoficialni skodlivé role 2

Exhibicionalista: Rad predvadi, jak je skvely a
jaké ma prima napady, Casto je soucCasne i
agresor

Playboy, playgirl: Sexualni lovci nebo jen
heciri (obvykle je vhodne dodrzovat ,co je v
domeé neni pro mne", mozny utok na vedouciho
pres sex)

Kanadan: dela vtipky na ucet druhych
Viadce nebo populista: Vudcovske triky jako

rozbijeni pratelskych vztahu v tymu a pocitem,
ze lidé budou lepe ovladatelni
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1.

2.

Neficiani role, pouziti

Jeden ¢len muze plnit i vice roli, vdaném
okamziku musi byt jasne, kterou hraje

| neformalni role jsou dulezité, mnohdy
zadouci, dost casto | nezbytné

. Ukol: Vylougit nebo omezit $kodlivé role,

vyuzit uzitecné role (nekdy jejich Cinnosti
zahrnout do Cinnosti oficialnich roli)

. Resit nekompatibilitu roli: kdy je nékdo v

roli vedouci a kdy uplatnuje roli kamarad
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Neformalni podskupiny

Psychologické — s nekym si proste
rozumim

Zkusenost a znamost (spoluzak)

Konicky (fandim fotbalu, sportujeme,
sbirame znamKky)

Podobna pracovni naplin
Sex
Skupiny v psychohrach
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Psychohry

 Podvedoma schémata jednani (Casto v ad
hoc skupine) narusujici praci tymu
 Nesmésovat s psychohrami jako prostredku IéCby
neuroz az psychoz
* Nutno véas zarazit, muze ohrozit fungovani
tymu
* Hra muize byt podvédoma!!!

» Teoretici tymove prace vymezili skoro 40
psychoher

7 u AL &Y 4
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Psychohry - souhra vice roli

« Alkoholik (,alkoholik” je kritizovny resp. trestany
Clen tymu),
— spolupracovnici -,kumpani“ - oslabuiji efekt ,|eCby” tim,
ze trest bagatelizuji a zminuji se o svych prohrescich a
pochybenich $éfu; Casto také pomahaji zatloukat
prusvihy,
— uteSovatelka se snazi zlepsSit naladu
Ty mas také maslo na hlave, odkaz na
pochybeni jinych, ucinné jen, ma-li tento
pseudoargument podporu kumpanu
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Psychohry

To je z toho, ze jste chtéli (pfehnané zduraznovani,
ze k problémum dosSlo v dusledku snahy zlepsit
pracovni postupy Ci zvolit urCité reSeni i kdyz to zfejme
neni pravda)

Beru vse (a pak nestacim, a vymlouvam se na
prilisSnou zatez)

Ano, ale (snaha neopustit chybné postupy, napfr.

prechod na objektovou orientaci brzdit odkazem na
neefektivhost)

Kanad’an (dela s kamarady flustrujici vtipy a
legracky,které rada lidi vita a mnohym jsou
neprijemné)
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HDBI index. UrcCuje atributy narocnosti projektu a

schopnost lidi ho resit

A. Analyza, logika, feseni problému, matematika, technologie,
analyza faktu a feSeni (technici, pravnici, matematici, analytici)

Organizace, administrativa, stalost postupu, planovani,
konzervativnost, administrativnost, procesy (stfedni manazefi,
urednici, mistfi, néktera remesla)

C. Personalistika, vstricnost, vciténi, muzikalnost,

emocionalnost, ukecanost,vztahy (socialni pracovnici, uditelé,
muzikanti, ministfi)

D. Strategie, kreativita, syntéza, nové myslenky, schopnost

predpovédi, predvidavost (poradci, manazefi prodeje, analytici)

Atributy narocnosti projektu musi byt pokryty
schopnostmi Clenu tymu
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Postup

Pomoci dotaznikt se vyhodnoti uroven
pozadavku na jednotlivych atributt projektu

Zjisti se uroven atributu jednotlivych (vedoucich)
Clenu tymu a zjisti se maximum hodnoceni
jednotlivych atributu pres hodnocené Cleny tymu

Maxima hodnoceni ¢lenu maji byt vétsi, nez
hodnoceni atributu, je vyhodné, aby se prilis
nelisily

Lze pro to pouzivat paprskove grafy
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Kombinace atributu potrebnych pro
vedouci a manazery

» Od dvou do Ctyrech, Ctyri zvlasté vyhodné
pro manazery, takovych lidi je ale v
popuaci méné nez 5%

 Hodné zalezi na intuici personalisty.
Nasledujici doporuceni o budovani tymu
brat vazne, ale s rezervou
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Personalistika

Do tymu je treba sehnat pracovniky. V nasich
podminkach se v SW tak deje prakticky
vyhradné na zakladé osobnich kontaktu

Ve vetsich firmach se ziskavani a pece o
pracovniky obsahem personalistiky, rizeni
idskych zdroju

Principy personalistiky Ize dobre uplatnit |
neformalne, napr. pfi budovani tymu

Obor personalistika se vyviji a mnohe je
predmetem vyzkumu
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Pristup je zalozen na
nasledujici abstrakci struktury
mozkove Cinnosti
a vymezeni zakladnich atributu

osobnosti
R.K. Wysocki: Building Effective Project Teams,

Wiley, 2002
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Whole Brain Model

Ca ebral Mode

— "

Holistic

Logical
Analytical Intuitive
Fact-based Integrating

Qualitative Sythetizing

[eqiai-Uo |
apow Wiy

Left Mode
Verbal

Organized Interpersonal
Sequential Emotional
Planned Kinesthetic
Detailed Felling-based
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Atributy - pristup k uceni a
specifikaci pozadavku

. Abstract conceptualization (poznani

premyslenim)

. Active experimentation (uceni

provadenim cinnosti, experimentovani)

. Concrete experience (pouziti vlastnich

zkusenosti)

. Reflective observation (pozorovani

druhych, vyuziti zkusenosti druhych a

vysledku studia)
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Atributy uceni, obvykle kombinace

A+D Assimilating (premysleni a pozorovani se zkusenostmi)
C+D Diverging (zkusenosti vlastni i cizi, pozorovani)
B+C Accodomating (experiment, vlastni zkusenost a znalost)

B+A  Converging (premysleni ovérované (myslenkovym)
experimentem)

Spoluprace pri reseni probleému:
« Definice problému a prilezitosti  Assimilation

