
SKUPINOVSKUPINOVÉÉ ŘŘEEŠŠENENÍÍ
PROBLPROBLÉÉMUMU

teambuildingteambuilding
socisociáálnlníí skupina x tým  skupina x tým  
proces týmovproces týmovéé spoluprspolupráácece
komunikace a asertivitakomunikace a asertivita
role v týmurole v týmu
úúspspěěššný ný ččlen týmulen týmu
techniky prtechniky prááce v týmu ce v týmu 
balintovskbalintovskáá skupinaskupina



= budov= budováánníí efektivnefektivníího týmuho týmu

TeambuildingTeambuilding



Teambuilding zahrnuje:Teambuilding zahrnuje:
�� výbvýběěr a motivovr a motivováánníí týmutýmu
�� sebeohodnocensebeohodnoceníí týmutýmu
�� prprááci na rozvoji týmuci na rozvoji týmu
�� prprááce na ce na řřeeššeneníí konkrkonkréétntníího ho úúkolu:kolu:

-- identifikace cidentifikace cíílele
-- identifikace pidentifikace přřekekáážžek v dosaek v dosažženeníí ccíílele
-- nalezennalezeníí zpzpůůsobu psobu přřekonekonáánníí ppřřekekáážžekek



EfektivnEfektivníí týmtým

= maximální využití možností každého člena týmu



ZZáákladnkladníí varianty TB:varianty TB:
1)1) VVššeobecneobecněě rozvojovrozvojověě orientovanorientovanéé programy programy -- tzv. tzv. 

"Finding solutions"Finding solutions„„

pro: novpro: novéé kolektivy, standardnkolektivy, standardněě fungujfungujííccíí kolektivykolektivy
co: zpravidla max. 3 rozvco: zpravidla max. 3 rozvííjenjenéé kompetence kompetence 

(nap(napřř. komunikace,  tvo. komunikace,  tvořřivivéé řřeeššeneníí úúkolkolůů, d, důůvvěěra)ra)

2) Specificky rozvojov2) Specificky rozvojověě orientovanorientovanéé programy programy -- tzv. tzv. 
"Chosen competities"Chosen competities„„

pro: skupiny, kterpro: skupiny, kteréé spolupracujspolupracujíí jijižž deldelšíší dobudobu
co: zpravidla 1 max. 2 rozvco: zpravidla 1 max. 2 rozvííjenjenéé kompetence (napkompetence (napřř. odstran. odstraněěnníí

mechanismu hledmechanismu hledáánníí vinvinííka)ka)

3) Z3) Záábavnbavnéé a motivaa motivaččnníí programy programy -- tzv. "Team challengetzv. "Team challenge„„

pro: ppro: přředevedevšíším týmy pm týmy přřed novými ed novými úúkoly koly 
co: posco: posíílenleníí sounsounááleležžitosti a loajalityitosti a loajality



Metody teambuildingu 1Metody teambuildingu 1
AssessmentAssessment
�� výkonovvýkonovéé ppřředpoklady edpoklady 
�� osobnostnosobnostníí charakteristiky charakteristiky 
�� socisociáálnlníí, komunika, komunikaččnníí schopnostischopnosti
�� motivamotivaččnníí faktory faktory 

VzdVzděělláávváánníí zzáážžitkemitkem
ZkuZkuššenost je pochopený zenost je pochopený záážžitek.itek.
ŘŘekni mi a jekni mi a jáá zapomenu, zapomenu, 
ukaukažž mi a jmi a jáá uviduvidíím,m,
nech mnech měě vyzkouvyzkouššet a jet a jáá si to budu pamatovat.si to budu pamatovat.



ZZáásady:sady:
-- challenge by choicechallenge by choice
-- dobrovolnostdobrovolnost
-- interaktivninteraktivníí metodymetody
-- reviewreview



Typy TB aktivitTypy TB aktivit

�� Icebreakers  Icebreakers  
�� DDůůvvěěrovky  rovky  
�� DiskusnDiskusníí a komunikaa komunikaččnníí

programy programy 
�� KreativnKreativníí programy programy 
�� Dynamics Dynamics 
�� (Outdoorov(Outdoorovéé) ) 

strategickstrategickéé hry hry 
�� SportovnSportovníí programyprogramy
�� VeVeččernerníí programyprogramy



KouKouččovováánníí týmutýmu

�� jednjednáá se o dlouhodobou prse o dlouhodobou prááci s týmemci s týmem
�� podmpodmíínkou je otevnkou je otevřřený a vstený a vstřříícný vztah cný vztah 

vvššech ech ččlenlenůů
�� koukoučč musmusíí mmíít dostatek informact dostatek informacíí

�� koukouččovováánníí vvššak mnohdy pak mnohdy přřekraekraččuje hranice uje hranice 
pracovnpracovníího prostho prostřřededíí a posunuje se sma posunuje se směěrem rem 
k výcviku socik výcviku sociáálnlněě--psychických technik, psychických technik, 
psychologickpsychologickéému poradenstvmu poradenstvíí apod. apod. 



TýmovTýmováá spoluprspolupráácece

= Synergismus (1 +1 > 2)= Synergismus (1 +1 > 2)

= Zp= Způůsob prsob prááce a spoluprce a spoluprááce ce ččlenlenůů
skupiny, kterskupiny, kteráá zvyzvyššuje efektivitu pruje efektivitu prááce, ce, 
výkonnost prvýkonnost práácece týmu ptýmu přřesahuje esahuje 
sousouččet výkonet výkonůů jednotlivcjednotlivcůů



SociSociáálnlníí skupina  x Týmskupina  x Tým
SociSociáálnlníí skupinaskupina
�� V lidskV lidskéé spolespoleččnosti pnosti přředstavuje termedstavuje termíín n skupina skupina soubor jedincsoubor jedincůů, kte, kteřříí na na 

sebe vzsebe vzáájemnjemněě ppůůsobsobíí, jsou si v, jsou si věědomi jeden druhdomi jeden druhéého a povaho a považžujujíí sami sami 
sebe za skupinu (E.H.Schein). sebe za skupinu (E.H.Schein). 

TýmTým
�� Tým je pracovnTým je pracovníí skupina, v nskupina, v níížž jednotlivci majjednotlivci majíí spolespoleččný cný cííl, v nl, v níížž

pracovnpracovníí ččinnosti a dovednosti kainnosti a dovednosti kažžddéého ho ččlena na sebe lena na sebe úúččelnelněě a a 
plynule navazujplynule navazujíí, pracuje p, pracuje přředevedevšíším na bm na báázi motivace a zi motivace a řřííddíí se se 
demokratickými principy (B.B. Smith)demokratickými principy (B.B. Smith)

�� „„Týmem se obvykle rozumTýmem se obvykle rozumíí skupina odbornskupina odbornííkkůů, kte, kteřříí byli byli 
shromshromáážždděěni ke splnni ke splněěnníí ururččititéého cho cííle, pracujle, pracujíí v v úúzkzkéé sousouččinnosti, innosti, 
ppřřebebíírajrajíí spolespoleččnou zodpovnou zodpověědnost a svdnost a svůůj j úúspspěěch vidch vidíí v v úúspspěěchu chu 
celceléého týmuho týmu““ (Urbanec)(Urbanec)



TýmTým
„„ Jeden za vJeden za vššechny, echny, 

vvššichni za jednoho.ichni za jednoho.““

„„ TTááhnout za jeden hnout za jeden 
provaz.provaz.““

„„ Together everobody Together everobody 
achieves more.achieves more.““

PPřřííklady: klady: 
�� rodina,rodina,
�� sportovnsportovníí týmtým
�� tým pracovntým pracovnííkkůů podniku... podniku... 



RozdRozdííl mezi pracovnl mezi pracovníím m 
týmem a pracovntýmem a pracovníí skupinouskupinou
Charakteristickéééé znaky Skupina Tým

Zájmy členů Vlastní zájmy Táhnou za jeden provaz

Cíle Různé cíle Tentýž cíl pro všechny

Priority Příslušnost ke skupině
podřazena vlastním 
zájmům

Příslušnost k týmu

Organizace Uvolněná nezávazná Jasná, pevná, závazná

Motivace Zvenku Zevnitř

Kdo komu konkuruje Členové si konkurují
navzájem

Zaměřená navenek

Komunikace Zčásti otevřená, zčásti 
skrytá

Otevřená

Vzájemná důvěra Bývá ji málo Silná důvěra mezi členy



Charakteristiky týmu a Charakteristiky týmu a 
týmovtýmovéé prpráácece
�� ZahrZahráádkovdkováá

–– ČČasovasověě omezený projektomezený projekt
–– Velikost týmu (5 Velikost týmu (5 -- 12), z12), záávisvisíí na cna cíílili
–– RovnoprRovnopráávnvnéé postavenpostaveníí ččlenlenůů ( a to i p( a to i přřes hierarchii es hierarchii 

organizace)organizace)
–– Tým mTým máá vvššemi respektovanemi respektovanáá pravidlapravidla
–– JasnJasněě vymezenvymezenéé role a odpovrole a odpověědnostidnosti
–– Je stanoven a uvJe stanoven a uvěědomovdomováán spolen společčný cný cííl a sdl a sdíílenlenáá vvůůle cle cííle le 

dosdosááhnouthnout
–– JednoznaJednoznaččnnáá a efektivna efektivníí komunikace a komunikace a úúččelnelnéé řřeeššeneníí

konfliktkonfliktůů
–– Schopnost reflexe a hodnocenSchopnost reflexe a hodnoceníí procesu prprocesu prááce ce 
–– Klima dKlima důůvvěěry a otevry a otevřřenostienosti



