Efektivni a tvofivé pracovni skupiny
+ budovani tymu

PhDr. Vladimir Hrebicek

TYMY A TYMOVA PRACE

# JAKY JE ROZDIL
MEZI SKUPINOU A
TYMEM?

# CO JE TO TYM?

# KDY JE VHODNE
| BUDOVAT TYM?
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Efektivni a tvofivé
pracovni skupiny

1. Druhy pracovnich skupin v podnicich

2. Zakladni charakteristiky pracovnich
tym

3. Chyby pfi zavadéni tymové prace
v podnicich

4. Principy vytvareni a vedeni
efektivnich tyma v podnicich

Druhy pracovnich skupin
v podnicich
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Skupiny v organizacich se staly
predmétem mnoha mytu a vaznych
predsudku

# Néktefi vedouci pracovnici se pysni tim,
ze uskuteCnuji akce zajisStované pouze
jednotlivci, nikoliv skupinami.

# Jini vedouci pracovnici si zakladaji na

tom, ze vSechna velka rozhodnuti délaji
ve skupinach.

Jaka je tedy ,pravda“ o skupinach?

® Jak muzeme skupinu charakterizovat a
jak muzeme jeji vhodnost nebo
efektivnost posuzovat?

# Co vSechno mohou skupiny délat a co
nemohou?

# Jak pusobi skupiny na své c¢leny?
® Jak pusobi skupiny na sebe navzajem a
na organizaci, v ramci které existu;ji?
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Jak je mozno skupiny fidit a ovliviiovat?

# Jakou roli hraje meziskupinova
kooperace a co ji podporuje?

# Jakou roli hraje meziskupinove
soutézeni?

Definice skupiny

# Jak velka je skupina?
® A co ji charakterizuje?

# Je nesnadné definovat skupinu bez
ohledu na néjaky konkrétni cil nebo
hledisko.
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Psychologickou skupinu
predstavuje urcity pocet lidi, ktefi

1. jsou ve vzajemné interakci,

2. jsou si sebe navzajem védomi
a

3. pokladaji se za skupinu.

Velikost skupiny je tedy
omezena moznostmi
vzajemné interakce a
vzajemnéeho uvédoméni.
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Pouha seskupeni lidi

se do teto definice nehodi, protoze nejsou
v interakci a nepovazuji se za skupinu,
| kdyz jsou si védomi své vzajemné
existence.

# Napfiklad: dav na ulici pozorujici
néjakou udalost.

Cela oddéleni, odbory
nebo celé organizace

Rovnéz nepredstavuji skupinu, ackoli
se 0 sobeé vyjadruji jako ,my*,
protoze vsichni nejsou spolu ve
vzajemne interakci a také si nejsou
(nebo nemusi byt) vSichni sebe
navzajem veédomi.
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Ale:

#Pracovni tymy,

mvybory, komise,

#mensi Casti oddélni,

#kliky a ruzna jina neformalni
seskupeni mezi ¢leny organizace
odpovidaji definici skupiny!

Zname pracovni skupiny (tymy):

g projektové, q virtualni tymy,
g inovaéni, q Tymy vytvorené za
q strategické tymy, (celem vyvoje
qtymy na zlepSovani vyrobku,, ,
kvality, g procesni tymy,
g tymy pro rychlé g ¢asteéné autonomni
reseni uréitych pracovni skupiny
ukold, atd.
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Formalni skupiny

#® Formalni skupiny se vytvareji proto, aby
mohly byt splnény specifické cile a
provedeny specifické ukoly, které se
jasné tykaji celkového poslani
organizace. Formalni skupiny mohou
byt dvojiho druhu, podle délky své
existence.

Vhodné charakteristiky pro
strukturalizaci tymu se nabizeji:

#@  Doba existence tymu
MduZe byt ¢asové omezend nebo neomezena.
#@  Organizaéniidentita

Tymy mohou byt soucasti Utvarové organizace,
tj. tym a organizace jsou identické, nebo
mohou existovat vedle formalni organizace.
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Formy tymu

Zivotnost
neomezena s éasovym
omezenim

- Gastecné
autonomni pracovni
skupiny

- organické pracovni
tymy

- krouzky kvality

ano
Identicky s
formalni
organizaci
ne

. projektové tymy
dlouhodobého
charakteru

- projektové tymy
- vSechny ostatni
zvlastni formy tyma

(napf. FeSitelské tymy)

Stalé formalni skupiny

predstavuji takové utvary, jako je

s _ s~

# vrcholovy Fidici Stab,

# pracovni skupiny v riiznych oddélenich

organizace,

# odborné skupiny zajistujici specialni sluzby
chodu organizace,

® stalé vybory a komise atd.
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Docasné formalni skupiny

jsou vybory ¢i u€elové skupiny,
které se vytvareji proto, aby provedly urcity ukol,
avSak prestavaji existovat, jakmile je ukoncen,

pokud nejsou povéreny jinym ukolem nebo pokud
nedostanou neformalni funkce.