Sbér podkladu Assimilation
« Generace idei Diverge
Sjednoceni idei Converge

 Plan implementace Accomodation
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Pro fungovani tymu maji
zasadni vyznam motivace jejich
Clenu
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Dimenze motivace,
psychologicky kontrakt

Prachy (hlavne ale nejenom — viz open
source software), benefity — i nehmotneé

Nehmotné odmeny. Osobni prestiz
Jistota zamestnani, prestiz zamestnani
Kariérni rust, odborny rust

Vztahy se spolupracovniky

Zajimava prace, prace primerena talentu,
Rust znalosti a dovednosti
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Za motivaci jsou potreby (Maslow)

Fyziologicke (jidlo, zivotni potreby, zabava)
Potreba jistoty a bezpecCi

Potreby socialni (kariera, mezilidske
vztahy)

Potreba seberealizace
Potreba ocenéeni, odmeny a pochvaly

Rada motivaci dojde snéze naplnéni v
tymu, motivace jsou individualni,
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Motivace mohou byt vnitrni a vnejsi
Opakovani

 Vnitrni motivace, vazany primo na postoje a
pracovni cinnost
— Uspéch,
— Odborny rust
— Profesionalni uznani
— Odpovédnost a vyznam prace
* Vnejsi
— Plat,
— Povyseni
— Pracovni podminky
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Hlavni motivacni schemata v tymech
vyvijejicich SW, neformalni role

Workoholici (neplést s psychickou poruchou).
Motivovani praci

Sobci (kariéristé):

Motivovani svou lenosti pfipadné svou kariérou, motivace

nemusi nutne vést k roli sobce nebot v dobrem tymu
nemusi byt prilezitost sobectvi uplatnit

Kamaradi:

Motivovani interakci a praci v tymu, Casteéji kamaradky nez
kamaradi

Ucitelé
Motivovani pfedavanim znalosti a pusobenim na lidi
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Hlavni motivacni schemata v tymech
vyvijejicich SW, neformalni role

Podminky uspechu tymu

Nejvyse dva sobci (jinak se spolCi a intrikuji),
zkusenost z normalizace v 70. létech

Neprevazuji workoholici (nemaji radi Cinnosti pro
tym, jsou to Casto brouci)

Dobre je, kdyz je tym koedukovany (zeny byvaji
motivovany spolupraci, bez zen chlapi zviCi)

Lepsi Ciste muzsky nez Cisté zensky tym (tam jsou
hlavni problém intriky)
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Problemy koedukovanych tymu

« Sexualni vztahy mezi Cleny tymu maji tendenci
narusovat tymove vztahy

— Podrizeny ovlada nadrizeného, vyhody nikoliv z prace
pro tym (slySel jsem o extrémni protipfikladu —
neuspokojeny sex nicil vztahy v tymu)

— Zneuzivani obvineni z haraseni (v posledni dobe se
asi méné zneuziva)

— Mensi zajem o spolupraci (silni introverti, vedlejsi
zajmy)

— Jiné nez pracovni aspekty hodnoceni lidi

— Shaha o prosazovani mensinovych zajmu bez pfimych
vazeb na vykonnost

Co je vdome, neni pro mne.

116



Psychologickeé predpoklady pro
plnéni ukolu v tymu

Dotazniky pro vyhodnocovani
NEO Five Factor Inventory
NEO-PI-R- Costa a McCrae

Howard, P.J., Prirucka pro uzivatele mozku,
Portal, Praha, 1998
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Orientace osobnosti

Na uspech

Na podnikani

Na interakci s lidmi
Na zakaznika

Na ziskavani
poznatku

Na vedeni lidi a
karieru

Na predavani znalosti

Dalsi rysy osobnosti

Flexibilita

Schopnost resit
problémy

Tendence dobre
planovat

Schopnost analyzy
Schopnost pracovat v
tymu
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o &~ Wb

Socialni atributy osobnosti

. Emocionalita (nespokojenost s

dosazenym)
Extraverze/introverze
Otevrenost
Pratelskost
Svedomitost
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Hodnoceni osobnostnich rysu

Zhodnoti se uroven rysu, leva strana
nasledujicich snimku odpovida vysoké urovni
rysu

Udéla se paprskovy graf pozadavku role

Hodnoti se, zda je osobnostni profil vhodny pro
danou roli. Hodnoti se vice nez jen pracovni

predpoklady, tedy i talent pro neformalni role a
motivacni typy

U nas se prilis nepouziva (chybegji hodnotitele,
specifické kulturni prostredi, je to mozna chyba)
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Emocionalita

 Reaktivhi - vnimavy - citove odolny
Rychly Spokojeny
Napjaty Sebekontrola
Uzkostny Klidas
Panikar Beze stresu
Schopny
extremniho

nasazeni
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Emocionalita

 Reaktivni
— Spolecensti védci

— VS pedagogové, vedouci, i v SW, hlavné narogné
ukoly (je ale nebezpeci, Ze to prezenou), Casto
inovatofi. Castou motivaci je kariéra

— Tréneri

o Klidni
— Dispecefi, cizeléfi, vedouci podtymu
— Vedouci tymu pro spiSe rutinni vyvoj
— Financnici
— Hradi
— Inzenyri, hlavné v provozu
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Emocionalita, aspekty vysokeho
skore

Ustaranost, jak to asi dopadne
Hneév, jak se rychle nastvu nebo znechutim
Zastrasenost,sklon k smutku a beznadeji

Sebenejistota, jak snadno upadnu do
rozpaku

Impulsivita, jak snadno si dokazi neco
odeprit
Zranitelnost, panikareni, ztracim hlavu
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 Extravert

Druzny
Optimista
Ugastny
Spokojeny,
dobra nalada

Kecavy

Extraverze

ambivert - introvert

Vyjednavac

Reservovany
Uzavreny
Nezavisly
Zakriknuty
Radéji piSe

Soustredény
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Extraverze

Extravert:

— umeélci,politici, prodavadi, tvurci vizi,
podporovatelée spoluprace v tymu, kamaradi

Introvert:
— prirodovedci, konstrukteri, vyzkumnici,

Ambivert:

— vedouci demokratického tymu, hrajici trener,

Vyjednavac:

— Diplomoaté, vedouci vétsich tymu, hasi¢
rozporu
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Extraverze, aspekty vysokeho
skore

