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1. Vedeni firmy
Uspéch a vitalita
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/ UZITECNOST

/ Mame co nabidnout? Vime pro& a komu?
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1.1 Uzitecnost

SUBJEKTY

Komu bychom
meli byt uzitecni?

KONKURENCNI
VYHODY

Co umime lepe?

POTREBY

Co od nas
muoZe chtit?
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PRODUKTY

Jak muto
poskytneme?
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Subjekty a vztahy
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Potieby a tuzby
Trojuhelnik RPT
realita
R
T P
tuzby

potfeby

Maslowova hierarchie

Jsem uZiteény
{(uzitecna) sobé
a svému okoli?

VYLUCNOST

Uznévaji ostatni mou vyjime&nost?

PRISLUSNOST

Mohu potitat s tim, Ze nékam patfim?

BEZPECI

Budou mé zakladni potfeby zajistény i nadale?

PREZIT(

Jsou pokryty mé zakladni fyziologické potreby?
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Definice produktu

Odvozeni produktit
Odvozeni produktu
,—ﬁ
/ dnikatelskée
' ) / po Filezitosti nase konkurenéni vyhody
potreby, tuzby f P e {[dané maximainim rozdilem
2 rezine moznosti [ (prostor, v némz i nasi iah
zakazniku \ hleddme vhodné MSE! N posanc: ke
produkty) a potencidlem konkurentd)

Piiklady produktovych skupin
Piklady produktovych skupin

) pozice
: L produkiové v hierarchii
- . . —_— . =
B (tabule 5)

Finanéni prosifedky |—| Ekonomicke vysledhy

> >

Prestiz a image firmy

|
SAJITELE Jistola a bezpedi | viralia firmy |
|

Osobni uspokojeni

UZiteénost a seberealizace |

Specifické potfaby |—| Wyrooky a sludby |

Zaruky a servis |

Jistota a bezpedi

Image firmy |

Prislusnost & vyjimednost

Kvalita kontakiu |

Mzda a cdmeény |

Financéni zajisténi

Sacidlni vihody |

TAMESTNANCI

Jistota & bezpedi

Cenovani a kariéra J

Csobnl uspokojent

>R

‘\I UZitetnost a sebaraalizac;r |
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1.2 Efektivita

Zajistovani efektivity

STRUKTURY

Jak zorganizujeme
péci o nase procesy

a zdroje?

ZDROJE

Co budeme potiebovat
k zajisténi procesu
a odkud 1o vezmeme?

PROCESY

Jakymi postupy
nejlépe zajistime
potfebné produkty?
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Popis, obsluha a fizeni procesti

Obsluha firemniho procesu

tizeni procesu a zdroju

T

monitoring procesu

_H?L?L?_@»?L?L?L

zdroje a podplrné procesy

Rizeni firemniho procesu

==l =] =% Cl < []=%0) L] 0<% > =%

amér transformace

nizsi oroven
vykonavatelé
akilil

Z .. wdroje, A ... skiivity,
M . mista umoiiwjici méfeni

vy5Si Groves:
wlasinik procesu”

(jednotlivec nebo tym
odpoviddny 2a proces)
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Typy a odvozovani zdroju
Typologie a priklady zdroju
Typologie a phklady 2droju
typy zdraji
o firemni mysSienky JNekke zdroje”

| |
I I

strategicky ramec lidska viastnosti
diléi & postupné cile lidské schopnost
metodické postupy lidske vztahy

pfiklady zdrafi

Obecny postup a piiklad , lidské zdroje*

Obecny postup a prikiad pro , lidské" zdroje

B o lihe bt Sty

&

specifikace pozadavku

V jakém mnoZstvi,
kvalité a case
musi byt vstupy
k dispozici?

&

definice naroku

Jaké vstupy
bude popsana
ginnost
vyzadovat?

posis cinnosti

g Saske 2drofe):

&

rozsah kompetence

Do jaké miry to bude
muset zviddnout?
Jakou Grover vykonu
viastnosti, schopnosti a postojd
budeme vyZadoval?

7

typ kompetence

Co véechno bude
muset zviadnout
clovék, klery bude
¢innost vykonavat?

uloha

Co presné
s= bude dit
« ramci dane
aktivity?
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konkretizace dodavatele

Odkua zdroje pro zajisténi
t&chto vstupl ziskame?
Za jakych podminek
a pri jakych nakladech?

nositel kompetence

Ktery élovek nam tyto
zdroje poskyine?
Za Jakych podminek
a pfi jakych
nakladech?
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Funkéni model firmy

=~ - -
— - VEDENI
FoSTEC | K (role lidra) ramec
— |

| k3
[
S I
— i ‘ S RIZENI
. | R (role manazert1)
| ~
' ~

sz " interni [ interni 5 externi
=== ] platoy } [produkty J zdroje |, pozadavky ldodavatelé
T |
l
e l -
%:“:——‘ r --------- V?KON -
g (role vykonavatelis, operatoru) Famje

| hranice

| viivu e

| firmy
i ' hranice

procesnich

_______ < domeén

: hranigg @0 T PRSI S s

| firmy

15/76



1.3 Stabilita

Linearni podstata rovnhovahy a cyklus penéz
Lineadrni iizeni

Linearni rizeni
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B
- postup navrhovani
~—K—,—'—'—’-_/-
DEFINICE DEFINICE DEFINICE
ZOROJU PROCESU PRODUKTU
A
- /o0 A
/ st “\ st |

vstupy ; postupy ’ . vystupy

PROCESY [ PRODUKTY

- EE S S S

7

DEFINICE
POTREB

/258 E""‘ ~—_Produkty / /
iy _\ L0y i
{ . ellnw p"OCGSy : pot(eby '
A de'nummdumﬁ___! 2o

SUBJEKTY §

= (napiiklad

zakaznici)

-
N
\ postup realizace 2

o ——

—

e = R e s S

]

Dy ... dynamika, St ... stabilita, Ef .., efektivita, Us ... uZitetnost

(viz tabule 2)
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Cyklus penéz
Obéh penéz
=
I: zdroje
| |
% §

e, SOVAY Uivérl, dang a0y
B '

penize subjelkty

Pty oy 200
V2a : ' U\.ﬁr':l P
-u-.___h_H__WO'Uukl}'. |m~eshci’ o

—— e
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Zajistovani stability
Dvé podminky stability
lidé akceptuji relevantni

firemni my&lenky,
své role a svou praci

AKCEPTACE

LIDMI

“rmz véas a spravné
r=aguje na zmeény
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Cyklické fizeni

