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Skupiny a tymy




Typologie skupin




Fungovani skupiny v organizaci

Clenové
Skupiny (zdroje)

Externi Skupinové

podminky procesy

Struktura
skupiny

Vykon
a
spokojenost




Externi podminky ovliviiujici skupinu

Clenové Ukol
upiny (zdroje skupiny

Externi Skupinové
podminky procesy

Struktura
skupiny

* ,,Globalni* strategie
« Retézec autority
« Formalni predpisy

« Zdroje

Vybér zaméstnancu

Hodnoceni a
odmeénovani

Kultura organizace




Clenové skupiny

Znalosti,
dovednost,
schopnosti

Osobnostni
charakteristiky.




Struktura skupiny

Externi Skupinové

podminky procesy
» Velikost skupiny
— Mala
— Velka

« Slozeni
— homogenita vs. heterogenita
— vybér lidi do skupiny/tymu

« Skupinové normy, ,,tymova smlouva‘

Role ve skupiné

Koheze — soudrznost, atraktivita pro ¢leny skupiny




Mapovani struktury skupiny: Sociometrie

» metoda pro odhaleni struktury skupiny, zjisténi vztaha uvniti malé
skupiny, preferenci mezi ¢leny skupiny a komunikacnich siti

 zakladatel J. Levi Moreno, rozvoj béhem 40.let v USA, u nas v 60.
letech, dnes rozsifena do organizace

« cil:
— provest rozbor skupiny (koheze, integrace, vztahy sympatii a
antipatii, postoje, stanoviska)
— zhodnotit postaveni jednotlivce (status v ramci skupiny)

. L1}
« techniky:
— sociometricky test/dotaznik F
— sociodrama \SRE.
N
~ J




Sociometricky dotaznik

*maly pocet otazek

.zahrnuje vSechny ¢leny dané socialni skupiny

‘nemuZze byt anonymni z duvodu vyhodnoceni,vSichni ve
skupiné se musi vzaijemné znat (Jménem)




Sociometricky dotaznik

— Maximalné 5 kladnych voleb/preferenci pro kazdou
otazku

— Zahrnujeme vSechny ¢leny skupiny, 1 kdyz nejsou
pritomni

— Lze volit 1 zaporné (-)
— Lze pouzit 1 doplnujici otazky:
* Proc¢ volim pravé tyto lidi (preferuji, odmitam).

» Kdo bude pravdépodobn¢ volit mne (a proc)?

— Autosociometrie




Vyhodnoceni: Sociometricka matice

Expanzi

2
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Vyhodnoceni: Sociogram

Sociogram neusporadany




Sociogram kKruhovy




Interakce ve skupiné (Bales)

» Projevuje solidaritu, zvySuje status druhych, odménuje
» Poskytuje uvolnéni tenze, vtipy, demonstruje spokojeno
« Souhlasi

« Dava navrhy, napady
« Poskytuje nazory
* Vyjasnuje, potvrzuje
c

- { « 74d4 vyjasnéni, inform

« 74d4 o nazory
« 74d4 o navrhy, napady

« Nesouhlasi
« Demonstruje tenzi, z&da o pomoc
* Antagonisticky, snizuje status druhych, obhajuje se




Skupinova dynamika




Skupinova dynamika - vyvoj skupiny

Externi Skupinové
podminky procesy

Oslavy, analyzy, pouceni

Tvorba, vy’kon Plnou parou vpred!

(Performing)
Rozhodnuti ke spolup VzrﬁSt(f:;rg;oTi; Zel;;fjvéry,
(Norming) PRI o
Nespokojenost-Redefinice Chozeni dokola - zmatenost, frustrace

(Storming)

Start, orientace na cile
a procedury skupiny

Orientace (Forming)




Orilentace

Vzajemneé seznamovani
e Ocekavani autority
e (Ocekavani vyjasnéni cile

e Zavislost na ,,silném jedinci

— Patifim sem? Jak sem zapadnu?
— Budou mé ostatni ,,brat*, akceptovat?

— Jak se mi libi tato skupina? Jak se divam na tento Ukol?
(Obtézuje me to/zajima me to/ohrozuje me to?)

— Chci v této skuping byt?