Vrelost, schopnost citu, pratelstvi a
srdecnosti
Spolecenskost
Sebeprosazovani
Aktivita, tendence zit v poklusu
Vyhledavani vzruseni, parby, jasné barvy
Pozitivhi emoce, veseli, laska, optimizmus,
pocit stesti
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 Badatel - umirneny -

Zvedavy
Liberal

Hleda zmény
a Inovace

Snilek

Otevrenost

udrzovatel

Vykonny
Prakticky
Konzervativni

Dodrzuje
zvyklosti

Tajnuskar
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Otevrenost

 Badatel

— Podnikatel zakladatelskeho typu, architekt,
teoretické zaklady experimentalnich ved,
inovatori, tvurce vizi, ¢asto iniciator

* Umirneny

— dovede zvladat krajnosti

 Udrzovatel

— Ekonomicti manazeri, projektanti, uzity
vyzkum, pouziva radeji hotove, rutinni veci
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Otevrenost, aspekty vysokého
skore

Fantazie, predstavivost

Estetika

Citéni, dovést se nadchnout i nastvat
Cinorodost, pfednost novému a rozmanitému
Otevrené mysleni, intelektualni zvedavost,
prijimani novych myslenek

Socialnost, ne-dogmatizmus, schopnost
prezkoumat politicke a nabozenske hodnoty
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Pratelskost

* prizpusobivy - vyjednavac -vyzyvatel

Prijimajici Vyzyvavy
navrhy Soutézivy
Kolektivni Cilevédomy
Duveérujici PFimy
Pratelsky Opatrny

Altruisticky

130



Pratelskost

* Pfizpusobivy
— Schopny sladit své zajmy se zajmy skupiny
— Nemiluje spory
— UCitelé, socialni pracovnici, psychologové, vykonni
clenové tymu, vedouci spise ne, kam

* VyjednavacC dovede se pfizpUsobit i prosadit, vedouci
demokratickeho tymu, harmonizator

* Vyzyvatel, prosazuje se, zdjem o moc

— reklamni odbornici, manazefi, generalove, vudcCi
politici, hierarchicky tym (strojova byrokracie),
karierista (nékdy spise zameéren na predvadeni sebe
sama)
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Pratelskost, aspekty vysokéeho
skore

Duavéra, druhé hodnotit spiSe kladné
Primost, uprimnost, tez tendence nepodvadet
Altruismus

Podrobivost radeji spoluprace nez soutezeni,
neagresivnost, ochota plnit pozadavky jinych

Umirnéenost a pokora, slaba agresivita a
narcisismus

Neha, soucit, vciteni a sympatie

132



* Vykonny,

Produktivni
Rozhodny
Organizator
Poslusnost
Netvurci

Uvazlivost

Svedomitost

vyvazeny

pruzny

Spontanni
Chaoticky
Permisivni
Nesoustredeny

Neegoisticky
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Svédomitost, sebekontrola

* VVykonny, neboli zamereny
— Puntic¢kari,
— Vysoci byrokrate, Casto workholici, tym pro kritické
aplikace, cizeléri
« Vyvazeny, vedouci spise rutinniho tymu
* Pruzny
— Mensi sebekontrola, vétsi tvorivost, zajem o zménu,
nemiluji dotahovani véci do detaild, iniciator
— Spolecensti vedci, novinari, iniciatori
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Svédomitost, sebekontrola

Kompetence, pripravenost prevzit ukol,
sebeucta

Poradkumilovnost

Poslusnost plneni podle prijatych zasad,
spolehlivost

Cilevedomost, vysoke cile, sklon k
workholismu

Disciplinovanost, dodelavat i detaily
Uvazlivost, vse s rozmyslit predem
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Intelektualni a socialni kapital

* Intelektualni kapital
— Lidi — znalosti, dovednosti
— SpolecCensky — ukladani znalosti, vzdelanost

— Strukturalni — jak lidi organizovat, procesy
reseni, archivace udalosti

« Socialni
— Schopnost spoluprace a komunikace
— Loajalita k firme a k tymu
— Nestresujici stavy
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Tvrdé a mekke rizeni lidi

* Tvrdé — hlavne na zvyseni intelektualniho
kapitalu (znalosti dovednosti, procesy)
« Mékké — zduraznuje socialni kapital (lidé
neodchazeji, jsou ochotni pracovat napino)
— V tymu i jinde je socialni kapital dulezity, je nutno
kombinovat oba pristupy

aspekt (jeho odchod je velmi drahy — odchazeji
znalosti, nahradnik nejaky Cas nepracuje stejne
dobre, administrativni naklady, spolupracovnici
nevitaji odchod kvalitniho spolupracovnika)
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ProcC lidé odchazeji, shrnuti

Za penezi

Za lepsimi vyhlidkami kariérniho nebo
odborného rustu

Za vetsi jistotou prace
Za lepsim vyuzitim sveho talentu
Za lepsimi pracovnimi podminkami

Z duvodu neshod se spolupracovniky a hlavné
nadrizenymi (nekdy si jen nepadnou do ocCi)

Osobni duvody (zdravi, duchod, téhotenstvi, .. )
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Typy znalosti

Explicitni — obecne dostupne

Ticheé, nebo skryte (blokovane), taktilni — skryté v
procedurach reseni, projevi se az pri vzniku urcite
situace

Kulturni —v obecnych pravidlech jednani, stavu
vzdelanosti a infrastrukture spolecnosti, (fremeslinicka
tradice obecne), role prostredi je znacna, (renesance v
Italii , klasické Recko. Plzensko a strojnické profese)

Osobni — védomé znalosti jednotlivcu, osobnostni
rysy
Koncepcni — v podstate metauroven, jak kombinovat

a Jak nakladat se znalostmi
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|S a znalosti

IS ma odosobnit a zexplicitnit znalosti (nesmi
byt pouze individualni)

Zviditelnit skryté informace

Podporovat tvorbu a vyuzivani socialniho
kapitalu

Vytvorit infrastrukturu (v€asnost informace,
horizontalni vazby), zlepsit kulturni prostredi

Podporovat tvorbu koncepci
Dulezité i pro vyvojovy tym — mél by mit svuj IS
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Jednoducha kriteria hodnoceni
Priklad: Pile a talent

Malé Schopnosti Velké

= |DFeva (radsiji propustit, |Zlobivé déti udrzet!
= |. . L . w . .

