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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Pfirucka lektora ,Prace vtymu a tymova dynamika“ je zakladnim metodicko-tematickym
dokumentem nové vyvinutého stejnojmenného vzdélavaciho modulu.

Ucelem pfirucky je vytvoreni zakladniho dokumentu pro pfipravu a realizaci vzdélavaciho
kurzu obsahové zaméreného na spolupraci v tymu a tymovou dynamiku. Prirucka je ¢lenéna do dvou
zakladnich ¢asti:

|. Metodologicka ¢ast — obsahuje zakladni metodicka doporuceni vztahujici se k projektovani

kurzu ve vSech jeho fazich — pfipravy, realizace a evaluace vcetné specifikace Ucastnika — absolventa
kurzu. Metodicka c¢ast specifikuje vzdélavaci modul z hlediska identifikace vzdélavaciho kurzu a obsa-
hu daného modulu, harmonogramu vyukového dne, vzdélavacich metod, zplsobu ukonceni a certifi-
kace; identifikuje pfedpoklady a zapojeni Ucastnika kurzu, profil absolventa a zaméfuje se na evaluaci
modulu.

Il. Obsahova ¢ast — obsahuje specifikaci tématu (obsah a vlastni odborny text véetné vykladu

nejfrekventovanéjsich odbornych pojmu a zdroju literatury).

Obé casti prirucky jsou koncipovany jako inspirace a doporucujici text daného tématu pro lektora,
ktery na zakladé vzdélavacich cild stanovenych v Uvodu kazdého vzdélavaciho bloku (kapitoly) prebira
vzdélavaci obsah tématu kurzu jako zakladni zavazny obsah uciva. Soucasné je Zadouci a doporucuje
se doplnit, obohatit zakladni obsah o interaktivni cviceni, ptiklady z praxe a ptipadové studie, které
lektor za dobu své praxe nasbiral. Dale doporucujeme obohatit tento text o teoretické poznatky
z oboru tymové dynamiky, které jsou stdle rozvijeny a dle zaméreni konkrétniho tréninku mohou byt
inspiraci pro spolupraci tymu v konkrétnim prosttedi (napf. trénink v prostredi primyslového podni-
ku nebo sektoru sluzeb). Je tudiz nasnadé, Ze tato metodika bude obohacenim nebo inspiraci pro
doplnit interaktivni slozkou cviceni a rolovych her, které nasbirali za dobu své praxe. Tim Ize dosah-
nout efektivnich vysledkl tréninku a aktivizace Ucastnikd tak, Ze teoretické poznatky a praktickd cvi-
¢eni budou v souladu s prostfedim uUcastnikl a pfinesou jim pfidanou hodnotu pro nové postupy
v jejich redlném pracovnim Zivoté.

Cilem pfFirucky je poskytnout lektorovi kurzu dalSiho profesniho vzdélavani dospélych meto-
dicko-obsahovy dokument, ktery je zakladnim materidlem pro organizacni i obsahovou pfipravu
kurzu a soucasné reflektuje individualitu tacitnich znalosti a profesnich zkusenosti kazdého lektora
v oblasti tymové dynamiky.
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

A. Vzdélavaci modul - specifikace

1. Anotace modulu

Cil

Hlavnim cilem tréninkového semindafe je naucit uUcastniky vyuZivat tymové dynamiky
a aktivizaCnich cinnosti pro posileni efektivni komunikace a spoluprace a predevsim pro
podporu synergického efektu skupiny.

2. Identifikace modulu (vzdélavaciho kurzu)

Nazev
a adresa vzdélavajiciho subjektu

Nazev vzdélavaciho kurzu

Prace v tymu a tymova dynamika

Délka vzdélavaciho kurzu

2 dny (16 vyukovych hodin)

Organizacni forma

Prezencni

Zpusob ukonceni

Zpétna vazba:
1. Spokojenost ucastnikl s kurzem
2. Hodnoceni lektora kurzu

Certifikace (vystupni dokument)

Osvédceni o absolvovani kurzu
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

3. Obsah modulu

Tematicky plan kurzu
2 denni kurz

1 téma - 90 min.

Vzdélavaci obsah

Vzdélavaci den 1

e Clovék jako ,tvor spolecensky”
Teorie tymové spoluprace, prvky skupinové o Cojetym, skupina a podskupina
dynamiky ® Faze vyvoje tymu

® SoudrZnost (koheze) a napéti (tenze),

dostredivé a odstredivé sily
e  Skupinovy tlak, skupinova konformita
. L. ® Stanoveni cile —technika SMART

Skupinové cile, normy, role ®  Skupinové normy, pravidla a postupy

® Typologie tymovych roli dle Belbina - test

e, L, ® Rozdil mezi vedenim a fizenim

Vedeni a fizeni tymu
® ManaZerské styly, optimalni styl
®  Zpusoby pfijimani rozhodnuti ve skupiné

. . ® Coje motivace? Teorie Maslowa a Herzberga

Motivace a stimulace ] o ]
®  Rozdil mezi motivaci a stimulaci
®  Zlatd motivacni pravidla
® Vliv osobnosti, prostredi, situace
®  Motivacni typy, jejich rozpoznavani a vedeni

Vzdélavaci den 2

Interakce a komunikace

Co to je interakce a co komunikace

Lidské vnimani a jeho subjektivita

Jak dosahnout porozuméni

Pravidla komunikace

Vztahové signaly pfi komunikaci, symetrie
a asymetrie ve vztazich

EuroProfis
T




Prdce v tymu a tymovd dynamika

Dynamika tymu a jeji zachovani

® Tymové pozice a role a jejich plvod
®  Vazby mezi rolemi
®  Model tymovych roli

Vytvareni predpokladi pro sdileni
firemnich cill

®  Firemni kultura
®  Systém firemnich mySlenek

Trénink interakce, komunikace
a spoluprace

®  Trénink pozitivniho vnimani partnera a jeho
motivacniho zaloZeni

® Vyznam asertivnich pravidel a jejich vyuZiti
® Zpétnovazebni diskuse

4. Harmonogram vyukového dne

e 9.00-16.30
o Ctyfi vyukové bloky

e Jeden vyukovy blok trvd 90 minut

Harmonogram vyukového dne

09.00 - 10.30 I. Vyukovy blok
10.30- 10.45 Coffee break
10.45 - 12.15 Il. Vyukovy blok
12.15-13.15 Prestavka na obéd
13.15 - 14.45 lll. Vyukovy blok
14.45 - 15.00 Coffee break
15.00 - 16.30 IV. Vyukovy blok

5. Vzdélavaci metody

Kurz se zamérfuje na zaZitkové vzdélavani, které zpracovdva do znalostni a dovednostni
struktury. Pracuje s predchozi zkuSenosti Ucastnika, maximalné vyuziva interaktivnich prvku

»,Zapojeni do hry”“.

Pracuje metodou prolindni tfi cest ve vzdélavani a to smérem ,zevnitf ven” - zaméruje se na
hledani dovednosti v podvédomi s vyuZitim intuice, soustfedi se na vyménu zkuSenosti pro

vyukovy proces.
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Pouzité metody

e Simulované hry

e Osobnostni testy

e Brainstorming

e Skupinové koucovani
e Videotrénink

e Vyklad, vypravéni

e Uceni zpétnou vazbou

Podil pouzitych metod (vykladovych — dominance lektora a zpétnovazebnich — aktivizace ucastnik()

je vyjadren v ¢asti B., bod 2. Mira aktivniho zapojeni uc¢astnika.

6. Zpusob ukonceni

Vzdélavaci modul ,,Prace vtymu a tymovd dynamika” je ukoncen dvéma formami zpétné

vazby.

Zpétna vazba

Poskytovatel zpétné vazby

Doba poskytnuti zpétné vazby

Spokojenost ucastnika se
vzdélavacim kurzem

Ucastnik vzdélavaciho kurzu

V zavéru vzdeélavaciho kurzu

Hodnoceni lektora kurzu

Lektor vzdélavaciho kurzu

Po ukonceni vzdélavaciho kurzu
(v terminu stanoveném realizdto-
rem kurzu — nejdéle do 14 kalen-
ddrnich dnti po ukonceni kurzu)

Doba poskytnuti zpétné vazby muaze byt (v pfipadé uzavieného kurzu — Ucastnici jsou za-

méstnanci jednoho zaméstnavatele) stanovena na dobu do nékolika dna (napt. nejdéle 5) po ukon-

¢eni vzdélavaciho kurzu. Casova prodleva ma své objektivni klady a zapory, které je nezbytné

s ohledem na specifika prostfedi konkrétniho zaméstnavatele zvazit.

Vzory formuldra zpétnych vazeb jsou uvedeny v této metodologické &dsti (1.), pism. D.

7. Certifikace

Absolvent kurzu - vzdélavaciho modulu ,Prace vtymu a tymova dynamika” ziskd po jeho

uspésném ukonceni specifikovaném v predchazejicim bodé 6. Zplisob ukonceni certifikat ,Osvédceni

o absolvovani kurzu” potvrzujici Uspésné absolvovani vzdélavaci akce.
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

B. Uéastnik a absolvent vzdélavaciho modulu

Soudasti procesd planovani, organizovani a realizace vzdélavacich modull a kurzd je pro
Ucely poZadované efektivity a prinost ze vzdélavaci akce (pro ucastniky, zaméstnavatele, lektora)
dllezité respektovani vzdélavané osoby (potencialni ucastnik - Ucastnik-absolvent). Nezbytnou sou-
Casti procesl je stanoveni zakladnich vzdélavacich potieb ucastnika vzdélavaci akce a identifikace
profilu absolventa vzdélavaci akce. Pfedpokladem Uspésného realizace tréninku tymové dynamiky je
provedeni analyzy vzdélavacich potreb a znalost pracovniho prostredi ucastnik(. Analyza nemusi byt
komplexni ani dlouhd — pro realizaci efektivniho a dobre zacileného tréninkového seminare staci
strukturovany a dobfe cileny analyticky rozhovor Skolitele s objednatelem kurzu. V jeho ramci je nut-
né zamérit se na dvé urovné konkrétnich ocekdvani:

- Ocekavani zadavatele kurzu/firmy ¢i organizace

- Ocekavani ucastnikd kurzu

Scénadr tréninku musi propojovat obé tyto Urovné a reagovat na zjisténi z obou. Pouze tak lze zajistit
dostatecnou pfidanou hodnotu z realizace seminare pro jeho Ucastniky i pro objednatele.

Relevantni dotazy pro zjisténi o¢ekavani zadavatele kurzu /zaméstnavatele:
-V jakém prostiedi a na jakych ukolech je vyuzivdana tymova prace?
- Jaké problémy v tymové praci vznikaji?
- Jaké problémy vznikaji v ramci tym? Jaké mezi jednotlivymi tymy?
- Jakd opatreni ke zlepseni situace byla dosud provedena?

Relevantni dotazy pro zjisténi oc¢ekavani ucastnikd kurzu:
- Jaké tréninky mékkych dovednosti Gcastnici planovaného kurzu dosud absolvovali?
- Jaké pozice ve firemni struktufe zastdvaji — je skupina sloZena z nadfizenych a podfize-
nych?
- Vjakych pracovnich souvislostech Ucastnici vyuZivaji tymovou praci?

Kvalitu vstupnich znalosti a dovednosti - profil absolventa vzdélavaci akce ovliviiuje pfedem napla-
novana a specifikovana mira aktivniho zapojeni ucastnika vzdélavaci akce vyplyvajici z aplikace pre-
dem stanovenych a pouzitych vzdélavacich metod v rdmci realizace vzdélavaci akce.

1. Vstupni predpoklady ucastnika

Vstupnimi predpoklady ucastnika jsou:
v Je nebo bude souéasti pracovniho tymu u zadavatele
v' Znd svou roli v tymu zadavatele
v’ M3& zkuSenost s tréninkem mékkych dovednosti interaktivni formou a je
srozumeén se vzdélavanim tohoto zaméreni
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

2. Mira aktivniho zapojeni ucastnika

15%

m Vyklad

B Zpétnovazebni metody
aktivniho zapojeni
ucastnika

Aktivni ¢ast vzdélavaciho bloku, kdy se Ucastnik zapojuje do vzdéldvaciho procesu, pfevazuje
nad pasivnéjSimi metodami, jako je vyklad ¢i prednaska.

Zpétnovazebni metody aktivniho zapojeni Ucastnika predstavuji 85% vyukového casu, vykladové me-
tody tvori 15% vyukového casu.

3. Profil absolventa

Absolvent kurzu bude schopen:

e pracovat s prvky tymové dynamiky

e poznat svoji pfirozenou tymovou roli a roli ostatnich ¢len tymu

e pochopit roli lidra a jeho Fidiciho stylu

e pracovat se skupinovym zamérenim na cil

e pracovat s motivaci, jako s individualni soucdsti osobnosti

e uvédomit si synergické pfinosy dobfe fungujiciho tymu

e podporovat pozitivni rozvoj vztahového rdmce a tymové komunikace
e predchazet a omezovat jevy, které dobrou spolupraci nici

C. Evaluace vzdélavaciho modulu

Evaluace je nezbytnou kvalitativni zpétnovazebni soucasti realizace vzdélavaciho modulu,
a to jak ve fazi pilotniho ovérovani, tak ve fazi navazujici pti planovani dalSich béhl vzdélavaciho kur-
zu daného tématu.