Piisobeni zpétnych vazeb ve firmé

-
-
——

— ‘—-
ZMENY
(Korekce)
) —
|
SEA FACE VYSLEDKY
o (monitoring)

Vyhodnocovani a korekce odchylek

ano STACI V BU-
DOUCNOSTI?
A
Y
POTVRZENI USPECH
5
Y
CILE CESTY —>»{VYSLEDKY
A A
:
ZMENA .[\JEUSPECH
A

ne
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Odvozovani cili

oezprostredni Okoly

| kratkodobé cile

stfednédobé cile

diouhodobé cile
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ulohy jednotlived

cile skupin a tyma

cile velkych jednotek

Odvozovani cest

R

operativa

s

firemni cile

A

35 CiLE g
P4 \
VIZE A ZAMER

{viz tabule 14 nahoie)

taklika

<= CESTY —

strategie

jednotlived

organizaénich jednotek

H3

L S

firemni l’_—

&

HODNOTY
A PRAVIDLA
(viz tabule 14 nahore)
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Firemni myslenky

SloZky strategického ramce

( podnikatelska

T STRATEGICKY
srategie )
TR, RAMEC
Pl
hodnoty
~—

Vize a cile v Zivoté firmy

ZAMER (vize)

Y

tres v i
- ig's

ZAMER

prviy
/ strategického
p ramee
® <
STATUS
__ouo N
etry /
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Pyramida spokojenosti

OSOBNIi SPOKOJENOST

(Je to dustojné
a vnitiné prijatelne?)

PROCESNI
SPOKOJENOST

{Je to objektivné
ferove
a spraved|iveé?)

VECNA SPOKOJENOST

(Mam, co chci, a jsem,
¢im chci byt?)
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1.4 Dynamika

Zajistovani dynamiky

AKTIVITA

LIDI

firma pfedvida nové
rrendy a sama zpusobuje
zmeény

23/76
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lidé prichazeji s novymi
naméty a napady
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Prognézovani a ovliviiovani budoucnosti

Dopiedné vazby
Dopfedne vazby
| DOPREDNE VAZBY
| s
~
= VLIV
‘—— PROGNOZY
1 C
1 VYSLEDKY
< 3
= >
— m
= N
- g
= W CESTY pF———
- E .
Q.
N

- ——

Strategické kontinuum

Strategické kontinuum

|

budoucnost
firmy

soucasnost
firmy

. PRVNI DRUHY
Wi g s ROZVOJOVY. ROZVOJOVY.
INTERVAL STRATEGICKY STRATEGICKY
INTERVAL INTERVAL
LIDRI funkéni strategie piipravena strategie pfipravena strategie
MANAZERI funkénf procesy pripravené procesy -
VYKONAVATELE podavany vykon - -

-

wor=vovany zdroje pro definici strategie pro tfeti rozvojovy strategicky interval.

24176

s ==2mxa- Tabule ukazuje, co musi byt ve stavajicim operaénim strategickém intervalu k dispozici v oblasti pozadavku.
~*=3na musi byt v tomto intervalu podporovany zdroje umoziujici vykon v
=~ zdroje pro vykon v prvnim a pro design proces( ve druhém rozvojov

operacnim strategickém intervalu a pripra-
&m strategickém intervalu, piipadné jesté




Lidé ve firemni dynamice

Dva typy firemni kultury

—

NI

‘m

S 4

IR
W\ N

. A A A

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

fema vecena myslenkami

Pyramida rozhodovani

Jolega” WEAkaznik

Jonzultuficl”

Jprodavac’

.Zadavatel"

firma vedena lidmi

Skupina je vécné, procesne a lidsky zplsobila.
Skupina pochopi a pfijme rozsah delegace.

Tama nevylu€uje delegaci.

Prechod na delegativni rozhodovani ma odborny nebo rozvojovy smysl.

‘ \

PARTICIPATIVNI ROZHODOVANI
\

b ¥
¢
1

-

P

A y \

S8 \

TR

Skupina je vécné a procesné zpusobila.

Skupina pochopi a pfijme rozsah participace.
Prechod na participativni rozhodovani ma odborny nebo rozvojovy smysl.

Jrered
{24

tacd

KONZULTATIVNI ROZHODOVANI(
PN
AN

eat N

A
X

5

it

Skupina pochopi a phijme konzultativni rozhodovani.
Pfechod na konzultativni rozhodovani mé odbomy neba rozvojovy smysl.

i

ARGUMENTATIVNI ROZHODOVANI
SO\
/ 2 N\
'

\

\
\

Prechod na argumentativni rozhodovani mé odborny nebo rozvojovy smysl, i

./‘

oy
el
£
AUTORITATIVNi ROZHODOVANI

25/76

era Role vykonavatele
(operatora)
“ 5
DELEGATIVNII RéZHODOVAN[ g
[ k£
1A Ny 3
JESE

Jolega®

Jkonzultant”

Jkupujici®

JVykonavatel



Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem
Nastroje a limity vnéjsi dynamizace

Nastroje vnéjsi dynamizace

\
\

/ KULTIVOVANI \
/ (stabilizace

/ vnéjsiho prostiedi)

OVLIVNOVANI \
/ (,nabizeni* potieb,

/ vytvaieni poptavky) \
/

/ PROGNOZOVANI A
/ (analyza potfeb, predvidani poptavky) \

/ PRIZPUSOBOVANI \
£ (analyza poptévky) \\

NAPODOBOVANI
(napodobovani nabidky)

Kroceni vnéjsi dynamiky

{kvalitativni)
ROZVOJ

( kvangitativni)
RUST

STAGNACE
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Prvni shrnuti

Stavba pyramidy vitality

DYNAMIKA

STABILITA
struktury
EFEKTIVITA it
procesy
/
/ produkty
i tfeb
UZITECNOST P

subjekty

27176
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2. Vedeni lidi

Pyramida osobnosti

NEVEDOME

ROZDILNE

SDILENE
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2.1 Zpusobilost k uloze

Dveé slozky kompetence a odménovani lidi

kompetence = zdroje + prace

pevna slozka
odmény

POTENCIAL
(lidské zdroje)

VYKON
(lidska prace)

vysledky jsou

ovlivnény

pohybliva slozka : potencialem
odmeny i vykonem
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem
Trojuhelnik lidskych zdroja

Typy lidskych zdroju

(mozZnost poznavat a vyuzivat)

Il

VLASTNOST/

|

roste podil
nauéené sloZky

i

roste podil
zdedéne sloZky

POSTOJE lll SCHOPNOST!