�� HermochovHermochováá

–– JasnJasněě formulovaný cformulovaný cííl sl s kterým by mkterým by měěli souhlasit vli souhlasit vššichni ichni ččlenovlenovéé
skupinyskupiny

–– VnitVnitřřnníí struktura týmu struktura týmu 
–– JasnJasněě stanovenstanovenéé rolerole
–– JasnJasněě rozeznatelnrozeznatelnéé fce jednotlivých fce jednotlivých ččlenlenůů
–– EfektivnEfektivníí komunikace komunikace 
–– ZpZpěětntnáá vazba  vazba  

•• Kompetentnost Kompetentnost ččlenlenůů k výkonu dank výkonu danéé prprááce ce 
•• Klima podporujKlima podporujííccíí spoluprspoluprááci ci –– doporudoporuččuje se uvolnuje se uvolněěnněějjšíší

atmosfatmosféérara
•• ExternExterníí podpora a uznpodpora a uznáánníí -- uznuznáánníí jeho prjeho prááce a podpora od ce a podpora od 

vedenvedeníí
•• KompetentnKompetentníí vedenvedeníí –– osobnost vedoucosobnost vedoucííhoho

–– PlamPlamíínek dnek dáále ple přřiiřřazuje sdazuje sdíílenleníí hodnot a pravidel, dynamihodnot a pravidel, dynamiččnost, kternost, kteráá
je danje danáá rozmanitostrozmanitostíí ve skupinve skupiněě



VeVe sprspráávnvněě fungujfungujííccíím m 
týmu se:týmu se:

–– ČČlen  nebojlen  nebojíí vyjvyjááddřřit svit svéé pocity a pocity a 
mymyššlenky týkajlenky týkajííccíí se prse prááce týmuce týmu

–– NepotlaNepotlaččujujíí rozpory mezi jednotlivými rozpory mezi jednotlivými 
ččlenyleny

–– ProblProbléémy my řřeešíší vvžždy v pody v poččááteteččnníí ffáázi, je to zi, je to 
snazsnazšíší



Motivace týmuMotivace týmu

�� Co motivuje Co motivuje ččleny týmu?leny týmu?
–– Pocit zodpovPocit zodpověědnosti dnosti 
–– Pocit, Pocit, žže mohou de mohou dáále rozvle rozvííjet jet 

svsvéé schopnosti schopnosti 
–– MoMožžnost navnost naváázzáánníí nových nových 

vztahvztahůů
–– PrPrááce sama musce sama musíí ččlenlenůům m 

ppřřininášášet uspokojenet uspokojeníí a uzna uznáánníí
–– Jistota finanJistota finanččnníího pho přřííjmujmu

�� Motivace vnMotivace vněějjšíší x vnitx vnitřřnníí
–– Pro sprPro spráávnvnéé fungovfungováánníí týmu je týmu je 

nezbytnnezbytnáá vnitvnitřřnníí motivace motivace 
jejjejíích ch ččlenlenůů



Velikost týmuVelikost týmu
VelkVelkáá skupina skupina 
�� SnadnSnadněěji pji přřijijíímmáá autorituautoritu
�� VVííce formce formáálnlníích pravidelch pravidel
�� VVííce tolerancece tolerance
�� VVííce ce ččasu na asu na řřeeššeneníí problprobléémmůů
�� Vznik podskupinVznik podskupin
�� MenMenšíší osobnosobníí spokojenost spokojenost 

ččlenlenůů
�� MenMenšíší participace na participace na řřeeššeneníí
�� MenMenšíší pozornost pro jedincepozornost pro jedince

MalMaláá skupinaskupina
�� LLéépe se pe se řřííddíí
�� NevytvNevytváářřejejíí se podskupinyse podskupiny
�� LepLepšíší komunikacekomunikace

�� HorHoršíší komunikacekomunikace
�� MenMenšíší produktivitaproduktivita

�� Vznik vazeb a vztahVznik vazeb a vztahůů mezi mezi 
ččlenyleny



CCííle týmule týmu

SprSpráávnvnéé stanovenstanoveníí ccííle je dle je důůleležžititéé pro sprpro spráávnvnéé
fungovfungováánníí týmu týmu 

CCííle ovlivle ovlivňňujujíí výkonnost a soudrvýkonnost a soudržžnost týmunost týmu

�� KterKteréé vlastnosti cvlastnosti cííle ovlivle ovlivňňujujíí
fungovfungováánníí týmu?týmu?
–– NNáároroččnostnost
–– Typ cTyp cíílele
–– ZpZpůůsob psob přřededáánníí
–– ......



Druhy cDruhy cííllůů::

�� KooperativnKooperativníí –– ččinnosti jednotlivých innosti jednotlivých ččlenlenůů na sebe navazujna sebe navazujíí, , 
ppřředpokladem pro splnedpokladem pro splněěnníí ccííle je le je úúspspěěch vch vššech ech ččlenlenůů, nejvhodn, nejvhodněějjšíší
pro tým pro tým 

�� KonkurenKonkurenččnníí –– zdravzdraváá soutsoutěžěživost ivost --> rivalita, touha po v> rivalita, touha po věěttšíším m 
výkonu výkonu --> odm> odměěny za ny za úúspspěěch jednotlivce, nech jednotlivce, neúúspspěěch jednoho = ch jednoho = 
úúspspěěch druhch druhéého ho ččlenalena

�� IndividuIndividuáálnlníí –– kakažždý dý ččlen mlen máá jiný cjiný cííl, který plnl, který plníí neznezáávisle na ostatnvisle na ostatníí, , 
hodnothodnotíí do jakdo jakéé mmííry dosry dosááhl chl cííle, nesrovnle, nesrovnáávváá se s ostatnse s ostatníímimi

Pro Pro úúspspěěššnost týmu je nutnnost týmu je nutnéé aby byli saby byli s ccíílem vlem vššichni dobichni dobřře sezne seznáámeni, meni, 
porozumporozuměěli mu a pli mu a přřijali cijali cííl za svl za svůůj.j.



CCííl by ml by měěl býtl být

Specifický, srozumitelnýSpecifický, srozumitelný
MMěřěřitelnýitelný
Akceptovatelný, ambiciAkceptovatelný, ambicióóznzníí
ReReáálnýlný
TermTermíínovanýnovaný



Funkce týmuFunkce týmu

�� FormFormáálnlníí –– vyvyřřeeššit zadaný it zadaný úúkol,vznik kol,vznik 
nových mynových myššlenek, kreativnlenek, kreativníích ch řřeeššeneníí, ..., ...

�� NeformNeformáálnlníí –– uspokojovat potuspokojovat potřřebu ebu 
ppřřáátelstvtelstvíí, zvy, zvyššuje, rozvuje, rozvííjjíí potpotřřebu uznebu uznáánníí a a 
sebeursebeurččeneníí, poskytuje mo, poskytuje možžnost sdnost sdíílet a let a 
ovověřěřovat si chovat si chááppáánníí socisociáálnlníí reality, reality, 
poskytuje mechanismy pro poskytuje mechanismy pro řřeeššeneníí
mezilidských konfliktmezilidských konfliktůů, omezuji pocit , omezuji pocit 
úúzkosti, bezmocnosti, ...zkosti, bezmocnosti, ...



Stadia vývoje týmuStadia vývoje týmu

Zda bude tým funkZda bude tým funkččnníí a a úúspspěěššný nebo ne ný nebo ne 
zzáávisvisíí na sprna spráávnvnéém prm průůbběěhu vývojových fhu vývojových fáázzíí

RRůůznznéé zdroje zdroje –– rrůůznznéé popoččty fty fáázzíí, mechanika , mechanika 
zzůůststáávváá stejnstejnáá

�� Proces vývoje týmu dle Baye Proces vývoje týmu dle Baye 
-- probprobííhháá ve 4 fve 4 fáázzíích  a ve 2 rovinch  a ve 2 rovinááchch



Věcnáááá rovina
(skupinový úúúúkol)

Interakčníííí rovina
(sociáááálníííí vztahy)

1. Orientačníííí fááááze *vyjasnit očekáááávááááníííí
*sbíííírat informace
*vyjasnit cííííle a porozumět jim
*definovat díííílčíííí cííííle
*vytvořit strukturu
*vyvííííjet metody k plněníííí úúúúkolů

*naléééézt svou vlastníííí roli
*vzáááájemně se „„„„očichat““““ a „„„„oťukat““““
*uzavřenost v projevovááááníííí citů
*jakéééé chovááááníííí je akceptovááááno?
*záááávislost na vedoucíííím skupiny, 
normáááách standardech

2. Fááááze konfrontace a 
konfliktu

*diskuse stylem buď-anebo
*rozpor mezi úúúúkolem a osobníííí orientacíííí
*odpor k úúúúkolům, metodáááám a způsobům 
chovááááníííí
*odmíííítááááníííí kontroly
*definovááááníííí rolíííí při plněníííí úúúúkolů a 
záááákladníííí konsenzus

*individuality za každou cenu
*brááááněníííí pozic
*polarizace a tvořeníííí klik
*boj o moc a status
*konflikty o otáááázku stylu

3. konsenzus, kooperace, 

kompromis

*otevřenáááá výměna informacíííí, idejíííí a 
náááázorů
*pravidla hry pro prááááci
*hledááááníííí řeššššeníííí probléééémů
*spoluprááááce vššššech
*vytváááářeníííí standardů k plněníííí úúúúkolů

*oceněníííí a akceptovááááníííí se navzáááájem
*uvolněníííí a dobrý pocit z úúúúspěchu
*pravý pocit sounááááležitosti (MY jsme 
tým)