Pro ucely pilotniho ovérovani vzdélavaciho modulu (Ize vyuZit i v nasledujicich obdobich pfi
rozhodovani o aktualizaci obsahu ucebniho textu pro realizaci dalSich béhd kurzu) je aplikovana me-
toda dotazovani Gcastnikd a lektora pilotniho ovérovani s vyuZitim nastroje dotazniku.
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

1. Zpétna vazba ucastnikl pilotniho ovérovani

Ucastnik pilotniho ovéfovani vyuzije pro sdéleni svych ndmétd, pfipominek, doporuéeni do-
taznik ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Prace v tymu a tymova dynamika.

2. Zpétna vazba lektora pilotniho ovérovani

Lektor pilotniho ovérovani vyuzije pro sdéleni svych namétd, pfipominek, doporuéen dotaz-
nik ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Prace v tymu a tymova dynamika.

Vystupy obou zpétnych vazeb (dotaznikd) jsou vstupnim informacnim zdrojem pro Upravy
v obsahové ¢asti tohoto dokumentu — jeho findlni verze.

D. Prilohy

SEZNAM PRiLOH

Priloha K c¢asti dokumentu
Cislo | Nazev
1 Zpétna vazba ucastnika kurzu Cast 1. A., bod 6.
2 Zprava lektora kurzu Cast 1. A., bod 6.
3 | Certifikat Cast 1. A., bod 7.
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Priloha ¢. 1

Zpétna vazba ucastnika kurzu

Hodnoceni kurzu uéastniky

Nazev kurzu:

Termin:

Prinos vzdélavani

Ohodnot'te jako ve Skole (1- nejlepsi, 5- nejhorsi), v pripadé potieby uved'te divod:

Naplnéni osobnich o&ekavani

Hodnota ziskanych poznatkd

Aktivni zapojeni pfi kurzu

Oc¢ekavana vyuzitelnost v praxi

Prostor pro Vase poznamky:

Skolici prostiedi

Vybavenost Skolicich prostor

Cistota a osvétleni

Klid na praci

Kvalita stravovani

Prostor pro Vase poznamky:

Lektor

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k uéastnikim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky:
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Zakrouzkujte odpovidajici ohodnoceni vyuzitelnosti jednotlivych oblasti v praxi, nebo

v v

Vyuzitelnost v praxi

v,

spiSe vyuziji spiSe nevyuziji
Vyklad a teorie 1 2 3 4 5 6
Interaktivni cvi¢eni 1 2 3 4 5 6
Tymové diskuse 1 2 3 4 5 6
Vlastni prezentace 1 2 3 4 5 6
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e

13



Prdce v tymu a tymovd dynamika

Priloha ¢. 2 Zprava lektora kurzu

Zprava lektora/ky

Nazev kurzu: Termin:

Ohodnot'te pfinos vzdélavani z hlediska lektora/ky podle nize uvedené stupnice:

Stupen ............ccoeeei Slovni popis stupné
Lo Splnéno nad ramec

2 Standardni naplnéni

3 e Standardni napInéni s drobnymi vyhradami
B oo Casteéné naplnéni

D Slabé naplnéni

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

1. Prinos vzdélavani Zduvodnéni

Naplnéni oCekavani ucastnika 1

Aktivni zapojeni u€astnik( pfi kurzu
s ohledem téma

Ocekavana vyuzitelnost poznatkl v praxi
(reflexe pfi zpétné vazbé)
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Ohodnot'te potencial ticastnikl podle nize uvedené stupnice

Stupen..........ccccoeeeiiii Slovni popis stupné

L o Nadstandardné pokroc€ily
2 Pokrocily

S Pramérny
4o Rozvijejici se

D Zacatec€nik

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

2. Potencial ucastniku Zduvodnéni

Hloubka znalosti a dovednosti pro danou 1
oblast

celkovy pfehled — pfesahy do jinych ob-
lasti 1

Ochota ucit se a pfijimat nové poznatky 1

Schopnost aplikovat teoretické poznatky
do praxe 1

EuroProfis 15
g



Prdce v tymu a tymovd dynamika

Ohodnot'te jako ve Skole (1 — nejlepsi, 5 — nejhorsi)

3. Skolici prostredi Stupei

Vybavenost Skolicich prostor 1

Cistota a svétlost

Klid na praci

PR e

Kvalita stravovani

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):

Porovnejte nize uvedené oblasti sebereflexe a oznacte dvé, které povazujete za své
nejsilnéjsi stranky.

4. Lektor — sebereflexe silnych stranek Stupeii

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k ucastnikiim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

Priloha ¢. 3 Vzor certifikatu

Doporucené Udaje uvedené na certifikatu, resp. osvédceni o absolvovani vzdélavaciho kurzu:

e Oznaceni dokumentu: Osvédceni, Potvrzeni apod.

e Kdo dokument vydava

e Evidenc¢ni Cislo

o Identifikace vzdélavaci akce (nazev, termin, doba trvani — pocet vyukovych hodin)
e |dentifikace Ucastnika (jméno, pfijmeni, titul, datum narozeni)

e Datum vydani

e Podpis opravnéné osoby, razitko
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Prdce v tymu a tymovd dynamika

A. Obsah kurzu

1. Obsah

1. Téma: Teorie tymové spoluprace, prvky skupinové dynamiky ..........ccccceveeeeeniccciinnnennnennnnnn. 21
1.1, ClovEK jaKo ,tVOr SPOLEEENSKY  .......cvvevecveeereceeeeeeeessseesesssesssssestesssesessssssasssessassensssenaans 21
1.2.  Coje tym, skupina a pOdSKUPING .....cccceririiiiiiiiieiee e e 22
1.3, FAZE VYVOJE LYIMU c.eiiiiiiiiiieii ettt ettt ettt et st b e et e st bt et e sbe et e nbeeaeenee 23
1.4.  Soudrznost (koheze) a napéti (tenze), dostfedivé a odstiedivé sily .........ccccerverviennnnene 24
1.5.  Skupinovy tlak, skupinova Konformita .........ceecevineenininieninieeee e 25

2. Téma: SKupinoveé Cile, NOrMY, rol@ .......ccuciieeiiieniiieeieieeiiteereeeterenerennereaseernsessnssernssessnsesensens 26
2.1.  Stanoveni cile - technika SMART .......ccooiiiiiiiiie et 26
2.2.  Skupinové normy, pravidla @ POSTUPY «..ceeevererieniinieierieeiee ettt s 26
2.3.  Typologie tymovych roli dle Belbina - teSt.......ccccevirieiiiniiiiereeeeeeeeee e 28

3. Téma: Vedenia Fizeni tYMU ......ccceiieeiiiiiiiiiiienicteeereeeeeenserensserenserensersnssssnssssnssessnsssensessnnans 32
3.1. Rozdil mezi vedenim a FiZenim.........coceririiiininiienineeeeee e 32
3.2. Manazerské styly, optimalni STYL.......cccoeviiriiniiiiiiieieeeceee e 32
3.3.  Zplsoby prijimani rozhodnuti ve SKUPINE...........cccooriiiiiiiiinineeeeeeeeee e 34

4. Téma: Motivace a StIMUIACE ........uueeeeeeerererireriiiiiiiiitiiiiieenititeteeeeeeeeererererereeeeeeeeeseeeeeeeeeseseeee 36
4.1. Coje motivace? Teorie Maslowa a Herzberga.........c.ccccceieiniiniiiiinninnienicneeeeeeee 36
4.2.  Rozdil mezi motivaci @ sStmulaci ..........ccccereeiiiniiiiiie e 37
4.3. Z1atd motivacni Pravidla........cceeeiiiiinieie e 38
4.4.  VI1iv osobnosti, prostiedi, SITUACE ........ccceveeriiriiiriiiieeereere et 38
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2. Zakladni text

Obsahova ¢ast vzdélavaciho modulu ,,Prace v tymu, tymova dynamika“ reflektuje s ohledem
na cilovou skupinu ucastnikl pilotniho ovéfovani kurzu dvé zakladni dimenze znalosti — explicitni
praktickou zkuSenost a chtéji své know-how rozsifit, osvézit novymi poznatky nebo v urcitych
aspektech prohloubit.

Zaméreni textu modulu se primarné a dominantné soustfeduje na specifikaci vzdélavacich
cilG v jednotlivych tématech vzdélavaciho modulu, které jsou pro lektora zavazné a respektuji di-
menzi explicitnich znalosti pfenositelnych mezi autorem vzdélavaciho modulu, ovérujicim lektorem
a dalsim lektorem pusobicim v realizaci vzdélavaciho procesu.
Tacitni znalosti, které maji vysoce osobni charakter svého nositele (lektora), nejsou z divodu nedo-
poruceni externalizace téchto znalosti (hrozba zniceni znalosti) soucasti obsahu tohoto textu. DU-
vodem k tomu je také velice specificky charakter praktickych zkuSenosti lektor(l. Téma tymové spolu-
prace je nutné skolit jinym zplsobem v tymech v oblasti sluzeb, jinak v prdmyslovém podniku a jinak
v konzulta¢ni spolecnosti. Je také naprosto nutné jeho teoretickou cast podpofit jinymi cvi¢enimi,
rolovymi hrami a pfipadovymi studiemi. Uvedené aspekty musi byt na miru pfizplsobeny nejen vzdé-
ldavanému tymu a prostiedi, ale i podepreno praktickymi zkusenostmi skolitele, aby zprostfedkovava-
né poznatky byly kredibilni. Proto je tato ¢ast vysadou kazdého jednotlivého lektora a doménou
jeho pedagogicko — didaktické dokumentace kurzu.

1. Téma: Teorie tymové spoluprace, prvky skupinové dynamiky

1.1. Clovék jako ,tvor spole¢ensky*”

Spoluprace neni vynalezem €lovéka, vznikla dlouhodobym vyvojem. Zivocichové, rostliny i jiné typy
organizm( spolupraci zkouseli a zdokonalovali milidny let, a pokud dnes pozorujeme spolupraci ve
vl¢i smecce nebo mravencim spolecenstvu, vidime jen vysledky dlouhého vyvoje. Pokud néco projde
zkouskou evoluce, mliZzeme si byt jisti, Ze to pfinasi uzitek a vitalitu.

Clovék obohatil spolupraci o nové formy a nové obsahy. Pravéky ¢lovék se spojoval do tlupy, aby celil
nastraham pfirody, bojoval s nebezpeénymi Zivocichy a opatfil si potravu. Musel také celit konku-
rencénim skupinam lidi.

Toto bylo prazidkladem pro dnedni globalni trh lidstva. Dopady nejsou jen pozitivni. Takhle totiZ vznik-
ly i globdlni problémy — ekologické, socialni, politické, ekonomické, které usti v konflikty. Nicméné
jejich feseni zase predpoklada tymovou préci - spoluprace je jedinou nadéji na rfeseni globalnich pro-
blému.

Spoluprace je uréitym zplisobem druh vztahového chovani, ale je také dulezitym cilem snazeni celé
fady lidi. Usiluji o ni specialisté, jako jsou trenéfi sportovnich klubl ¢i manazefi projektovych tyma,
ale pottebuiji ji i lidé v béZnych Zivotnich situacich. Nezbytna je pro chod rodin, zajmovych sdruzeni
i obci.
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Spoluprace je tedy feSenim vztah(l a ¢asto nejlepSim mozny zpUsob ze vSech myslitelnych moZnosti.
Predpoklada totiz zisk na obou ¢i na vSech strandch vztahd. Pravdou je, Ze ne vzdy musi vyjit a hlavné
ne vzdy je vytvoreno prostredi, ve kterém vznika a kvete.

Spoluprace také vytvari pfiznivé dlsledky — zvysuje davéru mezi partnery. DUvéra pak dale sniZuje
neproduktivni naklady na kontrolu a zpUsobuje tolik uzite¢né dobré pocity a pfiznivé vyladéni spolu-
pracujicich osob.

Nad tim, jak je pro nas dllezité ,nékam patfit”, se zamyslel napf. americky psycholog Abraham
Maslow. Ve své pyramidé potieb rozliSuje zakladni lidské potieby (tedy to, co je pro nds nezbytné
k Zivotu). Podle Maslowa usilujeme cely Zivot o naplfiovani téchto potfeb. Obrazek nize dokumentuje
Maslowovu pyramidu potreb.