casto lini hlupaci Ci (byvaji vykonni, pokud
| proste lenosi) se nedopusti, aby
% tékali a nedokong&ovali),
O
o |DFiCi (pokusit se najit Hvezdy udrzet!! (byva
0 | cesty, jak zvysSit jejich jich jen asi 5%,

kvalifikaci a uplatnéni; nezatezovat rutinou,

jinak odejdou), maminy | vudci Clen tymu)

Velka
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Maminy

« Dobre vyuzit matky malych deti je naroCny ukol,

je ale vysoka navratnost, jsou to vetsinou dricli,

oracuji, aby se jejich deti mely dobre

— Potreba volngjsi pracovni doby

— Pokud se jim vyjde vstric dovedou si toho vazit a vrati
se to na pfinosech

* Nevyuziti mamin svedci vetsinou o tuposti a
nekompetentnosti a socialni nedostatecnosti
vedouciho tymu a mangementu — neni asi
vhodny pro roli vedouciho
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Jednoducha kriteria hodnoceni
Experti a zacatecnici

Znalost IT mala

velka

Mala Znalost oboru aplikace Velka

Zacatecnici (nasazovat
jako druhé do dvojic)

Aplikacni expert
(mel by obvykle byt
Clenem tymu, Casto
jako stycny dustojnik)

Systémovy expert
(Castym nedostatkem je
neschopnost
komunikace s uzivateli)

Mentor (vhodny na
vedouciho projektu
nebo jako mentor pri
oponenture)
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Hledani konsensu

Individualni skryty nesouhlas otravuje vztahy v tymu

mira °
individualniho
souhlasu

hotova rozhodnuti rozhodnuti rozhodnuti konsenzus zdéanlivy
vée kliky  menSiny vEtSiny vSech  konsenzus

Zdanlivy konsensus je zvlasté skodlivy (pocit podvodu),

muze vzniknou nepozornosti vedouciho »



Velikost tymu

 Lideé radeji pracuji v mensim tymu (optimum 5-
8), duvod pro agilni formy vyvoje a SOA
— Duvéra
— Méné otravnych ¢innosti (tym muze mit jednodussi
strukturu, neni nutné vSe zaznamenavat)
— Lepsi komunikace
— Optimum do deseti, radéji pet az osm
* Lepe koedukovany tym
— Cisté Zensky — intriky
— Cist& muzsky — zvl&i (chybi socialni kapital)
« Zda se, ze Cisté muzske tymy jsou stabilnéjsi, nez Cisté
zenske tymy, podminéno historii druhu homo sapiens
(lovecke tlupy a sbér plodin)
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Najimany a pevny tym,
opakovani

* Najimany tym: VVytvori se na pro dany projekt
pocCinaje jmenovanim jadra tymu. Dalsi
pracovnici se stavaji Cleny tymu a jsou
uvolnovani podle potreby.

— RuUzné varianty vytvareni najimanych tymu
— Schudné u vétSich firem
— Pr. Siemens a VW

* Pevny tym: Tym v podstate nemenny. Projekty
se hledaji pro tym. Pro mensi ukoly a mensi
firmy byva optimalni
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Tymy v agilnim vyvojl

 KoucC, nuthna admistrativa

* Pool resitelu

* Pro jednotlive ukoly malé tymy, ukol
dokoncen za kratkou dobu
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Najimany tym, vrchol a odhad
doby reseni

RayleighPlanck
Osoby/max.

velikost tymu

1.2 - Vlevo seSikmena funkce
—Rayleight
Predani Planck, stand.
2 3 4 5 6

Transformace proménnych tak, aby max bylo v bodé 1 a mélo hodnotu 1 a v nule

byla hodnota funkce prakticky nula. U pevného tymu odpovida intensité prace 148
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1.2 - Vlevo seSikmena funkce
—Rayleight
Predani Planck, stand.
2 3 4 5 6

Transformace proménnych tak, aby max bylo v bodé 1 a mélo hodnotu 1 a v nule

byla hodnota funkce prakticky nula. U pevného tymu odpovida intensité prace 149



Rayleigh/Planck

Rayleigh T= at-c, K aT, jsou kalibracni onstanty
— T oCekavana velikost tymu, t Cas

team(t) = K T/T,exp(T4/2T,)
Planck, A,D jsou kalibracni konstanty
° A T-5
. teamll) = e p(DIT)-1

Zobecneni, g > 2, aby byla plocha pod krivkou
konecna

. AT
Jteam(t) = exp(DIT)-1
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Limita

* Pro g > 10 je Planck prakticky stejny jako
Rayleight



Tri aspekty Cinnosti tymu

Dosazeni
cilu tymu

Profesni
rust ¢lenu
tymu
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10 zasad zlepsovani vztahu v tymu

Akceptovani a respektovani druhych, objektivni
hodnoceni, otevreny pratelsky vztah, taktnost, integrita

Zajem o druhé, o jejich problémy, uméni naslouchat a
povzbudit, moralni podpora, ochota pomoci

Objektivnost, realismus v hodnoceni sebe i druhych

Pozornost Narozeniny, v§imani si pfiznakl potizi, znalost
zalib, ucastné slovo

Spolehlivost a integrita: Nelhat, nepodvadét,
nepanikarit, drzet slovo, dodrzovat pravidla hry a odvadet
dobrou praci

153



~

10.

10 zasad zlepsovani vztahu v tymu

Sebeironie a neurazliva vtipnost

Schopnost vciténi

Loajalita k tymu, podniku a k druhym (hajim i jejich
zajmy)

Sebeduvéra, nedolézat, nepusobit nejisté, byt sam
sebou, ale v rozumne mire

Vytvaret prijemnée pracovni prostredi,malé veci resit
ruky mavnutim, pekneé pracovni prostredi, dostatek
zdroju, zadné tajnustkareni
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10 zasad zlepsovani vztahu v
tymu

Zasady jsou ultimativni pro vedouci
dvojici tymu
Maji se jimi ridit, pokud to jejich
pravomoci umoznuji, | radovi
clenové tymu

155



Tri aspekty Cinnosti tymu

Budovani
a udrzba

Profesni
rust ¢lenu
tymu
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10 zasad pro zvysovani vykonnosti
(nejen ale hlavne v tymu)

