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1. Uvod
1. holandsky prof. G. Hofstede vytvofil teorii, podle které se narodni kultury lisi ve 4
ohledech:

a) vztah k autorité,
b) kolektivismus x individualismus,
¢) vyhybani se riziku,
d) maskulinita x feminita
2. uvedené charakteristiky utvafeji ,,software* lidské mysli, ktery je zavisly na kultufe a
jeji historii, tedy vlivii ddvné minulosti, prohranych a vyhranych vélek, pfistupu
k mofi atd.
3. .,.Software* je typicky pro danou populaci a je titeba mu ptizplsobit vedeni skupiny a
nelze tudiz beze zbytku pienéaset postupy, zalozené na jiném ,,softwaru‘
4. Zakladni teze: ¢lovek jako jednotlivec v dneSnim svété mé jen vyjimecn€ moZnost se
prosadit
2. Spolecenské skupiny v teorii a praxi
KATEGORIE: skupinova struktura, Skupinova dynamika

Ttideéni skupin:

malé ( 2- 15) formalni/my

stfedni ( 15 —40) neformalni/oni
velké (nad 40)

podle uspokojovani potfeb: primérni/ sekundarni
podle vztahu jedince: Clenské/referencni
podle doby existence: trvalé/docasné

3. Psychosocialni uceni ve skupiné.

Pti vstupu do skupiny: 4 stupfiovy proces:

a) orientace: mame sklon: citit se nejisté, byt kriticky, chovat se agresivn¢, zjisStovat jaka
pravidle zde plati, jaky je slovnik, oblékani, pfemysSlet jak nés vidi druzi, hledat
charakteristiky druhych, uvazovani o vyznamu a smyslu ¢lenstvi ve skupin¢, hledat spojence,
identifikovat potencidlni nepftatele.

b) konfrontace, konflikt: spory kdo z koho, hledani spojencti a vznik podskupin

¢) konsenzus, kooperace a kompromis

Pochopeni, Ze soupeteni poSkozuje vSechny — uvolnéni a plné soustfedéni se na tkol. Zacina
pfevladat rutina a sterilita.

d) integrace osobnich poti‘eb a narokii vyplyvajicich z akolu

4. Tym
1. Zakladni otazky lidstva musi feSit tymy
2. k tomu, aby tymy byly uspéSné piispiva:
® jasné formulované cile
® piiméfend vnitini struktura
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¢lenové pripraveni k tkolu
klima podporujici spolupraci
podpora a uznani zvenci

® kompetentni vedeni

3. VEDENI tymu: se musi soustfedit na t¥i véci:

® nacil ¢i vizi
¢ na schopnost se ptizptisobit ménicim se okolnostem
® na pfipravu svych ndsledovnikl

a)Jaky ma byt a jak se ma chovat vedouci tymu: tfi otazky

b)Ocek

Co by mél tym oc¢ekavat od vedeni
Co by mélo vedeni oc¢ekavat od kazdého ¢lena
Jaké zédsady vytvareji potfebné klima

avani tymu ve vztahu k vedeni:

e Nepodiizovat ukoly politickym tlakiim

® Osobné se zasazovat za dosazeni cili tymu

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

Nedrobit cile na pfili§ mnoho priorit

Byt férovy vici ostatnim

Regit problémy, vznikajici nepfiméfenym jednanim nékterého &lena tymu
Byt otevieny novym mySlenkdm a informacim

7

¢)Ocekdvani vedeni vici leniim a mezi ¢leny navzdjem

Demonstrace realistického pojeti vlastni role v tymu
Zdivodnéni vlastnich rozhodnuti

Efektivni spoluprace mezi Cleny tymu

Podfizeni vlastnich ambici ciliim tymu

Snaha vyvinout maximalni sili k dosaZen{ cili tymu
Oteviené sdileni informaci a poskytovani zpétnych vazeb
Vzijemna podpora v piipadé¢ potieby