Maslowova pyvramida potireb

| sekundimi
osobni status: 7 potfeby
sebeduvéra, |
dcta druhyeh

skupiny, nékam patfit
potfeba bezpedi a jistoty \
i
-

(pfediti a stabilita)

fyziclogicke potfeby . pelmdimni
(vzduch, potrava, sex, dychani, wlu€ovani, ...}

Pokud nejsou (dlouhodobé) uspokojovany, dochazi k psychickym problémim. Asi nikoho neprekvapi,
Ze jednou z téchto potreb je pravé potfeba socidlni, tedy potfeba byt s druhymi lidmi, patfit do urcité
skupiny (viz obrazek). Maslow upozoriuje, ze kazdy z nas touzi nejen nékam patfit, ale mit v této
skupiné své misto, byt zde uzndvan, mit zde sv(j ,,status” (opét viz obrazek).

Potfeba byt ¢lenem (lidského) spolecenstvi, nékam patfit, je tedy jednou ze zakladnich hnacich sil
naseho Zivota, kterd nas vede k seznamovani s novymi lidmi, k tomu, Ze se snazime dostdvat do raz-
nych skupin. A tato potieba spolu s potifebou uznani nas v téchto skupinach vedou k zaujimani rdz-
nych roli a k vykonavani rliznych ¢innosti vice ¢i méné ku prospéchu skupiny.

1.2. Co je tym, skupina a podskupina

"Tym je aktivni skupina lidi, ktera se zavazuje k plnéni spole¢nych cili v harmonické spolupraci,
ktera ma potéseni z prace a dosahuje vynikajicich vykoni." (Francis Young, 1992)

V tymu funguje tymova dynamika. Tym ma spolecné cile a vytvafi si spolecnd pravidla, ¢lenové spolu
komunikuji, tym ma své vedeni a pro dosazeni cile spolupracuje a vytvafi jiné interakce. Uvedené
charakteristiky jsou prvky skupinové dynamiky. JenZe ve skupinové dynamice funguji sily a protisily,
které funguji v kazdé skupiné i tymu. Jaky je tedy rozdil mezi skupinou a tymem? Je skupina mecha-
nika pro pilota formule 1 skupinou nebo tymem? Je tymem skupina cestujicich v letadle z Prahy do
Madridu? Vzdyt maji spoleény cil a také spolu komunikuji...? Zasadni rozdil spociva v tymové dynami-
ce. Co tedy déla tym tymem? Nejen fakt, ,Ze” v ném funguje skupinova dynamika sama od sebe, ale
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predevsim, ,jakym“ zplsobem v ném funguje. Tym je tedy takova skupina, kde alespon jeden z cle-
nu Fidi skupinovou dynamiku. Tymem je takova skupina, ktera skupinovou dynamiku fidi, zefektiv-
nuje, zlepsuje, pecuje o ni.

1.3. Faze vyvoje tymu

Tym nikdy neni definitivnim stavem, ve kterém se skupina lidi mizZe oddavat jistoté harmonické spo-
luprace. V praxi nikdy neni vyvoj tymu kontinualni. Jednotlivé faze mohou byt preskakovany, nékteré
se prekryvaji, jejich trvani je rizné. Vyvojtymu je procesem, ktery je reverzibilni — tym se mize vratit
zpét do vyvojové etapy, kterou jiz jednu prekonal a ¢ast procesu, nékdy i cely, se opakuje.

Pro jednotlivé vyvojové stupné existuje nékolik logickych oznaceni. Jsou vysledkem snah rozdélit tuto
cestu na definovatelné etapy:

(1) odstup — Forming
(2) sblizeni — Norming
(3) otevirani — Storming
(4) tym - Performing

KaZzda z uvedenych etap ma vlastni napli a charakteristické procesy, které v jejim rdmci probihaji
Podle toho lze ¢tyti uvedené etapy charakterizovat takto:

1. faze — rozdéleni vlivu

2. faze — soustfedéni na zadany ukol

3. faze — procesni aspekt - jak budeme postupovat
4. faze — spokojenost a osobni rozvoj lidi

V prvni fazi je primarni ulohou skupiny stabilizovat mocenskou strukturu a umoznit efektivni rozho-
dovani. Poté je mozné soustfedit se na vécné zadani — ukol, ktery predstavuje integrujici aspekt,
pojitko mezi lidmi. Vyvoj vztahu se v této fazi nezastavuje, vznikaji konflikty, vytvari se pratelstvi.

Dale je tfeba zaméfit se na to, jak budeme postupovat — tedy cesty, metody. Aplikace preferenci
a zkuSenosti ma casto charakter pokustd a omyld. V budoucich tymech se postupné zacina ménit v
metodické systémy. Ve ¢tvrté fazi clenové tymu povazuji ispéch tymu za svij vlastni tspéch a neciti
se ohroZeni ostatnimi ¢leny, jsou spokojeni a vnimaji osobni rozvoj. Zde se uvolfiuje velké mnoZstvi
energie, vznika silny synergicky potencidl. Skupina se zménila v tym.
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Tab. 1. Cesta k vytvoreni tymu ve ctyfech krocich

Rozvoj tymu - cesta k vytvoreni tymu ve 4 krocich

Faze

O co jde?

Vztahy mezi ¢leny tymu

Odstup

(,,Forming“)

Definovani:

e Ukoll
e Obsaht
e Pravidel

Pfi hledani porozuméni

NedUvéra, strach, opatrnost
Bojacnost, nejistota ocekavani
Konfliktdm se vyhyba, pokud si je

vibec uvédomuje

Priblizeni

(,,Norming“)

e RUzna pojeti

e Diskuse

Zaciname si rozumét

Vymezeni revird

Testovani hranic

Vytvoreni fidici struktury
Konflikty jsou citelné, ale jesté

nejsou vybojovany

Otevirani

(,,Storming“)

e \Vlyména nazorl
e Rozvoj spolecného chapani pro-

blému

VytvaFime vzdjemné pochopeni

Normy

SoudrZnost (pocit ,my*)
Duvéra roste pomalu
Vzajemné otevirani se

Ochota ke konflikt(im, pokud nutné

Tym

(,,Performing”)

e Objevuji se feseni
e PInd koncentrace na obsahy a

problémy

Nase spolecné jednani je zaloZeno na

davére

Role jsou definovany

PruZznost a kreativita

Inovace a ochota ptijmout riziko
Naroky a o¢ekavani jsou definova-

ny

1.4. Soudrznost (koheze) a napéti (tenze), dostiredivé a odstredivé sily

Spoluprace probiha ve skupinach, které vznikaji z rliznych divodd a funguji na rdznych principech.

Nékteré skupiny se mohou stat efektivnimi tymy. V kazdé skupiné existuji urcité sily a procesy, jez
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maji vliv na skupinu i na jeji ¢leny. Ve skupinadch pozorujeme pulsobeni nejriiznéjsich hybnych sil
a protisil. Tomuto souboru sil a protisil fikdme skupinova dynamika. Tvofi ji mnoho prvkd, které se
navzdjem ovliviuji a vyvijeji. Tyto prvky funguji jako systém — a plati v ném systémova dynamika.
Znamend to, Ze pokud zasahneme do jednoho prvku, ovlivhime vSechny ostatni a logicky i naopak.

Prvky tvofici systémovou dynamiku:

e Cile a normy: Kam sméfrujeme?

e Vedeni a fizeni, motivace a stimulace — Jaka pravidla hry uzndvame?

e Interakce a komunikace — Vzajemné se ovliviujeme!

e Podskupiny — dfive Ci pozdéji vznikaji v kazdé vétsi skupiné — ZtotoZnuji se s normami a cili
celé velké skupiny?

e Struktura, stavba skupiny — systém pozic a roli (formalni i neformalni)

e Pozice a role — umisténi ¢lena ve struktufe skupiny a roli, kterou ma dle ocekavani skupiny
prevzit

e Faze vyvoje skupiny, historie skupiny — vyvoj v ¢ase a jeho stadia

e Atmosféra ve skupiné — , nalada“ skupiny

Dulezitym prvkem skupinové dynamiky jsou sily ptisobici ve skupiné. SoudrZnost (koheze) povazu-
jeme za dostredivou silu, vtymovém prostiedi ozna¢ovanou znaménkem +. Znamena to, Ze tyto sily
zpUsobuiji, Ze ¢lenové do skupiny chtéji patfit, byt jeji nedilnou soucasti. Naproti tomu napéti (tenze)
neboli odstfedivé sily oznadujeme opaénym znaménkem (-), neb skupinu rozleptavaji a zplsobuji, Ze
nékterym clentm skupiny se tam nelibi, nechtéji k ni patfit. Pfemira odstredivych sil mize v krajnim
pripadé zplsobit i rozpad skupiny.

1.5. Skupinovy tlak, skupinova konformita

Se skupinovou dynamikou souvisi dileZity aspekt — skupinovy tlak. Jak jsme jiz uvedli, lidskou pfiro-
zenosti je touha patfit do néjaké skupiny. TouZime mit ve své skupiné urcité postaveni, chceme byt
ostatnimi uznavani a obdivovani (viz. Maslowova pyramida). Abychom ziskali uznani ¢lena skupiny,
Casto postupujme dle réeni ,kdo chce s vlky byti, musi s nimi vyti“. Tim své hodnoty, vnitfni normy,
nékdy i vnimani svéta Casto prizplsobujeme skupiné. Tomuto procesu se fika skupinovy tlak. Ve
skupiné vznika skupinovy tlak vlastné neustdle. Tim, jak se ¢lenové skupiny chovaji, vytvareji rdmec
toho, co je normalni, bézné. Tento tlak ,bézného” ¢i ,,normalniho” vytvari urcité vzory a napomaha
orientaci ¢lend. Také ovsem zapficini, Ze pro ¢leny skupiny je nejjednodussi chovat se urcitym ,,nor-
malnim“ zplGsobem. Tudiz miZe pfinést pro skupinu pozitivni dopad - nuti jeji ¢leny dodrZovat nor-
my. Ale také mUze vyvolat ,negativni“ dopad — vede k netvlrci prizplUsobivosti. Pro nas coby ¢leny
nasich tymu vyplyva: Kdy je vhodné se prizplisobit a kdy se mam protivit? (A jaké dlsledky pro mne
to bude mit?).

Skupinovy tlak tedy existuje, jedna se o tlak, ktery vytvari skupina jiz tim, Ze existuje, aby se pfizpU-
sobili skupiné a dodrZovali skupinové normy (kdo chce s vlky byti, musi s nimi vyti). Skupinova kon-
formita, tedy snaha podfridit se skupiné, vSak zacind sldbnout, jakmile se ji postavi alespon jeden ¢lo-
vék. Pak uz jen staci, aby ziskal minimalné jednoho podporovatele, spojence, a ¢asto se konformita
zcela rozpada, respektive vytvari se vlastné konformita ,,nova“, protichGdna vici ,staré”.
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2. Téma: Skupinové cile, normy, role

2.1. Stanoveni cile - technika SMART

Pfedpokladem vzniku tymu je stanoveni spolec¢ného cile. Kromé toho musi byt spole¢ny cil vdem
znamy a jasny. Ztohoto dlvodl je lepsi stanovovat cile pisemné, nebot tento zplsob nas vede
k preciznéjsi formulaci. Cil musi byt personifikovany, tedy vztazeny ke konkrétni osobé, kterd jej musi
nejen znat a chapat, nybrz byt s cilem i ztotoZnéna. A proto cile nemohou byt natizeny, musi byt do-
jednany. Tedy dohodnuty v procesu obousmeérné komunikace, kterd vedeni tymu umozni zjistit, zda
cile je osoba, ktera za splnéni cile zodpovida

IM |ll

,majitel” cil chape a ztotozriuje se s nim. ,Majite
a bude z jeho splnéni sklddat ucty. Dobfe stanoveny a dojednany cil by mél byt ,,SMART”, tedy:

S = specificky (naprosto konkrétni)

M = mé¥itelny (abychom mohli naprosto presné fici, za jakych podminek byl ¢i nebyl cil splnén)

A = ambiciézni (dostatecné ctizddostivy) a akceptovany (pfijaty, odsouhlaseny tim, kdo dostal spIné-
ni cile za ukol)

R =redlny (Ci realisticky, tedy splnitelny)

T = terminovany (nejlépe pfesnd hodina a datum, do kdy ma byt splnén)

Zejména v konkrétnosti a méritelnosti vidame nejcastéji nedostatky (- za nejlepsi povazujeme,
je-li méfitelnost vyjadiena tzv. ,tvrdymi daty” — tedy napf. mirou, vahou, atd.

2.2. Skupinové normy, pravidla a postupy

Za normu povazujme ve skupiné vse, co je v ni ,normalni“ délat. Normy jsou vlastné cesty, které nam
umoznuji dostavat se k cilim. Mezi normy fadime psand a nepsand pravidla, ale i jakékoli postupy,
podle nichZ skupina pracuje. | tyto postupy jsou vlastné normou. BohuZel praxe ukazuje, Ze postupy
nejsou v mnoha skupinach povazovany za dllezZitou prioritu. Nez tym zahaji praci, mél by si polozit
otazku: ,Jak na to pdjdeme? Pojdme se napred dohodnout, kolik ¢asu mame k dispozici a jak bude-
me postupovat, co udélame nejdfive a co potom“. Pro praci s normami plati, Ze bychom méli inicio-
vat zavadéni norem a postupll. Nepsané normy se totiz vytvari v kazdé skupiné i samovolné.