1. Schopnost podivat se na problém z ruznych

uhlu a vidét moznost vyuziti existujicich véci

2. Zviditelnovat myslenky a problémy (zapisovat,
zobrazovat), ale resit az mysl dospeje,
nesnazit se resit hned za kazdou cenu

— Slovni definice, odborné eseje, seznamy, vzorce

— Diagramy, schemata

— Prestavky
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10 zasad pro zvysovani vykonnosti
(nejen ale hlavne v tymu)

3. Hledat nové souvislosti, dulezité zvlasté u rizik

4. Plynulost mysleni — pravidelné se k problému
vracet, ale nesnazit se resit za kazdou cenu
(pfestavky), dulezité je se pravidelné
odreagovat

5. Kombinovat znamé s novym (SOA a legacy,
datastore a COBOL), vyuzivat efekty

necekanych kombinaci (datova uloziste v SOA
pro inteligentni komunikaci)
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10 zasad pro zvysovani vykonnosti
(nejen ale hlavne v tymu)

6. Pouzivat rizné techniky vychazejicich z
ruznych pohledu.

/. Pouzivat ruzna paradigmata a filosofie
ruznych domeén

8. Vyuzivat neCekaného (osedlat nahodu,
nahoda preje pripravenym)

9. Vyuzivat synergie tymu
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10 zasad pro zvysovani vykonnosti
(nejen ale hlavne v tymu)

10. Svobodna a inspirativni atmosféra prace
 Rovné Sance, rovne jednani

| bi¢icukr, moznost kariérniho a odborného rustu
pro vsechny

 Informovanost o vSem, co se d€je a neni vazny
duvod to tajit

« Malo zmatku, pofadek a organizovanost, ale nic co
by se mohlo citit jako Sikana

* Pocit spoluucasti na dile tymu
* Pocit bezpecCi a perspektiv
« Radost z vysledku a novych znalosti ....
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Prekazky tvorivosti a efektivni
prace

PriliSna kriticnost (Casto dusledek
prepracovanosti az vyhoreni)

— Profil Udrzovatel, nafoukanost
— Profil Vyzyvatel, netvurci pfistup k reSeni konfliktu

Spatné tymové klima a stres &i strach
Spatna kondice (sportovat rekreacné, kultura)

Spatna dieta (moc cukrll a tuk(l, malo
bilkovin, alkohol, drogy, prejidani, mnoho
kavy,..)
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Prekazky tvorivosti a efektivni
prace

Konservativnost (delali jsme to tak uz za tricetileté
valky)

Maly sklon k hravosti

Spatné formy dotazovani (moc uzavienych
otazek, arogance)

Myslenkova nepruznost (snazim se ve vsem videt
jen zname veci) a neschopnost se na vec divat z
ruznych pohledu

— Detekce znamého je dulezita, nesmi byt cilem a
duvodem zavrzeni noveho

Potreba moci a kontroly a z toho plynouci
arogance a podrazy
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Prekazky tvorivosti a efektivni
prace

* Pesimismus

» Casova tisef, malo odreagovavani a
prestavek, jednotvarnost zateze

* Nevhodny profil role
— Optimalné vyuzivat znalosti a schopnosti
— Na hranici toho, co svedeme, ale ne vice
— Pro tvur€i lidi moznost vlastni iniciativy

— Pri uceni neprimerenost zateze a nevhodne
zamereni resp. nevhodna metodika pro dany

talent
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Jak na tym, lide

* Predpoklady Clena tymu pro plneni
daného ukolu

* Doplnuji jeho znalosti znalosti ostatnich
— Je inteligentni
— Ma potrebne profesni znalosti
— Motivace ke kvalite a ke spolupraci
— JAKE JSOU S NIM ZKUSENOSTI,
— CO UDELAL
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Jak na tym, pracovni predpoklady

* Predpoklady pro praci v tymu
— Spolupracuje bez trenic a neshod
— Nasloucha druhym
— Zvladl by ruzné role podle potreby
— Asertivita
— Prispeje ke zlepsovani tymového klimatu
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Jak na tym, psychologicke
predpoklady

* Psychologie radového Clena tymu pri praci
v tymu
— Tah na branku, chape nutnost vzajemneée
podpory
— Smysl pro humor, tolerance
— Neegoisticke postoje a kopani za tym
— Integrovana osobnost, klidas
— Realismus pri hodnoceni svych schopnosti
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Nejobvyklejsi typy tymu
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Osamely vik

* \/Se si déla sam,
— nouzove reseni pro nesnesitelne jedince
(corncob)

* V SOA Ize zadat jednotliveum jednoduché
komponenty (naprava corncob antipatern)

* Problém sluzeb (nepopularni se nedela)
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Supervik

Supervik:

Zadava i ukoly programatorum, ti se neucastni
specifikaci. Znamy priklady, ze byli uspesnée
ukolovani lidé na druhém konci svéta.

* Vhodne pro mensi ukoly a spise doCasnée
DouZzivane systemy a pro superprogramatory

* Probléem sluzeb (nepopularni se nedela)
 Pouziva se u open source
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Prace ve dvojici

* Prace ve dvojici je velmi efektivni varianta
spoluprace (minitym)
« SpiSe partnefi nez nadfizeny a podfizeny
— Druhy funguije i jako zastupce a pripadné feSi specifické ukoly
« U agilnich tymua zakladni typ spoluprace
* Role se mohou vymeénit

* Mnohé vyhody (sdileni znalosti a dovednosti, snizeni nebezpecCi
monopolu znalosti, organiza¢ni jednoduchost)

— Samostatna dvoijice (Cteni kodu)

— Vedouci tymu a jeho zastupce!
* Nutné u vétSich tymda
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Dvojice
* Vedouci dvojice ,vse" piSe a a o0 vSem
rozhoduje
« Zastupce (druhy ve dvoijici):
— Je u vSech rozhodnuti,
— Déla permanentni oponenturu,
— Nekdy samostatné pise pomocneé dokumenty
— Je partnerem, vztah podrizenosti potlacen

— Ve vetsim tymu se Casto stara o chod tymu
— Muze vedouciho kdykoliv nahradit
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Dvojice v agilnim vyvoji, opakovani

« Vytvari se pro kazdy ukol znovu

* Vedouci dvojice ,vse", co je v povinnostem
dvojice, pise a o vsem rozhoduje

« Zastupce:
— Je u vsech rozhodnuti,
— Déla permanentni oponenturu,
— Nekdy samostatné pise pomocneé dokumenty
— Je partnerem, vztah podfizenosti potlacen