*vyhýbááááníííí se konfliktům
*vyvííííjíííí se týmový žargon

4. Integrace a růst *aktivita zcela ve službáááách týmovéééého 
úúúúkolu
*vysoký stupeň sebeříííízeníííí
*kreativníííí ideje
*kontinuáááálníííí proces zlepššššovááááníííí
* vysokéééé náááároky na kvalitu prááááce

*vysokáááá týmováááá soudržnost
*otevřenáááá zpětnáááá vazba o stavu 
vývoje týmu

*standardy chovááááníííí vyjasněny
*vysokáááá identifikace s týmem



NNěěkdy bývkdy býváá ppřřiiřřazovazováána na zana na začčáátek jetek ješšttěě ffááze ze 
vznikuvzniku

�� sami sestavsami sestavííme projektový tým zme projektový tým z odbornodbornííkkůů
zz rrůůzných oblastzných oblastíí

�� povpověřěřííme hlavnme hlavníího vedoucho vedoucíí, který si s, který si sáám vytvom vytvořříí týmtým
�� nebo jinebo jižž existujexistujííccíí skupina vybere ze svskupina vybere ze svéého stho střředu edu 

vvůůdce týmudce týmu

2 hlavn2 hlavníí ppřřekekáážžky pky přři vzniku týmu  i vzniku týmu  
�� napnapěěttíí mezi potmezi potřřebami jednotlivce a zebami jednotlivce a záájmem celkujmem celku
�� rozdrozdííly mezi jednotlivci, na druhou stranu vly mezi jednotlivci, na druhou stranu vššak tato ak tato 

diverzita doddiverzita dodáávváá týmu stabilitu a dynamiku, rozdtýmu stabilitu a dynamiku, rozdííly ly 
jsou jsou žžáádoucdoucíí, ale vyvol, ale vyvoláávajvajíí konfliktykonflikty



RozdRozděělenleníí týmtýmůů zz rrůůzných zných 
hledisekhledisek

�� DDěělenleníí dle Stephanie Newell a Hal dle Stephanie Newell a Hal 
Kirkwood, Jr. Kirkwood, Jr. 

–– NeformNeformáálnlníí týmytýmy
–– TradiTradiččnníí týmytýmy
–– Týmy Týmy řřeešíšíccíí problprobléémm
–– ŘŘííddííccíí týmytýmy
–– SamostatnSamostatněě řříízenzenéé týmytýmy
–– VirtuVirtuáálnlníí týmytýmy



�� RozdRozděělenleníí odborných týmu dle Bayeodborných týmu dle Baye

–– ČČasovasověě omezenomezenéé týmytýmy
�� Týmy, kterTýmy, kteréé jsou soujsou souččááststíí formformáálnlníí organizaceorganizace
�� Týmy, kterTýmy, kteréé nejsou sounejsou souččááststíí formformáálnlníí organizaceorganizace
�� Týmy, dlouhodobTýmy, dlouhodobéého charakteruho charakteru

–– NeidentickNeidentickéé ss organizacorganizacíí



Výhody a nevýhody týmovVýhody a nevýhody týmovéé
prpráácece

�� Výhody týmuVýhody týmu
–– VVěěttšíší tvotvořřivostivost
–– SnazSnazšíší rozpoznrozpoznáánníí chybchyb
–– ZvyZvyššuje ochotu riskovat, uuje ochotu riskovat, užžíít novt nováá originorigináálnlníí řřeeššeneníí
–– ZmZmíírrňňujujíí se extrse extréémnmníí řřeeššeneníí
–– RozRozššiiřřuje se a prohlubuje informauje se a prohlubuje informaččnníí zzáákladnakladna
–– UsnadUsnadňňuje koordinaci a celkovou organizaci pruje koordinaci a celkovou organizaci práácece
–– VytvVytváářříí stimulujstimulujííccíí podmpodmíínky pro rozvoj vnky pro rozvoj vššech ech ččlenlenůů týmutýmu
–– UsnadUsnadňňuje nepopuluje nepopuláárnrníí rozhodnutrozhodnutíí
–– Vede k uspokojenVede k uspokojeníí řřady sociady sociáálnlněě psychologických potpsychologických potřřeb eb 

ččlenlenůů týmutýmu
–– SniSnižžuje obavy uje obavy ččlenlenůů zz neneúúspspěěchu a odpovchu a odpověědnostidnosti



�� Nevýhody týmuNevýhody týmu
-- Iluze Iluze úúspspěěššnosti, nezranitelnosti, kternosti, nezranitelnosti, kteréé mohou mohou 

vvéést k nerest k nereáálnlnéému optimismu mu optimismu 
-- Skupinový tlak proti argumentSkupinový tlak proti argumentůům, kterm, kteréé

zpochybzpochybňňujujíí spolespoleččnou iluzi, nou iluzi, 
-- Snaha vyhnout se (i oprSnaha vyhnout se (i opráávnvněěnnéé) kritice zven) kritice zvenččíí
-- StereotypnStereotypníí pohled na vnpohled na vněějjšíší okolokolíí
-- Autocenzura vlastnAutocenzura vlastníích nch náázorzorůů a postoja postojůů, pokud , pokud 

se lise lišíší od týmovod týmovéého konsensuho konsensu
-- PPřřeceeceňňovanovaníí jednoty vlastnjednoty vlastníího týmu ho týmu 



Proces týmovProces týmovéé spoluprspolupráácece

�� stanovenstanoveníí ccíílele
�� skladba týmuskladba týmu –– výbvýběěr r ččlenlenůů týmu podle jejich týmu podle jejich 

profesnprofesníích i osobnostnch i osobnostníích vlastnostch vlastnostíí a jiných a jiných 
dovednostdovednostíí

�� identifikace sidentifikace s ccíílem lem –– tvorba projektu vtvorba projektu vččetnetněě ddííllččíích ch 
ccííllůů, jejich m, jejich měřěřeneníí a terma termíínnůů; vz; vzáájemnjemnéé poznpoznáávváánníí, , 
stanovenstanoveníí zzáákladnkladníích pravidel a rozdch pravidel a rozděělenleníí rolrolíí v v 
týmutýmu

�� prprůůbběěhh
�� technikytechniky
�� výsledkyvýsledky
�� vyhodnocenvyhodnoceníí



Postup skupinovPostup skupinovéého ho řřeeššeneníí
problprobléémumu
1.1. pojmenujte, pojmenujte, definujte probldefinujte probléémm –– jsme vjsme v jeskyni jeskyni 

zasypanzasypanéé lavinoulavinou
2.2. sbsbíírejte datarejte data, fakta, shr, fakta, shrňňte pocity a nte pocity a náázoryzory –– snsnííh h 

dva metry tlustý, mdva metry tlustý, mááme mobil, jme mobil, jíídlodlo……
3.3. srovnejte informacesrovnejte informace a zkuste naja zkuste najíít t řřeeššeneníí ––

mmůžůžeme kopat nebo zavolat pomoceme kopat nebo zavolat pomoc
4.4. hledejte hledejte alternativnalternativníí řřeeššeneníí –– mmůžůžeme taky eme taky ččekat ekat 

na oblevuna oblevu
5.5. prozkoumejte alternativy a prozkoumejte alternativy a ududěělejte rozhodnutlejte rozhodnutíí --

zavolzavolááme o pomocme o pomoc
6.6. uplatnuplatněětete ppřřijatijatéé rozhodnutrozhodnutíí -- volvoláámeme
7.7. vyhodnovyhodnoťťte výsledkyte výsledky akce akce –– vyvyššlo to, plo to, přříšíšttěě to to 

ududěěllááme zasme zas



EfektivnEfektivníí prprááce vce v týmutýmu

PrPrááce vce v týmu vytýmu vyžžaduje:aduje:

�� ccííle le –– jasnjasněě definovandefinovanéé
–– oddanost oddanost ččlenlenůů ccííllůům m -- ččlenovlenovéé jim musjim musíí rozumrozuměět a t a 

ppřřijmout je za svijmout je za svéé
–– SMART SMART –– specifický (srozumitelný), mspecifický (srozumitelný), měřěřitelný, itelný, 

akceptovatelný (atraktivnakceptovatelný (atraktivníí pro jednotlivce), repro jednotlivce), reáálný, lný, 
termtermíínovanýnovaný

�� vyuvyužžititíí lidských zdrojlidských zdrojůů –– zapojenzapojeníí „„expertexpertůů““, , 
vysokvysokáá úúroveroveňň participaceparticipace



�� tvotvořřivost, flexibilitu, dobrivost, flexibilitu, dobréé mezilidskmezilidskéé vztahy vztahy -- spspíšíše e 
neformneformáálnlníí
–– vzvzáájemnjemnáá podporapodpora, , soudrsoudržžnostnost –– pocit spolepocit společčnnéé identity, identity, 

uspokojenuspokojeníí zz úúččasti na asti na ččinnosti týmu; vysoce soudrinnosti týmu; vysoce soudržžnnéé
týmy jsou typicktýmy jsou typickéé vvěěttšíší spokojenostspokojenostíí ččlenlenůů, pracuj, pracujíí
efektivnefektivněěji, ji, ččlenovlenovéé komunikujkomunikujíí ččastastěěji a komunikace mji a komunikace máá
pozitivnpozitivníí charaktercharakter

–– kooperativnkooperativníí atmosfatmosfééra ra –– „„systematicksystematickáá integrace integrace úúsilsilíí
jedincjedincůů ppřři dosahovi dosahováánníí spolespoleččnnéého cho cíílele““

–– inspirace inspirace (viz techniky), (viz techniky), motivace motivace -- schopnost stimulovat, schopnost stimulovat, 
motivovat ostatnmotivovat ostatníí; motivace ; motivace –– smsměěr, r, úúsilsilíí, vytrvalost, vytrvalost

–– schopnost uschopnost uččit seit se a neusta neustáále se zdokonalovatle se zdokonalovat
�� sdsdíílenlenéé vedenvedeníí, tok informac, tok informacíí ve vve vííce smce směěrechrech, , 

zpzpěětnou vazbutnou vazbu
�� ddůůvvěěru a otevru a otevřřenou komunikacienou komunikaci, toleranci odli, toleranci odliššnostnostíí



EfektivnEfektivníí tým je takový, vtým je takový, v nněěmmžž
struktura, vedenstruktura, vedeníí a metody pra metody prááce jsou ce jsou 
ppřřimiměřěřenenéé popožžadavkadavkůům m úúkolu. kolu. 