Zavadét normy do skupinové prace znamena tedy néjaka pravidla a postupy (soubor krokl o tom, jak
budeme pracovat) predevsim jasné a transparentné stanovit. (Napf. pravidla: v jednu chvili mluvi jen
jeden, neskaceme si do fedi, vypindme mobilni telefony béhem porady, ¢asy a délka prestavek... )
Tato pravidla jsou dlleZitd i pro proces vyuky a nepochybné kazdy skolitel v Gvodu seminare stanovu-
je spolecné se skupinou pravidla hry pro proces vyuky.

DuleZity je moment stanoveni pravidel: rozhodné by to mélo byt vidy na zacatku skupinového jed-
nani, skupinové prace. Nicméné, vyskytne-li se néjaké rusivé chovani, mizeme zavést nové pravidlo,
pridat dalSi normu i v pribéhu prace (napf. mizeme se dohodnout, Ze uz nebudeme tikat hruba slova
a osobni urdzky). Ignorovat rusivé jednani nepomiZe, ono nezmizi, naopak hrozi, Ze se z néj stane
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precedens a stane se nechténou normou. Plati pravidlo: rusivé vlivy maji prednost — tedy jsou na-
padnéjsi, vyraznéjsi, maji tendenci zabrat pro sebe vétsi prostor a tim na sebe strhnout pozornost.
Proto je nemUzZeme ignorovat, ale musime s nimi aktivné pracovat.

Na pfijimani pravidel by se v idealnim svété méli vidy podilet ti, jichZ se tato pravidla tykaji. Skupi-
nova pravidla by tak méli spoluvytvaret vSichni ¢lenové skupiny. Vsichni ¢lenové skupiny by méli
samoziejmé znat i dfive zavedend pravidla. Ukolem vedeni skupiny je postarat se o naleZitou komu-
nikaci pravidel, kterd by méla byt i vizualizovana. Kromé nemocnych ¢i novych ¢lenl skupiny, ktefi
nemuseli byt pfitomni formulaci norem, midzeme i my ostatni, co jsme se na formulaci podileli, bohu-
Zel zapominat. Proto je duleZité pravidla formulovat pisemné a pak je i ndleZité vizualizovat. Zplsob
vizualizace zaleZi od prostredi, ve kterém tym funguje. Pro Ucely tréninkového seminare staci sepsat
pravidla hry na flipchart, ale je nutné povésit jej tak, aby na néj celou dobu konani semindre ucastnici
vidéli.

Normy i pravidla musi Zit — je nutné s nimi dale pracovat. Musime je stdle vnimat, dodrzovani pravi-
del ,,ocenovat”, porusovani pak ,trestat”. Dodrzi-li jednotlivec ¢i skupina normu, neni to samoziejmé
— je na misté ocenit to alespon pozitivni zpétnou vazbou. (napf. ,TéSi mne, Ze jsme diskutovali cilené
a dodrzeli pllhodinu vymezenou na nasi dnesni tymovou poradu.”). Pfi poruseni normy je naopak
potieba ,trest”, alespon v podobé Ustniho pokarani, opét socidlni zpétnou vazbou (napf. ,Je Spatné,
kolego, Ze jdete pozdé na poradu®). Pokud si skupina stanovila néjaké pravidlo a pfi jeho porusovani
na to nikdo neupozornil, bude toto pravidlo s nejvétsi pravdépodobnosti brzy opusténo a vétsina
¢len( se zacne chovat, jako kdyby neexistovalo. Je proto nutné reagovat na poruseni normy ¢i pravi-
dla co nejdfive, nejlépe hned napoprvé, a rozhodné to nenechat , vySumét”.
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2.3. Typologie tymovych roli dle Belbina - test

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina/otazky — rozdélte v kazdé sekei 10 bodi

1. sekce Cim podle mého soudu mohu tymu pfispét:
A myslim, Ze umim rychle rozpoznat a vyuZit nové moznosti
B dokazu dobfe spolupracovat s mnoha raznymi lidmi
C pfichdzet s napady patfi mezi mé pfirozené klady
D dokazu pfimét jinou osobu k hovoru kdykoliv zjistim, Ze mGze vyznamné prispét k tomu,
aby tym dosdhl cile
E moje schopnost dotdhnout véci do konce ma hodné spolecného s mou osobni efektivitou
F jestliZe to vede k odpovidajicim vysledkim, jsem ochoten Celit do¢asné neoblibenosti
G rychle vycitim, co se nejspiSe osvéd¢i v situaci, s niz jsem obeznamen
H logicky podloZené alternativy postupt dokazu prednést bez zaujatosti a predsudkd
2. sekce Jestlize snad mam nedostatky v tymové prdci, miZe to byt z téchto divodi:
A nejsem klidny, pokud je Spatné sestaven plan porady, neni-li jeji pribéh pod kontrolou a
je-li celkové Spatné vedena
B mam sklony byt pfilis velkorysy vici tém, ktefi v diskusi nemaji dostatek prostoru vyjadrit
své opravnéné stanovisko
C kdyz tym pfijde na novou myslenku, mam sklon hodné mluvit
D moje objektivnost mi brani snadno a s nadsenim se pfipojit ke koleglim
E je-li zapotrebi néco udélat, byvam nékdy povazovan za energickou a dominantni osobnost
F byt vid¢i osobnosti je pro mne obtizné snad proto, Ze pfilis citlivé reaguji na naladu v tymu
G mam sklon pfilis se zabyvat vlastnimi napady a tak obcas ztracim prehled o tom, co se déje
H moji kolegové si nékdy o mné mysli, Ze se zbytecné zabyvdm detaily a mdm obavy z nezda-
ru
3. sekce Jsem-li s ostatnimi zapojen do projektu:
mam nadani ovliviiovat druhé, aniz bych na né vyvijel natlak
B svou vSeobecnou bdélosti zabranuji tomu, aby dochazelo k chybam a opomenuti z nedba-
losti
C jsem hotov naléhat, aby se pfikrocilo k ¢innosti, jestlize se pti poradé ztraci ¢as,nebo odbi-
ha-li se od hlavniho tématu
D kolegové mohou pocitat s tim, Ze pFispé&ji nécim originalnim
E ve spoleéném zajmu jsem vzdy pfipraven podporovat dobry navrh
F se zapalem sleduji posledni vyvoj a vyhleddvdm novinky
G vérim, ze kolegové ocenuji mou schopnost stfizlivého usudku
H Ize se spolehnout, Ze zajistim organizaci nezbytnych cinnosti
4. sekce Muj typicky pristup k tymové prdci je ndsledujici:
A nevtiravym zplisobem se snazim své kolegy lépe poznat
B nezdrahdm se zastavat ndzor mensiny, ani oponovat nazorim ostatnich
C obvykle dokaZu najit dostatek argumentd, abych zamitl pochybné navrhy
D domnivam se, Ze ma-li se uskutecnit néjaky projekt, mam talent zajistit jeho fungovani
E mam tendenci vyhybat se tomu, co se nabizi a prichazet radéji s né¢im necekanym
F do kazdé cinnosti, na které se v tymu podilim, vna$im nadech perfekcionismu
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G jsem ochoten vyuZivat kontaktd mimo skupinu

H zajimaji mé vSechny nazory, ma-li se vsak zvolit feSeni, umim se bez vahani rozhodnout
5. sekce V zaméstndni jsem spokojen, protoZe:

A s potéSenim rozebirdm rlizné situace a zvazuji vSechny moznosti

B zajimd mé hledat prakticka reSeni problémi

C mam rad pocit, Ze péstuji dobré pracovni vztahy

D mohu mit velky vliv na rozhodovani

E mam moznost potkavat lidi, ktefi nabizeji néco nového

F dokazu lidi pfimét, aby se dohodli o nutném postupu

G jsem ve svém Zivlu, kdyz se mohu néjakému ukolu vénovat s plnym zaujetim

H rad nachazim oblasti, které rozvijeji mou predstavivost

6. sekce Kdybych mél necCekané splinit obtiZny tukol v omezeném Case a mezi neznamymi lidmi:

nez bych zvolil postup, chtélo by se mi stdhnout do koutku a hledat cestu ze slepé ulicky

b byl bych pfipraven ke spolupraci s tim, kdo prokdze nejkonstruktivnéjsi pristup i v pfipadé,
Ze by bylo tézké s nim vyjit

C nasel bych zpusob, jak ukol zjednodusit, zjistil bych, ¢im mUze jeden kaZdy prispét k jeho
splnéni

D diky svému vrozenému smyslu pro presnost bych zabrdnil jakémukoliv zpoZzdéni oproti
harmonogramu

vérim, Ze bych zUstal klidny a zachoval si schopnost logicky uvaZzovat

i pod tlakem bych neochvéjné sledoval svdj cil

kdybych citil, Ze skupina nepostupuje kupredu, byl bych pfipraven prevzit iniciativu

I o™ m

vyvoldaval bych diskuse s cilem dat véci do pohybu a podnitit nové myslenky

7. sekce Vztah k problémidm, kterym musim v pracovni skupiné celit:

mam sklon davat najevo svou netrpélivost s témi, kdo kladou prekazky pokroku

ostatni mé mozna kritizuji za to, Ze mUj pfistup je pfilis analyticky a malo intuitivni

vZdy se chci ujistit, Ze je prace dobre udéland, coz mize zajistit zdrzeni

o|l0O|®m| >

mdam sklo snadno se zacit nudit a spoléhat pak na jednoho ¢&i dva nad3ené ¢leny skupiny,
ktefi mudj zajem znova vzbudi

je pro mne obtizné dat se do prace, dokud nejsou jasné stanoveny cile

nékdy mi déla potize vysvétlit a objasnit komplikované myslenky, které mé napadaji

jsem si védom toho, Ze od jinych vyZaduji to, ¢eho sam nejsem schopen

I olm|m

kdyZ narazim na skutecny odpor, zaleknu se a nejsem schopen srozumitelné podat své

argumenty
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2.64st

TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina - vyhodnoceni

Body preneste do tabulky I., sekce 1 - 7.

Pak sectéte body v jednotlivych sloupcich. Kazdy sloupec reprezentuje jeden tymovy typ.

Zjistéte, jak je vase tendence k prevzeti role vysoka (viz tabulka Il.)

Tabulka I.
Sekce tvdrce hledac koordinator navigéator poradce- tymovy realizdtor | Dokoncovatel
zdroju hodnotitel pracovnik
1. C a D f h b g E
2. g C B e d f a H
3. d f A c g e h B
4, e g h b c a d F
5. h e f d a c b G
6. a h c g b f D
7. f d g a h e C
soucet
Tabulka Il.
tvlrce hleda¢ koordinator navigdator poradce- tymovy realizdtor | Dokoncovatel
zdrojl hodnotitel pracovnik
velmi 0-1 0-2 0-3 0-3 0-2 0-3 0-5 0-1
nizka
Nizka 2-3 3 4-5 4-6 3-4 4-5 6-8 2-3
stfedni 4-7 4-7 6-9 7-14 5-9 6-10 9-12 4-8
Vysoka 8-9 8-10 10-13 15-18 10-11 11-13 13-15 9-10
velmi 10 11 14 19 12 14 16 11
vysoka a vic a vic a vic a vic a vic a vic a vic a vic

Velmi nizky a nizky pocet bodl oznacuje role, jimzZ byste se mél vyhybat.

Stfedni a vysoky pocet bodl oznacuje role, které jste schopni ve skupiné pfijmout.