Neformalni skupiny

vznikaji ze zvlaStni kombinace
,,formalnich faktord" a lidskych potreb.

fira

Lk b
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Ve veétSiné zkoumanych organizaci

je bez ohledu na jejich zakladni funkci

(prumysl, obchod, vefejnou spravu,
sluzby a pod.) neformalni organizace
slozena z mnoha Klik.

Horizontalni kliky

Mini se tim neformalni sdruzovani

® pracovnikd,

# vedoucich nebo ¢lenl organizace,

ktefi maji pfiblizné stejné zarazeni a
pracuji priblizné ve stejné oblasti.
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Vertikalni klika

je skupina slozena z ¢lenu ruzné drovné v
ramci daného oddéleni.

Napfriklad v nékterych organizacich
nalezneme skupiny, které se skladaji z
uréitého poctu délnikd, z jednoho nebo
dvou pfedaku a jednoho nebo vice
vySSich vedoucich zaméstnancu.

Néktefi z ¢lenu jsou k sobé skutecné ve
vztahu nadfizeného a podfizeného.

Takova skupina se vytvari patrné proto, Ze se
jeji Clenové znali jiz dfive, nebo proto, Ze se
vzajemné potiebuji k dosazeni svych cild.

Takové skupiny napfiklad ¢asto zastavaji

klic¢ovou komunikacni funkci jak smérem
nahoru, tak i smérem dold.
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Smisena klika

Sklada se z lidi s riznym zarazenim, z
riznych oddéleni a z riznych mist.
Takové kliky vznikaji, aby slouzily
spole€Cnym zajmum nebo aby plnily
funkéni potfeby, o néz se organizace
nestara.

(Napfriklad vedouci vyroby peclivé udrzuje pratelské vztahy s
nejlepSim Udrzbafem, protoze nespoléha ne tézkopadnou
formalni komunikaci, kdyz potfebuje okamzitou pomoc p#
poruse stroje).

Pro vytvareni klik mohou byt dulezité
vztahy mimo organizaci.

Napfiklad néktefi zaméstnanci
n bydli ve stejné ¢asti mésta,
n patfi ke stejné cirkevni obci,
n chodi spolu sportovat nebo
n patfi do téhoz spole€enského klubu.

Tyto vnéjSi vztahy mohou byt pfeneseny do
organizace.
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Psychologickeé funkce skupiny

# MozZnost pro naplnéni sdruZzovacich potifeb
(pratelstvi, podpora, laska)

® Prilezitost k rozvinuti, zddraznéni a upevnéni
pocitu identity a udrZzovani sebeucty

# MozZnost poznani a ovéfeni skute¢nosti

® MoZnost vétSi bezpecénosti a pocitu moci proti
spoleénému ohrozeni

® Prilezitost k uskute¢novani nékterych
¢innosti, které ¢lenové potrebu;ji

Rozdily mezi béznou
pracovni skupinou a tymem

Skupinam chybi pfedevsim

® intenzivni interakce,

® povznasejici vule k co nejvyssim vykonum a
® prozitek spole¢ného pfekonavani tézkosti.

Pro praktickou praci nevidim v tomto rozdilném
definovani tymu a skupiny zadny zvlastni
smysl.
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Existuji tymy s raznym
stupném zralosti.

Tym je sam o sobé vzdy néjaka skupina.

ZacCin& na vychozi trovni, a kam az se
béhem vyvoje nakonec dostane,
zavisi na
n jeho vnitfni dynamice a
n zcela zasadné na podilu sebefizeni, ktery
je dan organizac¢ni formou.

Charakteristiky tymu-lze popsat
jako charakteristiky skupiny, ktera:

® Ma spoleény ucel

® Pracuje spiSe spoleéné nez individuéalneé,
aby dosahla koneéného vysledku

# Ma spoleéné standardy

® Vyznacuje se soudrznosti aspolupraci

# Vyznaéuje se disciplinou

# Vyznacuje se otevienosti a

¢estnym jednanim
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Co je to tym?

®Tym je:

Skupina, v niz jednotlivci maji spolec¢ny cil
a Vv niz pracovni ¢innosti a dovednositi
kazdého ¢lena vzajemné na sebe
ucelné a plynule navazuiji, jako na sebe
navazuji jednotlivé ¢asti skladacky,
dohromady vytvarejici néjaky vzor.