ZZáásady týmovsady týmovéé prpráácece

�� komunikace komunikace –– podporujpodporujííccíí spoluprspoluprááci, ci, 
efektivnefektivníí řřeeššeneníí sporsporůů, konsenzus, konsenzus

�� jednota posljednota posláánníí –– jasnjasnéé ccííle, le, 
smysluplnsmysluplnéé a motivuja motivujííccíí poslposláánníí

�� ochota spolupracovatochota spolupracovat
�� odhodlodhodláánníí –– nadnadššeneníí, emocion, emocionáálnlníí

„„pohonpohon““



�� zablokovanzablokovanáá komunikace, nepkomunikace, nepřřipouipouššttěějjíí se diskuzese diskuze
�� atmosfatmosfééra se vyznara se vyznaččuje znuduje znuděěnostnostíí, lhostejnost, lhostejnostíí, , 

napnapěěttíím a konfliktym a konflikty
�� nikdo nevnikdo nevíí, co p, co přřesnesněě mmáá dděělatlat
�� kritika je nekonstruktivnkritika je nekonstruktivníí, , ččlenovlenovéé si vysi vyřřizujizujíí svsvéé

osobnosobníí úúččtyty
�� nezvlnezvláádnutdnutáá rrůůznorodost znorodost –– vyskytujvyskytujíí se konflikty a se konflikty a 

osobnosobníí rivalita na rivalita na úúkor týmukor týmu
�� strach zstrach z postihu, nedpostihu, nedůůvvěěra, nepra, nepřřáátelstvtelstvíí
�� skrývskrýváánníí emocemocíí, mnoho v, mnoho věěccíí je tajnýchje tajných
�� vvůůdce poukazuje na svdce poukazuje na sváá prprááva, moc, postavenva, moc, postaveníí
�� tým si ptým si přřipadipadáá neomylný a kritizuje jen ostatnneomylný a kritizuje jen ostatníí týmytýmy

BariBariééry týmovry týmovéé spoluprspoluprááce:ce:



SociSociáálnlníí komunikacekomunikace

SociSociáálnlníí komunikace komunikace 
�� proces sdproces sděělovlováánníí významvýznamůů (informace, poznatky, emoce, normy, p(informace, poznatky, emoce, normy, přřáánníí, postoje) , postoje) 

mezi lidmi mezi lidmi 
�� sklsklááddáá se z:  se z:  komunikkomunikáátortor –– komunikkomunikéé –– komunikantkomunikant

Typy komunikace Typy komunikace 
�� interpersoninterpersonáálnlníí
�� skupinovskupinováá
�� masovmasováá

Podle mPodle mííry uvry uvěědomdoměělosti rozlilosti rozliššujeme komunikaci: ujeme komunikaci: 
-- zzáámměěrnournou
-- neznezáámměěrnournou

Podle charakteru uPodle charakteru užžíívaných prostvaných prostřředkedkůů dděěllííme komunikaci na: me komunikaci na: 
�� verbverbáálnlníí
�� neverbneverbáálnlníí (gesta, pohyby, prostorov(gesta, pohyby, prostorovéé umumííststěěnníí, doteky, mimika, pohledy o, doteky, mimika, pohledy oččíí, , 

prajazykovprajazykovéé projevy)projevy)



SkupinovSkupinováá komunikacekomunikace

-- specifickspecifickáá komunikace, dkomunikace, důůleležžititáá je role vje role vůůdcedce
-- efektivita je defektivita je dáána rychlostna rychlostíí ppřřenosu informacenosu informacíí a ma míírou jejich rou jejich 

zkreslenzkresleníí, ochotou naslouchat,   , ochotou naslouchat,   
mmíírou spokojenosti rou spokojenosti ččlenlenůů ve skupinve skupiněě, zp, zpěětnou vazboutnou vazbou

-- zzáákladnkladníí modely skupinovmodely skupinovéé komunikace:komunikace:

�� hvhvěězda                     zda                     
�� ypsilon                        ypsilon                        
�� řřetetěěz                          z                          
�� kruh                     kruh                     
�� pavupavuččinaina

-- nejefektivnnejefektivněějjšíší je model je model „„pavupavuččinaina““
-- u u řřetetěězovzovéého typu chybho typu chybíí zpzpěětntnáá vazba a mvazba a můžůže doche docháázet ke zet ke 

zkreslenzkresleníí a ztra ztrááttáám informacm informacíí



Pravidla pro poskytovPravidla pro poskytováánníí a a 
ppřřijijíímmáánníí zpzpěětntnéé vazby:vazby:

PoskytovatelPoskytovatel zpzpěětntnéé vazby:vazby:
1.1. popisuje chovpopisuje chováánníí diskutujdiskutujííccíího, ale nehodnotho, ale nehodnotíí jejjej
2.2. vvšíšímmáá si chovsi chováánníí, kter, kteréé je zmje změěnitelnnitelnéé
3.3. snasnažžíí se ocenit druhse ocenit druhééhoho

PPřřííjemcejemce zpzpěětntnéé vazby:vazby:
1.1. nepnepřřerueruššuje poskytovatele a naslouchuje poskytovatele a nasloucháá mumu
2.2. dodatedodateččnněě nevysvnevysvěětlujetluje

3.3. oceoceňňuje toho, kdo mu zpuje toho, kdo mu zpěětnou vazbu dtnou vazbu dáávváá



AsertivitaAsertivita

�� to assertto assert = prosadit = prosadit 
�� asertivnasertivníí technika vznikla vtechnika vznikla v 50. letech 20. stolet50. letech 20. stoletíí v Americe, v Americe, 

jejjejíím autorem je  m autorem je  

Andrew SalterAndrew Salter. Definoval ji jako . Definoval ji jako „„umuměěnníí nněěco jasnco jasněě tvrdit a tvrdit a 
ststáát na svt na svéém slovum slovu““.  .  

NejvNejvěěttšíším vm vííttěězstvzstvíím, je podle Saltera m, je podle Saltera kompromiskompromis..

�� je to  komunikaje to  komunikaččnníí dovednost, dovednost dovednost, dovednost „„3P3P““ –– poznpoznáánníí, , 
projevenprojeveníí, , prosazenprosazeníí

�� protikladem asertivnprotikladem asertivníího zpho způůsobu chovsobu chováánníí je agresivnje agresivníí a pasivna pasivníí
chovchováánníí



AsertivnAsertivníí prprááva:va:
1)1) SSáám posuzovat svm posuzovat svéé vlastnvlastníí chovchováánníí, my, myššlenleníí, emoce a být za n, emoce a být za něě

odpovodpověědný.dný.
2)2) NenabNenabíízet zet žžáádndnéé výmluvy a omluvy, ktervýmluvy a omluvy, kteréé by ospravedlby ospravedlňňovaly ovaly 

nanašše chove chováánníí ..
3)3) MMááme sami prme sami práávo posoudit, zda a nakolik jsme odpovvo posoudit, zda a nakolik jsme odpověědni za dni za 

problprobléémy druhých lidmy druhých lidíí..
4)4) ZmZměěnit svnit svůůj nj náázor.zor.
5)5) ŘŘííci ci –– „„JJáá nevnevíímm““..
6)6) DDěělat chyby a nlat chyby a néést za nst za něě odpovodpověědnost.dnost.
7)7) Být nezBýt nezáávislý na dobrvislý na dobréé vvůůli ostatnli ostatníích.ch.
8)8) DDěělat nelogicklat nelogickáá rozhodnutrozhodnutíí..
9)9) ŘŘííci ci –– „„JJáá nerozumnerozumíímm““..
10)10) SSáám rozhodnout, zda budu jednat asertivnm rozhodnout, zda budu jednat asertivněě nebo nebudu.nebo nebudu.
11)11) ŘŘííci ci –– „„Je mi to jednoJe mi to jedno““. . 



AsertivnAsertivníí povinnosti:povinnosti:

1.1. JestliJestližže chci, aby byla moje asertivne chci, aby byla moje asertivníí prprááva va 
respektovrespektováána, musna, musíím být schopen i jm být schopen i jáá respektovat respektovat 
prprááva druhých.va druhých.

2.2. AsertivnAsertivníí ččlovlověěk se uk se uččíí a uma umíí kontrolovat svkontrolovat svéé emoce.emoce.
3.3. Respektovat a tolerovat asertivnRespektovat a tolerovat asertivníí prprááva druhých.va druhých.
4.4. AsertivnAsertivníí ččlovlověěk by mk by měěl být sebekritický.l být sebekritický.
5.5. AsertivnAsertivníí ččlovlověěk umk umíí naslouchat druhnaslouchat druhéému.mu.
6.6. AsertivnAsertivníí ččlovlověěk se nesnak se nesnažžíí mmíít navrch.t navrch.
7.7. AsertivnAsertivníí ččlovlověěk by mk by měěl uml uměět pt přřiznat sviznat svůůj omyl a j omyl a 

napravit jej. napravit jej. 