Maximélni vykon kazdého Clena tymu

DodrZovani a podpora tymovych rozhodnuti
Konstruktivni reakce na zpétnou vazbu

e Zaruka uspéchu vedeni: dodrzovani etickych a profesionélnich principt

d)Vytvoteni klimatu, které podporuje schopnost délat rozhodnuti: klicova charakteristika
uspéSného tymu

Vy

znam tvorivé atmosféry 1ze shrnout do nékolika vyrok:

K dosazeni vyssiho vykonu ¢i zlepSeni vysledkl ¢innosti je tieba néco zménit
Ma-1i dojit ke zméng&, musi se ucinit rozhodnuti

Aby bylo moZné se rozhodnout, je tfeba volit z nékolika variant

Kdyz se voli z n€kolika variant, bereme na sebe urcité riziko

Do rizika se poustime v atmosféie vzdjemné podpory

Vzédjemna podpora je vysledkem prace vedouciho tymu

Aby takové klima vzniklo, zavisi na tom, zda vedouci:

Véii ¢lenlim tymu, Ze jednaji svobodné

Dava ¢lenlim tymu urcity prostor pro vlastni iniciativu

Dava ¢lenim moZnost rozvijet dovednosti a znalosti v souvislosti s plnénim ukola
tymu

Poznava a ocenuje vykony ¢lent svého tymu

Stoji si za svym tymem a podporuje ho

To co se oznacuje jako sobeckost je pro tym znicujici
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7 M2z

Uspéch vedouciho: piedavani ¢sti své role a doddvat Elentim odvahu a sebevédomi. Podpora
autonomniho rozhodovéni podporuje vzdjemnou duvéru. Podpora vedouciho je modelem pro
podporu vzdjemnou, kterd vede k odstrafiovani obav z rizika. Clenové tymu pak i Iépe chapou
vizi organizace.
Pro kvalifikaci tymové situace byla vyvinuta fada postupii, jeden z nich je dotaznik, kde na
pétistupiiovém Skale (pIné odpovida, spiSe odpovidd, odpovidd, spiSe neodpovidd, plné
neodpovida) se posuzuji nasledujici otazky:

e Zda ¢lenové maji zdkladni schopnosti ke splnéni svych tkolt?

e Zda splnéni spolecnych kol ma prednost pied individudlnimi cili?

e Zda je jasné dano, jaké dlisledky ma splnéni ¢i nesplnéni naseho ukolu?

e Zda je bran zfetel i na obsah neformélnich komunikaci?
Lze vyuZivat i jakési ,.knihy pfani a stiznosti*‘, kde mohou vSichni uplatnit své pozitivni i
negativni postiehy. Nebo dotazniky s otevienymi otdzkami:

e (o vidite jako nejvétsi prednost naseho tymu?
Co je podle vas nejveétsi slabosti tymu?
Kdybyste mohl v tymu zménit jednu véc, kterd by to byla?
O ¢em by bylo tfeba v naSem tymu vice hovofit?
Jaké klady ma nase vedeni?
Jaké chyby dé€la nase vedeni?
Odpoveédi analyzuje nezavisla sociologicka vyzkumna organizace a vysledky dostanou
vedouci i ¢lenové tymi. Velmi G¢innd je pak debata tymu nad vysledky
Lze ocekavat, Ze budoucnost nesnizi vyznam spoluprace a prace v tymech, pfes to, Ze se
objevi nové fenomény: nové technologie, globalizace, zvySend migrace obyvatelstva, vznik
kulturné¢ nehomogennich tymi, fize firem, optimalizace Skolstvi, zdravotnictvi atd.