Orientace

Vedouci skupiny

Vyjasnit roli skupiny

Vyjasnit smétrovani, cile, tkoly
Poskytnout podporu a vyjasnit
orientaci novym ¢lenim
Ustanovit pravidla pro konani
meetingu/porad

Verejné zhodnotit a ocenit
schopnosti jednotlivych ¢lenu
Inspirovat Cleny, podnitit jejich
zajem o praci v skupiny,
pochopeni dulezitosti prace
skupiny

Clen skupiny

Vyjasnéni sméru, cile a role
skupiny

Byt ohleduplny k potfebam
novych ¢lenu skupiny (snazit se
je poznat, zapojit, poskytnout
Informace)

Navrhnout zlepSeni pravidel
porad

VsSimnout s1 specifickych
znalosti/schopnosti ostatnich
Clent skupiny

Angazovat se do prace skupiny




Nespokojenost - redefinice

« Boj 0 moc a vedouci pozici

* Snaha o sabotaz vedouciho, riskovani, stavéni vyzev autorité, kritika
vedouciho, vytvareni podskupin, scapegoating

e N¢které skupiny maji problém — vyhybaji se konfliktu

— Kado je tu vedouci?

— Jak velky vliv mam ja?

— Jak velkou zodpovédnost mam ja?

— Respektuji ostatni moje potieby a hodnoty?




Nespokojenost - redefinice

Vedouci skupiny Clen skupiny

* Vést k feSeni otevien¢ho * Ventilovat sviyj postoj k
konfliktu problému, ktery ho trapi

« Prozkoumat vSechna stanoviska ¢ Ziskavat informace od ostatnich
k danéemu problému a respektovat jejich nazor

e Strukturovat postup feseni « Pokud se dostane do osobniho
problému, aby vSechny strany konfliktu s ostatnimi, je tieba
mély stejnou moznost ho fesit

« Odhalit skryté plany a umysly  Snazit se neustale zlepSovat

e Ustanovit procedury SVOje interpersonélnl'
vyslechnuti problému, kladenf dovednosti, vyhnout se
otazek s cilem porozumét hodnoceni a ovladani
pr0b|ému (nezabyVa’[ se komunikace, CcOZ by mohlo

osobnimi problémy) zahnat ostatni do defensivy




Rozhodnuti ke spolupraci

» Faze vétsiho sdileni a koheze

« V¢étsi vyuziti moznych zdrojl pro tym

« Harmonie, spoluprace

» Efektivni prubéh a feSeni konfliktu

* Volné poskytovani zpétné vazby

* Vedouci = ¢len skupiny

e Zamgéfeni na vztahy, ,,na partu® (pozor na ztratu cile!)

» Zarlivost, pocit ptiliSného uzurpovani osobniho prostoru jedince




Rozhodnuti ke spolupraci

Vedouci skupiny

Dovolit ¢lenum vzit na sebe
vice zodpovédnosti, zvysi se
produktivita prace

Ptipravit zpusob ocenéni a
odmény za vykon ¢lenu
(formalni/neformalni)

Ustanovit (a prosadit) zpusob
hodnoceni vykonu celé skupiny

Clen skupiny

Byt otevieny k novym ukolim
a zodpovédnostem

Uznat a ocenit vedouciho i
ostatni ¢leny skupiny za to, co
dosahli

Byt otevieny ke skupinovému
hodnoceni, zhodnotit svoje
pfinosy pro skupinu a snazit se
najit zpusob, jak byt jesté
prinosn¢jsi




Etapa vykonna

« Rovnovaha

« V¢tSina energie zaméiend na plnéni tukolu

e Clenové funguji jako jedna jednotka

* Nejsou mocenskeé boje

e Moc a vliv v rukou Clent se specifickou znalosti
* Pocit bezpe€i mezi ostatnimi

« Spokojenost s aktivitami skupiny




Etapa vykonna

Vedouci skupiny

Povolit otéze!