AsertivnAsertivníí techniky:techniky:
PoPošškozenkozenáá gramofonovgramofonováá deskadeska

Tuto techniku vyuTuto techniku využžijeme, pokud se domijeme, pokud se domááhhááme nme něějakjakéého prho prááva, na kterva, na kteréé mmááme me 
nnáárok. Neustrok. Neustáále opakujeme svle opakujeme svůůj poj požžadavek. Svadavek. Svůůj nj náázor zor čči poi požžadavek adavek 
vyjadvyjadřřujeme klidnujeme klidněě a bez emoca bez emocíí. D. Důůleležžititéé je, aby byl nje, aby byl nášáš popožžadavek opradavek opráávnvněěný. ný. 

OtevOtevřřenenéé dvedveřřee
Techniku otevTechniku otevřřených dveených dveřříí vyuvyužžijeme pijeme přři komunikaci s agresivni komunikaci s agresivníím m ččlovlověěkem, kem, 
který se snakterý se snažžíí vyprovokovat konflikt. Vvyprovokovat konflikt. Všše protivne protivnííkovi odsouhlaskovi odsouhlasííme, nechme, nechááme me 
ho, aby se vyjho, aby se vyjááddřřil, snail, snažžííme se jej pochopit. Situace protivnme se jej pochopit. Situace protivnííka zaskoka zaskoččíí a va věěttššinou inou 
nemnemáá chuchuťť v konfliktu dv konfliktu dáále pokrale pokraččovat.ovat.

NegativnNegativníí dotazovdotazováánníí
MusMusííme být odolnme být odolníí vvůčůči kritice. Snai kritice. Snažžííme se zme se z toho, kdo ntoho, kdo náás kritizuje, dostat s kritizuje, dostat 
negativnnegativníí nnááboj. Pokouboj. Pokoušíšíme se o vme se o věěcný dialog, který ncný dialog, který náám umom umožžnníí zjistit pravý zjistit pravý 
ddůůvod partnerovy kritiky.vod partnerovy kritiky.

VýbVýběěrovrovéé ignorovignorováánníí
Techniku pouTechniku použžijeme pijeme přři setki setkáánníí s vulgs vulgáárnrníím agresivnm agresivníím m ččlovlověěkem. Zkem. Záámměěrnrněě
nereagujeme na informace od kritika. Selektujeme jeho nadnereagujeme na informace od kritika. Selektujeme jeho nadáávky vky čči hrubi hrubéé výroky výroky 
a nenecha nenechááme se vyprovokovat. me se vyprovokovat. 



TýmovTýmovéé rolerole

Definice týmovDefinice týmovéé rolerole
�� Role je takovRole je takovéé chovchováánníí jedince vjedince v týmu, ktertýmu, kteréé

mu je vlastnmu je vlastníí a je týmem pa je týmem přřijijíímmááno. Jde o no. Jde o 
chovchováánníí ččlena týmu klena týmu k ostatnostatníím, o jeho m, o jeho 
ppřříístupu kstupu k řřeeššeneníí problprobléémmůů a o jeho typicka o jeho typickéé
postoje ppostoje přři plni plněěnníí úúkolkolůů. Zast. Zastáávváánníí ururččititéé
role vychrole vycháázzíí zz postojpostojůů a hodnot a hodnot ččlovlověěka, ale ka, ale 
je ovlivnje ovlivněěno i momentno i momentáálnlníí situacsituacíí, daným , daným 
problprobléémem a celkovou skladbou týmu.mem a celkovou skladbou týmu.



BelbinBelbinůův model týmových rolv model týmových rolíí
Meredith Belbin (2004)Meredith Belbin (2004)

�� realizrealizáátor (Implementer)tor (Implementer) –– ppřřememěňěňuje myuje myššlenky lenky 
na zvlna zvláádnutdnutéé úúkoly, vybkoly, vybíírráá, co je uskute, co je uskuteččnitelnnitelnéé, , 
sebeksebekáázezeňň, tvrd, tvrděě pracujepracuje

�� koordinkoordináátor (Cotor (Co--ordinator)ordinator) –– upupřřesesňňuje cuje cííle le 
skupiny, stanovskupiny, stanovíí kritkritééria, nedominuje, jasnria, nedominuje, jasněě
komunikuje, spolekomunikuje, společčenský typ, menský typ, máálo vlastnlo vlastníích ch 
originorigináálnlníích  nch  náápadpadůů

�� formovaformovačč (Shaper)(Shaper) –– snasnažžíí se sjednotit myse sjednotit myššlenky, lenky, 
formuje formuje úúsilsilíí, nerad naslouch, nerad nasloucháá ostatnostatníím, m, 
dominantndominantníí, otev, otevřřený, dený, dáávváá vvěěci do pohybu, snadno ci do pohybu, snadno 
frustrovanýfrustrovaný

�� tvtvůůrce/inovrce/inováátortor (Plant)(Plant) –– dominantndominantníí, p, přřííjemnjemnéé
jednjednáánníí, origin, origináálnlníí řřeeššeneníí, z, záájem o velkjem o velkéé problprobléémymy



�� hledahledačč zdrojzdrojůů (Resource investigator)(Resource investigator) ––
dominantndominantníí, otev, otevřřený, pozitivnený, pozitivníí, extern, externíí kontakty, kontakty, 
obchodnobchodníík, diplomat, potk, diplomat, potřřeba být pod tlakem, eba být pod tlakem, 
nnááchylný kchylný k rychlrychléé ztrztrááttěě zzáájmujmu

�� pozorovatel/hodnotitel (Monitor Evalupozorovatel/hodnotitel (Monitor Evaluáátor)tor) --
analýzy, nemanalýzy, nemáá originorigináálnlníí nnáápady, nejmpady, nejméénněě osobnosobněě
zainteresovaný,  pocity nezastizainteresovaný,  pocity nezastiňňujujíí úúsudeksudek

�� týmový pracovntýmový pracovníík (Team Wolker)k (Team Wolker) –– otevotevřřený, ený, 
nedominantnnedominantníí, citlivý, sympatický, popul, citlivý, sympatický, populáárnrníí, nem, nemáá rráád d 
konfrontacekonfrontace

�� dokondokonččovatel (Completer) ovatel (Completer) –– pozornost detailu, pozornost detailu, 
struktura a postruktura a pořřáádek, postupovdek, postupováánníí smsměěrem krem k ccíílili

�� specialista (Specialist) specialista (Specialist) –– odbornodbornííkem ve svkem ve svéé
profesi, zaujatost pro vprofesi, zaujatost pro věěc, mnohdy pro tým zcela c, mnohdy pro tým zcela 
nenahraditelnýnenahraditelný



PlamPlamíínknkůův model týmových rolv model týmových rolíí
PlamPlamíínek (2002)nek (2002)

�� myslitelmyslitel
�� hybatel hybatel 
�� pepeččovatelovatel



KantorKantorůův model týmových rolv model týmových rolíí
Kantor (1998)Kantor (1998)

�� tvtvůůrci hryrci hry
�� spoluhrspoluhrááččii
�� protihrprotihrááččii
�� pozorovatelpozorovateléé



DysfunkDysfunkččnníí rolerole

�� dominujdominujííccíí
�� vyhýbajvyhýbajííccíí sese
�� vztekloun vztekloun 
�� dezertdezertéérr
�� autoritautoritáářř
�� upoutupoutáávajvajííccíí pozornostpozornost
�� zzáávislý vislý ččlen, neboli plen, neboli přřizvukovaizvukovačč
�� blokujblokujííccíí
�� úútotoččnníík neboli agresork neboli agresor
�� snisnižžujujííccíí nnáárokyroky
�� ppřřeskakujeskakujííccíí zz ttéématu na tmatu na téémama
�� jediný, kdo mjediný, kdo máá pravdupravdu
�� playboyplayboy
�� vyhledvyhledáávavačč svsváárrůů a konflikta konfliktůů
�� povýpovýššenecenec
�� diktdiktáátortor
�� zatrpklý melancholikzatrpklý melancholik
�� ččlen "do polen "do poččtu" (mrtvý brouktu" (mrtvý brouk))



ÚÚspspěěššný ný ččlen týmulen týmu

Vlastnosti Vlastnosti úúspspěěššnnéého ho ččlena týmu:lena týmu:

RozumovRozumovéé::
�� jasnjasnáá vizevize
�� generovgenerováánníí nnáápadpadůů
�� z nz náápadu udpadu uděělláá zadzadáánníí
�� ststáálléé nnáápadypady
�� racionracionáálnlněě drdržžíí kompromisykompromisy
�� dobrdobréé plpláánovnováánníí
�� dobrdobréé organizovorganizováánníí
�� hledhledáá řřeeššeneníí ne problne probléémymy
�� krizovkrizovéé vedenvedení…í…



EmocionEmocionáálnlníí::
�� jasnjasnéé sdsděělenleníí vizevize
�� orientace na výkonorientace na výkon
�� pohotovostpohotovost
�� sebevsebevěědomdomíí
�� dominancedominance
�� naslouchnasloucháánníí
�� respektrespekt
�� empatieempatie
�� chcháápavostpavost
�� vysokvysokéé nasazennasazeníí
�� kvalitakvalita

�� ochota pracovat za jinochota pracovat za jinéé
�� umuměět vysvt vysvěětlittlit
�� diplomatdiplomat
�� ppřříístupnost ke kompromisustupnost ke kompromisu
�� sprspráávný odhadvný odhad
�� motivovatmotivovat
�� ppřříímostmost
�� fféérovostrovost
�� veselýveselý
�� „„pestrýpestrý““....