(John Adair: Vytvareni efektivnich tyma)

Zmeéna tradi€ni organizace na
tymovou spole¢nost ma tyto sméry:

# Méné hierarchie

#m Decentralizace

® Zmény od mysleni ve
funkcich k mysSleni v procesu
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Aby mohla byt tymova prace Uspésna

Je nutné splnit nasledujici zakladni podminky:

musi byt vybudovan odpovidajici kmenovy personal

optimalni vybér personalu a pfiprava na vlastni pracovni ¢innost
redukce fluktuace personalu ke stabilizaci tymové prace
realistické pfifazeni personalu a pravidla zastoupeni

planované zastoupeni na vyrovnani nepfitomnosti

zvySeni komunikace a Fidici kompetence stfedniho a zakladniho
stupné fizeni

akceptace nabihajiciho procesu tymové prace

Informacni ofenziva na podporu tymové prace

HOoE oH OB OHF O

" O

® Tymovy rozvoj je nejlépe patrny jako
multidimensionalni model, ve kterem
jsou podminky v jedné dimenzi kriticky
ovlivnény podminkami dimenzi jinych
# Pro efektivni tymovy rozvoj

Principy modelu rozvoje tymu:
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Typy tymu:

Ukolovy
DocCasny
Staly
Ad hoc

Principy vytvareni a vedeni

efektivnich tymud v podnicich

1. Profesni atymove role ajejich
souéinnost pfi préaci

2. Faze vyvoje skupiny v efektivni
tym

3. Profil vedouciho a styly Fizeni
efektivnich tymu
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Kdy zavadét tymovou praci

Tymova prace ma smysl tehdy,

# dokaze-li zvysit vykonnost osob
pracujicich jednotlivé

# ¢i dosahnout takovych vysledku, které
by osoby fungujici v ramci klasického —
netymoveho pracovniho usporadani
nebyly schopny dosahnouit.

Pred zavedenim
tymové organizace

je tfeba vzdy dukladné zvazit, zda je
tymova organizace pro firmu skute¢né
vhodnym FeSenim jez vychazi vstfic
trznim Ci spoleCenskym prilezitostem
organizace nebo feSenim umoziujicim
zvladat jeji stavajici problémy.
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Dulezité je posoudit

vlastni organizacni a pracovni
predpoklady pro zavadéni tymu, v€éetné
toho, nakolik je firma z hlediska
charakteristik svych lidskych zdroju a
sve dosavadni firemni kultury na
uplatnéni tymoveé prace pfipravena.

Kritéria vhodnosti tymoveé prace:

®# Tymy jsou pFfinosem pfedevSim v téch
organizacich nebo jejich €astech, kde je
vyZzadovan vysoky stupen variability a slozitosti
pracovnich ukolt a tam, kde je vysoky stupen
vzajemné zavislosti mezi jednotlivymi ukoly.

# O tymu je vhodné uvazovat tehdy, Ize-li jasné
definovat jeho smysl a cil. Spole¢ny cil je zakladem
fungovani opravdového tymu, nebot’ dava jeho
¢lenum zakladni orientaci a motivaci.
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®# ZvySen& vykonnost tymu, ve srovnéni s nezavisle
pracujicimi osobami, je dana ve velké mire
vzdjemné se doplnujicimi schopnostmi a
dovednostmi jeho €lent. O spravném slozeni
schopnosti tymu je nutno uvazovat vzdy ve
vztahu k uréitému ukolu ¢&i projektu, ktery ma tym
resSit.

# Ukoly, které nevyzaduji uréité rozlozeni
schopnosti pfi spoleéné préci, je naproti tomu
zpravidla vhodnéjsi feSit samostatnou praci
jednotlivci.

Kritéria vhodnosti tymoveé prace:

# Skute€ny tym nepracuje nikdy bez vedouciho.
Oproti klasickému pracovnimu uspofradani,
opirajicimu se pouze o formalné stanovené Fidici
role, dokéze tym zvysit své fidici schopnosti tim,
Ze podle povahy feSeného ukolu dokaze
presouvat své fidici role mezi jednotlivymi €leny.
(To nemusi platit pro vSechny situace.)

® Dobré fungovani tymu vyzaduje, aby jeho ¢lenové byli v izkém
vzajemném kontaktu. Tym si musi vytvofit sv(j vlastni pracovni
pfistup odpovidajici rozdilnym schopnostem, profesnim a
tymovym rolim i Casové dostupnosti jeho ¢lenu. Clenové tymu
se musi s timto postupem pIné identifikovat. To vyZaduje uréity
¢as a trvaly realny pracovni kontakt.