Velmi vysoky pocet oznacuje vasi pfirozenou roli.
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3.¢ast
TYMOVA PRACE
Dotaznik tymové role podle Belbina/pfehled
\ typ, role pfinos pro skupinu mozZné slabiny
(] []
wv
s .3 ©
; © K]
2 o E N =
> o 2 @
E < .ﬁ >E =
\ >
cS|e 9
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gw| 8 g 8
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9 g o
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TVURCE
ma talent, fantazii, inteligenci
a znalosti.

tvorivy, s fantazii, ne-
konvencni, resi obtizné
problémy

obtize pfi fizeni oby-
Cejnych lidi a pfi ko-
munikaci s nimi

HLEDAC ZDROJU

ma schopnost pro praci s lidmi

a zkoumani vieho nového. Dokaze
reagovat na vyzvu.

extrovertni, nadseny,
komunikativni, hleda
moznosti, rozviji kontak-
ty

kdyZ vyprcha prvotni
nadseni, ztraci zajem

KOORDINATOR

dokaze se vsemi, ktefi by mohli
pfispét jednat a chovat se k nim
nezaujaté. Ma silny smysl pro cil.

vyzraly, sebevédomy,
sebejisty, dobry vedouci,
objasnuje cile, podporu-
je rozhodovani

ne nutné nejchytrejsi
¢len skupiny

NAVIGATOR

je plny elanu a vzdy ptipraven bojo-
vat s netecnosti, neschopnosti,
prehnanym uspokojenim a sebe-
klamem

dynamicky, spolecensky,
plny neklidu, provokuje,
vyviji natlak, hledd cesty,
jak obchazet prekazky

nachylny k provokaci
a ke kratkodobym
vybuchlm vzteku

PORADCE-HODNOTITEL
vyuZzivd rozvahy a usudku, je vécny

stizlivy, takticky, soud-
ny, bere v ivahu vsech-
ny mozZnosti, precizni
usudek

chybi mu elan
a schopnost inspiro-
vat ostatni

TYMOVY PRACOVNIK
dokaZe reagovat na lidi a situace,
podnécuje tymového ducha

spolecensky, mirny,
ochotny, umi naslou-
chat, konstruktivni,
zabranuje neshoddm

nerozhodny v kritic-
kych situacich

REALIZATOR

ma organizacni schopnosti, praktic-
ky zdravy rozum, je pracovity

a disciplinovany. Ma schopnost
reagovat na lidi a situace a podné-
covat tymového ducha.

disciplinovany, spolehli-
vy, konzervativni, vy-
konny, proménuje mys-
lenky v praktické ciny

trochu nepruzny,
pomalu reaguje na
nové moznosti

DOKONCOVATEL
ma schopnost dotahovat véci do
konce, je perfekcionista

horlivy, svédomity, Gz-
kostlivy, hleda a odstra-
nuje chyby a opomenuti,
dodrzuje terminy

sklon k pfehnanym
obavam, neochota
delegovat odpovéd-
nost
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3. Téma: Vedeni a rizeni tymu

3.1. Rozdil mezi vedenim a rizenim

Rozdil mezi vedenim a Fizenim spociva v pomérné tézko uchopitelnych kategoriich, a to ,svoboda“
a ,spolulcast”. Ma- li skupina vytyCeny cile a stanoveny normy, které zajisti dosazeni cild, pak vede-
ni a fizeni je zpUsob, jak se pracuje s normami a s procesy ve skupiné tak, aby bylo cile dosaZeno.
Pojem ,vedeni” poskytuje vice svobody a spolulcasti pro ty, ktefi jsou vedeni. Pod terminem ,fizeni”
naopak chdpeme proces vic omezeny, coZ pro ty ktefi jsou fizeni, znamena zejména vykonavani jas-
nych prikazll. Pro vedeni je dllezité zajistit spInéni cild. Zavisi od konkrétniho kontextu, situaci i ty-
mu, zda potrebné stimulacni prostredi pro dosazeni cilil dosdhneme spiSe vedenim nebo fizenim. Je
dllezité, abychom oslovili individudlni motivy ¢lenl skupiny tak, aby dodrZovali normy a snaZzili se
o dosazeni skupinovych cil{.

Oblast vedeni a fizeni jsou relevantni pro ty sily a procesy skupinové dynamiky, které ovliviiuji stano-
veni a dodrZovani pravidel a norem a dosazZeni skupinovych cil(. Jak uvadime vyse, vedenim rozumi-
me takovy zpUsob préace s ¢leny skupiny, kdy maji ti, ktefi jsou vedeni, moZnost ovliviiovat procesy,
cile a normy. Je jim tedy poskytnuty prostor pro seberealizaci. Pfi,vedeni” je tak vZdy pfitomna jistd
mira svobody a spoluucasti vedenych. Naopak pfi fizeni jsou ¢lenové skupiny pouhym , ndstrojem pro
vykon cinnosti“ toho, kdo je fidi. Pfi vedeni skupiny jde zejména o naplnéni tfi zakladnich prvka:

—  splnénicile;

— stimulovani rozvoje ¢lend tymu;

— vytvareni a udrzovani skupiny, zlepSovani skupinovych procest, fizeni skupinové dynamiky.

3.2. Manazerské styly, optimalni styl

Psycholog Kurt Lewin, povaZovany za ,otce” tymové dynamiky, rozlisil na zakladé pozorovani tisicl
skupin dvé zakladni charakteristiky, kterymi se vedouci nejriznéjsich skupin lisi. Jedna se o tyto dvé
charakteristiky:

- Aktivita toho, kdo koordinuje skupinu — vysoka nebo nizka?

- Orientace toho, kdo koordinuje skupinu — orientovdn na sebe nebo na ¢leny skupiny?
Parametr aktivity ukazuje, jak ¢asto vstupuje koordinator/vedouci do Zivota skupiny. Vysoka aktivita
poukazuje na mnoho vstupl (takovy vedouci ¢asto mluvi, je ¢asto ,vidét“). Vedouci s nizkou aktivitou
je v pozadi. Orientace vypovida, o co (o koho) vedoucimu predevsim jde. Je-li vedouci orientovdn na
sebe, jde mu o prosazeni svych vlastnich nazorl a pfedstav, ¢asto o osobni prospéch. Orientace na
skupinu naopak ukazuje, Ze poklada ¢leny skupiny za rovnocenné partnery a zélezi mu na nich, a pro-
to pro né vytvari prostor. Kombinaci obou parametrd mizeme rozlisit ¢tyri zakladni manazerské styly
(viz obrazek):
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Piehled manaZzerskvych stvlu
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Nizkai aktivita =

Obr. 1. Manazerské styly

Charakteristika jednotlivych manazerskych stylt:

Autoritativni (nékdy téz direktivni) styl — vedoucimu jde predevsim o prosazeni vlastnich nazorda,
Casto je skupina pouze ,kifovim“ pro jeho osobnost. Direktivni vedouci tedy spise fidi, nez vede. Ve

"’

verbalnim projevu dominuji vyjadfeni typu ,ja...“. PouZivd prvni osobu jednotného Cisla, prvni osobu
mnozného Cisla vynechava. Ja a m{j misto my a nas. Direktivitu v promluvé nelze zachranit slusnosti:
véty ,udélej to tak a tak” a ,prosim, udélej to tak a tak” se z komunikacniho hlediska takrka nelisi — v

obou pfipadech to jsou rozkazy.

Volny styl (nazyvany téz nékdy laissez faire [lese fér] — zde ma vedouci tendenci zasahovat do vede-
ni skupinové prace co nejméné. Divodem je to, Ze mu opét zalezi hlavné na ném samém. Obava se
prevzeti odpovédnosti za vysledek. Za nezdar tedy nem(zZe on, neb pfece nerozhodoval, zavinili to ti
druzi. Nejedna se tedy ani o vedeni, ani o fizeni. M(Ze pUsobit bezradnym dojmem. M{Zeme od néj
Casto slychat véty jako ,,nevim”, ,je mi to jedno”, ,s tim na mne nechodte” a , udélejte si to po svém,
ale at je to co nejlépe” apod.

Demokraticky styl — demokraticky vedouci chce, aby se na rozhodovani podilela skupina. Zajima se
o nazor ¢lend skupiny, chce je vést, nikoli fidit. Jeho cilem je vytvaret prostor pro druhé, pro cleny
skupiny. Zatimco v prvnich dvou stylech fikali vedouci ¢asto oznamovaci véty, demokraticky vedouci
se Casto ptd, jeho nastrojem je otevienda otazka: ,jaky je na to vas nazor?“, ,jak to vidite vy?“, ,co
byste délali vy na mém misté?“, ,co vy na to?“ Ve verbdlnim projevu hodné pouZivd podmifovaci
zpUsob, kterym nebere ¢lendm skupiny svobodu, nepfikazuje, ale nechava jim prostor. V tomto stylu
vedeni se ¢asto nechdva hlasovat, hleda se kompromis nebo dokonce konsensus (aby souhlasili dplné
vsichni).
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Zucastnény (téz participativni) styl — v participativnim stylu nechava vedouci ¢leny skupiny podilet
se na vedeni je$té vice nez v demokratickém stylu. Snazi se vytvofit jim maximalni prostor. Casto
deleguje (predava pravomoce i odpovédnost) — cilené se ztikad vedeni i fizeni ve prospéch skupiny.
Casto nechdva skupinu, aby ,jela” sama, a pak k tomuto fungovani poskytuje zp&tnou vazbu.

Optimalni styl

Vedouci, ktefi jsou orientovani na skupinu, pouZivaji ¢asto 1. osobu mnozného ¢isla (,pojdme...”,
,yudélejme...”, ,sesli jsme se zde proto, abychom...”). ZaleZi jim na vztazich, pouzivaji vztahové symet-
rickou komunikaci a socidlni zpétné vazby (viz kapitola interakce a komunikace). Pfi diskusi fikaji své
navrhy a nazory az jako posledni (aby neovliviiovali a neblokovali ¢leny skupiny). Tymovy Zivot pfina-
Si krizové situace, které vyzaduji rychlé a razné zasahy - direktivni vedeni. Jsou to chvile, kdy neni ¢as
na zkoumani nazord vsech, je nutné prevzit odpovédnost a podmifiovaci zplsob vyjadfovani by mohl
vice znejistovat nejisté ¢leny tymu. Stejné tak jsou situace, kdy je na misté, aby se vedouci stahl
a nezasahoval - aby umél odejit ze spole¢ného posezeni u piva dfive, nez ostatni, tfeba jen proto,
aby si tym mohl i o ném ¢i jeho rozhodnutich popovidat.

Styl vedeni by tedy mél byt aplikovan dle situacniho kontextu (dle toho v jaké jsme situaci). Demo-
kraticky styl zvoleny v nevhodnou chvili mize skupiné uskodit stejné jako direktivni styl ve chvilich,
kdy neni na misté. Spravné zvoleny styl odpovidajici situaénimu kontextu podpofi ve skupiné dostre-
divé sily, naopak nesetrné aplikovany manazersky styl podpofi sily odstredivé (vice viz kapitola o do-
stfedivych a odstfedivych silach). Je na kazdém vedoucim, aby peclivé zvazil, kdy jaky styl pouZzit, jaky
situacni kontext zrovna skupina prozivd. Ve vétSiné situaci by mél vedouci pouzZivat styly vedeni
orientované na skupinu (demokraticky a participativni). Ve zdravém tymovém prostredi se krizové
situace (vyzadujici direktivni styl) i ty nenarocné (vhodné pro volny styl) vyskytuji nepfili§ casto.
Kromé toho role vedouciho vyZaduje soustfedit se na dosazeni cill, soucasné pracovat se skupino-
vymi procesy a také stimulovat rozvoj ¢lenl skupiny. Volny ani direktivni styl nejsou pro rozvoj clen(
skupiny vhodné.

3.3. Zpisoby prijimani rozhodnuti ve skupiné

Zpusob jak ve skupiné pfijimat rozhodnuti je ovlivnén skupinovou dynamikou i vedenim. A naopak,
zpUsob pfijeti rozhodnuti ma dopady na skupinovou dynamiku. Zase to souvisi s manazerskymi styly.
Typologie postihujici zakladni zplsoby pfijimani rozhodnuti ve skupiné uvadi tyto zpUsoby:

- ,Vyhniti“

— Nahoda (losem)

— Rozhodnuti jedince

— Hlasovani (vétsinové rozhodnuti)
— Kompromis

— Konsensus

»Vyhniti“ znamen3, Ze se vedouci tvari, jakoby Zaddné rozhodnuti nebylo potfeba, ,vSak ono to néjak
dopadne”. Jednd se o aplikaci volného manazerského stylu. Pfi vyhniti tedy ani k Zddnému rozhodnuti
nedojde. Jakékoli ndvrhy smérem k rozhodnuti jsou odmitany. Ve skupinové dynamice to vyvolava
spise odstredivé sily: demotivaci, deziluzi, odpor a nékdy i volani po ,,viadé silné ruky”.

Dalsi mozZnosti je vyuZit sluzeb nahody (losu) — opét jde spiSe o volny manaZersky styl. Pfi losovani
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mUze dojit ve skupiné k rozdéleni na dvé podskupiny: v jedné podskupiné budou ti, ktefi s vysledkem
nahody, losu souhlasi, ve druhé pak odpurci. Ti, kdo ,vyhrali“ feseni, rozhodnuti budou podporovat
a implementovat, odpUrci budou patrné proti a budou mozna poukazovat na , blbou ndhodu”. Mu-
Zeme tak uvést v Zivot odstfedivé tendence ve skupiné.

Rozhodnuti (silnym) jedincem je zpUsob pfijeti rozhodnuti, kdy jeden clovék stanovi, jak to zkratka
bude (vedouci, expert...) — jedna se tedy o direktivni manazersky styl. Skupina se vétSinou rozdéli na
dvé ¢asti: na zastance tohoto feseni (sem cCasto bohuzel patii i kariéristé a pochlebovaci) a na odpur-
ce. Zastanci rozhodnuti jej aplikuji a podporuji, odp(irci ho mohou skryté bojkotovat. | zde se mohou
ve skupinové dynamice zrodit silné odstredivé sily zejména, je-li proti rozhodnuti vétSina skupiny i
jeji vyrazni ¢lenové.