ZkuZkuššenost, praxe, venost, praxe, věědomosti :domosti :
�� kvalita prkvalita práácece
�� soustavnsoustavnéé sebevzdsebevzděělláánníí
�� krizový managementkrizový management
�� akceptovaný odbornakceptovaný odbornííkk
�� zkuzkuššenost zenost z minulaminula
�� šširoký rozhlediroký rozhled
�� chchááppáánníí souvislostsouvislostíí
�� šširiršíší specializacespecializace
�� trptrpěělivostlivost



Jak být dobrým Jak být dobrým ččlenem týmulenem týmu

�� SdSdíílejte odpovlejte odpověědnost za efektivitu skupinydnost za efektivitu skupiny
�� PPřřipravte se na schipravte se na schůůzkuzku
�� Omluvte se, pokud se nemOmluvte se, pokud se nemůžůžete zete zúúččastnitastnit
�� Praktikujte sebedisciplPraktikujte sebedisciplíínunu
�� BuBuďďte si vte si věědomi svých neverbdomi svých neverbáálnlníích projevch projevůů
�� Berte na vBerte na věědomdomíí nnáázory ostatnzory ostatnííchch
�� PlPlňňte svte svéé úúkolykoly
�� CviCviččte dobrte dobréé komunikakomunikaččnníí schopnostischopnosti
�� Nechte si vysvNechte si vysvěětlit nejasntlit nejasnéé bodybody
�� ŘŘeeššte spory na zte spory na záákladkladěě rozumurozumu
�� Nezapojujte do debaty osobnNezapojujte do debaty osobníí ototáázkyzky
�� BuBuďďte dobrý pozorovatelte dobrý pozorovatel



Techniky Techniky řřeeššeneníí problprobléémmůů

HlavnHlavníí kroky kroky úúččinninnéého postupu ho postupu řřeeššeneníí problprobléémmůů::

�� brainstormingbrainstorming
�� jasnjasnéé definovdefinováánníí problprobléémumu
�� analýza problanalýza probléémumu
�� shromshromáážždděěnníí úúdajdajůů
�� interpretace interpretace úúdajdajůů
�� vytvovytvořřeneníí momožžných ných řřeeššeneníí
�� shoda na nejlepshoda na nejlepšíším m řřeeššeneníí
�� analýza nanalýza náákladkladůů a pa přříínosnosůů
�� prezentace prezentace řřeeššeneníí
�� uskuteuskuteččnněěnníí řřeeššeneníí
�� sledovsledováánníí a hodnocena hodnoceníí



BRAINSTORMINGBRAINSTORMING

�� zzáákladnkladníí tvotvořřiviváá technika, kterou skupiny technika, kterou skupiny 
poupoužžíívajvajíí

�� ppřříínosnnosnáá, proto, protožže pome pomááhháá lidem najlidem najíít velkt velkéé
mnomnožžstvstvíí nnáápadpadůů vv krkráátktkéém m ččasovasovéém m úúseku seku 
a zarua zaruččuje, uje, žže kae kažždý pdý přřispispěěje svým dje svým díílemlem

�� velmi znvelmi znáámmáá technika, nicmtechnika, nicméénněě ččasto asto ššpatnpatněě
provprováádděěnnáá

�� mnohmnohéé tvotvořřivivéé techniky vznikly prtechniky vznikly práávvěě
zz brainstormingu nebo jsou jeho variacemibrainstormingu nebo jsou jeho variacemi



DEFINOVDEFINOVÁÁNNÍÍ PROBLPROBLÉÉMMŮŮ

�� ččasto vasto věěnovnováána pna přříílilišš malmaláá pozornost pozornost 
definovdefinováánníí problprobléémumu

�� mnohdy je formulace problmnohdy je formulace probléému ve mu ve 
skuteskuteččnosti pouze nosti pouze ššpatnpatněě zamaskovanzamaskovanéé
řřeeššeneníí

�� kk ppřřesnesnéému definovmu definováánníí problprobléému skupinmu skupiněě
pompomůžůže technika, ktere technika, kteráá se nazývse nazýváá
Occamova bOccamova břřitvaitva



ANALÝZA PROBLANALÝZA PROBLÉÉMMŮŮ

�� pro prpro prááci sci s typy probltypy probléémmůů, se kterými se , se kterými se 
skupiny setkskupiny setkáávajvajíí povapovažžujeme za ujeme za 
nejvhodnnejvhodněějjšíší 2 metody analýzy2 metody analýzy

�� techniky, ktertechniky, kteréé se nazývajse nazývajíí graf rybgraf rybíí ppááteteřř a a 
ššestislovný grafestislovný graf



SHROMSHROMÁÁŽŽDDĚĚNNÍÍ ÚÚDAJDAJŮŮ

�� podmpodmíínkou nkou úúspspěěchu skupiny je nutnost chu skupiny je nutnost 
prezentovat argumenty pomocprezentovat argumenty pomocíí faktfaktůů

�� tento krok postupu tento krok postupu řřeeššeneníí problprobléémmůů bývbýváá
nejkritinejkritiččttěějjšíší, proto, protožže jednou ze jednou z nejnejččastastěějjšíších  ch  
ppřřííččin nein neúúspspěěchu skupin je spolchu skupin je spolééhháánníí na na 
vlastnvlastníí nnáázoryzory



INTERPRETACE INTERPRETACE ÚÚDAJDAJŮŮ

�� obecnobecněě platplatíí, , žže interpretace e interpretace úúdajdajůů je je 
snadnsnadněějjšíší, kdy, kdyžž ppřřevedeme evedeme ččíísla do vizusla do vizuáálnlníí
podoby pomocpodoby pomocíí vyuvyužžititíí grafgrafůů



NALNALÉÉZZÁÁNNÍÍ ŘŘEEŠŠENENÍÍ

�� tady se vyutady se využžíívajvajíí techniky jako naptechniky jako napřř. . analýza analýza 
silovsilovéého poleho pole (Force(Force--field Analysis), field Analysis), 
modifikovanmodifikovanáá Delfy metodaDelfy metoda (modified (modified 
Delphi), Delphi), graf rybgraf rybíí ppááteteřř pro pro řřeeššeneníí (Solutions (Solutions 
Fishbone Diagram). KaFishbone Diagram). Kažžddáá zz ttěěchto technik chto technik 
je pouje použžitelnitelnáá za jiných okolnostza jiných okolnostíí



ANALÝZA NANALÝZA NÁÁKLADKLADŮŮ A PA PŘŘÍÍNOSNOSŮŮ

�� prozatprozatíímnmníí řřeeššeneníí je nutnje nutnéé pepeččlivlivěě zhodnotitzhodnotit
�� navrnavržženenéé řřeeššeneníí ččasto vyvolasto vyvoláá nnááklady nebo klady nebo 

investice, proto skupina musinvestice, proto skupina musíí zvzváážžit, zda it, zda 
ppřříínosy vyvnosy vyváážžíí nnáákladyklady



PREZENTACE PREZENTACE ŘŘEEŠŠENENÍÍ

�� vyuvyužžíívajvajíí se rse růůznznéé techniky ptechniky přředkledklááddáánníí
řřeeššeneníí, jejich, jejichžž význam je vvýznam je v tom, tom, žže pome pomááhajhajíí
skupinskupináám prodat jejich m prodat jejich řřeeššeneníí



SLEDOVSLEDOVÁÁNNÍÍ A HODNOCENA HODNOCENÍÍ

�� je zje záákladnkladníí sousouččáást postupu st postupu řřeeššeneníí
problprobléému, ktermu, kteráá zajizajiššťťuje, aby se dosuje, aby se dosááhlo hlo 
ooččekekáávaných výsledkvaných výsledkůů a taka takéé aby se aby se 
problprobléém brzy nevrm brzy nevráátiltil

�� stejnstejněě ddůůleležžititáá jako techniky jako techniky řřeeššeneníí
problprobléémmůů je efektivnje efektivníí prprááce skupiny. Velmi ce skupiny. Velmi 
ddůůleležžititáá je nje náálada, kterou lada, kterou ččlenovlenovéé skupiny skupiny 
vytvovytvořříí bběěhem prhem prááce na problce na probléémumu

�� nnáálada je stejnlada je stejněě ddůůleležžititáá jako jako řřeeššitelskitelskéé
krokykroky



BrainstormingBrainstorming
�� objevil vobjevil v 30. letech Alex Osborne jako zp30. letech Alex Osborne jako způůsob podnsob podněěcovcováánníí

slupin kslupin k tvotvořřivivéému zpmu způůsobu mysobu myššlenleníí
�� skupiny pskupiny přři i řřeeššeneníí problprobléémmůů vyuvyužžíívajvajíí analytickanalytickéé mymyššlenleníí a a 

zzáároveroveňň poupoužžíívajvajíí tvtvůůrrččíí techniky, ktertechniky, kteréé doddodáávajvajíí jejich jejich 
řřeeššeneníím pm půůvodnost a neotvodnost a neotřřelostelost

�� existuje vexistuje vššak nak něěkolik typkolik typůů baribariéér tvor tvořřivosti, kterivosti, kteréé nanašše tvoe tvořřivivéé
mymyššlenleníí brzdbrzdíí

