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Kapitola : 1. SKUPINOVA DYNAMIKA

Vyukové cile kapitoly: seznameni frekventantt kurzu s komunikaci v pracovnim
tymu.

Odhad doby studia celkem: 10 hodin

Forma studia: kombinace prezenéniho studia a samostudia

1.1 Cile vzdélavaciho modulu:

Cilem modulu je seznamit ucastniky s konkrétnimi procesy skupinové dynamiky, které
maji vliv na skupinové déni. V prvni ¢asti bude vyuka zaméfena na fizeni skupin — faktory
a styly fizeni v¢etné volby vhodného stylu fizeni. V druhé ¢asti kurzu bude pozornost
soustfedéna na téma ovliviiovani vyvoje kombinujici pohledy na spontanni a fizeny vyvoj
skupiny.

Absolvent modulu chape vyznam skupinové dynamiky, uvédomuje si rizné styly fizeni a
dulezitost volby spravného stylu vzhledem k dané situaci. Zna zakladni faze vyvoje
skupiny, umi rozpoznat prostor pro delegovani tkolt.

1.2. Skupinova dynamika

Souborny pojem zahrnujici veSkeré procesy, déje, zmény a interakce v ramci socialni
skupiny. Pro ucely tohoto kurzu se bliZze zamérime na dvé oblasti skupinové
dynamiky, které se budeme snazit vystihnout.

1. Rizeni a podpora skupin

2. Ovliviiovani vyvoje

RIZENI A PODPORA SKUPIN

Zakladni procesy nezbytné pro efektivni fizeni skupin lze vystizné nazvat jako ,,
paretovské minimum Fizeni“, tedy soubor péti zasadnich procest, které je potieba spolu
s dobte nastavenou komunikaci zvladnout pii praci se skupinou.
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Jedna se o:

1. Rizeni skupin (volba zptsobu zadavani ukolil, zptsob kontroly, apod.)

2. Vyvaoj skupin (znalost a ovliviiovani procesu vyvoje ve skupiné/firme)

3. ReSeni iiloh (zpisob feseni zadanych tkolt skupinou)

4. Rozhodovani (jak skupina vybirad z vice moznosti)

5. Vedeni skupin (celkové sméfovani skupiny, tymu, firmy; stanoveni strategickych

cilti a metod k jejich dosazeni)

Predmétem tohoto kurzu je zvladnuti prvnich dvou skupin procest, kterym se budeme
V nasledujicim prostoru vice vénovat.

Proc¢ vlastné vznika pracovni skupina?

— celd fada pficin

—ve firmé¢ obvykle v souvislosti s praci

—ocekavani pracovniho vykonu

—cil pracovni skupiny je jasny = naplnéni zadaného ukolu

Existuji 4 zakladni aspekty klicové pro existenci a efektivni praci skupin lidi — tzv.

FAKTORY RIZENI (obrézek &.1)
1. VEC (vécny aspekt fizeni, CO?)
2. PROCESY (procesni aspekt, JAK?)
3. LIDE (objekty Fizeni, KDO?)
4. MANAZER (subjekt fizeni, KDO?)

VYKONAVATELE
(objekty Fizeni)

(\.

(o]

o

4
PROCES Jak? Co? VEC
(zpusob) (vysledek)

c\.

O

©

¥

MANAZER

(subjekt Fizeni)
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Ktery z faktort je pro fizeni skupin nejrizikovéjsi?

Lze konstatovat, ze vSechny tyto aspekty zasluhuji pozornost a mohou se tak stat rizikem
pro efektivni fungovéni a praci skupin. V zasadé vSak plati, ze kazdy manazer mtize klast
diiraz na jiny z téchto aspektil a pouziva tak urcity styl Fizeni.

Styly Fizeni

A. Pratelské tizeni
V popriedi: lidé, dobré vztahy a diraz na procesni aspekt fizeni

V pozadi: diraz na vysledky

B. Formalni fizeni
V popiedi: Ipéni na procesnich formalitach a zabéhnutych potadcich; vyvijeni
minimalniho usili

V pozadi: starost o lidi i o vysledky

C. Direktivni fizeni
V poptedi: diiraz na vysledky a osobnost manazera

V pozadi: lidské vztahy a jasné definované procesy

D. Synergické fizeni
V popredi: mezilidské vztahy a vysledky, individualni pfistup

V pozadi: procesni aspekty, osobnost manazera

Zamyslete se nad riziky jednotlivych stylt. V ¢em spocivaji?

Existuji samoziejmé také dalsi styly fizeni, které jsou nékde na pomezi vyse definovanych
vyhranénych stylt. Napf.

Promeénlivé Fizeni (metoda cukru a bice, styl osciluje mezi direktivnim a pratelskym)
Chaotické fizeni (odviji se od nalady manazera ¢i od vnéjSich podminek)

Volba stylu fizeni je v kompetenci manazera. Ac¢koli mnoho z nich povazuje za
nejefektivngj$i styl synergicky, neni tato tivaha zcela spravna. Existuje celd fada faktort,
které maji vliv na ,,spravnou’ volbu stylu fizeni.
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Jedna se zejména o:

OSOBNOST LiDRA

Spravna volba vychazi z pirednosti vedouciho pracovnika, na kterych pti vedeni stavi.
SLOZENI TYMU

Ovliviiyje volbu stylu fizeni ve smyslu vzd€lanostni struktury a socialni zralosti
podtizenych.