(moznost poznavat a ménit}

Priklady lidskych zdrojii
fyzické — VLASTNOSTI — psychické

fyzické
B
PSychichs
zdravi
rodnotova : famasiny

onantace polenceal
znalosti

POSTOJE SCHOPNOSTI

tuzby dovednosti

nazory
a8
prani
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Diagram Postoje a Schopnosti (P/S)

Typologie lidi 7 pohledu ovlivnitelnych lidskych zdroji

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

O
' SCHOPNI, SCHOPNI
= ALE ' e
2 NEOCHOTNI OCHOTNI
©
=
(ép}
@)
7
o
@)
h
Q
n @
S : S
@ NESCHOPNI NESCHOPNI,
o A ALE
S NEOCHOTNI OCHOTNI
g
nepfiznivé pfiznivé
POSTOJE
Cile a cesty rozvoje lidskych zdroji
NEPRIZNIVE PRIZNIVE
POSTOJE POSTOJE
DOSTATEGNE _ 1
SCHOPNOSTI . S :
A ZMENA SCHOPNOSTI
& {méla by pfijit
: v podminkéach
pFiznivych postoju)
NEDOSTATECNE

>
»

ZMENA POSTOJU
(méla by pfedchazet zméné schopnosti)
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2.2 Orientace

Tri pri€iny neloajality

DEFINICE

(tabule 13-15)

w
e
%
"
-
"

Nenfi definovan
systém firemnich
myslenek nebo &
Glohy pro jednotlivce /£

PRICINY
NELOAJALITY

Neni zfejmy
uZitek systému
firemnich myslenek nebo
svefenych Uloh pro :
konkrétniho
jednotlivee

MOTIVACE

(tabule 30-35)

32/76

Neni znamo znéni
tloh jednotlivce nebo
relevantni casti systemu
firemnich myslenek /£
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ORIENTACE

(tabule 28-29)
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Obsah a povaha zadavani ukoll a Gloh

Pravidlo SMART

S
[ specific
(jednoznaéné)

T

M
timed measurable
(Casované) p— (méritelné)
zadani

R

realistic
(uskutecnitelng)

A

accepted
(prijaté)

Doporuceny obsah zaddni

souvisejici
cesty
Pro¢?
(strategicka orientace)
jak? {} jak?
- znéni ZADANI UKOLU zplisob o
) tkolu (operativni orientace) hodnoceni '
kdy? @ kdy?
HODNOCENI
uspéch yialsanl nelspéch
posl (soucast celkového Y
hodnoceni, viz tab. 29)
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Pravidla a obsah hodnoticiho rozhovoru

Ctvero uZite¢nych pravidel

nejdfive mluvi hodnoceny,
potom hodnotitel

postupujeme
od pozitivniho
k negativnimu

~_
struktura

hodnoticiho
rozhovoru

i

o pohybujeme se od

vécnych témat k tématim
vztahovym

nejdrive diskutujeme
o0 pfitomnosti,
potom o budoucnosti

\__,_'—'—/

Trojice uZiteCnych témat

potvrzeni <= aspéch — VYSLEDKY — nelispéch => zména

vyhodnoceni dosavadniho

ztah manazer — hodnoceny vyvoje
\ \ ' /
VZTAHY VYVOJ
/ \
ostatni vztahy predstavy o budoucim
VyVoji
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2.3 Motivace

Uvod do motivace
Motivujici ulohy

//_'—‘_\

srozumitelné
pro vykonavatele

splinitelné
pro vykonavatele

e
S5 e

motivujict
ukoly

o vy —

/- -
( individualné

i pifiméfené
Zlaté pravidlo motivace
Plsobi
motivy
TN
Je nutné / UKOL \
dodavat stimuly “-—-’\ |
—\—\__.—'"'\-\_\H

/" pfizpusobeni
ukolu ¢lovéku

prizpusobeni
clovéka ukolu
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Pultucet motivacnich pravidel

6.
Odhadujte aktualni
stav motivaéniho

"

5

Obava z nepfijemného
motivuje stejné jako
fouha po pfijemném

Jini lidé mohou
byt citlivi na jiné podnéty,

1.

ZvaZujte
jednodussi alternativy
motivace

klicové
Zésady
molivace

4

nez jste vy
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2.
Nepfizpisobujte lidi
uloham, ale dlohy

lidem

—

3.
Lidé musi byt
spokojeni alespof
obéas
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Rozhodujici faktory motivace

Motivacni pole

Motivaéni pole

mativacni
naladéni

v W B U e TR e T

maotivaéni
poloha
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Motivaéni zaloZeni

EFEKTIVITA

DYNAMIKA

USMERNOVATELE

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

OBJEVOVATELE

|
|

SLADOVATELE

ZPAESNOVATELE

STABILITA

38/76
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

2.4 Habilitace

Prace s individualnimi schopnostmi

tendence reakci
apetence (——» opakovat
T a fixovat
prijemny
podnét |—»| zpracovani —»| reakce »| disledek
K
nepfijemny
—)
J tendence reakgci
Y zavrhnout
s " anahradit
jinou
poZadavky moznosti
F 72y
poZadavky moznosti = e G5z

r

D)
LLLLTL)

@
@

5| |

pozadavky mozZnosti

&
@

|||'|||r|:||j
1111

@
&
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem
Podoby uéeni a vzdélavani

Cty¥i zpiisoby osvojovdni

(cbecna)
teorie

L3

NASLOUCHANI PREMYSLENI
prijimani nitini
informacl experimentovani*

prejimani </1] E> vytvafeni
~

opakovani .metoda
Gkona pokusu a omylu®
NAPODOBOVANI EXPERIMENTOVANI

&

(konkrétni)
praxe
Zakladni formy vzdélavani
naslouchani (vstiebavani) pfemysleni
uceni
Skoleni z vlastniho
vykonu
|
koucovani
konzultace

uceni
z vykonu

ucitele trénink

napodobovani experimentovani
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem
Hloubka a styl vzdélavani

T¥i hladiny vzdélavani

UCIME SE
UCIT SE

UCIME SE RESIT

RESIME

Lektorské desatero

Lektora na kursu snadno poznate. Je to ten, ktery usina jako posledni.
Moudry lektor si vybira misto u dvefi nebo u okna v pfizemi.