Hlasovani (rozhodnuti podle hlasu vétsiny) déli skupinu na ,vitéze” a ,porazené”. Vitézové maji vy-
sokou motivaci a snahu pracovat na pfijatém feseni, vzdyt je ,jejich”. Oproti tomu porazeni jsou lik-
navéjsi a mohou pfijaté feSeni i (tajné) sabotovat. Hlasovani tedy mlzZe vyvolavat odstredivé sily.
Hlasovani patfi spiSe do demokratického manazerského stylu.

Rozhodujeme-li kompromisem, hleddame pokud mozno co nejspravedlivéjsi feSeni mezi dvéma a vice
variantami. Kazdy musi trochu ustoupit. Je-li kompromis spravedlivy, neprodukuje ani odsttedivé ani
dostredivé sily, ma na skupinovou dynamiku spiSe neutralni vliv. Opét se jednd spiSe o demokraticky
manazersky styl.

Pti rozhodovani konsensem se jedna tak dlouho, az se vsichni ¢lenové skupiny shodnou na jednom
reseni, s kterym vsichni souhlasi. Vedouci zde mliZe mit roli moderatora a facilitatora. To patfi nejvice
do participativniho manazerského stylu. Je tedy nutné zviditelnit, odhalit motivy a patrat, kde se pre-
kryvaji. Tento proces pfijimani rozhodnuti je naroc¢ny na ¢as a vedeni skupiny, odménou nam vsak je
podpora dostredivych sil ve skupinové dynamice a vétsinou i ochota vsech clenll skupiny podilet se
na uvedeni vysledku konsensualniho rozhodnuti do praxe.

Obecné lze fici, Ze pfi vétsiné rozhodovani (snad s vyjimkou vyhniti a ndhody) bychom se pfi pfijimani
rozhodnuti méli fidit ,tvrdymi daty”: kterd varianta nejvice Setfi ¢as, je nejlevnéjsi, nejvice prospéje
cili, atd. Jaky typ rozhodnuti zvolit opét zaleZi na situacnim kontextu: ndhodu a hlasovani bychom
méli volit pfi dvou zhruba rovnocennych variantach (kdy pfiliS nezaleZi, kterou cestou se vydame).
mélo byt vyhrazeno chvilim krize. Kompromis je vhodny zejména v situacich, maji-li varianty, mezi
nimiz volime, zhruba stejné mnoZstvi zastancl. A konsensus je vhodny takika kdykoli (nejde-li zrovna
akutné o zdravi ¢i majetek, nehrozi-li nebezpeci z prodleni). Konsensus vsak mUlize mit jednu nevyho-
du — lidé jsou vétsinou bohuzel zvykli na direktivni vedeni a nejsou ptipraveni o pfijimaném rozhod-
nuti diskutovat a vyjedndvat o ném. A proto, zejména vyuzivame-li konsensus poprvé ¢i podruhé,
mohou néktefi fikat, Ze uz je to moc dlouhé, a at uz proboha nékdo rozhodne. (Za¢nou volat po di-
rektivnim vedeni, se kterym maji nejvétsi zkusenost.) Nabadanim k direktivnimu vedeni se vsak také
vzdavaji odpovédnosti mit na véci vliv. Lze doporucit, aby se na co nejvice rozhodnutich podileli
vsichni ¢lenové skupiny a abychom s konsensem zkouseli co nejvice experimentovat! Podpofime tim
dostredivé sily ve skupiné.
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4. Téma: Motivace a stimulace

4.1. Co je motivace? Teorie Maslowa a Herzberga

Co je to motivace? Z pohledu psychologie jsou motivy definovany jako dlivody, vniténi pohnutky pro
nase jednani. Pomozme si exkurzi do svéta detektivek: jiz Sherlock Holmes se zajimal ze vieho
nejdrive o to, jaky motiv mohl pachatel pro sv(j ¢in mit.

Vnitfni pohnutky nds tedy vedou k ur¢itému chovani. Motivace je pak souhrn vsech vnitinich pohnu-
tek (motiv(). Z vySe uvedeného vyplyva, Ze motivy jsou vnitini pohnutky. Motivy vyplyvaji z naseho
vnitfniho prostredi, jsou to nase osobité, osobni vnitini pohnutky. Jsou vysoce subjektivni, u kazdého
jiné. Vidénou touto optikou plati teze, Ze lidi motivovat nelze, urcitou vnitfni droven motivace pro své
konani si jiz ptindsi sebou. Zda budou néco chtit udélat, nebo zda se néjak zachovaji, zalezi na nich
samych, na jejich vnitfnich pohnutkach. Vyhybejme se proto terminu ,namotivovat”.

Teorii o motivaci je cela fada. S ohledem na Maslowovu teorii lze soudit, Ze nejblize k pravdé jsou ty
teorie, které tvrdi, Ze lidi namotivovat nelze. Ale miZeme se pokusit zasadit do prostiedi uréité
mnozstvi stimul( (jakychsi pobidek), které mohou (ale nemusi) ovlivnit ¢i aktualizovat vnitini motivy
lidi. My nemotivujeme, nybrz stimulujeme. Snazime-li se tedy pracovat se skupinovou dynamikou v

.....

vvvvv

nevime, co u koho ,,zabere”.) Podivejme se nyni na hlavni oblasti, z kterych se motivy rekrutuji nejvi-
ce. Jednou velkou oblasti jsou potfeby (o nich jsme mluvili hned v prvni kapitole v souvislosti
s Maslowovou pyramidou potreb). Maslow tvrdi, Ze k Zivotu potfebujeme urcité zakladni, nezbytné
véci, tedy potieby — a motivuje nas (vede nas k ¢innosti) snaha po uspokojeni téchto potteb. Radi je
hierarchicky od fyziologickych potreb (dychani, vyluéovani, potrava, sex...) pres potieby bezpeci
a jistoty, socialni potieby (potfebu nékam patfit), potfebu uznani a sebelcty (prestize) az k potrebé
seberealizace. Maslow tvrdi, Ze ¢im nize v pyramidé, tim dalezitéjsi motivy pro ¢lovéka jsou. Kdyz
neni uspokojené nizsi patro, neda se pracovat s vyssim patrem. Nebo-li pokud je m{j Zivot a moje
rodina v pfimém ohroZeni, nebude mne zajimat Zadna zajimavé prace ani osobni rozvoj. DalSimi ob-
lastmi kromé potieb z nichz se mohou rekrutovat nase vnitfni motivy jsou napf. zajmy, hodnoty,
hodnotovy systém (to, co je pro nas dulezité), idealy, postoje, navyky (ritualy)... Kromé Maslowovy
pyramidy potfeb dalsi zajimavou teorii pfedstavuje Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni moti-

vace:
Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni motivace

Vnitfni faktory (motivatory) Vnéjsi faktory (hygienické)

- prace samotna - mezilidské vztahy

- Uspéch - styl fizeni a vedeni

- mozZnost rlstu - firemni kultura

- osobni vyvoj a rozvoj - jistota prace

- uznani - pracovni prostredi

- status - pracovni podminky (plat)
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Herzberg tvrdi, Ze existuji vnitfni pohnutky (tzv. motivatory), tj. vnitfni (pravé) motivy napf. prace
sama (zda nas prace zajima a bavi, zda se ji realizujeme), Uspéch, moznost ristu, osobni vyvoj, uznani
a status, coz jsou hlavni véci, které ovliviiuji lidské chovani. Jak je vidét, Herzberg mezi né fadi nejen
potfeby. Dale vSak existuji vnéjsi neboli hygienické faktory prace (mezilidské vztahy, styl vedeni
a Fizeni, organizaéni ¢i skupinova /firemni/ kultura, jistota prace, pracovni podminky, plat) — které lidi
nemotivuji, jsou-li v porfadku. Zacnou nas motivovat (nebo spiSe demotivovat) pouze tehdy, jsou-li v
neporddku. Casto se setkdvame s argumentem, Ze jednim z nejlepsich stimulaénich nastrojl jsou
penize, respektive plat. Mnoho lidi vSak opustilo zaméstnani a $lo do horsich finan¢nich podminek
(vnéjsi hygienicky faktor), ale za lepSimi pracovnimi vztahy (vnitfni motivator). ZvysSime-li nékomu
plat, nejdéle po trech mésicich to vétSinou prestane mit vliv na jeho pracovni chovani. Pro mnoho lidi
jsou mnohem duleZitéjsimi motivatory moznost rlistu, uspokojeni z dobfe vykonané prace ¢i uznani
okoli (samoziejmé, pouze pokud neZiji v existencni nejistoté i Spatnych mezilidskych vztazich na
pracovisti).

4.2. Rozdil mezi motivaci a stimulaci

Kazdy mame v sobé svlij motiv, néco co nas Zene kupredu za lepsimi vykony a vysledky. Pokud jako
vedouci pracovnik zjistime tento tajny motiv pracovnika, mame vyhrano. Je ale velice tézké tento
motiv odhalit, vétSinou je pravdépodobnéjsi Ze ¢lovéka motivujeme napfiklad finanéni odménou. Zde
nejde o motiv, ale o stimul - stimulujeme pracovnika k lepsim vykonim. Tento stimul je ale pouze
docasny. Pokud prerusime uvedenou finanéni odménu, pracovnik sklouzne zpét do starych koleji.
V ptipadé motivace se pracovnik snazi, dokud nedosahne cile, ¢asto i bez oné financni odmény.

Je nutné rozliSovat motivaci od stimulace. Stimulace je plnéna pod vlivem vnéjsich podméta, tzv.
stimuld. Pokud na ¢lovéka prestanou vnéjsi stimuly pusobit, vykonnost a prace se u ¢lovéka zastavi.
Nevyhoda stimulace je, Ze probihd pouze, pokud plsobi stimuly. Motivace je plnéna pod vlivem
vnit¥nich pohnutek neboli motiva. Clovék vykonava praci, protoze ho bavi nebo protoze ji povaiuje za
dllezitou. Motivace plsobi i bez vnéjsich stimul(. Je ale velice tézké clovéka spravné motivovat.
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Obr. 2 Zavislost vykonu na mife stimulace
Uvedeny obrazek nazorné ukazuje, Ze pokud je stimulace nizkd, jde o nevytiZenost a vykon je také

nizky. Naopak, je-li pfilis vysokd, nastupuje pfetizenost a vykon rovnéz klesa. Stimulacni a vykonové
optimum je v pasmu kolem vrcholu kfivky — mluvime o ,,motivujici vyzvé“.
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4.3. Zlata motivacni pravidla

Zlaté pravidlo motivace zni: ,Nepfizplsobujte lidi Gkoltim, ale ukoly lidem.” Jde o to, Ze ¢lovéku
musi Ukol sednout, jinak bude nespokojeny a stravite mnoho €asu s opravou ukolu a hlidanim pra-
covnika. DuleZita je také forma zadani. Jde o spravné zvolena slova, tén redi a fec téla.

Zasadou je, nevychazet z pfedpokladu, Ze co motivuje mne, motivuje také ostatni lidi. Mozné by to
bylo pouze za predpokladu, pokud by vsichni lidé byli stejni. Je dlleZité vnimat i citlivost na podnéty:
Razni lidé jsou citlivi na rzné podnéty, neboli co se dotkne jednoho, nemusi druhy ani zaznamenat.
Je tedy klicové védét, na které pocity je ktery clovék citlivy, abychom ho lépe chéapali. Podnéty m-
Zzeme rozdélit na skale od velmi pfijemnych az po velmi nepfijemné. Ve stfedu skaly se nachazeji
podnéty neutralni. Pokud je podnét Elovéku pfijemny, mluvime o apetenci. Clovék tento podnét
vyhledava. Naopak nepfijemnému podnétu, ktery vyvoldvd odpor, fikdme averze. Nepfijemny
i pfijemny pocit mohou motivovat stejné.

Demotivace k pInéni Ukoll nemusi mit sloZité psychologické pozadi. Muze jit jen o to, Ze jim nebyl
ukol poradné vysvétlen. Chceme-li nékoho motivovat, je dobré myslet na druhého, ne na sebe.