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz

# Skuteéné tymy spoléhaji na spoleénou
odpovédnost a vzajemnou zastupitelnost
svych élenu. Spole€éna odpovédnost
vyZaduje u vSech €élena tymu vysoké
nasazeni a ztotoznéni se s ukoly.

# Vytvoreni spoleéné odpovédnosti muze byt
obtizné zejména u osob, které pfilis privykly
principam individualni odpovédnosti a
discipliny.

Kritéria vhodnosti tymoveé prace:

® Vytvorenitymu a dosazeni jeho plné vykonnosti vyzaduje
ur€ity éas. Tym musi projit typickymi vyvojovymi fazemi.
Neni-li tento €as k dispozici, je zpravidla efektivnéjsi resit
problém klasickym organizaénim uspofadanim. OvSem i
tehdy, kdy €as k dispozici je, je nutné zvazit, zda je
dodateény €asovy vydaj (véetné nékladd na pfipravu a
trénink tymu) opravnény ve vztahu k oéekavanym
vysledkdim tymové prace.

# Vyzaduje-li Ukol silné vedeni a ma-li jeden ze ¢lenu
potencialniho tymu podstatné vétsi zkuSenosti nez ostatni, je
zpravidla vhodnéjsi a ekonomictéjsi povéfit tohoto ¢lovéka
formalnim vedenim. Fungovani skupiny maze byt v takovém
pfipadé rychlejsi a efektivné;si.
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®# Tymy jsou pFinosnéjSi v takovych organizacich,
jejichz zaméstnanci maji vétsi potfebu osobniho
ristu vazanou na svou praci, potirebu
seberealizace a autonomie i potfebu slozitéjsi,
naroénéjsi a odpovédnéjsi €innosti.

® Dulezité pro uspésné fungovani tymu jsou i
sociélni a komunikaéni predpoklady zaméstnanct
—vyS8S8i aroven socialnich potieb (napfiklad
potireby soundlezitosti, socialniho kontaktu,
socialni odmény a podobné) i sociélnich a
komunikaénich schopnosti.

® Tymove usporadani a klasicka
manazerska struktura predstavuji dva
fidici modely, které se ¢asto vhodné
doplfiuji a vzajemné vyvazuji firemni
pristup k fizeni.
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Profesni atymoveé role a
jejich soué€innost pfi praci

Nez zacnete
S vytvarenim tymu:

# Definujte ukol

# Definujte cile pfi pInéni ukolu

# |dentifikujte omezeni a terminy

® |dentifikujte zdroje

# UrCete jak nejlépe vyuzit kazdého ¢lena tymu

® Stanovte standardy, kterych je tfeba dosdhnout

# PFipravte plan splnéni ukolu; dosazeni
pozadovanych cill na poZzadované drovni
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Vybér tymu

dovednostnich Kkritérii:

® Specializovanych dovednosti
# Tymovych dovednosti y

Clenové tymu se vybiraji podle dvou

Role v tymu podle Belbina

pfedpovidani efektivity tymu

n tymy jsou ohodnoceny na zkladeé jejich slozeni

n pouZiti ,nastroju“ pro uréeni slabych stranek tymu
n osobni akéni plany

n zména sloZeni tymu

# Dr. Meredith Belbin studoval vztah sloZeni tymu a jeho
vysledku. Na zakladé této studie vytvofril model

n Clenové tymu jsou zafazeni do 9 rdznych tymovych roli

# Zadsahem je mozné zvysit efektivitu kazdého tymu
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Tymove role

Vadce - koordinator
Usmeérnovaé
Inovétor G
Vyhledavaé zdroju

Tymovy pracovnik

Monitor vyhodnocovac
Realizator
Kompletova€ — finiSer
Specialista

© 0N g s~ wDdhPRE

=

=

Vadce - koordinator

Role a jeji popis PFipustné slabé stranky
- pfispévek k praci celého tymu

Vyzraly, sebejisty a schopny Ma sklony ostatnimi

vedouci. manipulovat.
Objasniuje cile, podporuje Vlastni praci ob¢as
rozhodovani a ovlada prendsi na druhé.

delegovani odpovédnosti.
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Usmeérnovac

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Inspirujici, naroény a dynamicky.
Vyhovuje mu prace pod tlakem.
Ma energii a odvahu prekonéavat
prekazky.

Ma sklony provokovat.
Zranuje city ostatnich.

Inovator

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Tvurci, napadity a
nekonvenéni.
ReSi obtizné problémy.