Lektor neni véevéd. Kdyz nevi, pta se G¢astniku.

Lektor neni ani kaskadér. Pokud vi, nedivi se tomu pfed Gcastniky. &
Lektor miize za véechny potize na kursu. Nikdy véak do té miry, aby si to pfipoustél. :
Ugastniky nikdy nebijeme. Mizeme je 1épe potrestat zvySenim nudy.

Z umluvy o muéeni nepiimo vyplyva, ze tic¢astnik i lektor maji pravo na prestavku.
Dobry lektor si vaZi svych Géastniki. Nezapomina ovéem, ze bez nich by mu to sSlo lépe.
Pokud vi lektor véechno, pak obvykle o nitem. Nemé tedy smysl jej obtézovat dotazy. .
Néktefi lektofi sice nevédi nic, ale zato o véem. S témi si naopak popovidate nejlépe.

SOPNOOTAWN =

—t

SR e ST R e S R e e
(podie knihy Vzdélavani

2

dospélych z roku 2010, s. 280281, upraveno)
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Druhé shrnuti

Podpora individualni zpUsobilosti

T e
f/ B,
(’ pozadavky na zmenu zpusobilosti
\\ (kapitola 4)

\

g ST
vztahova zplusobilost
Q (kapntola 3)

/HABILITACE
/(tabule 30-32) \

MOTIVACE
(tabule 27-28)

/ ORIENTACE
(tabule 24~26)

i DEFINICE

/ (kapitola 1)
/ N\

7 pozadavky na zplsobilost ™
. (kapitola 1) s

—— P
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3. Vedeni skupin

Pyramida psychické ontogeneze

Vybrané typy interakci

— I o [ o—r o—
- T f Ei‘.-.
|
S L——— _
o] O
AT A
0 [ o : ” T
Sy
piimy nahodna prosta synergicka
konflikt interakce spoluprace spoluprace
(odéitani sil) (skladani sil) (stitani sil) (vznik nové

kwvality)

Pyramida psychické ontogeneze

/ Y
/SOILENI\

\

/ SVOBODA \

/ VOLNOST \

/ ZAVISLOST \
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3.1 Mezilidské vztahy

Menu vztahového chovani

+1 \ egoismus
SOUTEZENI SPOLUPRACE
Jas>0,Ty<0 Ja=0,Ty=0
=
=)
= \ /
<
<
N
T
9
E cgemesseel PASIVITA Lot .
= - UOflak | b Ja = 0— altruismus ;
Z 03 e Ja=0,Ty=0 4
ol
>
Z
=
c
"z
-
a
<
Z
DESTRUKCE PRIZPUSOBENI
Ja<0,Ty<0 Ja<0,Ty>0
-1 | sebedestrukce |
....... gl
- 0 +1

NAPLNOVANI ZAJMU OKOLI (,Ty*)
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Klicové stimuly soutézeni a spoluprace

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

Soolehlivost vysoka stiedni stfedni
ssmulu; az vysoka
T ‘ I
MznaZerské absolutni rozdéleni pusobi vneéjsi
oodndty: hodnoceni roli tlak
l J J
Socity tolik uspéchu, uspéch druhého spoletné
z stavy: kolik udélame je mym Gspéchem ohrozeni
J \ J
SPOLUPRACE
Reakce
SOUTEZENI ]
T T (i
Socity Gspéch druhého potreba porovnavat volna kompetitivni
a stavy: je mym nedGspéchem vykony a zdroje energie
T T T
ManazZerske relativni stejné chybi vnéjsi
podnéty: hodnoceni discipliny tlak
Spolehlivost velmi vysoka stiedni
stimulu; vysoka
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

Stimuly pasivity, obétavosti a destrukce

+1
SOUTEZENI SPOLUPRACE
(viz tabule 36) {viz tabule 36)
PASIVITA
nedostatek podnétu
Ja pusobeni vzoru
Jevna jistota”
nesmysiné hodnoty
nedosazitelné cile
DESTRUKCE OBETAVOST
nespravedlive hodnoceni pusobeni vzoru
nejasné hodnoceni ocenovani obétavosti
nadrazenost a prehlizeni diilezité hodnoty a cile
Ihostejnost a nezajem podpora osobniho rozvoje
-1
-1 Ty +1
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3.2 Tymova spoluprace

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

Dualita podminek tymové spoluprace

SDILENI
ciLl

DIVERZITA
V LIDECH
A ROLICH

S TACEST:

Rozdéleni roli ve skupiné

Faze ieSeni problémii a devét tymovych roli dle Belbina

—
g oponecaga | -
- repadd ~~

rezhodsi qanerovani
napac

C postupu

I koordracs
, ostamnich

speckini
PO

pace o lidi ‘ doladérd
ijdel o shkupru aaatl

-+ | reakzace |~

FOStupU

Korelace roli s motivacnim zaloZenim

cardefiovalnle abgavoalekd
o
rediodr
chiid nanadu
°
.
wytiedivat zdioil ovifaniel
-
S = ®
soordinior spoaalits
tahgun
strikos pohody .
. °
dolahgvat
siadovataly zpml\ommw_

i —T T
2 plant Sl ~~
\_ﬁnnt "Kﬂd_ui_’_/ ,\ Py o /]
// — o R
v \ / A
i —— 3 / i
Z 3 23 s
1/"”’”',""3‘“ \l \\ / A reesrnn0a rnestigatar™
. lovsfonaell J \ _pephiecavat 2000j0} )
e N \ / v XS iS5
f e *—.,\’>._:.. =
| ¢ tmoes N
___.14 s o= role /-'__- e,
7~ compieterfinisnar S S0 =Y — 7 +speciaist
(U ioanevety ) / \, \_ {speciskstal
e = b g | . S~ S
IMEEIEIS 4 \ <
\ / \
\ / | Ay
\ 3 i
2 «-/. ¢~ cocedinator O\
4 'J;mpan, worker . (wcrdindlor) /
L itwhoun) S
T e {’- team warkee Y
\ [Biré2ce pohody) [/
DYNAMIKA
CATATOR AYSUITEL
VECKY
§<— SPECIRLISTA | —>
’ 2L \\
PEGOVATEL DOTAHYUATEL

v

STABILITA
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Vyvoj sdileni ve skupiné
Spontanni vyvoj skupiny

/N

N\
/ LIDE
(s kym?)
/ PROCES

/ (jak?)
/ VEC
(ca?)