4.4. Vliv osobnosti, prostredi, situace

Vliv osobnosti
Teorie o vlivu osobnosti na motivace vychazi z teorie vitality. Jde o posloupnou pyramidu, od uzitec-
nosti, efektivity pres stabilitu az k dynamice na vrchol. Dle této pyramidy lze definovat 4 typy lidi
z hlediska motivace:

- Objevovatelé;

- Usmeérnovatelé;

- Sladovatelé;

- Zpresnovatelé

Vliv prostredi

Nejen vnitfni, ale i vnéjsi faktory ovliviiuji nasi motivaci. Nékteré faktory plsobi dlouhodobé, jiné
kratkodobé. Motorem naseho Zivota je uspokojovani nasich potteb. Jiz v prvni kapitole vzpominand
teorie Maslowa o pochopeni lidskych potfeb zndzornéna pyramidou zac¢ina prvnim patrem — fyziolo-
gickymi potfebami (jist, pit, dychat, vymésovat). Bez jejich naplnéni nelze prejit do druhé urovné
pyramidy — tou je potifeba bezpedi. V dalsi Urovni se nachazi potfeba sounalezitosti a lasky, vyse pak
potieba ucty. A posledni patro zastava seberealizace. Maslow rozvijel tvrzeni, Ze ,,¢im clovék mize
byt, tim také musi byt“. Hybna sila ¢lovéka vychazi zevnitf.

tfeb je potfeba s lidmi jednat odliSné. Napfriklad lidé usilujici o bezpeci — témto lidem je potfeba vé-
novat zvlastni péci. Je dobré jim nabizet pevnd pravidla a dbat na srozumitelnost.

Vliv situace
Nejen osobnost a dlouhodoby vliv prostfedi Zivota se v chovani lidi bézné prosazuji. V Zivoté clovéka
se objevuje i ndlada, tzv. motivacni naladéni. Jde o proménlivy prvek. Nalady ¢lovéka se rychle méni.
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Emoce je charakteristickou aktualniho stavu naseho ja. Jde o to, jak se citime a co citime. Emoce maji
blizko k intuici. Intuice ndm pomuzZe rozhodnout ve vyhrocenych situacich nebo pti vahavém rozho-
dovani. Uroven projev( emoci je u lidi velice rGzna. Emoce maji nelinedrni pribéh, na za¢atku se ku-
muluje napéti, poté dojde k vybuchu, dale k inflexnimu bodu, kde bylo feceno vSe, co mélo a postu-
pem c¢asu konci zklidnénim nebo druhym vybuchem.

Obecné Ize fici, Ze ¢im silnéji jsou emoce prozité, tim |épe jsou akceptované, tedy rychleji odezni.

4.5. Motivacni typy, jejich rozpoznavani a vedeni

Charakteristika motivaénich typl

Objevovatelé jsou charakteristicti touhou pfijimat vyzvy a zdolavat prekazky. Nejlépe se uplatni ve
védecké oblasti nebo pfi kreativni praci. Maji vyraznou rec téla. Usmérnovatelé radi ovliviiuji jiné lidi.
Vnimaji citlivé hierarchicka usporadani spolecnosti. Jsou radi stfedem pozornosti. Dovedou presvéd-
Cit jiné, proto byvaji dobrymi vidci. Radi a nadsené soutézi. U sladovatelli se vse toci kolem lidskych
vztah(, jejich pocitovaného svéta a spokojenosti. Podstatny je pro né rozmér horizontalni. Vyborné
umi pochopit druhé a vcitit se do jejich problém(. Jsou oporou socialni skupiny. Posledni motivacéni
typ — zpFesinovatelé jsou peclivi a spolehlivi. DileZité jsou pro né normy a pravidla. Vystupuiji racio-
nalné.

Rozpoznavani motivacnich typa dle reakce na pochvalu

Objevovatelé pochvalu nijak nerozebiraji. Nejcastéji odpovi mirné néco ve smyslu ,, ja vim“. Usmér-
novatelé pochvalu nafukuji. Nejcharakteristictéjsi je pro né , doufam, Ze to pozndm na vyplatni pas-
ce”. Sladovatelé jsou opatrnéjsi - pochvala je pro né jen vztahova informace. Pro zpresiovatele jde
o nejlepsi informaci v Zivoté. Kdyby mohli, tancuji a raduji se nahlas. Zachovavaji ale dlstojnost
a odpovi jen , dékuji“.

Rozpozndavani motivacnich typa dle reakce na kritiku

Objevovatelé reaguji stejné jako na pochvalu, usmérnovatelé vidi v kritice osobni utok, sladovatelé
zase nevidi vécnou informaci. Jen si pomysli, Ze $éf ma néjaky problém. Zpresfiovatelé reaguji podle
opravnénosti kritiky. Na zvySenou zatéZ reaguji objevovatelé znasobenim Usili. Usmérfiovatelé se
Casto snazi praci delegovat. Sladovatelé maji tendenci reagovat vstficné pfri pfijimani dkolu, ale Spat-
né jej vykondva. Zpresfovatelé reaguji na velké zatizeni peclivou praci, kterd je vyCerpava a frustru-
je. V reakci na nespravedlnost reaguji objevovatelé vidy zdmérnou argumentaci. Nikdy na nesprave-
dlnost nezapomenou. Usmérnovatelé jsou smifeni s nespravedinosti. Vnimaji ji jako béznou véc.
Sladovatelé ji berou podobné jako usmérfovatelé, kdeZto zpresfiovatelé jsou na nespravedinost
velmi citlivi. VétSinou svou nenavist nezvladnou a vybuchnou.

Vedeni lidi dle motivacnich typt

Objevovatelé radi objevuji, radi hledaji vyzvy. Je dobré je nechat pracovat volné — aby praci udélali po
svém. Usmérnovatel nema rad nadfizené. Je tfeba ho dosazovat do situaci, kdy na ném vsichni zavi-
seji, aby si pripadal dilezity. Sladovatelé radi pracuji v klidu v tymovych pracich. Je tfeba se vyhnout
samostatnosti a odpovédnosti. Zpfesfiovatel potrfebuje jasné zadani a nendvidi praci s lidmi.
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Kazdy motivacni typ je soucasti lidské diversity. Lidé dynamicti vnaseji do firmy inovace a zmény. Lidé
stabilizujiciho zaméreni vytvareji klid a jistotu a lidé zaméreni na uziteCnost pomahaji spoleénostem
dbat na formu a obsah. Jednotlivé typy mezi sebou vychazeji rlizné. Dva usmérfiovatelé se vétsinou
pfou o vSe. Dalsi konfliktni vztahy jsou u dvou objevovateld. Naopak harmonické vztahy najdeme
u usmérovatele a zpresnovatele a u dvou zpresnovateld.

5. Téma: Interakce a komunikace

5.1. Co to je interakce a co komunikace

Neni cilem vnutit Skoliteldm, kterym je tato metodika uréena, jednu z mnoha teorii pojednévajicich
o rozdilu mezi interakci a komunikaci. | mezi odborniky totiz nepanuje shoda, zda je interakce nad-
mnozinou komunikace ¢i naopak, nebo zda existuje viibec néjaka interakce bez komunikace. Méjme
za to, Ze interakce je pojem komunikaci nadfazeny, a i kdyz za komunikaci miZeme povaZzovat leccos
(napr. otodi-li se ke mné druhy beze slova zady), pfece jenom jsou ve vzajemné sfére lidského kontak-
tu jevy, které bychom nenazvali komunikaci. | kdyz i zde se vzdjemné ovliviiujeme, neni to komunika-
ce, je to interakce.

Co to tedy interakce je? Je to slovo plvodné latinské, kde ,inter” znamena ,mezi“, ,vzajemné“ ¢i ,ve
vzdjemné shodé”. A latinské ,ago, -ere” znamend mimo jiné ,jednat”, ,konat”, ,Cinit", ale i ,travit
¢as“ nebo ,prodlévat”. Termin ,interakce” bychom tedy mohli prelozit jako ,vzajemné jednani“, po-
nékud volnéji pak jako ,vzajemné ovliviiovani“. Interakce tedy oznacuje fakt, ze akce jednoho ¢lovéka
(¢lena skupiny) ovliviiuji (maji vliv na) jiné lidi (ostatni ¢leny skupiny).

Komunikace je specificky, byt asi nejéastéjsi zptisob interakce. Slovo komunikace je plvodné opét
latinské, kdy ,,communico, -are” znamena ,sdilet”, ,svéfovat”, ,slu¢ovat”. A slovo ,communis” zna-
mena ,spolecny”. Komunikaci pak rozuméjme mezilidsky proces, kdy si lidé pfedavaji informace,
diskutuji o né¢em, sdéluji si své proZivani a emoce (radost, zal, vztek...), fesi problémy, kdyz se zkrat-
ka néjak vlci sobé vymezuji a néjak chovaji (néco spolecné délaji).

5.2. Lidské vnimani a jeho subjektivita

Pro¢ existuji nedorozuméni, pro¢ vnimame udalosti, problémy a situace rozdilné, nékdy dokonce
protichGdné? ProtoZe vnimame selektivné.

Nas pohled na véci kolem nds neni jedinou pravdou, spide diléi vnimani reality. Clovék sniZuje slozi-
tost véci kolem tim, Ze nadbytek informaci upravuje vlastni perspektivou, nepfijemné odsouva a ky-
Zené uprednostiiuje. Diky tomuto postupu nemusime nutné vnimat vse a vidét vse. Kazdy si tak nové
utvari svij vlastni obraz svéta.

To, co vnimame u samych sebe i u ostatnich, tdaje o nasem okoli (ranni Unava, problémy Zivotného
prostiedi), se informacemi stavaji az diky nasi interpretaci. Fakty nelze nic prokazat, teprve dusledky,
které z nich vyvodime.
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Heisenberg fika: ,V nasem pohledu na svét miZeme spatf¥it zrcadleni sebe sama.”
Jakymi filtry tedy selektujeme nase vlastni vnimani?

1. filtr: Socidlni prostredi

Vnimani souvisi s prilbéhem a vyvinem naseho Zivota. Nase vychova, zkusenosti z rodiny, Skola a pra-
covni prostfedi maji vliv na nase predstavy a hodnoty, na nase chovani, zplsob mysleni a vnimani.
Tohle vse se jevi tak jednoznacné, Ze si to ani neuvédomujeme. Jednim z faktort pti vybéru toho, co
vnimame, je vysledek rozporu mezi tim, co mame od ptirody dané a mezi tim, co z nds nase okoli
udélalo.

2. filtr: Vnimani a pocity

Z biologie a psychologie vime, Ze nase smyslové organy maji pouze omezenou a specifickou schop-
nost prijimani informaci. MiZeme vnimat pouze téony urcitého frekvenéniho rozsahu a vidét svétlo
urcitého spektra. | tady ovSsem existuji individudIni odchylky. To samé plati o potfebé spanku, vnimani
hladu ¢i bolesti.

3. Filtr: Situace, kontext

Nase vnimani zalezi i na kontextu, na konkrétnich souvislostech dané situace. Napf. chovdme se roz-
dilné, zda mluvime se zndmym nebo predndasime pred sto lidmi.

Soucdsti kontextu je i vék a pohlavi — naptiklad z naseho seminare o tymové dynamice by si Ctyticeti-
letd Zena a dvacetilety mladik nejspiSe pamatovali rlizné véci a taky by za zajimavé nebo prinosné
oznadili rizné obsahy seminare.

vysilatel/ka informace

vysilano védomi

pres pFedsudky

filtr zkuSenosti
hodnotovy systém

pfijimano védomi

pres predsudky

filtr zkuSenosti
hodnotovy systém

Pfijemce/kyné informace
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5.3. Jak dosahnout porozumeéni

Zacit Ize jednoduse: je nutné si uvédomit, Ze vnimame selektivné a kazdy z nas filtruje objektivni rea-
litu kolem sebe svymi vlastnimi filtry. Vime-li o existenci téchto filtrd, méli bychom se dlsledné sna-
Zit o jejich zaclenéni do obrazu reality. Jak? Musime se o vzajemné porozuméni snazit. Odkryvat své
vlastni struktury a pidit se po strukturach druhych: ,Ja to vidim tak a tak, jak to vidite vy?“, ,Ja tomu
nerozumim, mlzZete mi to prosim objasnit jinak?“, ,Jaky je vas pohled na véc?”. Jak ale patrat po
porozuméni? Existuje na to v zdsadé jediny zpUsob. Zeptat se ho. Nejlépe otevienou otazkou. Ote-
viené otazky zacinaji nejcastéji slovy ,jak”, ,z jakého ddvodu”, ,co”, ,kvili éemu” apod. Oteviené
otazky provokuji ke sdéleni vétsiho objemu informaci. Nap¥. ,Jak to vidite vy?“, ,Co mate na mysli?“
apod. Misto otdzky , proc”, kterd byva vnimdana jako agresivni je lépe ptat se ,co té k tomu vedlo”
nebo ,z jakého divodu”.

Naproti tomu na uzaviené otazky se odpovida jednim slovem, nejcastéji ,ano” nebo , ne”. Uzaviené
otdzky neprovokuji k odpovédi a vétSinou zacinaji slovesem. Napf. ,,Rozumis tomu?“, ,Udélal jsi to?”
Uzavrené otazky mohou plsobit jako vyslech. K porozuméni také pfispiva, shrnout vyféené vlastnimi
slovy. MiZeme to uvést ,pokud jsem spravné pochopil/a, pak ...“ Pokud vedeme skupinu, musime
komunikovat efektivné.

5.4. Pravidla komunikace
5 pravidel fungovani komunikace

1. Nelze nekomunikovat
Kazda komunikace ma svij obsah a svého adresata.
Kazda komunikace obsahuje z rozdilného pohledu riznych partnerd strukturu, ktera se jevi
jako kolobéh uddlosti.