5. Priprava na praci v tymech
5.1 Vycvikové programy
nekolik raznych cili:

e ZvySovani znalosti

e QOvliviiovani postoji

e Ziskavani dovednosti
Psychologové zjistili, Ze si zapamatujeme pfiblizné:

e 20 % z toho co slySime

¢ 30 % z toho co vidime v grafické podobé

e ale 70% z toho co sou€asné vidime a slySime

e 80 % z toho, co vidime, slySime a hovotime o tom

® aaz90 % z toho, co nejen vidime, slySime, ale i aktivné vykondvame
Vyzkumy zaméfené na zapomindni ukazaly, Ze:

e 7 toho co slySime, zapomeneme po 3 hodindch 30 %, po 3 dnech 90 %

e 7z toho co vidime, zapomeneme po 3 hodindch 28 %, po 3 dnech 80 %

® 7 toho co soucasné vidime a slySime, zapomeneme po3 hodinach 15 %, po3 dnech

35%

Proto audiovizudlni postupy a metody spojené s ¢innosti (JK: workshopy) jsou zdaleka
nejucinngj$i. Od metod pasivnich se prechazi k aktivnim: modelovéni chovani,
korespondenc¢ni kurzy, vyuziti techniky tymu (tisk,televize, video,PC, CD-ROM)
videokonference, vycvik s pouZitim pocitace, ptipadové studie, simulace, skupinova diskuse,
hry a pohybové aktivity.atd. Diilezité je zjisStovani efektivity téchto postupti.
Pokud vedouci nevénuji pozornost problémiim, spojenym s motivaci ¢lenti dochdzi v tymu ke
klasickym poruchdm:
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e Clenové tymu se stavaji apatickymi, délaji jen to, co musi

e skupina se rozpada na ty, kdo se snaZi z blizkosti k vedeni tymu ziskat vyhody, a na

ty, ktefi jsou z této situace frustrovani a jsou pasivni
® mezi ctizddostivymi ¢leny dochédzi k boji 0 moc
® je obtizné o ¢emkoliv rozhodnout a presvédcit vSechny zucastnéné

e pfi feSeni problému vnikaji do vécnych argumentli osobni vztahy, které nejsou

oteviené vysloveny
¢ nedostatek informaci podporuje vznik fam, Septandy a drba

Vyznamnym prostiedkem vedoucich tymt jsou interakéni postupy (hry), které mu umoziuji
Poznat specifické schopnosti kazdého ¢lena. Téchto postupti se také pouziva k tréninku

novych zptsobii chovani a postojl.

Moznosti a meze vyuziti interaktivnich vycvikovych postupt
Za jejich pfednosti se povazuje:

Vzbuzuji zdjem o psychosocidlni fenomény

Vedou ke sbliZzeni mezi pfili§ aktivnimi a pasivnimi ucastniky
Usnadnuji pfijeti novych norem komunikace a jednani

Vedou k ziskani nadhledu na vlastnim postavenim ve skupiné
Motivuji k oteviené komunikaci, experimentovani s vlastnim chovanim
Prohlubuji pohled na obklopujici svét

Umoziuji korekci vZitych, neadekvatnich postupti k lidem a prostiedi
Mohou vyvolat trvaly zdjem o vlastni osobnostni rist

Podporuji vznik skupinové soudrznosti

Urychluji proces socidlniho uc¢eni

Umoznuji experimentovani s vlastnim chovanim

Usnadnuji piijeti autority vedouciho

Podnécuji ¢leny skupiny k vlastnim iniciativé pii ovliviiovani skupiny
Umoznuji demonstrovat procesy, o kterych se pfednasi

Umoziuji zasahovat do poruch, ke kterym ve skupinach dochédzi

Nebezpeci, kterd mohou pfi vyuziti interaktivnich metod nastat:

Néhodné vyuzivani her bez vyhodnoceni

Nespravné zvolené postupy vzhledem k situaci v tymu

Nezabyvani se vztahem mezi udalostmi, ke kterym doslo v hernf situaci,
a redlnymi situacemi

Vynechéni fdze vyhodnoceni

Situace, kdy vedouci neni do ramce hry zahrnut

Manipulace skupinou pomoci her ze strany vedouciho

Vytvéareni atmosféry ,,pseudospontaneity

Nuceni dc¢astnikil hrét, i kdyZ nechtéji

6. Vedeni tymu - jak se mu naudit

Vedouci je vystaven urCitému tlaku a dilematu plnit pozadavky organizace a zaroven potieby
svych spolupracovnikl. Musi tedy ovladat prostiedky, pomoci nichZ mize uspokojovat

potieby tii subjektii: své, svych spolupracovniki a svych nadfizenych.
Lze je strucné shrnout takto:
Techniky k uspokojeni ¢lent tymu:

Zpusoby chovani, které posiluji sebetctu a pocit vlastni hodnoty ¢lenti tymu
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e 7Zpusoby chovani, které posiluji kohezivitu tymu a podporuji pozitivni klima ve
skupiné
Techniky, které spliuji poZzadavky organizace:
e 7/piisoby chovani, které motivuji ¢leny tymu k vy$$imu vykonu
e Postupy, které pomdhaji téchto cilti dosdhnout: planovani, postupné stanovovani cilu,
koordinace, feSeni problému
Efektivni vedouci neni tedy jen specialistou na mezilidské vztahy, ani pouze specialistou na
vysoky vykon. Pojem ,,homo economicus® byl vystiidan pojmem‘ homo socioeconomicus:*
V soucasné dob¢ je nejCastéji uvadéna hierarchie potieb ¢lovéka podle Abraham Maslowa
v péti drovnich:
Lirovei: potrava odév, ubytovani. Musi byt uspokojeny diive, neZ je jedinec pfipraven
uspokojovat potieby vyssi trovné.
IL.droven: potieba jistoty
IILdroven: socialni potieby
IV.droveii: potieba hodnoceni
V.uroveri: seberealizace
Pokud ¢lenové tymu nemaji moznost realizovat své vyssi potreby ( droven III. IV. a V.)
v ramci svého pracovniho zapojeni, hledaji moznost seberealizace mimo pracovni proces
(sport, konicky,hudba a pod). Z toho diivodu vénuji mnozi lidé své pracovni ¢innosti jen tolik
energie, aby si udrzeli pracovni misto
K tomu, aby ¢lenové tymu byli motivovéni k vy$§imu vykonu, musi vedouci zajistit aby:
e Jejich odména byla ptfimétrena
e Se citili na svém pracovisti jisté
e Ve skupiné€ méli ptilezitost k socidlnim kontaktiim a pratelskym vztahtim a citili, Ze
jsou ostatnimi pfijimani

7. Krize a poruchy - Ize jim predchazet?
Priklady: rozdil mezi
e technokraty (vykonnost) a témi, ktefi se orientuji na pocity
e terminy a pravidla versus improvizace
¢ vzdjemné podavani zpétnovazebnich informaci: nevyjadfuje se ani pochvala ani
vyhrady
Jsou popisovany zhruba tfi hlavni formy podéavani reflexi:
o hodnotici feedback: ,,jsi pohodlny*, ,,chodi§ pozdé&*
o expresivni feedback: ,,Stve mé&, kdyz délas...*, ,,jdeS mi na nervy*
o konstruktivni feedback: ,,viibec ti nerozumim, mluv prosim t¢ hlasitéji‘
Kontakty s druhymi lidmi udrZujeme predevs§im svymi smysly: pfedev§im hmatem, sluchem,
zrakem. Vyznam ma: vyrazy obli¢eje, (mimika), fe¢, pantomimika, gestika.
Dotyky: ¢im je skupina mén¢ formalni, tim mén¢ jsou dotyky tabuizovany
Vidéni: ovlivnéni vychovou, zvyky, kulturou
Naslouchani: fada lidi to neumi — mysli na néco jiného a jen vyckavaji, aby se sami mohli
chopit slova. Nacvik: mluvit aZ po zopakovéni toho co bylo feeno
Reé: chyby, které ztéZuji komunikaci: ,, mélo by se...” ,, musime...*, ,,..ano, ale..”, ,, kdyby..*
Hlas: naSe pocity vyjadfuje: zvuk, vyska, tonu, sila hlasu, tempo... Kazda matka poznd po
hlase pocity svého ditéte.
Re¢ téla: nekteré vyklady:
= pokyvovani hlavou a sledovani hovofticiho — otevien ke komunikaci
= dotykdni rtli — uzavienost, neodvazuje se byt spontanni
= dotyka se krku — néco ho dusi, zadrZuje informace
= polykéni — neochota komunikovat
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= mald pohyblivost hlavy — neochota komunikovat
= rty napodobuji kousani — agrese proti sob¢
= Usmev je interpretovan riizné: soucast kritiky, prosba o odpusténi, snaha manipulovat
Porucha ve skupin¢: miceni, to miize znamenat, Ze:
o skupina nerozumi tkolu
o c¢lenové nemaji co dodat
o Clenové si nedivetuji
o ¢lenové se nudi
ObtiZni tcastnici: vystupuji s obecnymi frazemi, stile se vyptavaji, Zertuji, nudi se, sabotuji,
chodi pozdé.