— Muze vedouciho kdykoliv nahradit, ale je to zfidka
potreba (dvojice spolupracuje jen na jedné iteraci a
pak se zrekonstituuje)
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Dvojice, vyhody

MensSi rizika pri odchodu vedouciho
Kvalitngjsi vysledky

Odborny rust zastupce

Clenové dvojice si nékdy mohou vyménit
(doCasne) role

U agilniho programovani zakladni varianta delby
roli, falsi je vlk (na danou iteraci) a trojice (totez)

Pro mnohée ale obtizné prijmout, problém
sluzeb u vétSich projektu
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Horda (jednoducha struktura)

* Prace se halabala rozdeli a bez stanoveni
roli se jde na vec
— Problém zajisteni nepopularnich praci
— Problém kontroly
— Problém s lenochy, mene schopnymi

— Horda se casto vyvine do nejake formy ad-
hoc-kracie (viz nize)
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Demokraticky tym
(ad-hoc-kracie)

Pracuje na principu ad-hoc-kracie, role se explicite
dohodnou na zaklade dobrovolnosti (na jistou, mimo
agilni vyvoj na pomerne dlouhou dobu)

Pro kvalitni pracovniky nove problemy a mensi az
stredni ukoly nejefektivnejsi organizace (VUMS)

V malych firmach velmi Casto pouzivan

U velkych firem management nerad vidi

— Zavislost na nékolika lidech, musim se na né ohlizet,
mohou odegjit

— Nestandardni reSeni, méné pouzivany normy, to se pfi
nuspéchu tezké obhajuje

— Obavy, jak se skutecCni revitalizace (uplné prepsani)
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Demokraticky tym
(ad-hoc-kracie)

Problem zajisteni sluzeb, mnoho veci si délaji
vsichni sami

Mimo agilni formy je to vhodné spise pro staly tym,
hrozi ale zkostnateni

— Vhodny kompromis: agilni formy vyvoje (role jen na
kratkou dobu)

Vhodné je volit role podle principu znamych z jinych
forem tymu
Pri kvalitnich lidech velmi efektivni

Spise skoro staly tym (jadro tymu je velke) a
stalé role pro ruzne projekty (existuiji i
kompromisy)
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Demokraticky (samoorganizujici se)
tym

Typickeé pro mensi firmy a iterativni vyvoj a pro

podtymy vyvijejici sluzby v SOA

Vhodné pro vyznamné noveé typy ukolu a
produkty, které nejsou prilis kritické

Uspé&3sné pro kvalitn&ji pracovniky

V CR existuji pfiklady velmi kvalitnich tymu
Je bezny pri agilnim vyvoji

U déle existujicich tymu sklon k tymovému
sovinizmu a konzervativismu
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Agilni tym, extrémni programovani

Nekolik dvojic programatoru (pracuji podle vyse
uvedenych pravidel, zaCinaji vzdy od navrhu testu).

— Dvojice se pro kazdy podukol konstituuje znovu
Kouc (spise pomaha nachazet a resit ukoly dvojic a
koordinovat je)

Casoméfi¢. Kontroluje, zda se vé&ci vyvijeji podle
odhadu (i ty délaji dvojice)

Nekdy zapisovatel/kronikar

Zastupci uzivatelu

Nekdy dalsi role (u kritickych aplikaci)

Kazdy podukol za€ina od navrhu testu
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Agilni tym, kdy Ize

Vhodne pro mensi nekritické ukoly. To

mohou byt nekteré podukoly kritickych

ukolu

— Nelze dost dobre casto menit avioniku a
uplatnit metodu pokus-omy!l

Vyhodne se uplatnuje v SOA

Spise vhodné pro pevny tym

Scrum denni kontroly, existuje varianta |
pro vetsi tymy a rozsahlejSi ukoly
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Tym Scrum

* Dohled nad vyvojem
— Product Owner, 6Cko uzivatele
— ScrumMaster (or Facilitator), cosi jako koucC
tymu
— Team”, a cross-functional group of about 7
people, delaji vlastni vyvoj, role jen nekdy
* Dulezité okoli
— Stakeholders (customers, vendors)
— Managers



Prehled pravidel

* Prace v tymu. Vyvoje se realizuje v tymu, jehoz
cleny jsou programatori, kouc, Casomeric a uzivatel.

« Malé kroky. VVyvoj je dekomponovan do malych
kroku —iteraci. Kazda iterace zacina vybérem ukolu
tak., by mohla byt dokoncCena nejdéle do trech
tydnu. Iterace konci akceptaci novych funkci.

« Jednoduchost. Systém navrhujeme co
nejjednodussi, jak pro splnéni planovanych ukolu
mozné. Nepotrebné komplikovanost se odstranuje
iIhned, jak se zjisti.



Prehled pravidel

* Nepretrzite planovani a kontrola plneni planu. Zakladem
planu je vybér ukolu a odhad jejich pracnosti témi, ktefi
ukoly resi. Plan se neustale porovnava se skutecCnosti a
navrhuji se napravne akce, pripadné se plan aktualizuje.

* Programovani. Programovani se provadi ve dvojicich.
Dvojice se formuji pro kazdou iteraci znovu a ukoly dvojice
se mohou tykat libovolne Casti systemu. Obvykly nastroj
programovani jsou CRC karty.

« Testovani. Testy Casti se pisi programatori pred tim, nez se
zacne prislusna cast programovat. Soucasne uZivatelé
pripravuji testy funkci. Testy se integruji do systému
automatickeho provadeni testu. Testy se spousteji co
nejéast&ji. Ukoly souvisejici s provozem subsystému testtl
mohou byt formulovany jako dvojic.



Prace ve dvojici je casto
. vyhodna
« Cteni kodu
* Vedouci dvojice tymu
— Vedouci dvojice vSe dela
— Druhy mu oponuje, hledi pod prsty
— UCi se od ngj
— Muze ho vzdy zastoupit



Prehled pravidel

» Refaktorizace. Programy se modifikuji z duvodu
zjednoduSovani programu, odstranéni opakovani
kddu nebo s cilem zlepsi SW inzenyrske vlastnosti
kodu. Refaktorizace se povazuje za beznou praxi a
provadi se Casto.

« Spolecne viastnictvi. Kazdy Clen tymu je schopen
meénit libovolnou ¢ast programu. Kazdy citi
odpovednost za celek.