4. Lidska komunikace muZe probihat digitalnim (= pfesné popisujicim) a analogovym (= pouze
naznacujicim) zplsobem.

5. PrUbéh mezilidské komunikace je bud symetricky, nebo komplementarni, podle toho, zda je
vztah mezi partnery rovnocenny nebo rozdilny.

PFi blizSim pozorovani toho, co se odehrava v komunikacnim procesu v roviné vztahu, je stale zretel-
néjsi jemna diferenciace zprav:
- Komunikaci sdélujeme vécné informace
- Kazdou informaci vypovime i néco o nas samych: stale se vice otvirdme.
- KaZzdou informaci ur¢ujeme, jak odhadujeme nas vztah k partnerovi.
- KaZzdou informaci vyjadiujeme, co od naseho partnera o¢ekdavdme a chceme. Nase nevy-
slovené apely sméruji k ostatnim.
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5.5. Vztahové signaly pri komunikaci, symetrie a asymetrie ve vztazich

V rdmci komunikace se c¢lovék vztahuje k ¢lovéku tfemi zakladnimi zplsoby: Bud nas mize brat jako
sobé rovného (tzv. symetricky ¢i partnersky) anebo se nad nas miZe vyvySovat ¢i nas naopak muize
stavét do nadfazené role, kdyz on pro sebe vyhradil roli podfizenou (tzv. asymetrie). Nositelem vzta-
hovych signall je celé nase chovani (tedy zejména neverbalni komunikace a ,paralingvistické” cha-
rakteristiky reci).

Vztah k sobé tedy mlUZeme mit v zasadé dvoji: symetricky (rovnopravny) a asymetricky (jeden je
»,dole” a druhy ,nahofe).

Chovame-li se v komunikaci k druhému vztahové symetricky, znamena to, Ze mu davame prostor.
Zatidime to napt. pouzivdnim 1. osoby mnozného cisla (,,Pojdme se domluvit”), omluvou, kdyz udé-
ldame chybu, a vibec tim, Ze se zajimame o druhého. Nepopirdme druhym jejich vidéni a naopak se
o jejich vidéni zajimame (,,Jak to vidis ty?“ ,Co té k tomu vede?“) Vztahové symetrickou Zadost mu-
Zeme vytvofit pomoci podminiovaciho zplsobu (,Byl bys tak laskav a udélal”) ¢i pomoci otazky (,Co
bys rekl tomu, kdybys udélal...?“ ,Jak bys s tim byl v pohodé?“). Symetricky pfistup k druhym lidem
spociva v tom, Ze je bereme jako rovnocenné partnery. (V tomto kontextu demokraticky a participa-
tivni manazerské styly jsou symetrické.)

Asymetrii v komunikaci bezpecné zatidime tzv. vztahovymi utoky, tj. naptiklad neslusnosti (nepozdra-
venim, skakanim druhym do redi), kdyZz druhému naznacime, Ze jsme lepsi nebo chytrejsi, kdyz popi-
rame jeho vidéni svéta, nebo trfeba jen tim, Ze mu klademe sérii uzavienych otazek a on si pfipada
jako u vyslechu. Asymetrii plodi také jakékoli omezeni svobody &i integrity druhého — druhého pfipra-
vim o svobodu rozkazem, kdy nema moznost volby (,,udélej...“). Rozkaz (a tim i omezeni svobody)
nezmirni ani zakladni slusnost. Véta ,,udélej prosim...” je potrad rozkazem a tudiz i asymetricka, byt je
»Slusna“. vV asymetrii druhému prostor nedavam, naopak mu ho beru. Naprosto vsak netvrdime, Ze se
musime vzdy chovat symetricky. Jsou situace v komunikaci, kdy je asymetrie namisté (napf. rozkazy
ve chvilich krize). Nicméné sklouznout do asymetrie (zejména jsem-li na formalni pozici vedouciho) je
nesmirné snadné. Proto bychom se méli (alespon zpocatku interakce), co nejvice snaZit o symetrii.
Navic jsou situace, kdy nam ani nevadi, jsme-li v asymetricky podfizeném postaveni (napf. mluvime-

li s rodici nebo jsme-li v situaci jiz nékolikrat zminované krize a nékdo nam ,veli“).

Ve vétsiné ostatnich pripadl bychom vsak uvitali a chtéli od komunikacnich partnerd symetrii.

6. Téma: Dynamika tymu a jeji zachovani

6.1. Tymové pozice a role a jejich piivod

Pozice ve skupiné

Pozicemi rozumime zarazeni, ,,umisténi“ toho kterého clena v oficidlni strukture skupiny. Z pozice
vyplyvaji prava (vyhody) a povinnosti ¢lena skupiny. Kazda pozice ma pripsan urdity status (status je
hodnota dané pozice z pohledu skupiny /tj. spoleéenskd, skupinova hodnota pozice/ a prestiz této
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pozice). V tomto sméru je pro efektivni fizeni skupinové dynamiky vhodné presné vymezit prava
a povinnosti kazdé pozice. Tzn. ve skupiné by mél existovat (nejlépe pisemny) zdznam pozic, pisemné
zachyceni formalni struktury. Takovému pisemnému zdznamu pozic se fika , organigram” nebo ,org-
chart”. Jeho soucasti by mélo byt vymezeni prav a povinnosti viech pozic. K lidem, ¢lenim skupiny na
kterékoli pozici by se mélo pfistupovat rovnopravné, nikdo by nemél mit vyhody jen proto, Ze je na
néjaké pozici (aby neplatilo: ,vSichni jsme si rovni, ale néktefi si jsou rovnéjsi“). Také by mélo byt
jasné stanoveno, za jakych okolnosti (za jaké ,zasluhy”) se Ize v Zebficku skupiny posunout na vyssi
pozice (a v jakém ¢asovém horizontu) a za jakych okolnosti Ize klesnout (za jaké , hfichy“) — viz

vySe v kapitole struktura, stavba skupiny.

Poslednim doporucenim v oblasti prace s pozicemi je apel, aby formalni vedeni skupiny ¢asto vyjad-
fovalo, Ze vSechny pozice jsou pro chod skupiny nezbytné a Zadna neni , lepsi“.). Vzdyt jiz Tomas
Garrigue Masaryk pry tikaval, Ze dobry délnik neni o nic méné vyznamny, dlleZity nez dobry prezi-
dent.

Pozice tedy urcuje misto, zarazeni ¢lena ve struktufe skupiny. Skupina (organizace) by proto méla mit
nejlépe graficky nakres pozicni struktury (tzv. ,orgchart” ¢i organigram®). Kazda pozice by méla mit
jasné vymezena prava a povinnosti (popis pracovni pozice). Ke skupinam by se mélo pfistupovat rov-
nopravné: zadna pozice by neméla mit neopravnéné vyhody. Také by mélo byt jasné, kdy a za jakych
okolnosti mohou ¢lenové skupiny ziskat jinou (vyssi) pozici i ztratit stavajici. Vedeni (i ¢lenové) sku-
piny by si méli uvédomit a vyjadiovat svym chovanim, Ze vSechny pozice jsou pro chod skupiny ddle-
Zité.

Role ve skupiné

Role ukazuje, predstavuje to, jak ,hrajeme” ¢i ,naplfiujeme” urcitou pozici. Skupina totiz ocekava od
nositele kazdé pozice urcité chovani. A pravé toto ocekdvané chovani ¢lovéka na dané pozici z pohle-
du skupiny, se nazyva ,role”. Je logické, Ze ne vidy hrajeme svou roli (na dané pozici) podle ocekavani
skupiny. Skupina vétSinou ocekavané chovani odménuje a neocekavané, ,vybocujici“ tresta, sankcio-
nuje. Praktickym doporucenim pro praci se skupinovou dynamikou v oblasti roli je opét otevienost,
upfimnost v komunikaci a jesté jedna dllezita lidska vlastnost, totiz tolerance. Nelibi-li se ¢lenlim
skupiny, jak nékdo ,hraje” svou roli, méli by mu dat socialni zpétnou vazbu. Naopak pokud nékdo citi
prilisny ,tlak” na svou roli a pfilisné ,fizeni”, mél by tomu (tém), od néhoz (nichz) tento tlak prichazi,
dat socialni zpétnou vazbu. Také mizZeme v tuto chvili do skupinového Zivota zavést pravidlo (nor-
mu), tykajici se chovani ¢lenl na dané pozici.

6.2. Vazby mezi rolemi

Chce-li skupina Fidit skupinovou dynamiku v oblasti roli, doporucujeme se skupinovymi rolemi praco-
vat, tj. pfedné néjaké role pouZivat a délit je mezi ¢leny skupiny.

Existuje mnoZstvi typologii, skupinovych roli. Velmi znama je napf. typologie skupinovych roli od
Mereditha Belbina (viz test Belbinovskych roli v kapitole 2.3.). Belbin doporucuje, aby mél efektivné
pracujici tym téchto osm relativné rozdilnych roli, které se vzajemné dopliuji: ,, predsedu” ¢i , koordi-
natora“, ,,formovace postupl a myslenek”, ,myslitele”, ,kontrolora” ¢i, vyhodnocovace”, , vyhleda-
vatele zdroj“, , realizatora”, ,,tymového hrace” a , kompletovace” ¢i ,, dotahovace”.
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7. Téma: Vytvareni predpokladi pro sdileni firemnich cilt

7.1. Firemni kultura

Existuje mnoho riaznych definic firemni kultury, které se lisi kromé jiného i interkulturni dimenzi. Za
nejvystiznéjsi Ize povazovat definici Jifiho Plaminka, ktery firemni kulturu povaZuje za mnoZzinu vztahl
ve firmé. K nim pfricleriuje také vztahy subjektl ve firmé nebo ¢lenl firemniho tymu s okolnim pro-
stredim firmy: mysli tim vztahy k zdkazniklim, dodavatellim, investorim, komunitam, statu. Na za-
kladé toho, kdo nebo co je hybnym prvkem déni ve firmé, déli firmy na firmy fizené myslenkami,
firmy Fizené lidmi a firmy fizené nahodou.

Ve firmach fizenych myslenkami jsou rozhodovaci procesy uréovany systémem firemnich myslenek.
V ptipadé problému lidé na své urovni fizeni posoudi, zda jimi navrZené feSeni je nebo neni v souladu
se systémem firemnich myslenek. Teprve pokud si nejsou jisti, posilaji problém k feseni na vyssi dro-
ven. Jejich nadfizeni nejsou tedy zahlceni stovkami detailll a mohou se vénovat strategii i efektivni-
mu vedeni tymU. Tento druh firemni kultury ma ovsem svou vyzvu: vytvofit systém firemnich mysle-
nek byva velmi naro¢né na ¢as i kapacity. Navic prosadit jej do vSech urovni firmy je obtizny ukol.

Firmy Fizené lidmi maji v ¢ele jednoho ¢lovéka s velkym formalnim vlivem. Ostatni lidé se v takovém
systému chovaji nesamostatné a zavisle. Pokud se vynoti problém, jdou se radéji poradit s nadfize-
nym. Tak problémy a nejasnosti stoupaji stale vyse a i detaily pfistanou na stole vysokych manazer(.
Tato firemni kultura je zaloZena na direktivnim zplsobu vedeni, ktery se smérem shora uplatiiuje i na
nizsich pozicich.

Firmy fizené ndhodou jsou charakterizovany chaosem a chovaji se nepredvidatelné. Vedeni vétsinou
reaguje na aktualni podnéty, coZ v praxi znamena necekané vykyvy, misto strategie spiSe reaktivni
postoje, jenZe se od sebe navzajem casto zasadné liSi. Postoje lidi v takovych formach charakterizuje
nejistota. Z toho dlvodu se zacinaji vénovat svym individudlnim zajm0m a ztraceji identifikaci s fir-
mou.

7.2. Systém firemnich myslenek

Maji-li firemni myslenky tvofit funkcni systém, pak musi byt vybudovany na hierarchicky ¢lenéné
platformé. Mél by obsahovat myslenky platné pro celou firmu, pro jednotlivé jeji divize/oddéleni i
pro jednotlivé lidi. Souboru myslenek platnych pro celou firmu lze fikat strategicky ramec. Na Urovni
divizi ¢i oddéleni ve firmé se myslenky pretvari v dil¢i cile a na drovni jednotlivych lidi pak v konkrétni
tkoly a ulohy. Pojmy ukol a Gloha nechdapeme jako synonyma. Ukol je kratkodobéj$i a mze, ale

nemusi byt souéasti dlouhodobéjsi tlohy. Uloha je povéienim dlouhodobéj$im a role ve firmé muize
byt mnozinou uloh.
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8.1. Trénink pozitivniho vnimani partnera a jeho motivacniho zaloZeni

8.2. Vyznam asertivnich pravidel a jejich vyuziti

8.3. Zpétnovazebni diskuse
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