Zacit vyuzivat rozvinut¢)si
zpusoby feSeni problému a
rozhodovani — vyuzivat
Kreativitu, kapacitu pro inovace
Uvédomovat si rizika fungovani
skupiny (napt. skupinomysl) —
podporovat kriticke mysSleni

Clen skupiny

Postavit se ¢elem k moznosti
vést tymovou spolupraci,
nespolehat vyhradné na
vedouciho skupiny

Byt otevieny k novym
metodam, objevit sviy vlastni
kreativni potencial

Kriticky zvazovat vSechny
1deje, nesouhlasit za kazdou
cenu




Pracovni tymy




Proc jsou tymy popularni

Efektivni pf1 komplexnich ukolech

Vyuziti talentu zaméstnancti

Flexibilni a schopné reakce na podnét

Motivacni




Porovnani pracovnich skupin a tymu

Skupgna Tym

«— Cil ———
«<—Synergie —>
«—Zodpovédnost —

—7Povednost————




Efektivita tymu

Je podminéna 4 zakladnimi prvky:
I. Kvalita ciltt - vhodnost ukolu + stanovenych cili

I1. Struktura
— stanoveni roli a odpovédnosti;
— ptistup rozhodovani;
— styl vedeni
— pristup k feSeni problémt

I1l. Atmosféra v tymu
— dynamika tymu
— proces fungovani;
— styl komunikace;
— normy;
— zpusob feSeni konflikt
— Zptsob reflektovani prace tymu

1V. Kontext

G = GOALS
R = ROLES
I = INCENTIVES

P =PROCESSES




Role v tymu




Dva odliSné typy roli:

e Funk¢nirole:

Zodpovédnosti vazané na vystup tymu, skupiny, urcené pozici,
organizacni strukturou:

¢ Chirurg
+ Vrchni sestra
+ Anesteziolog

+ Instrumentarka

« Tymove (behavioralni) role:

Tendence jednotlivce se urcitym zpusobem chovat, prispivat do tymu
a vstupovat do interakci s ostatnimi urcitym, specifickym zpusobem.




Role v tymu (Belbin)

e Myslitelé (inovatori)- velmi tvotivi. Pfichazeji s mySlenkami, ze kterych
vychazeji hlavni nalezy.

* Vyhledavaci zdroju a prilezitosti - potiebni pii vyhledavani ptileZitosti,
nejschopnéjsi pi1 navazovani vnéjSich kontaktu

« Koordinatori - schopnost sméfovat ostatni ke spole¢nému cili. Osvéd¢uji se
pi1 vedeni tymu s rozdilnymi znalostmi a charakteristikami.

 Formovaci - mohou byt dobrymi manazery, protoze vytvareji akce a
vyvolavaji tlak. Vnaseji do tymu Zivot a jsou uzitecni tam, kde ruzne
komplikace véci zpomaluyji

« Kontrolori-Vyhodnocovaci — Myslitelé, nejlépe se hodi pro analyzu
problemu, analyzuji klady a nedostatky.




Role v tymu (Belbin)

Tymovi pracovnici - nejvétsi opora tymu, zabratiuji konfliktim a umoziuji
tak efektivni jednani.

« Realizatori- vieobecny smysl pro prakti¢nost a disciplinu, spolehlivi a maji
schopnost aplikace.

* Dotahovaéi - nedocenitelni, kdyz ukoly vyzaduji velkou koncentraci a
vysoky stupen piesnosti. Prosazuji smysl pro nal¢havé ukoly uvnitt tymu a
jsou dobfi v dodrzovani harmonogramii.

« Specialiste - zapaleni jednotlivci, ktefi se py$ni zvladnutim technickych
dovednosti a specialnimi znalostmi.




Preména jednotlivcil v tymové Cleny

Vybér  Vzdélavani




Vyvoj efektivniho tymu: tymovy vykon

source: Drexler, Sibbet & Forrester
Team Performance Model
Drexler & Associates

Stadia vytvoreni

Stadia udrzeni

>
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e Pro€ jsem zde?
— Jak se do tymu hodim?

Neni vyreSeno:

L » Dezorientace
| CrlEniEeE - — Budou mé¢ ostatni akceptovat?
- Nejistota .
* Patfim sem?
g i — Cim mohu pfispét?
* \Vhodnost ¢ Chci tu bytr)
Jedince do — Je tkol n&jak zvlast dilezity a uziteény
tymu pro organizaci?
» Clenstvi — Miize tym udélat lepsi praci nez bychom

udé¢lali jako jednotlivei?

— Budou moje schopnosti akceptovany a
nazory vyslySeny? Pfinese moje
ptitomnost n¢jaky rozdil?