« Casta integrace. Sytém je integrovan i nékolikrat
denné po dokonceni libovolneho ukolu, integrace
je spojena s provedenim testu.



Prehled pravidel

Malo pres¢asu. Zpravidla se nepracuje vice nez 40
hodin tydne, Pokud jsou v nekterém tydnu prescasy,
nesmi byt zadne prescasy v tydnu nasledujicim.
Intenzivni spole¢ensky Zivot (Cas na oslavy uspéchu,
je dobré si obCas spolecné zasportovat)

Zakaznik. K dispozici tymu ma byt k dispozici koncovy
uzivatel, ktery formuluje ukoly a odpovida na otazky.
Standardy pro psani programu. Dodrzuji se dohodnuta
pravidla pro psani programu. Pravidla jsou zamérena

na to, aby programy mohly slouzit jako prostredek
komunikace mezi cleny i necCleny tymu.

Modernizace znalosti, technik, metod, odborny rust
Clenu tymu



Vyhrady k agilnimu vyvoji

« Zamereno prilis na vyvoj od pocatku s
vysledkem spise jedna aplikace/program
— A tedy ne SOA, to je véci dalsiho vyzkumu

* Malo resena integrace hotoveho SW

* Nevhodne pro
— Kriticky SW
— Velke systemy
— SW typu COTS, krabicovy (?)



Varianta SCRUM

U dobfe definovanych ukolu je tym
rozdelen na ridici skupinu, ktera
specifikuje ukoly, vybira ty aktualni, jedna
se zakazniky, viz pravidla agilniho vyvoje
Kodovani se dela po malych kouscich,
casto 1 v jednocClennem tymu

Kontroly kazdy den

V podstate manufaktura
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Pozorovani, opakovani

* Nekteri udelaji co dvacet jinych, ale ne napfr. v
dokumentovani Ci testovani.
* Produkty takovych lidi byvaji velmi kvalitni,
hlavne v novych problemech,
— Existuji problemy se zajistenim ,Cernych praci”
napr. dokumentovani
* Princip: Superprogramator ma zastupce a dela
jen to, co umi nejlepe
— Ostatni delaji sluzby
— Je v principu veci, ze tym je vetSinou pevny, lze sice
angazovat dalsi programatory, déla se to ale zridka
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Struktury uspesnych tymu

Priklady z historie,
Zajimave i dnes
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Tym Sséfprogramatora
Vedouci dvojice a sluzby

Dohlizeci

vybor \

. Séfprogramator

Druhy
Zastupce programator

uzivatele

Sluzby

Dokumentétor Administrator

‘l Sekretaika

[ Sekretétka |

Jazykaf,

znalec nastroji

Znalec
problému

Programatofi resp.

programatorské tymy

oo €
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Hodnoceni tymu séfprogramatora

Pri vhodnych lidech fantasticka vykonnost
Problem prijeti roli

Vhodné spise pro stredne velke nekritické
projekty a spise staly tym

Nevyhodou je silna zavislost na
séfprogramatorovi, jeho talent se da ale plnée
vyuzit

Nevhodne pro agilni formy vyvoje

Doslovné pouzitelné spise vyjimecne
Historicky prinos — vymezeni sluzeb, prokazani
vyhodnosti podpory superprogramatora
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Centralizovany multitym,

tym hlavniho programatora

Vedouci dvojice
Tymy pro sluzby

Subtymy pro vyvoj (nemusi nutne zajistovat jen
dany tym)

Lze modifikovat podle potreby
Muze byt hierarchizované i decentralizované
Jadro tymu je odpovedné za dekompozici

Extremni decentralizaci jsou samostatne tymy
resici jednotlivé sluzby v SOA

Muze fungovat jako najimany tym. Vhodné spiSe
pro rutinni, spise velke systemy
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Centralizovany multitym, priklad
Tym hlavniho programatora

Systémove N ]
> Dohlizecit

sluzby )
vybor

Zastupci
uzivatele

Vedouci
systémar

Adminitrativni Hlavni
7 z I
sluzby programator @
ardwarovy
anazer o ]
Vyvojové a

Hardwarové Manfizer programa torské

sluzby svstému sluzbv

Sprava
softwarovych
procesti

l. vyvojovy tym
Kontrola g
— Sluzb
kwvalit Hu=or

projektu ‘
Sprava e
onfigurace Dalsi tymy
nastroje integrace
Dalsi sluzby dle | Skoleni
potifeby uzivatelt
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Prinosy

Vymezeni aktivit

Zapojeni do sirsich souvislosti

Vhodné pro velke ukoly ve velkych firmach
Moznost hierarchizace

Lze pouzit prvky adhockracie
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Priklad najimaneho tymu v
Unicornu

Mala vedouci skupina, Cinna po vetsinu doby
Programatofi a vétSina testéru jako hosting

— Udelaji maly kousek mosaiky a jdou na jinou praci
Unicorn pouziva i ponékud modifikované
principy tymu (umoznuijici vétsi samostatnost
programatoru), pseudoscrum

Zda se, ze je nevhodné pro vyrazne nove
orojekty a pro kvalitngjsi pracovniky a ad-hoc
Kracii

Problémy hostingu, viz ergonomii pracovniste
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Decentralizovany tym, pouzitelny
hlavne v SOA

* Vedouci skupina

— principy dekompozice, vymezeni funkci, specifikace
rozhrani sluzeb, vSe ve spolupraci s uzivateli,

— specifikace standardu a volba middleware a pfipadné
Implementace jeho rozsireni,

— koordinace praci, prace na integraci
* Autonomni tymy ci jednotlivci vyvijejici jednotlive
sluzby

* Nekdy systemoveé sluzby
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Maticova organizace (nhajimany tym)

Profesni Profesni odd.
odd. P P1
Projekt A Pracovnici P |Pracovnici P1

pracujici v A |pracujici v A

Projekt B Pracovnici P |Pracovnici P1
pracujici v B |pracujici v B
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Kriteria volby organizace tymu

A A
Druh ukolu. Typ organizace. L
A . I i
: L
Velmi rozsahlé a komplikované Multitymova organizace i }
: I i
: P
Rozsahlé a komplikované Tym hlavniho programéatora i !
= I
: 1 i
Rozs4hlé Tym $éfprogramétora i :|
. 1 H
1 1
Stredni sloZitosti H Demokraticka skupina
Jednoduché a rutinni Jednoducha skupina/horda
— Pozadavkyna =00 =memmemeee-- + Doba feseni tlohy dané
spolehlivost Casti sloZitosti
"""""""""" > Stredni Uroven =-me=memem==> - Pozadavky na kvalitu
kvalifikace ¢lenti tymu organizace

Smér Sipek udava smér rustu naroku
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Volba organizace tymu

Vellkost a krltlcnost

mala stredni velka
Rutina Jednotlivec/ | H/A/D/S H/A/S
dvojice
Stredné noveé D/A H/D/A/S H/P
Novy typ D/S D/S |P, neresit
reseni

D demokraticky tym H pevné role, najimany tym,
P dekomponovat, A agilni
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Infrastruktura podpory tymu

Diskusni skupina na webu

IS projektu s castmi pro jednotlivé Cinnosti
(rizika, chyby, DB dokumentu....)