\

N

\

VLIV
(kdo?)

Vlastnosti uspéSnych tymii

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

ROZDELENI
ROLI

SDILENE
CESTY

Vlastnosti uspésnych tymu

| KvALITNI
i VZTAHY
1
i
MOZNOSTI
- = ROZVOUE
iy / LIDE ‘Geserit
' PROCES
' VEe KVALITN
! . KOMUNIKACE
SDILENE P
i CILE l
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3.3 Zviadani konfliktu
Volba metod fesSeni konfliktt

Vyznam konfliktii pro evoluci

Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

/’//-A\“
l : Exlst;p
. v systemu 2
| fl ?
o kon 'kty - ANO

N — -
e — ~

' giou‘t(wo“ 1
konflikty kvalitné
NE 3‘ reseny"

| ANO
L
STAGNACE REVOLUCE ‘ EVOLUCE _\
Ini
Systé trada System |e neslabdm Systém je stabi
tr}n;n dypggnr'nku sméfuje & rychia, 2 dynae.modw »
«qua K zaniku zasadni Zméné postupné se me

Srovndni metod FeSeni konflikti

MEDIACE VYJEDNAVANI
(pro spory) [pro spory|
e FACILITACE | PROJEDNAVANI
{pro problémy) {pro problémy)
kontrola
vipsladku
I]CY§$!!\5KV :
vonfikty | pELEGACE NAHODA
{napf. na soug) (napi. losovani)
ne '
PASIVITA INASILI)
(vyGkavanl) (napé. vydirani)
r J
ne ano
kontrola procesuy

Géastniky konfliktu
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem
Standardni vyvoj konfliktu

Standardni vyvo) konfliktu

intan2ita

keniikening

jednani
R

i A | ' '. : N

fare: 0 : { 2 : 3 ; d ¢+ 8 '131$3e5

C y- | rozvoe | poladty: sepa etk v;.x'er nedo

:ZQ\OI 'ﬁ{ﬁﬁ ' 5:3"9'- LT race | ce | pani | homed-,
' - Ng’h;lu nostl ! ' ' B j— 7: glazy” -
' o v | (ya destabilizace ' OO |
| rugrr\g ' manwibnzcm | |rﬁr-1uce'1i'| __1vama?
KLID | KO_NFUK* | KRIZE wnsmorm | KLD?

!
. p— Al
-

' '
' )
'

projednévani _. W= ' ' ' '
? - ! - --"&‘Il?ﬂ”é?’a‘ﬂ'
M l . ' - ' N
"'f|ed-'1:?.‘cd"' ' — . ' f ' :
. ' ' ' P
faciitace _ . . L5 —" Iha

. : g
i : - mediace
redacel  am l_-- --—
) Z J R 3

g . projednavan|
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Klicové principy reseni konfliktu

Spory a problémy
A
VZTAHOVY
(EMOCIONALNI)
OBAL

m /
o}
o
7))
=
SN
VECNE | &
(RACIONALNI) | &
JADRO R
=R
N
Postoje a zajmy
/ A
\
' \\‘-‘-
F‘DSTEI?E T
vzhiru
S ZA MY klasa
F; L ;s
of ‘\ pravdépodobnost
;,f’ a stabilita
¢ \ dohod
/ HLUBSI ZAJMY h

/ R,

/ HODNOTY \L
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Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

Schéma zvladani konfliktnich lidi

1. Co mi konkreiné Definice
vadi? problému

|

2, Neni problém Zménit

ﬁnm?\e?p ¢ ANO, jo > sebe!
NE, neni

3. Neni problém : Zmenit
NE, neni

oy $ Smifit se
T Vysvall
4. Zplsobuje NE ‘ g{izza;t‘ NE
problémy zamerné? problémy!

Uréit 5. Prot to déla?
priciny! € ANO Umim uréit pridiny? NE—
), A
e NE | Jemoznynawat |
B (viz X na zatatek schématu?
tabulka
na strané
104)! ANO ANO
Udrzovat Zkusit toto
ziskanou schéma pouzit
slabifitu! znovu a pozorngji!
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3.4 Volba manazerského stylu
Zakladni manazerské styly

Manazerska miizka

9 |L T
8
74
e 0
zaméreni
na < R |
lidi
3| |
2 | |
1 |F z | |D
: 1 2 3 4 5 B 7 & 9
—nizké

zameéreni na produkci
— nizkeé —vysokée

Vysvétlivky: L - liberélni fizeni, T — tymove fizeni, R - rutinni fizeni, F — formalni fizeni,
D — direktivni fizeni
Upraveno podle knihy The Managerial Grid

Modifikovana manaZerska miizka
LIDE —

R A 7N

LIBERALNI | { Tvmove \l

RIZENI . QZENI )
j A

PROCESY <€ { RUTINNE | » VVSLEDKY

RiZENI
\ p.
e

TN N

{ FORMALNI | { DIREKTIVNI |
Rizeni [ | RIZENI
\\ / v \\_ _///
o JA .
(MANAZER)

53/76



Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

Vyvoj manazerského stylu

Vyvoj poZadavkit na lidi pracujici pro firmu

/ AKTIVITA ‘\\
LY

.. |
!

/
¥

/ AKCEPTACE  \

/ \
_fL ————

/ \

jf AKOMODACE \
/

i/

i

Piedstava situacniho vedeni

Upraveno podle knihy Situation Leadership

roste

podpurneé |
chovani

manazera

kiesa pfikazové N
chovani manazera
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Hledani optima
Vyvojové trendy v modifikované miizce

LIDE

| A 7o %
UBERALNI | [ Tymove |
 Rizen szemy
‘\\'-____r/' -t
,g( AUTINNI I v
PROCESY <€ / l -QZEN[ ) , » VYSLEDKY
S S

N
= V=

RIZENI | RIZENI

o v \\ /

T JA —
(MANAZER)

Uspésné styly iizeni

i LIDE =
\ & / \
LIBERALNI | TYMOVE |
\ mzy’ fAizenI J
\- DYNAMIKA A : ﬁ/
<5
STABILITA A = {
PROCESY «¢ 5 » VYSLEDKY
EFEKTIVITA é = \
/_\ UZITECNOST é = —\\
FOH».«ALA DIREKTIVNI |
RIZENI /.' \  Rizeni |
___/ \ \ﬁ/
JA
(MANAZER)
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Treti shrnuti