BARIBARIÉÉRY TVORY TVOŘŘIVOSTIIVOSTI
PrvnPrvníí baribariéérara
�� nněěkterými povakterými považžovováána za nejdna za nejdůůleležžititěějjšíší baribariééru tvru tvůůrrččíího ho 

mymyššlenleníí
�� jednjednáá se o tendenci pse o tendenci přředpokledpokláádat, dat, žže zpe způůsob, jakým se vsob, jakým se věěci ci 

dděělaly vlaly vžždy, je jediný mody, je jediný možžný. Problný. Probléém spom spoččíívváá vv omezovomezováánníí
mymyššlenleníí na pouhna pouhéé ppřředpoklady o tom, co je moedpoklady o tom, co je možžnnéé



DruhDruháá baribariéérara
�� je obava, je obava, žže budeme vypadat nenorme budeme vypadat nenormáálnlněě žže se zesme se zesměěššnníímeme
�� tyto sklony ntyto sklony náám zamezujm zamezujíí diskutovat o vdiskutovat o věěcech, ktercech, kteréé jsou konvenjsou konvenččnníí a a 

nedotknutelnnedotknutelnéé
�� velmi velmi ččasto nasto náám zabram zabraňňujujíí ppřřijijíít st s nekonvennekonvenččnníím nm náávrhem, který mvrhem, který můžůže e 

být naprosto sprbýt naprosto spráávný nebo vyvolvný nebo vyvoláá dobrý ndobrý náápad u npad u něěkoho jinkoho jinéého ho 

TTřřetetíí baribariéérara
�� sklon ksklon k okamokamžžititéému hodnocenmu hodnoceníí
�� ččastokrastokráát vyt vyřřadadííme nme náápady, anipady, anižž bychom jim dali bychom jim dali ššanci, protoanci, protožže na prvne na prvníí

pohled vypadajpohled vypadajíí napnapřř. neuskute. neuskuteččnitelnnitelněě, neprakticky , neprakticky 

ČČtvrttvrtáá baribariéérara
�� je vje vššeobecneobecněě ppřřijijíímaný nmaný náázor, zor, žže existuje jen jedine existuje jen jedináá sprspráávnvnáá odpovodpověďěď

na kana kažždý probldý probléémm
�� ta ve vta ve věěttššininěě ppřříípadech nasmpadech nasměěruje jedince pruje jedince přříímo kmo k analytickanalytickéému stylu mu stylu 

mymyššlenleníí a hleda hledáánníí jedinjedinéé, samoz, samozřřejmejméé a logicka logickéé odpovodpověědidi



PRAVIDLA BRAINSTORMINGUPRAVIDLA BRAINSTORMINGU

ShrnutShrnutíí pravidel brainstormingu:pravidel brainstormingu:

1.1. žžáádný ndný náápad se nesmpad se nesmíí kritizovatkritizovat
2.2. podporuje se naprostpodporuje se naprostáá volnostvolnost
3.3. soustsoustřřededííme se na zme se na zíískskáánníí maximmaximáálnlníího ho 

mnomnožžstvstvíí nnáápadpadůů
4.4. zapisujzapisujíí se vse vššechny nechny náápady, i opakovanpady, i opakovanéé
5.5. vvššechny nechny náápady se nechajpady se nechajíí uleuležžet, et, žžáádný dný 

se jen tak nezavrhnese jen tak nezavrhne



Pravidlo 1Pravidlo 1
�� řřííkkáá, , žže se e se nesmnesmíí kritizovatkritizovat žžáádndnéé nnáápady pronesenpady pronesenéé bběěhem hem 

setksetkáánníí
�� pravidlo pravidlo „„žžáádndnáá kritikakritika““ se nesmse nesmíí omezovat jen na to, co omezovat jen na to, co 

mluvmluvííme. I me. I řřeečč ttěěla mla můžůže být dostatee být dostateččnněě odmodmíítavtaváá a kriticka kritickáá, , 
proto se musproto se musíí taktakéé sledovatsledovat

�� nejvnejvěěttšíší kritika je vkritika je věěttššinou kritika toho, co si sami myslinou kritika toho, co si sami myslííme, tedy me, tedy 
autocenzuraautocenzura

Pravidlo 2Pravidlo 2
�� jeje naprostnaprostáá volnost volnost 
�� mnoho tvmnoho tvůůrrččíích mych myššlenek plenek přřichicháázzíí vv dobdoběě, kdy je n, kdy je nášáš mozek mozek 

naladnaladěěn na vlny thn na vlny thééta. Do tohoto stavu bychom se mta. Do tohoto stavu bychom se měěli dostat li dostat 
ppřři brainstormingui brainstormingu

�� toto pravidlo ntoto pravidlo náás podns podněěcuje, abychom pcuje, abychom přřichicháázeli szeli s nnááhodnými hodnými 
nnáápady, i kdypady, i kdyžž se zdajse zdajíí zcela nepraktickzcela nepraktickéé. . 



Pravidlo 3Pravidlo 3
�� znzníí plodit co nejvplodit co nejvííce nce náápadpadůů
�� brainstorming je o mnobrainstorming je o množžstvstvíí a ne o kvalita ne o kvalitěě nnáápadpadůů
�� je dobrje dobréé ppřřemýemýššlet o nlet o náápadech a vyupadech a využžíívat je jako odrazový mvat je jako odrazový můůstek stek 

kk daldalšíšímm
�� kdykdyžž setksetkáánníí probprobííhháá opravdu dobopravdu dobřře, me, můžůže se ze se zíískat seznam i 250 skat seznam i 250 

nnáápadpadůů vv 20min. intervalu20min. intervalu

Pravidlo 4Pravidlo 4
�� řřííkkáá, , žže kae kažždý ndý náápad se muspad se musíí zapsat, i kdyby vypadal sebevýstzapsat, i kdyby vypadal sebevýstřřednedněěji a i ji a i 

kdykdyžž je stejný jako ten pje stejný jako ten přředchozedchozíí, pouze , pouze řřeeččený jinými slovyený jinými slovy
�� vvšše muse musíí být provedeno tak, aby celbýt provedeno tak, aby celáá skupina vidskupina viděěla na vyplla na vyplňňovaný ovaný 

seznamseznam

Pravidlo 5Pravidlo 5
�� popožžaduje aduje nechat nnechat náápady ulepady uležžetet, ne, nežž je zaje začčneme vyhodnocovat neme vyhodnocovat 
�� skupiny nechskupiny necháávajvajíí brainstormingovbrainstormingovéé zzááznamy uleznamy uležžet zhruba týden a et zhruba týden a 

potom se kpotom se k nim vrnim vrááttíí na pna přříšíšttíím setkm setkáánníí. Provozuj. Provozujíí brainstorming nbrainstorming něěkolik kolik 
daldalšíších minut, aby vidch minut, aby viděěli, jestli se bli, jestli se běěhem týdne neobjevili dalhem týdne neobjevili dalšíší nnáápadypady



BRAINSTORMINGOVBRAINSTORMINGOVÉÉ SETKSETKÁÁNNÍÍ

6 krok6 krokůů, podle kterých prob, podle kterých probííhháá úúspspěěššnnéé br. setkbr. setkáánníí
vvččetnetněě hodnocenhodnoceníí nnáápadpadůů

1.1. napinapiššte pravidla brainstormingu a vylepte je na te pravidla brainstormingu a vylepte je na 
ststěěnunu

2.2. napinapiššte pte přředmedměět brainstormingut brainstormingu
3.3. zazaččnněěte pte přřichicháázet szet s nnáápadypady
4.4. zaznamenejte vzaznamenejte vššechny nechny náápady, i blpady, i blááznivznivéé
5.5. nechte nnechte náápady ulepady uležžetet
6.6. vyhodnovyhodnoťťte nte náápady pomocpady pomocíí Paretova principuParetova principu



Krok 1Krok 1
�� vyvyžžaduje aduje zopakovat a napsat pravidlazopakovat a napsat pravidla

brainstormingubrainstormingu
�� vylepit seznam pravidel na stvylepit seznam pravidel na stěěnu tak, aby na nnu tak, aby na něěj j 

vvššichni vidichni viděěli bli běěhem celhem celéého setkho setkáánníí

Krok 2Krok 2
�� napnapíšíše se pe se přředmedměět brainstormingu. Nejlept brainstormingu. Nejlepšíší je uvje uvéést st 

ho frho fráázzíí „„HledHledááme vme vššechny moechny možžnosti, jak nosti, jak …“…“
�� napsnapsáánníím pm přředmedměětu zajitu zajiššťťujeme, ujeme, žže skupina ze skupina zůůstane stane 

zamzaměřěřena na danena na danéé ttéémama



Krok 3Krok 3
�� vv tomto kroku se tomto kroku se zazaččíínajnajíí dostavovat ndostavovat náápadypady
�� nněěkterkteréé skupiny to dskupiny to děělajlajíí tak, tak, žže utvoe utvořříí kruh kolem mkruh kolem míístnosti a stnosti a 

jeden po druhjeden po druhéém dostm dostáávajvajíí ppřřííleležžitost itost řřííct svct svůůj nj náápad. Pokud pad. Pokud 
nněěkdo nemkdo nemáá nic, tak nic, tak řřekne ekne „„daldalší“ší“ a pokraa pokraččuje jeho soused, uje jeho soused, 
taktakžže se tok mye se tok myššlenek neplenek nepřřeruerušíší

�� vvěěttššinou vinou vššak nestrukturovaný naprosto volný pak nestrukturovaný naprosto volný přříístup, kdy mstup, kdy máá
kakažždý modý možžnost kdykoli pronnost kdykoli pronéést svst svůůj nj náápadpad