Domovska stranka projektu a archivem
vSsech dokumentu vCetne deniku projektu

Pracovni prostredi, odpocCivarna, prijemne
prostredi,.....

Dostupnost prostfedku
?7°?°? Jak se socialnimi sitemi
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IS projektu

Nazev tymu, logo, jednofadkova charakterizace, anotace

Seznam ¢lenu s rolemi a kontakty

— Lze vyuzivat socialni SW

Archiv zaznamu jednani (v nouzi i videa)

Denik projektu (u velkych projektu i strukturovany podle
oboru ¢innosti — napf. pro rizika)

Strukturovany archiv dokumentu (rizika, testy, zdrojaky)

Nedopustit, aby kovarova kobyla chodila bosa! IS
musi pomahat a ne Sikanovat

Pro demokraticky tym vyuzivat otevieny SW!
Mnoho pouzitelnych otevienych i komercnich produktu
MSproject
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Sledovani vysledku

Hlavne ne biC na lidi, ale spiSe ochrana
vsech Clenu tymu pred prusvihy

Sledovat odchylky od planu

Detekce uspéchu - véasné odmény, casto

staci moralni odmeny, napr. respekt u
Clenu tymu a pochvaly

Podpora rustu schopnych, v€asné ocenéni
schopnych, postupna a citliva eliminace
nebo prevychova neschopnych Ci linych
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Hlavni principy agilniho vyvoje

Systém je realizovan po malych kouscich
(vetsinou aplikacich) - iteracich

Jedinou finalni dokumentaci je program sam,
mel by byt samodokumentuijici

Vyvojovy cyklus je tak kratky, ze nejsou potreba
prototypy a otestuji se | specifikace

Rotace roli

Vice variant agility, Extremni prog. SCRUM



Agilni vyvoj omezuje rizika

rizika spojena s nepresnym zadanim, resp
se slozitosti bydovaného systemu

rizika spojena s fluktuaci Clenu tymu,
rizika spojena s tim, ze neexistuje
dokumentace v obvyklem rozsahu,

rizika spojena s nedodrzovanim terminu a
prekracovanim rozpocdtu.



Tym pfi agilnim vyvoji

* Do 10 ¢lenu. Extrémni programovani
— Kouc,
— Programatoi
— Casoméfic
— Stale pfitomny pracovnik uzivatele (asi nejde vzdy
dodrzet, mohou byt tfeba rdzni pracovnici, dany
pracovnik je nepostradatelny)

— Programatori pracuji ve dvojicich, které se meni
« Prvy programator — vymysli a pise
« Druhy programator — oponuje, kontroluje, spoluvymysili
* Nékdy jen jeden prg. Nekdy i tri

* Mistnost pro odpocCinek a jednani



Pruzkum

« Cely systém je vyvijen v fadé malych kroku zvanych
iterace. Kazda iterace zacina specifikaci pozadavku
za UcCasti zakaznika (tzv.user story) a ma byt
Implementovatelna behem nekolika malo dni.

* Tim se dostane seznam ukolu — kandidatu na
zarazeni do daneé iterace. Nasleduje ,planovaci hra®,
pri které programatori nejprve pro jednotlivé funkce a
modifikace funkci, jejichz implementace se v dane
iteraci zvazuje, OdhadUJI kolik Casu bude na
implementaci potreba. Cilem je odhad, kolik Casu si
vyzada dana iterace. Nemelo by to byt vice nez tri
tydny, idealni je jeden tyden. To je obvykle mozne jen
tehdy, zredukuje-li se poc€et ukolu

« Z daneé iterace se vyrazuji ukoly s nejmensi prioritou,
tj. s nejmensim prinosem.



Pruzkum

 Priority stanovuje zakaznik podle schematu:
— dana funkce je velmi potrebna/nutna,
— tul;co_f;mkci by bylo velmi zadouci mit, ale zatim se Ize bez ni
obeji
— funkce by se hodila, jeji prinos a potreba nejsou v daném
okamziku Jednoznacne
* Postupuje se pri tom tak, ze zakaznik jakoby
presvedcoval programatory, procC je ma dana funkce
urcitou prioritu (jedna se o jisty druh oponentury,
vyzaduje to vsak dobré vztahy mezi zakazniky a
programatory). Vysledkem je odsouhlaseny seznam
ukolu dané iterace spolu s odhady jejich ¢asové
narocnosti a urCenim dvojic programatoru, které
budou jednotlivé ukoly resit.

» \ypracuje se a oponuje plan realizace iterace



Implementace, extrémni
programovani

Programovani ve dvojici. Kazdy programator
muze upravovat libovolnou ¢ast systému (pokud
mozno)

Zacina se navrhem testu a pak se teprve
programuje

— A co kdyz nevim co nevim, ze je spravne

Testy se integruji s testy ostatnich casti a pouziji
se pri testovani novych casti i pri jejich integraci
Neustale se kontroluje dodrzovani planu

Do dvou tydnu dokon it a predvést, lepsSi
iInkrementalni postup



Kdy to nejde

Kritické systémy, kde je nutné presne dodrzovat
dohodnuté (technologie)

Rozsahle systémy, kterée se nedaji dobre
dekomponovat

Nejsou k dispozici kvalitni resitele

Neni ochota se domlouvat o cili za pochodu
(duvody: jak uzavrit smlouvu, jak sankce za
neplneni)

Systemy kustomizovane ?



Konektor jako sluzba

* Umoznuje inkrementalni vyvoj a
iInkrementalni udrzbu
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