Nezabyva se detaily.

Je natolik zaujaty svymi ukoly,
Ze obcas neni schopen
efektivni komunikace.
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Vyhledava€ zdrojt

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

NadSeny a komunikativni
extrovert. Hleda vhodné
pFilezitosti. Rozviji kontakty.

PFilis velky optimista.
Jakmile pomine poc¢éatecni
nadsSeni, ztraci zgjem..

Monitor- vyhodnocovaé

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

je schopen stfizlivého pohledu na
véc, promysli vSe do hloubky. Dokéze
zhodnotit vSechny varianty, ma
presny Gsudek.

Postrada prabojnost a
schopnost podnécovat ostatni.
Byva piilis kriticky.
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Tymovy pracovnik:

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Kooperativni, mirny, vnimavy a
diplomaticky. Dovede naslouchat, je
konstruktivni a urovnava spory.

V kli¢ovych situacich je nerozhodny.

Snadno se necha ovlivnit.

Realizator

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Disciplinovany, spolehlivy,
konzervativni a vykonny. Myslenky a
napady pfivadi v Zivot.

Je do uréité miry nepruzny.
Na nové moznosti reaguje pomalu.
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Dokoncovatel

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Peclivy, svédomity, snazivy. Patra po
chybach a opomenutich ostatnich.
Odevzdava vysledky své prace véas.

Ma sklony k pfehnané Gzkostlivosti.

Neochotné deleguje odpovédnost
na druhé. Byvéa punti¢kar.

Specialista

Role a jeji popis
- pfispévek k praci celého tymu

PFipustné slabé stranky

Cilevédomy, iniciativni a oddany své
praci. Ma vyjimecéné védomosti a
dovednosti.

Prispiva k préaci tymu pouze

v omezené oblasti.

Lpi na technickych strankach
problém(l. Ob¢as nedokaze vidét
"celkovy obraz".
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Priklad individualniho profilu

— Co tento ¢lovék umi “dobie” ?

Nejméné upfednostnéno  Zvladnutelné Upfednostnéno
§ N O
@& vz O
[ 72) O
~us| O
& MV O
2R O
@P RE O
£ K O
Esp O

0 10

1= nizké (nejméné upfednostiiovana role) 10=vysoké(pfednostni role)

Navrh tymu - cviéeni

Koho zvolite pro do vysoce vykonného tymu?

k=
T 5 .g
8 c =
Y < 5\

> Inovator IN @ 9 7 5

3 Monitor vyhodnocova¢ | MV @ 8 5 2

N7 I

§ Specialista SP 5 2 9
Usmérfiovac us g)“ 1 4 6

)

% Realizator RE @E{? 2 3 + 8 |:>
Kompletovag (finiger) K ;@ 3 1 9
Tymovy pracovnick TP w 6 6 4

©

2 | Vyhledava zdrojd vz |G | 4 || 9 2
Koordinator KO E 7 8 1
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NEUSPESNE TYMY

# Tymovi lidé, vykonavatelé a dokonCovatelé, ale
Zadny inovator, koordinator nebo vyhledavac zdroja.

®# Dokoncovatel, pozorovatelé-vyhodnocovaci a
vykonavatelé, ale Zadny vyhledava¢ zdroja, inovator
nebo usmérnovac.

® Inovatofi a nic jiného.
® Inovétofi a vyhledavaci zdroju.

# Usmérfiovaci, koordinator a vykonw
Jak potom vypada Uspésny tym?

USPESNE TYMY

# Vedouci skupiny by mél mit dobry profil koordinatora.

® Klicovym indikatorem je tvofivost.

® V tymu by meélo byt ur€ité spektrum duSevnich
schopnosti.

# Siroké pokryti tymovych roli.

# Lidem by méla byt v ramci tymu pfidélovana
odpovédnost a povinnosti, pro které se nejlépe hodi.

# Uspé&sné tymy maji schopnost pfizptsobit se a uginit
pozitivni kroky k zachovani rovnovahy tymovych roli
za ménicich se okolnosti.
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Co je zakladem chovani z
hlediska tymovych roli?