(procesni inzenyfti x kucharky)

CHARAKTER UKOLU
S rostouci slozitosti tkolu roste vyznam jednotlivych ¢lent skupiny smérem
k zavéretnému vysledku a jejich vzajemna zavislost.

KONTEXT
Zadna firma nefunguje ve vzduchoprazdném prostiedi a jeji ¢innost je tedy ovlivnéna
socioekonomickym kontextem.

Vyznamny vyvojovy trend v fizeni piedstavuje synergické (tymové Fizeni). Jaké jsou jeho
hlavni principy?

Jedna se pfedevs§im o vhodnou kombinaci ptatelského stylu a stylu direktivniho. Jeho
uspésnost vSak zavisi na jiz zminovaném socioekonomickém prostiedi. Brzdi jej
pfedevs§im nevyuzity potencial zmén ve vyrobnich procesech, potencial reorganizaci a
restrukturalizaci.

V historii Ize najit hned nékolik ptikladi, kdy si snizujici se efektivita vyroby vynutila
zasadni zmény v systému. Zkuste najit priklady.

V soucasnosti se k podobnému mezniku blizime také. Vyssi efektivité prace zde pomiize
pracovnikova schopnost identifikace se zajmy a poslanim firmy, ve které pusobi — vedle
vngjsi stimulace (zaloZené na individualnim pfistupu manazera), je pracovnik stimulovan

413

také ,,vnitiné*.

Jak nalézt optimum?

Pravidlem zapadnich ekonomik je zaméreni na vysledek. Procesni a lidské aspekty jsou
Vv idealnim pfipad€ manazerem zvladnuty tak, aby se témito zaleZitostmi operativni povahy
nemusel viibec zabyvat. O zplsobech, jak toho dosdhnout, se budeme vénovat

V nasledujicim oddilu kurzu.

Je pravidlem, Ze kazdé prostiedi, ve kterém se tym (¢i firma) ocitaji, vyZaduje urcity mix
direktivniho a synergického fizeni. Ur€ujici faktor zde predstavuje predev§im ekonomika
dané zemé a zavislost na firemni kultufe. Zamyslete se nad tim, jaké prvky firemni kultury
zde hraji roli pfedevsim.

Vyvojovou tendenci Ceské republiky lze charakterizovat jako postup ,, od kolektivii

k tymam*, ktery se pokousi o nastoleni rovnosti Sanci (nikoli rovnosti absolutni). Do
budoucna se jako zadouci jevi vyvoj smérem k dobfe fungujicim tymim slozenych

Z nezévislych individualisti. Jediné takovy tym dosahuje védomi, Ze je vice nez soucet
jeho ¢lenti a umoznuje tak t€zit z vyhod vzniklého synergického efektu.
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OVLIVNOVANI VYVOJE

V predeslé ¢asti kurzu byla fec o synergickém efektu jako efektu, ktery vznika pfeménou
skupiny v pracovni tym. Uspé&ch jednotlivce je v ném tspéchem celé skupiny. Uvniti
skupiny mizi tfeci plochy vzajemné konkurence, veskeré Usili je nasmérovano proti
konkurenci ptichazejici z vnéjsiho prostredi. Piestava platit rovnice, ze Ctyii dokazou
dvakrat tolik co dva.

Manazer muze skupinu v tomto vyvoji podpofit. Jak toho docilit?

Existuji 4 zakladni vitalni znaky charakterizujici fungujici a tispé$nou skupinu:
1. Uzitecnost

2. Efektivita
3. Dynamika
4. Stabilita

Casto se hovoii o tzv. pyramidé vitality (obrazek ¢&. 2). Jeji hlavni princip spo&iva
Vv rozlozeni jednotlivych vrstev, pficemz plati, ze vyse polozena patra pyramidy mohou
pln€ fungovat pouze za predpokladii fadného fungovani pater, ktera lezi pod nimi.

Obr. ¢.2

DYNAMIKA
(vlivna
prostredi)

STABILITA
(schopnost adaptace
na zmény)

EFEKTIVITA
(optimalni cesta

! Pfeména pracovni skupiny od zdrojii k produktéim)
V tym je postupna! Do znacné

miry je zptisobena zménou

UZITEENOST

vztahil mezi jednotlivymi ¢leny (produkty, které nékdo
skupiny. Miize byt samovolny. potiebuje a pozaduje)
Lze ji vSak timto smérem také

zamérné vést. DOSTATECNE ZDROJE

(vstupy, které svou povahou a mnozstvim
umoznuji produkci)
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SPONTANNI VYVOJ SKUPINY — 3 vyvojové etapy (obr. &. 3)

1. etapa: jednotlivci se zaméfuji na plnéni tkold, v piiznivém piipad€ se pozornost
posunuje od osobnich ukolt k tkolim skupiny.