�� tato metoda je  ntato metoda je  náároroččnněějjšíší pro zapisovatele, ale vpro zapisovatele, ale věěttššinou vede inou vede 
kk vyvyššíšší kvalitkvalitěě brainstormingubrainstormingu

�� vv prvnprvníím i druhm i druhéém pm přříístupu by zapisovatelstupu by zapisovateléé mměěli hrli hráát aktivnt aktivníí roli roli 
a a řřííkat a zapisovat svkat a zapisovat svéé nnáápady stejnpady stejněě jako njako náápady ostatnpady ostatnííchch

Krok 4Krok 4
�� spospoččíívváá vv zzááznamu nznamu náápadpadůů a podma podmíínkou je, aby seznam byl pro nkou je, aby seznam byl pro 

celou skupinu neustcelou skupinu neustáále viditelnýle viditelný



Krok 5Krok 5
�� nnáápady se nechajpady se nechajíí uleuležžet, nejlepet, nejlepšíším zpm způůsobem, jak sobem, jak 

to zajistit je seznam vylepit na mto zajistit je seznam vylepit na míísto, kde ssto, kde s nim nim 
vvššichni budou pichni budou přřichicháázet do kontaktuzet do kontaktu

Krok 6Krok 6
�� poslednposledníí krok je pokrok je poččáátkem procesu hodnocentkem procesu hodnoceníí
�� bběžěžnněě se provse provááddíí na nna náásledujsledujííccíím setkm setkáánníí skupinyskupiny
�� nejlepnejlepšíší zpzpůůsob, jak zorganizovat hodnocensob, jak zorganizovat hodnoceníí, je , je 

seskupit body seznamu do tseskupit body seznamu do téématmat
�� kdykdyžž je seznam pje seznam přřepsepsáán podle tn podle téémat, tak se mat, tak se 

probere kaprobere kažždý ndý náávrh a odhalvrh a odhalíí se ty, kterse ty, kteréé zvzvííttěězzíí



Postup Postup řřeeššeneníí problprobléémumu

2.f2.fááze ze -- definovdefinováánníí problprobléémumu
3 probl3 probléémy definovmy definováánníí problprobléémumu

�� odliodliššnnáá ppřředstava edstava ččlenlenůů týmu o to, jaktýmu o to, jakáá
řřeeššeneníí by mby měěla skupina pla skupina přřininééstst

�� formulace problformulace probléému je ve skutemu je ve skuteččnosti nosti 
zamaskovanzamaskovanáá formulace formulace řřeeššeneníí

�� vvššeobecnost a eobecnost a šíšířře formulace e formulace 



Occamova bOccamova břřitvaitva

�� Wiliam Occam (nar.v Anglii 1280)Wiliam Occam (nar.v Anglii 1280)
�� FilozofFilozof--zzááklady modernklady moderníích teorich teoriíí ststáátutu
�� „„Entia non sunt multiplicando praetum Entia non sunt multiplicando praetum 

necessitatem.necessitatem.““ (Po(Poččet obecných filozofických et obecných filozofických 
kategorikategoriíí nelze roznelze rozššiiřřovat nad nezbytnost)ovat nad nezbytnost)

3 kroky OB:3 kroky OB:
1.1. ustanovenustanoveníí šširiršíší problprobléémovmovéé oblastioblasti--analýza analýza 

tematu, tematu, ččtytyřři vodi vodíítkatka
2.2. nnáávrat zpvrat zpěět kt k jjáádru probldru probléému a shoda nad jeho mu a shoda nad jeho 

ppřřesnou formulacesnou formulacíí--aplikace OBaplikace OB
3.3. polopoložženeníí ototáázky, zda problzky, zda probléém stojm stojíí za pozornostza pozornost



3.f3.fááze ze -- analýza problanalýza probléémumu
metody analýzymetody analýzy

�� graf rybgraf rybíí ppááteteřř
�� ššestislovný grafestislovný graf



Graf rybGraf rybíí ppááteteřř

(= graf p(= graf přřííččin a din a důůsledksledkůů))--nejznnejznáámměějjšíší metoda analýzy problmetoda analýzy probléémumu
umoumožňžňuje odduje odděělit plit přřííččiny od diny od důůsledksledkůů

6 krok6 krokůů sestrojensestrojeníí grafu:grafu:
1.1. zapszapsáánníí ddůůsledksledkůů na pravou stranu listu papna pravou stranu listu papííruru
2.2. zakreslenzakresleníí hlavnhlavníích ch žžeber rybyeber ryby--zapszapsáánníí hlavnhlavníích problch probléémových mových 

oblastoblastíí (lid(lidéé,prost,prostřřededíí,metody,z,metody,záávod,vybavenvod,vybaveníí,materi,materiáál)l)
3.3. ppřřipomenutipomenutíí pravidel brainstormingupravidel brainstormingu
4.4. brainstormingem zjibrainstormingem zjiššttěěnnéé ppřřííččiny a jejich zapsiny a jejich zapsáánníí na vhodnna vhodnéé

mmíístosto
5.5. odloodložženeníí nnáávrhvrhůů zz grafugrafu
6.6. odhad hlavnodhad hlavníích pch přřííččin vzniku problin vzniku probléému pomocmu pomocíí Paretova principuParetova principu



ŠŠestislovný grafestislovný graf

(= (= ššestero dorých sluhestero dorých sluhůů))
NNáázev pochzev pocháázzíí zz bbáásnsněě Rudyarda Rudyarda 

Kiplinga : Kiplinga : 

„„MMáám dobrých sluhm dobrých sluhůů ššesteroestero
ddííky nim hodnky nim hodněě znznáámm
jmenujjmenujíí se: Co, Prose: Co, Pročč a Kdoa Kdo
a Jak a Kdy a Kam.a Jak a Kdy a Kam.““



Techniky hledTechniky hledáánníí řřeeššeneníí

Graf rybGraf rybíí ppááteteřře pro e pro řřeeššeneníí

1 krok 1 krok -- napsat formulaci problnapsat formulaci probléémumu
2. krok 2. krok -- shodnout se na hlavnshodnout se na hlavníích ch žžebrech ebrech 

grafu grafu 
3. krok 3. krok -- brainstorming a jeho ulebrainstorming a jeho uležženeníí
4. krok 4. krok -- zhodnocenzhodnoceníí grafu a vyugrafu a využžititíí

nejlepnejlepšíších nch náápadpadůů kk řřeeššeneníí
problprobléémumu





Analýza silovAnalýza silovéého poleho pole

1. krok 1. krok –– definice nejhordefinice nejhoršíších a nejlepch a nejlepšíších ch 
momožžných situacných situacíí

2. krok 2. krok –– identifikace a seidentifikace a seřřazenazeníí brzdbrzdííccíích a ch a 
řřííddííccíích silch sil

3. krok 3. krok –– odhadnutodhadnutíí ovlivnitelnosti silovlivnitelnosti sil
4. krok 4. krok –– zdzdůůraznrazněěnníí prioritnprioritníí oblastioblasti
5. krok 5. krok –– sestavensestaveníí plpláánu pro vynu pro vyřřeeššeneníí

problprobléémumu





SwappingSwapping

1. krok 1. krok –– strustruččnnéé info o problinfo o probléému mu ččlenlenůům m 
skupinyskupiny

2. krok 2. krok –– ppřřííprava nprava náázoru protistranzoru protistran
3. krok 3. krok –– prezentace a jejich kritikaprezentace a jejich kritika
4. krok 4. krok –– shoda a dosashoda a dosažženeníí konsensu o konsensu o 

novnovéém m řřeeššeneníí



Technika modifikovanTechnika modifikovanéé delfydelfy

1. krok 1. krok –– zopakovat problzopakovat probléém, analýzu a data m, analýzu a data 
2. krok 2. krok –– individuindividuáálnlněě ppřřichicháázet szet s nnáápadypady
3. krok 3. krok –– zkombinovat nzkombinovat náápady do jednoho pady do jednoho 

seznamuseznamu
4. krok 4. krok –– individuindividuáálnlněě ururččit poit pořřadadíí
5. krok 5. krok –– prodiskutovat poprodiskutovat pořřadadíí a shodnout a shodnout 

se na nse na něěmm



MetaplMetapláánn
1. krok 1. krok -- uvedenuvedeníí problprobléémumu
2. krok 2. krok -- individuindividuáálnlníí vstup vstup ––

napsat nnapsat náápady na karty, kterpady na karty, kteréé jsou jsou 
barevnbarevněě odliodliššenenéé dle probldle probléémumu

3.krok 3.krok -- rozdrozděělenleníí do skupin dle preferovando skupin dle preferovanéého ho 
ttéématumatu

4.krok 4.krok -- diskuze ve skupindiskuze ve skupináách ch -- nnáásleduje sleduje 
prezentace (3 min)prezentace (3 min)

5.krok 5.krok -- stanovenstanoveníí priorit priorit –– uužžititíí nnáálepeklepek
6. krok 6. krok -- prezentace celprezentace celéé skupinskupiněě (10 min) + (10 min) + 

diskuzediskuze
7. krok 7. krok -- zzáávvěěr a shrnutr a shrnutíí –– akakččnníí plpláánn



PrezentacePrezentace
1. P1. Přřííprava prava 

-- ttéémama
-- ččas as 
-- posluchaposluchaččii

2. Hlavn2. Hlavníí bodybody
-- logicklogickáá souvislostsouvislost

3. Ukon3. Ukonččeneníí
-- shrnutshrnutíí

4. Diskuze4. Diskuze



BBáálintovsklintovskáá skupinaskupina
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