1. Osobnost

6. Studovani role

2. Mentalni schopnosti

CHOVANI

3. Aktualni hodnoty a motivace 5. Zkudenost

4. Zabrany plynouci z prostfedi

) 1. Osobnost

® Zaklad chovani predstavuji
psychofyzické faktory, zvlasté
extroverze — introverze a vysoka Ci
nizka naklonnost podléhat stresu.
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2. Mentalni schopnosti

# Schopnost myslet na vysoké drovni
muze nicméné potlacovat osobnost, coz
ma za nasledek vyjimecnée chovani.

3. Aktualni hodnoty a motivace

# Hodnoty, které Clovék zastava, mohou
byt zakladem konkrétnich souboru
chovani.
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4. Zabrany plynouci z prostredi

# Chovani muze zaviset na faktorech
vyplyvajicich z daného prostredi.

| 5. Zkusenost

# Osobni zkuSenost a kulturni faktory
podporuji schopnost pfizpusobit se
konvencim.

® Lidé si také osvojuji chovani, které
zohlednuje konvence a zkuSenost.
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- 6. Studovani role

# Nastudovani vhodnych roli zvysuje
osobni univerzalnost.

Vyzrali jednotlivci

# Maji vétSinou k dispozici
omezeny repertoar tymovych
roli, ktery pruzné vyuZzivaji tak,
aby se co nejlépe prizpusobili
konkrétni situaci.
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Faze vyvoje skupiny
v efektivni tym

® Z realistického pohledu je tymova prace
proces, ktery se musi vyvijet - zcela
nezavisle na tom, o jakou formu tymu se
jedna.

# Domnénka, Ze tym se vyviji linearng,
cilevédomé, se stale vysSim stupném
efektivity, je pouze zboZznym pfanim.

# vychvalované synergickeé efekty tymové prace
jsou vysledkem, kterému musel piedchazet
zdatily proces

Jsme-li jmenovani do néjakého tymu, hledame
odpovéd na dvé zcela bézné otazky:

1. O¢€ presné v dane véci jde?

2. Jak asi bude probihat spoluprace?

A praveé o tyto dva zakladni problémy
v tymu jde.
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Proces vyvoje tymu probiha vzdy
soucasné ve dvou rovinach:

V roviné veécneé, kde se jedna o viechny aspekty
vécného zvladnuti tkolu véetné sebeorganizace
tymu;

Vv roviné interakce, do které jsou zahrnuty
vSechny rysy mezilidskych vztaht v tymu, jako napfr.

poradi hodnot,

uplathovani vlivu,

Zzadané a nezadouci zplasoby chovani,

nachézeni vlastni role atd.

=]

=] =] =]

Nez zacnete
S vytvarenim tymu:

# Definujte ukol

# Definujte cile pfi pInéni ukolu

# |dentifikujte omezeni a terminy

® |dentifikujte zdroje

# UrCete jak nejlépe vyuzit kazdého ¢lena tymu

® Stanovte standardy, kterych je tfeba dosdhnout

# PFipravte plan splnéni ukolu; dosazeni
pozadovanych cill na poZzadované drovni
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PROCES PREMENY
SKUPINY NA TYM:

1. Faze orientaéni, FORMOVANI
2. Faze konfrontaéni a o
konfliktni, KVASENI
3. Faze konsensu, o
kooperace a NORMOVANI
kompromisu, o
4. Faze integrace a rastu. || PODAVANI
VYKONU
UKONCENI
PRACE TYMU

Metody dosahovani integrace:

® Zajisténi, aby ¢lenové méli
pfiméfenou dobu na
vzajemné seznameni

® Zapojeni kazdého ¢&lena tymu
do pocatec¢nich diskusi

® Ziskani individuélni
angazovanosti pro jasné
tymové cile

# Umoznéni tymu rozhodovat
jak danych cili dosahnout

# Povzbuzovani jednotlivych
¢lend tymu k hlaSeni pokroku

# Chvaleni ¢lenu tymu
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Nezapominejme na
sponzora tymu

» Sponzor ¢i patron tymu je ¢lovék s dostatecnymi
formalnimi pravomocemi, ktery maze kdykoliv pomoci
vedoucimu tymu z titulu svého postaveni, kdyZ tym

nebo vedouci narazi na hranice svych kompetenci nebo
zdroju.

Tym a
docasni spolupracovnici

Nebojte se pfijimat pro FeSeni Vaseho
Ukolu do¢asné spolupracovniky,

ktefi mohou pfispét svymi znalostmi
a zkuSenostmi jen v urcité etapé prace.

e

im ( b f
> - -
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Po skonceni:

# Byl ukol splnén, jak bylo pozadovano?
# Co napomohlo jeho splnéni?

# Co jeho splnéni stalo v cesté?

# Jaké pouceni Ize vyvodit?

# Jaké modifikace, pokud vubec né&jaké, je ve

svétle shora uvedenych skute¢nosti zapotfebi
ucinit ve zpasobu, jimz tym pracuje? e

Profil vedouciho a styly
Fizeni efektivnich tymu

#Vedouci tymu musi byt
schopen zhodnotit tymové
dovednosti a poradit si se
slabymi strankami
jednotlivcu.
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Dva pfistupy
Ukolujici Duvértujici
® vytyCeni sméru, ® divéra
# dozor, # svoboda,
® struktura a ® sebevyjadieni a
® standardy ® uznavani schopnosti
Styly vedeni tymu

AUTORITATIVNI

® tym pouze poskytuje informace svému
vedoucimu, ktery rozhoduje.