Zasadni otazky ve fazi budovani divéry

udovani daveé

VyreSeno:

« VVzajemny
ohled

* Primost

« Spontanni
interakce

2

Kdo jste vy?

y

NevyreSenot
« Pozor! *

e Neduvéra

» “Fasada”,
pretvarka

Kdo jste vy?

MiiZu se na druh¢ spolehnout?

Maji ostatni lideé co nabidnout do spole¢né
prace?

Jsou ostatni opravdu odevzdani plnéni
ukolu?

Budou ostatni akceptovat moji roli?

Jake jsou osobni motivy druhych?




o Jaké jsou cile tymu?

NevyreSeno:

- Apatie * JakKy Je rozsah, co je mimo rozsah?

. v , ,I / i, - y e . 3 4 4 [e] 4
ey 1 Skertismus - Jaké jsou role jednotlivych ¢lent tymu?
 Nezdrava

Vyfeseno: rivalita ®  Jake Jsou priority?

Jasne, « Kdo co déla?

integrované . . . .
E » V jakém vztahu jsou cile jednotlivcu k

* Rozdélené cilium tymu?

role




Zasadni otazky ve fazi odhodlani

Nevyfeseno: « Jaka je vize, kde chceme byt a kdy?
* Zavislost i .
4  Kdo ma za co zodpovédnost?

VyFeseno: (RGEUREIERIR OdPon resistence Co bude prvni, druhé a posledni?

» Jak Casto se bude jako tym setkavat?

» Sdilenda vize
* Pridélené zdroje

* Organiza¢ni e Jak budeme délat rozhodnuti?
rozhodnuti

* Jak budeme “sdilet” moc a autoritu?
 Kolik za co utratime?

» Jaké jsou naSe kritické souvislosti s
ostatnimi?




Zasadni otazky ve fazi implementace

N e « Kdo déla co, kdy, kde?
- Konflikt/zmatek  Jsou ukoly integrovane?
» Nesoulad * Funguje vSe hladce?
* NedodrZen i « Jde vse podle planu, dodrzujeme

R terminy?
vyreseno: * Rozuméji vSichni sekvenci a
° Jasné procesy pI‘OVéZ&HOSti ﬁkOlﬁ?

» Soulad

« Disciplina prace




NevyreSeno:
* Pretizeni

e Dishar

VyresSeno: .
* Flexibilita
» Synergie

e Dobra
komunikace

Jaké jsou charakteristiky prace v
tymu? Jaka je to zkuSenost pro jeho
Cleny?

Jak mlizeme zachytit a uchovat tuto
zkuSenost?

Jak zjistime, Ze vSichni prochaze;ji
podobnou zkuSenosti?




Z&sadni otazky ve fazi znovuobnoveni/ukonéeni

NevyreSeno

novuobnoveni®

Je treba

VyreSeno
« Uznani

« Schopnost
zmény

* Energie

Pro¢ pokracCovat?
Stoji ta prace za to?

Ziskavam stale hodnotu z
Clenstvi v tomto tymu?

Pokud ano, ¢lenové tymu jsou
schopni udrzZet energii

Pokud ne, pravdépodobn¢ je
vhodneé tym rozpustit nebo
nékteré ¢leny pielozit do jinych
tymu




Tymovy kontrakt = Ustava tymu

Pravidla fungovani naSeho tymu napt. pro nasledujcici oblasti:

Planovani, plnéni cilu

* Organizace prace, rozdéleni roli
« Fungovani a provoz tymu

« Mezilidské vztahy

« Vztahy naseho tymu navenek




Problemy ve fungovani tymu




Problemy tymové prace

Problémy ve 4 klicovych oblastech:

 Interni problemy tymu - diversita, konflikty, vedeni tymu,
Interni atmosfera v tymu

* Dosazeni cile - kontinualné se ménici prostiedi, symptom
“rozbitého kompasu”, nejasny globalni pohled, ptiliSna
zavislost na vedoucim tymu, konflikt priorit

» VyuZziti prilezitosti - Uzkost v tymu, odmitnuti novych
moznosti, nizka flexibilita

* Vnéjsi vztahy - interni pravidla a kultura tymu neni v souladu
s organizaci,kulturni konflikt, tym je izolovan od okoli




Problémy tymove atmosfery

nezdrava koheze ve skupin€. Skupina vyviji tlak
na vytvareni konsensu za kazdou cenu. Zkreslené rozhodovani
skupiny, manipulace jednotlivci