Pyramida kultury

Lidé maji prostor
k osabnimu rozveii

INTEGRACE

Licé maji
cdpovidajici vztahy

Lidé majl odpovidsjic
schopnost

HABILITACE

Lide podporuji
firamni myslenky

MOTIVACE

Ligé znajl firemni mySlen-
a chapou své rofe a Ulo

ORIENTACE

Jsou definovany firemni
my$lenky & stanoveny ulohy

DEFINICE
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4. Rizeni zmén

Vyvoj firmy

T¥i tvare firmy
REALITA
{ .k'\
.'I"I'..r \l
/
fﬁ'
'
i
//
/
/
r \
MOZNOSTI POZADAVEY

Rizeni vyvoje firmy

dopredné
vazby

aktivita -

- Vg
= Y

DYNAMIKA

_ e
S
> Py

, akcep-

zpéine ;
| tace

vazby

MOTIVACE

STABILITA

o S 4.4‘
2 ™ '/ ORIENTACE
DEFINICE

EFEKTIVITA

UZITECNOST
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4.1 Omezeni

Urceni a likvidace aktualniho omezeni

Uzké misto firemni vitality

Uzké misto firemni vitality

aktualni omezeni!!

¥
i“PJEk.f{ ) zpétné vazby
potreby i | dopiedné vazb
PrOGIKYY zdroje G :
- ﬁpio%—] struktury 3
=3  UZITECNOST EFEKTIVITA STABILITA DYNAMIKA J—)
- . —p-

T - aktivita

akceptace

Skutecny postup vitalizace
l dynamika? l\_\

/ [ dynamiar |
~ \

)'/ % ’ l / \5'
swabilita? | \\_\ | konzultace!
\ L B
\

\

efektivita! l l(r_]é) l

; uzitecnost!
- Y
e %

efeklivita? !

58/76



Odpovédnost roli v systému firmy

oblast bez pfiméhao vivu firmy
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obsah bezprostfedni odpovadnosti lidrl

L 2

»| strategicky

rames

| ovliviovani |
L]
L]

prostiedi

obsah bezprostiedni odpovédnosti vykonavateld
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Zakladni role jako mnoziny uloh

Standardni uilohy lidrii

(

kontroia

\_ a podpora realizace

sirate /

\

gického ramce

Jprodej* (prosazeni)
sirategického ramce

Standardni ulohy manaZerii

Standardni ulohy manazeru

fini
definice e
afizeni struktur
zdroj( definice
a fizeni zpétnych
/’deﬁTce\ vazeb
e definice
a fizeni dopfednych
definice _ vazeb
‘ a fizeni
produktil il
S il definice
fizeni , tvrdeho a fizeni dilcich
subsystému" cild
orientace finmy
definice
a fizeni metod
; MANAZERI a cest
molivace
\ = fizeni o~
oy definice
/-* == S a fizeni Gloh
habilitace 3/ 2 Okl
\-‘-—/
g

By
A

definice
lidskych
\ zdroju

hodnoceni
a adménovani
vykonu

Standardni ulohy vykonavatelii

rozvoj lidskych
zdroji pro dalsi
strategicky interval

padavani
ocekavaného vykonu

VYKONAVATELE

poskytovani lidskych
zdroji v operativnim
trategickem intervalu
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4.2 Cilové kompetence
Omezeni v kompetencich

Omezeni v procesu lidské zdroje

aktua’ln(
DEFINICE STneren
‘ l MOTIVAGE / SYNERGETIZACE}
e UL
__J ORIENTAGE |%A‘
HABILITACE INTEGRAGE

Postup pii hledani aktudlniho omezeni
Postup pfi hledani aktualniho omezeni

synergetizace? e =

habilitace! synergetizace! ano

| habilitace?
integrace!

integrace?

konzultace!

G L
° ,{deﬁnice?

dano
orientace! -/\

~—{ geineo |

motivace?

rientace?

o]

-
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Role v redalnych manazerskych pozicich
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nejvy&ii manaierska pozice

—
o

nejnizéi manazerské pozice
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Volba ukazatelil a norem
kvalita
(pocet kvalitnich virobk
déleny celkovym podtem

wyrabki)
100 %
<>
98 %
96 %

94 % ( zafi )
T— —"'F-/J
92 %
9% L : :
150 160 170 180 190 200
rychlost

(pocet vyrobki( za jednotku tasu)
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4.3 Méreni lidskych zdroju
Obecna podoba skal pro méreni lidskych zdrojua

Znalosti a dovednosti

ZNALOSTI DOVEDNOSTI

6 Twarél znalost 6 —T— Rozvijeni dovednast
5 Hluboké pochopeni 8 Mistrovske wziti

4 —1— Dikladna znalost 4 —t— Rutinni uZiti

3 —— Standardni znalost 3 —T— Samostatné uziti

2 —1— Ramcovy pfehled 2 —+— Potfebuje dohled

1 —1— Povedomost 1 MiZe asistovat

0 —— Meznalost 0 —— Meumi

Postoje a vlastnosti

POSTOJE VLASTNOSTI
6 —Tt— Obétavost 100% P —— 0%L ;
(6) Vyhranény P
—_— 80%P —T— 20%L
5 Vytrvalost ° (5) V§razny P
e 65%P —1t— 35%L -
4 —71— Aktivita (4) Mirny P
55%P — T 45%L _
3 —+— Motivace (3) Vyrovnany P-L
45%P — 1 55% L (2) Mimy L
o (- irny
R diepince 35%P —— 65%L o
, (1) Vyrazny L
1 —+— Porozumeéni 20% P —— 80%L
; (0) Vyhranény L
0 —— Lhostejnost 0%P —— 100%L

Poznamka: Pismena P a L odkazuji na pravy a levy konec $kaly. Lze za né dosadit libovolnou dvojici
protikladnych viastnosti, napfiklad extravert a introvert.
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Priklady Skal pro schopnosti a postoje

Priklad vyjednavaci dovednosti
Priklad: vyjednavaci dovednosti

hladina charakteristika

Zvladani kriticky nerovnych podminek a navyk kreativné hledat nestandardni fesenl,
6 Sestavovani vyjednavacich tymu, trénink nebo podpora jinych vyjednavacu
a potencidl k vyvoji a testovani novych technik vyjednavani.