8. Proc jsou schiize diilezité?

Cim vyse stoji ¢lovék v hierarchii své organizace, tim vice ¢asu stravi na schiizich. U
sttedniho managementu: 35 % u vyssiho az 50 % Americané spocitali, Ze proschtizovana
pracovni doba €ini 9 — 15 % rozpoctu

Neméli by se zrusit? Realisticky: bez toho, aby se lidé sesli, by nemohly instituce a
organizace fungovat ( JK:?). Schizovani ma i psychologickou stranku — uspokojuje nasi
potiebu byt soucasti né¢jakého celku, tymu.

H.Raimer spocital, Ze financni ztrata za netdspésné schiize je 80 tisic dolard za rok/ 1000
zaméstnancl

Spravné tizeni schiizi je procedura, kterou se I1ze naucit.

8.1 Jaké jsou typické schiizovni problémy?
Obrana proti chybam:
Musi byt spole¢né zaméfeni na obsah
Musi byt dohoda o procesu
Shoda na tom, kdo na sebe vezme roli facilitatora (profesiondl v oblasti fizeni schiizi)
Nékdo musi dbét na to, aby se v diskusi ¢lenové skupiny vzdjemné nenapadali
pro kazdou schiizi je tfeba urcit nejdulezitéjsi role
® kdo zodpovida za vysledky (vedouci)
¢ kdo zodpovida za proces (facilitator)
¢ kdo zodpovida za dokumentaci (zapisovatel)
¢ kdo jsou ¢lenové tymu (na poradé mize byt externi expert, nebo pozorovatel
odjinud)
8.2 Skupinova pamét’
Zapisovatel je véc zaZitd — novum by spocivalo v tom, aby vSichni mohli zépis sledovat:
papiry na sténdch nebo jeho promitani z pocitace dataprojektorem

M NS

8.3 Co je win/win strategie?
Hlasovani vede k vitéziim a poraZenym (win/lose vitézstvi/pordzka). Narocnéjsi je postup

vV,

kompromisu

8.4 Mozné zpusoby pFijimani rozhodnuti.
o Rozhodnéte a oznamte. Definice: vedouci u€ini rozhodnuti a ozndmi ho jednotlivci
nebo skuping
Shromézdéte informace od jednotlivcl a rozhodnéte.
o ShromaZzdéte informace od skupiny a rozhodnéte
a Konsenzus. Definice: vedouci a skupina dosdhnou rozhodnuti, kterému kazdy rozumi,
podporuje je a je ochoten realizovat

O
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a Urceny konsenzus s omezenim. Definice: Vedouci urci, Ze ma rozhodnout jednotlivec

nebo skupina s omezenimi, kterd urcil vedouci

8.5 Hlavni zasady interak¢niho vedeni schizi
Netispésna schiize:

»syndrom tisicihlavého draka“ — kazdy jde jinym smérem
RozliSovanim procesu a obsahu: co se mé fesit nebo jak se to ma fesit?
Osobni osoCovan: proti osob¢ nikoliv proti argumentu
Problém fizeni kiizovatky: zapojovanim jedincti do diskuze
Nejasnd role a zodpoveédnost — kdo ma dé€lat co

Manipulace schiize tim, kdo ji vede

Pfremira udajti — nesmi prekrocit kapacitu jedince

Opakovani

UZivéni technik vitézstvi/ prohra

Nevyjasnénd otdzka moci, autority a zodpovédnosti
Vyhybani se problémim

Obecny negativismus a apatie

Komunikacni problémy: ucastnici se navzdjem neposlouchaji
Nevhodné prostiedi

Osobni konflikty, nedostatek divery, skryté napéti

Priprava a planovani schiize

1) Pro¢ se schiize kona, co od ni o¢ekavame

2) O jaky typ schiize jde?—informativni, vysvétlujici, rozhodujici
3) Kdo se ji ma ucastnit? Kolik dcastnikt je také zcela neutralni

4) Kde se bude konat? Je mistnost vhodna?