KONZULATITVNI
® tym radi, jeho vedouci rozhoduje
DEMOKRATICKY

# tym rozhoduje za fizeni svého
vedouciho
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Styly vedeni zavisi na:

#Hodnotovéem systému manazera

®# Schopnostech tymu

# Situaci

Chyby pfi zavadéni tymove
prace v podnicich
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Ctyfi Ustfedni divody proé
se nedari prace v tymu:

= Clenové pFichazeji z navyklych liniovych
organizaci. V tymu se museji teprve sehrat a pro
toto sehrani nemaji k dispozici dostatek €asu.

# Tym ma plnit dvoji funkci. Ma perfektné vyfesit tkol a
zaroven se sam fidit, organizovat, kontrolovat atd. To
je na nezkusené tymy pfilis.

# Clenové tymu byli k tymové préci "odveleni" nebo
do tymu delegovani. Néco jiného je, kdyZ se
¢lovék do tymu dobrovolné pfihlasi nebo dostane
nabidku ke spolupraci.

# Vedouci tymu jej neumi spravné vést. Dobry liniovy
manazer mize byt pfipadné Spatnym vedoucim
projektového tymu.

DalSi chyby souvisejici se
zavadénim tymove prace:

# Vedeni organizace se domniva, Ze k tymové préaci staéi direktivni
vyhlaSeni bez dalSi podpory, vySkoleni lidi v tymové praci. Casto
tak pavodni dobfe mysSleny zamér skoné€i ve formalnim
predstirani.

# Vedeni organizace vyhlasi ,podporu tymové praci“, ale firemni kultura a
styl Fizeni konkrétnich manazerd navozuje atmosféru strachu a
nezdravé rivality. Clenové tymu délaji radéji jiné ¢innosti nez praci pro
doc¢asny tym. Za jeho nelspéch je zodpovédny jeho vedouci.

® Vedeni podniku nekomunikuje dostateéné vizi spojenou se
zavadénim tymové prace, nedokaze své spolupracovniky dobfe
zaujmout a motivovat k tomuto zpasobu organizace préce.

# Vedeni podniku sice s velkou slavou vyhlasi podporu novému hnuti, ale
velmi brzy ztrati zajem, protoZe musi operativné FeSit jiné problémy,
tymy nepfinaSeji vysledky v takové kratké dobé, jak bylo ocekavano a
podobné. Neduvéra zaméstnancl k vyhlaSeni podpory nééemu
novému maze mit kofeny v neddslednosti managementu pfi realizaci
predchazejicich myslenek ohlaSovanych se stejnou pompou.
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DalSi chyby ... :

® Tymy jsou jmenovany pouze na zakladé kvalifikace €lena a
nezohlediuji se osobnostni vlastnosti a schopnost plsobit v tymu
v uréitych tymovych rolich. PFi Spatném sestaveni podle tymovych
roli mohou byt skupiny neefektivni nebo se navic rozhofi vnitini
konflikt

® Tymy nejsou vedeny podle &tyfstupriového vyvoje a predevsim nasilné
zkréceni faze kvasSeni nebo jeji nefizeni se projevi v dalSim vyvoji
skupiny.

# Nejsou vybirani vedouci s dostateénou autoritou, zkuSenostmi a
prosSkolenim pfi vedeni tymu. Castou chybou je, Ze vedenim
docasnych tymu se povéruji pfilis mladi lidé, ktefi nemaji respekt
svych starSich nebo sluzebné starSich spolupracovnikd.

® Manazefi, ktefi jmenuji do€asné tymy, si neuvédomuiji, ze vedouci tymu
potfebuje byt vybaven i pravomocemi a kompetencemi pro spinéni
ukolu a v pfipadé, Ze prace tymu narazi na své kompetenéni bariéry,
musi byt k dispozici ,,patron” z vysSiho stupné fizeni, na kterého se
mohou obrétit.

DalSi chyby ... :

# DalSim Uskalim pro efektivni tymovou préci v podniku
mohou byt ne zcela promySlené soutéze, které vedou
k rivalité mezi pracovnimi skupinami a nakonec oslabuji
podnik jako celek.