Volba vhodné strategie, vnimani dynamiky jednani a pruzné zmeény taktiky. Zviadani
silnych emoci a potizi typu nerovnych podminek, nespolehlivych informaci &i neochoty se
dohodnout, moZnost vedeni vyjednavaciho tymu.

Samostatné vyjednavani s moznosti konzultace pfi pfipravé. Pokrocila empatie, citlivost
v(éi hlasu a fedi téla. Zvladani emoci protistrany, schopnost racionélné diskutovat o
citlivych tématech a usmeérfovat jednani k vécnym podstatam.

Samostatné vyjednavani s moznosti konzultace v ne¢ekanych situacich. Rutinni sbér
informaci a rozlidovani pozadavkl a zajmu. Vedeni dialogu a ovérovani spravnosti
vlastnich zavéru. Odolavani a vyvijeni natlaku a zviadani vlastnich emoci.

Vyjednavani s povinnosti stalé konzultace se zkuSenéjsim vyjednavacem. Efektivni
kladeni otazek a aktivni poznavani standardnich zajmi a jednoduchych emoci.

Pomoc zkusenéjsimu vyjednavaci podle pokynl a snadna jednani za pfitomnosti,
podpory a kontroly zkusenéjsiho vyjednavace. Srozumitelné formulovani vlastnich
poZadavku a racionalni pochopeni pozadavk( protistrany.

- N W | KO

0 Prace nevyzaduje pouzivani vyjednavacich dovednosti.

Piiklad loajalita
Priklad: loajalita

hladina charakteristika
6 Obétavost a ochota podfidit osobni nebo rodinné priority firemnim prioritam.
ZtotoZnéni s vlastni roli a firemnimi myslenkami, potfeba uspét za kaZzdou cenu.

Ochota uspét i v nestandardnich podminkach, pfedchazet potizim a zvladat je.
Neformalni autorita, kladny vzor pro jiné. VyvaZené osobni a pracovni priority.

Aktivni pfistup. Usiluje 0 podani pozadovaného vykonu i pfi béznych potizich.
Akceptuje viastni roli i firemni kulturu.

V pfiznivych podminkéch podava pozadovany vykon bez kontroly.
Vlastni roli akceptuje zcela, firemni kulturu v podstatnych a viditelnych aspektech.

Podéavéa pozadovany vykon pfi disledné ob&asné nebo pfi pravidelné kontrole.
Akceptuje viastni roli, neakceptuje nebo podcenuje firemni kulturu.

Podava pozadovany vykon pfi stalé kontrole a dohledu.
Vlastni roli jen pasivné strpl, firemni kulturu neakceptuje.

Lhostejnost nebo pasivni rezistence.
Vlastni role i firemni kultura jsou neakceptovany nebo negovany.

Ol= NW A~ O
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Priklady skal pro vlastnosti a specialni zdroje

Piiklad dynamika osobnosti

Pfiklad: dynamika osobnosti

hladina charakteristika

Aktivné vyhledava riziko a vyzvy — vécné nebo vztahové. Jednoznaéné preferuje soutéz
6 pred spolupraci, nevadi mu konfrontace bud's lidmi, nebo s naroky, chce byt prvni. Ma
rad zmény a novinky a snai se je vyuZit. Méni se z vnitfnich pficin.

Nevadi mu riziko, ale vztahové problémy nebo vécné vyzvy aktivné nevyhledava. Do
sportl a k vyzvam se ovéem dostava snadno a v obojim se dobfe orientuje. Nevadi mu
zmény, dobfe se piizplisobuje novym situacim a dokéaze v nich obstat.

Riskantni situace nevyhledava, ale toleruje. Vétsinou je i ispésné zviada. Pokud
to vyZaduije situace, ujme se role hybatele a rozhodovatele. Zmény mu nebrani ve
spokojenosti, a je-li to potieba, dokaze je i aktivné podporit.

M4 tendenci a schopnost pfizplisobit své chovani situaci. Diky tomu zpravidla dobfe
vychazi s Sirokym spektrem lidi nejriznéjsich viastnosti a preferenci.

Miize-li vybirat, dava prednost jistotd. Vyhyba se riskantnim situacim a dokaze se
pfizpasobit tlaku, ¢asto aniz by zménil své minéni. Do sporG nevstupuije rad, jde mu spise
o obhajobu pofadku nebo spravedinost nez o pfime a viditelné sebeprosazeni.

Preferuje jistotu a vytvafi si spolehlivé zazemi. Ke sporiim se da strhnout jen vyjimeené,
nemé4 rad zmény a dokaze je podporovat jen pod pfimym tlakem svého okoli. Nema
tendenci se prosazovat a rad zachovava navyky a zazité ritudly.

- N WA O,

Silné a stéle preferuje jistotu. Vyhyba se zménam a novinkam a nikdy nevstupuje
0 z viastni iniciativy do pfimé konfrontace. Preferuje podobné zamérené lidi, vytvafi ritualy
a Ipi na nich. Neméni své navyky a nikdy se neprosazuje viditelné a pfimo.

Priiklad lektorské dovednosti
Pfiklad: lektorské dovednosti

hladina charakteristika
Vytvafi originalni tréninkové programy, uti zadinajici a koucuje pokrocile lektory.
6 Zviada nejobtiznéjsi situace véetné skupin bojkotujicich program nebo napadajicich
lektora v jeho roli. PIné kontroluje dynamiku programu, a je-li to mozné, predchazi
potizim.

Kompletn& vytvafi programy véetné dil€ich prvku typu her &i testll. MUzZe pusobit jako
supervizor méné zkusenych ucitelu. Zvlada pasivni a neukaznéné skupiny a umi
pfizpusobovat metody uéeni proménam stavu a dynamiky skupiny udastniku,

Sam sestavuje scénaf z pfipravenych prvkl typu her a prikladd. Umi improvizovat
a odpovidat na naroéné dotazy véetné téch, ktere se vztahuji ke zvolenému zpUisobu
ugeni. Na ugastniky plsobi diferencované, zviada standardni obtize a potizisty.

S jistotou vede program podie pfipraveného scénare a odpovida na slozitéjsi dotazy.
Umi pfizplsobit detaily programu aktudlni situaci, reaguje na potfeby celé skupiny.