5) Kdo bude jakou pozici zastavat? Kdo rozhoduje, tidi, zapisuje
6) Jakou metodou bude rozhodovano?

7) Kolik ¢asu je moZné schiizi vénovat?

8) Cim v§im je tieba na schiizi se zabyvat. Bude né&jaka prednaska?

8.6 Pojeti ¢tyi zakladnich roli v interak¢énim vedeni

Facilitdtor je neutrdlni ¢len skupiny. Nehodnoti ani sam k feSeni nepfispiva. Navrhuje
metody a procedury. Zodpovédny za piipravu a vyhodnoceni schiize. V naSem
prostiedi tuto roli provozuje vétSinou vedouci tymu.

Zapisovatel zajistuje skupinovou pamét’ a je také zcela neutralni.

Kazdy ¢len skupiny by mél byt aktivnim ¢lenem skupiny — urcujici ¢initelé.

Vedouci manazér schiizi netidi, ale aktivmi ucastnik. Formuluje meze — mantinely,
zastupuje skupinu, obhajuje zavéry a feSeni

Priprava podrobného programu schiize

Urcete a sefad’te témata

Pfipravte a sefad’te témata pro dosazeni pozadovanych vysledku

Vyberte postup

Urcete dil¢i kroky s poznamendnim si, jak bude kazdé téma fizeno

Urcete vedouci osobu/Cas pro kazdé téma

Oznacte mozné 1écky

ZapiSte problémova mista a vhodna protiopatfeni a/nebo zakroceni pro jejich vyfeSeni.
Projdéte cely program a upravte dle potieby

Typy ,,trouble makeri*:

e Pozd¢ chodici
¢ Diive odchézejici
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»pomald gramofonovd deska®, stile stejné podnéty
,INeverici Tomas®, vSechno zpochybiiuje
,,Odpadlik* nic netika, ¢te si

vvvvvv

LInterpret®, hovoii za jiné:....Albert chce fici....
Besserwisser rozsifené némecké oznaceni pro ¢loveka, ktery vSechno vi
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Zasady uspésného priibéhu schiize:
Pi‘ed schuzi:
1. peclivé piipravit plan: kdo, co, kdy, kde, pro¢
2. program schiize pfedem dodat Gcastnikim
3. pfijit v¢as a pripravit mistnost
Na zacatku schiize
4. zahdjit presn¢
pokud se tcastnici neznaji — sezndmeni, predstaveni, diivody tcasti
jasna definice roli
kone¢né dopracovani programu (v¢etné rizného)
urceni ¢asového limitu
9. kontrola dkoli, které vyplynuly z minulych schiizi
V pribéhu schize
10. koncentrovat se vzdy na jeden problém
Na zavér schiize
11. urcit kdo, co a kdy ma udélat
12. zkontrolovat zda byly vSechny body schiize splnény
13. urcit datum piisti schiize
14. zhodnoceni schiize
15. uzavieni jednani
16. tklid mistnosti
Po schiizi
17. ptipravit z4pis
18. kontrola plnéni zavéra

PN

9. Fenomén hry
Pro nacvik urcitého chovani se se osvédcuje celd fada her, stavénych na zdklade€ rtiznych
pohledt a je v tom smyslu psychology rozpracovavéna teorie i praxe

10. Doporuceni ke hram a cvi¢enim
Prezentace 30 her z oblasti: Skupina a jednotlivec, Zivotni cile, prace a soukromi, konflikty
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