1zolovany tym s vyCerpanymi zdroji. Apatie, ztrata
energie a potencialu k akci

eskalace vnitini rivality, negativni energie
sméfovane dovnitt tymu (ponorkova nemoc). Obvinovani druhych,
sarkasmus, chybi zpétna vazba, vztek, katastrofické scénare. Situace
muZze vést ke zniCeni tymu.

piekroceni hranic projektu. Chyby na zacatku
projektu, Spatn¢ nasmérovani, zmény cilt a vysledku, prekroceni
limith a zdrojt




Symptomy skupinového mysleni (Janis)

Ptfecenéni skupiny, jeji moralky a sily

1.
2.

Nezranitelnost
Zakladni moralka

Uzavrenost

3.
4.

Racionalizace, snizeni vnimani hrozeb, zduvodnovani rozhodnuti
Stereotypy, predsudky o nepratelich

Tlaky uvnitt jednotnosti

S.
6.
7.

Autocenzura, vyhybani se odchylkam

Sdilena iluze svornosti

Silny tlak na kazd¢ého, kdo je proti skupinovym stereotypiim, nazorim,
chovani

Ochranci minéni — chrani skupinu pred ,,neptriznivymi* informacemi




Dusledky skupinomysli

* Omezeni diskusi na malo moznosti
» Neschopnost piehodnotit prubéh akce

* Omezena diskuse o zavrZzenych alternativach, jejich
vyhodach/nevyhodach, mozné redukci

* (OdhliZeni od minéni externich expertl
« Vysoky zajem o fakta a nazory, které podporuji jejich
minéni vs. Nezdjem o protichiidné informace

* (OdhliZzeni od mozZznych vnéjSich vliva, které mohou
zabranit realizaci jejich rozhodnuti




Jak na problémové Cleny tymu

Typ Chovani
Nepatelsky":} iy nebude fungovat” “To o tpicky tochnokratick pohled na v
Reakce: “ Jak seto zda ostatnim? Co si o tom mysli druzi?” nebo

“zda se ze mame rozdilny nazor na detaily,
v zasadé se na principech dohodneme”

Vezndlek  “oamam doktoraty tomto aborua |

Reakce “Podivejme se znovu na fakta.”
“Doktor XY o této véci rika ............... ”?

KFikloun  Snatiso cvidnoutporady neusam wicikovinim nspadilotzel

Reakce Prerusit ho: “Muizete shrnout, co rikate? Rici nam to hlavni? nebo

— “Mazime se vasich komentait, také by bylo vhodné vystechnout-ostatni



Jak na problémové Cleny tymu

Typ Chovani
Vyrusujici SRR S RSRaR
Reakce: “ PocCkejte chvilku, pane doktore, nechme nejprve domluvit pana primare
NezaéaStnény _
Reakce: Snazte se je zapojit do diskuse. Ptejte se jich, abyste zjistili jejich zajen
Pozdé prichazejici
Brzy odchazejici
Reakce: Planujte porady na dobu, ktera neni ,,zatézova“ a na mista,

kde jsou omezené moznosti vyruseni;Dodrzujte dobu zaéatku a konce,
snazte se s nimi dohodnout predem.



Meziskupinové vztahy




Meziskupinove vztahy

Organizace = systém sestavajici ze sub-systéma
Vzajemna zavislost skupin

Meziskupinova rivalita

Meziskupinové operacni problémy




Meziskupinové operacni problémy

« Konflikt
— Konflikt cilu, nekompatibilita cili
« Suboptimizace
— skupina optimizuje svoje cile, ale ztrati ze zietele cile organizace
« Meziskupinova rivalita
— skupiny s konfliktnimi zajmy a cili
 Mocenska nerovnost mezi skupinami (domnéla)

VVVVVV

fuze, akvizice...
« Konflikt, nejednoznacnost roli
— jedinci patii do vice nez jedne skupiny
« Osobni konflikt

— interpersonalni rozdily mezi Cleny, predevsim manazery




Jak pristupovat k meziskupinovym konfliktum

e Treti strana
— konfrontace

e “Organizacni zrcadlo”- technika, ktera umozni poskytnout pracovni
jednotce feedback o tom, jak je vidi ostatni

e Meziskupinovy rozvoj tymu (teambuilding), konfrontace
— meeting