Podle pfipraveného scénafe vede programy, kde se nepredpoklada nezajem nebo odpor
Uéastniku. Odpovida na predvidateiné dotazy k probiranym tématam.

Pod dohledem zkueného lektora vede nékteré ¢asti programu nebo aktivity v mensich
skupinach. Jedna podie instrukci garanta programu.

O = NDW & O

Prace nevyzaduje Zadné lidské zdroje tohoto typu.

66/76



Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

4.4 Zména

Kompetenéni matice

Pracovni pozice: ...........ccccceuiae Pozadovana
Dil&i Role lidra Role manazera Role vykonavatele uroven
kompetenci
kompetence Mml@|@[m]@ ] @ [Mm] @]
Al
Vykony A,
Aa
B‘I
Vlastnosti B,
BD
C1
Znalosti C,
Cc
Di

Dovednosti D,

Dd
El
Postoje E
EQ
F1
Smisené
lidské i
zdroje
Fl
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Priklad zménového vektoru

Vypis 7 kompetencni matice

pracovni pozice: obchodni iéstupce firmy ]
role: vykonavatel, Gloha: obchodnik .. | poZadavek
kompetence o poZadovana skutetna rozdil . na
drover {P) Uroved (S) 5-P) | .. zménu
znalosti
vyjednavani | ... 5 4 -1 ano
dovednosti anglictina ] & +1 ne |
portugaldtina 4 1 =3 ano
postoje B

Povaha zménového vektoru

vyjednavaci

dovednosti
i

st

zmenovy vektor

{ —
6 portugaldtina

_._

=
R
o
B
o
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Zpiisob dosaZeni zmény

Vyjednavani
| | | | | |
I | | I 1 | |
0 1 2 3 4 5 6

3 dvoudenni tréninkove kursy pro pokrocilé

rozsah 3 x 2 x 8 = 48 hodin
termin: srpen-fijen 2011, cena A K&
+
specialni koucovani, rozsah 6 x 2 = 12 hodin

termin fijen 2011-bfezen 2012, cena B K&
Portugalstina
L | | | | ] |
I 1 1 i T i =
0 1 2 3 4 5 6

Ctyrmésicni intenzivni program
na jazykoveé skole ——+
rozsah 18 x 3 = 54 hodin
termin zafi~prosinec 2011 |

cena C Ke specialni kurs obchodni portugalstiny
rozsah 12 x 2 = 24 hodin
termin leden-biezen 2012, cena D K&

Realizacni tabulka zmény

slozka aktivity rozsah
zménoveého zmeénového terminy Y cena
vektoru programu hodinach
1. tréninkovy kurs srpen 2011 16 A3
y . 2. tréninkovy kurs zafi 2011 16 A3
Vyiavan] 3. tréninkovy kurs Fijen 2011 16 A3
koucovani fijen 2011-bfezen 2012 12 B
; portugalska konverzace zari—prosinec 2011 54 C
I
RovpaRI: obchodni portugalstina leden-bfezen 2012 24 D
souhrnna data srpen 2011-bfezen 2012 138 A+B+C+D

69/76



Priklad zménového programu
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Vyjednavani
| | | | | | |
f I T I T | I
0 1 2 3 4 5 6
3 dvoudenni tréninkavé kursy pro pokrocilé
rozsah 3 x 2 x 8 = 48 hodin
termin: srpen—fijen 2011, cena A K&
+
specialni koucovani, rozsah 6 x 2 = 12 hodin
termin fijen 2011-bfezen 2012, cena B K¢
Portugalstina
| | | | | | |
I T T T i i —
0 1 2 3 4 9 6
ctyFmésicéni intenzivni program
na jazykoveé skole —)
rozsah 18 x 3 = 54 hodin
termin zafi-prosinec 2011 |
cana GRe specialni kurs obchodni portugalstiny
rozsah 12 x 2 = 24 hodin
termin leden—bfezen 2012, cena D K&
Realizacéni tabulka zmény
slozka akltivity rozsah
zmeénového zménového terminy v cena
vektoru programu hodinach
1. tréninkovy kurs srpen 2011 16 A/3
isRAVSRT 2. tréninkovy kurs zari 2011 16 A/3
W 3. tréninkovy kurs fijen 2011 16 A/3
koucovani fijen 2011—bfezen 2012 12 B
ortugalétina portugalska konverzace zari—prosinec 2011 54 C
HRrg obchodni portugalstina leden—biezen 2012 24 D
souhrnné data srpen 2011-brezen 2012 138 A+B+C+D
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Ctvrté shrnuti

Reseni problémii a fizeni zmén v teorii vitality

pﬁramida

/—\ | ultury

L cilovy
\/—\ objekt

o~ zobecné&na

teorie omezeni

realizaéni ]
pen funkeni L1 [
| model -
co | kdy kdo firmy (] [ O
korekce
/ d_
| _
realizace monitoring ~ " zobecnéna
S o tearie omezeni

pyramida
vitality
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Zaver

Teorie vitality v ekonomice, ekologii, sociologii a politice

/\

dynamika
jak zpusobovat zmény?
/ \
/ \

stabilita
jak reagovat na zmeny?

/ \

efektivita
jak to delat?

Obecna pyramida vitality

uzitecnost
co délat?
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Pyramida vitality pro firmy na trzich

/" \'\\
pfedvidame
a ovliviiujeme trh

/ \

umime
resit potize

mame konkurenceschopné
néklady

mame produkty,
o které je zajem na trhu

Pyramida vitality pro ¢lovéka ve spolecnosti

/\

ovliviiovani
okoli

/ \

uceni se,
sbér zkusenosti

zpusob
Zivota

smysl
zivota

pyramida vitality
pro cloveka ve spolecnosti
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Pyramida vitality pro organismy a ekosystémy

/X

VyVOj
irodni vybeér)

(pr
/

adaptace
(ekologicka stabilita)

/ \

vztahy
(pfiklad: potravni fetézce)

nika (funkce)
(priklad: producent kysliku)

pyramida vitality
pro organismy a ekosystemy

Pyramida vitality pro staty v globdalnim svété

£

rozdéleni
moci

X

soudy
(jurisdikce)

exekutiva
(statni sprava, samosprava)

legislativa
(parlamenty)

pyramida vitality
pro staty v globalnim svété

74176



Jiri Plaminek: Vedeni lidi tymu a firem

ho modelu firmy na spravu statu
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Sest zakladnich kompetenci uspésnych lidru
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