# Pracovni tymy neumi pracovat pomoci metod tymové prace a
zlstavaji mnohdy jen u diskuse, délaji zavéry na zakladé
autority hlasatele néjaké myslenky, intuice ¢len bez podlozeni
nazoru statisticky zpracovanymi daty.

# Zameéstnanci ziji v existenéni nejistoté (podnikové nebo
osobni) a tudiz nemaji motivaci pro spolut€ast na reSeni
tymovych tkola.
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Cvicéent:

Zvazte ve skupiné, jakych chyb se pravdépodobné
dopustili reprezentaéni trenéri v hokeji a ve
fotbale v poslednich letech pfi neaspéSnych
vystoupenich nasSich muZzstev a jaké dalSi vlivy
pusobily na tyto nedspéchy.

Zkuste své mySlenky strukturovat do souvisejicich
skupin.

Hledejte analogie mezi vytvarenim a vedenim
sportovnich tymda a pracovnich tyma.

S vysledky své skupiny seznamte ostatni t€astniky
na seminari.

Néktere nasledky
meziskupinového soutézeni
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A. Co se déje v ramci kazde
soutézici skupiny?

Kazda skupina se pevnéji semkne a mezi ¢leny vzroste loajalita;
¢lenové se uzaviou ve skupiné a vylouci nékteré vnitfni
odchylky.

Klima skupiny se méni z neformalniho, pfilezitostného a
hravého na pracovné a ukolové orientované.

vvvvvv

vvvvvv

vedeni.

Kazda skupina se stava vysoce strukturovanou a
organizovanou.

Kazda skupina vyZaduje od svych ¢lenu vice loajality a
konformity, aby vypadala ,,solidné*.

B. Co se déje mezi soutézicimi
skupinami?

Kazda skupina za¢ne pohlizet na druhé skupiny spiSe jako na
nepratele nez jako na neutralni objekty.

U kazdé skupiny se zacina objevovat pokfivené vnimani - ma
tendenci vidét na své strané jen nejlepSi vlastnosti, popirat své
vlastni slabosti a vidét u jiné skupiny jen nejhorsi stranky a
nepfipoustét jeji prednosti.

Nepratelstvi k druhé skupiné vzrista, zatimco interakce a
komunikace s ni se zmenSuje.

Jsou-li skupiny nuceny k interakci - kazda skupina posloucha
spiSe svého zastupce a neposloucha zastupce druhé skupiny
nebo na ném vidi jen chyby.
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C. Co se stane s vitézem?

® Vitéz zachovava soudrznost a mlze ji jeSté zvysit.

® Vitéz zpravidla uvolni napéti, ztraci bojovnost, ale je spokojeny,
Ihostejny, hravy.

# Vitéz velmi inklinuje k vnitroskupinové kooperaci, zaméfuje se
na potfeby ¢lenu a je malo zaméfen na provedeni prace a
ukolu.

® Vitéz byva uspokojen a citi, Ze vitézstvi potvrdilo jeho pozitivni
predstavu o sobé a negativni pfedstavu o skupiné ,,protivnika“,
Za této situace je nesnadné pfehodnocovat pocity nebo
pfezkoumat €innost skupiny, abychom je mohli zlepsit.

D. Co se stane s porazenym?

# Dovoli-li to situace, kdyz rozhodnuti neni jednoznac¢né,
projevuje se u porazeného silna tendence popfit nebo zkreslit
skute¢nou prohru. Najde si psychologické uniky, jako ,,rozhod¢i
byli pfedpojati® ...

# Je-li prohra pfiznéana, ztrati skupina soudrznost, vystoupi
nevyreSené konflikty, propuknou spory, a to ve snaze nalézt
pFicinu prohry.

® U porazeného se projevuje vétsi napéti, ochota usilovnéji
pracovat a zoufala snaha na nékoho nebo na néco svalit vinu.

® Porazeny projevuje malo vnitroskupinové kooperace, je malo
zameéfen na potfeby ¢lend a velmi zamérfen na vykoupeni
usilovnéjsi praci.
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D. Co se stane s porazenym?

® PoraZeni se snazi dovédét se mnoho o sobé jako o
skupiné, protozZe pozitivni pfedstava o sobé a
negativni predstava o druhé skupiné jsou porazkou
naruSeny a vynucuji si pfehodnoceni nazoru; proto
se musi porazend skupina pfeorganizovat a stat se
soudrznéjsi a efektivnéjsi, jakmile porazku reélné
prijala.

®# Vysledek soupefeni je Casto takovy, Ze porazeny
neni presvédceny o sveé prohfe a Ze napéti mezi
skupinami je vétSi nez pfed soutézenim.
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