2. etapa: centrem zajmu jednotlivel i skupiny jsou procesy. Vysledkem je lepsi a
strukturovangj§i organizace prace. Clenové skupiny zaujimaji urité skupinové role,
Vv rozsahlych organizacich dochézi ke vzniku formalni organizacéni struktury.

3. etapa: vznika tym jako skupina vzajemné zavislych lidi s vlastni tymovou kulturou,
sdilenim a vz4jemnou podporou a vytvairenim synergie.

Obr. ¢. 3

V kazdém tymu
mezi zajmy

zajmy celku. Zalezi
tymovych vztaht, ktera umoznuje
tento rozpor konstruktivné
zpracovavat a tézit tak ze skupinové
diverzifikace. V pozitivnim piipadé dochazi ke vzniku synergického efektu. Rozdilnost je
chéapana jako prostor pro rozvoj. V opacném piipad¢ se jedna o zdroj neustalych rozpora a
obtizi. Funk¢nost a existence skupiny jako takové je ohrozena.

existuje rozpor
jednotlivea a
prave na kvalité

VYSLEDEK

RIiZENY VYVOJ SKUPINY

Polozme si zakladni otdzku: Jak tedy mize dobry manazer urychlit vyvojova stadia
skupiny?

— v kazdé fazi zvoli pfiméfené metody fizeni

—poskytne dostatek volnosti

—rozviji védomi podilu odpoveédnosti za vysledek

—sméfuje k postupné delegaci

FAZE PROCESU ZMENY PRISTUPU K RiZENI ZE STRANY MANAZERA
1. direktivni (manaZer poznava skupinu, jasné definuje ukoly, kontroluje vysledky)

2. argumentativni (vysvétluje cile a pouzité cesty k jejich dosazeni, snazi se
pomahat)

3. participativni (vtahuje skupinu do rozhodovani, aktivn¢ podporuje své podiizené)

4. delegativni (pfedava odpoveédnost za vysledky 1 proces)
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Poradi fazi nelze bez rizika zaménovat! Jaké je nejcastéjsi riziko, které pfi zaméné fazi
hrozi?

Delegace v procesu Fizeni

DELEGACE
- jeden z kli¢ovych nastroju pii fizeni tymi
- zaroven zcela bézna ¢innost mimopracovniho zivota
- predstavuje zavrSeni vyvoje stylu fizeni a Castou slozku synergického fizeni
- delegovat Ize své ukoly, pravomoci nebo svou odpovédnost na jiné

Co nelze delegovat? - Definovani vize, poslani a
strategickych cila skupiny

- Definovani klicovych zasad
pfijimani a propousténi lidi

- Definovani klicovych méfitek pro
hodnoceni a odménovani lidi

- Definovani zasad hospodareni
s finan¢nimi a jinymi prostfedky

- Definovani principti vnitinich vztahti
a vnéj$i prezentace skupiny

Co lze delegovat? - VSe, co v pozici manazera udélame
sice l1épe nez ostatni, ale co mohou
ude¢lat také podiizeni

Co je tfeba delegovat? - Vse, co mohou podtizeni pfimo nebo
po zaskoleni samostatné vykonavat
Vv dostatecné kvalité

Co je nutno delegovat? - Dil¢i ukoly, které podtizeni snadno a
bez zaskoleni samostatné zvladnou

- Rutinni ¢innosti, které jasné
vyplyvaji ze situace a nasich
instrukci, pokynu a rozhodnuti

Pracovni tym predstavuje dynamickou a specifickou socialni skupinu. O jeji kvalitni
fungovani je tifeba pecovat a nebrat jej jako samoziejmost, ktera prirozené prichazi

s ¢asem. Spontanni vyvoj skupiny je moZno podpofrit a urychlit spravnym piuisobeni ze
strany manazera.

1.3 Doporucena literatura a zdroje:

Plaminek, J. Synergicky management. Praha: Argo 2000.

Smith, J. Jak zvysovat produktivitu tymu: priklady a cviceni: delegovani pravomoci, presné
predavani informaci, koucovani, vzdélavani a motivace pracovniku. Praha: Computer Press
2000.

Hadj-Moussova, Zuzana. Diagnostika a prdce se skupinou. Liberec: Technicka univerzita

20009.
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Kapitola : 2. Techniky FeSeni problémi

Vyukové cile kapitoly: seznameni frekventant kurzu s komunikaci v pracovnim
tymu a feSeni problémt v jednani.

Odhad doby studia celkem: 8 hodin

Forma studia: kombinace prezenéniho studia a samostudia

Problémy jsou n¢kdy velmi jednoduché, jindy vyzaduje jejich feSeni pfipravu. Pracovni
problémy, které dostavaji na stil vedouci pracovnici, by jiz z faktu, Zze dospéli k
vedoucimu, nemély byt trividlni. Pokud se na jeho stole objevi trividlni problémy, které
mohou fesit jeho podfizeni, néco neni v potadku v jeho systému fizeni. Ziejmé je problém

vvvvvv

strukturovat.

2.1 Proces FeSeni problémii

Definitoricka faze (D)

popsat 1 pfi€iny, které za vznikem problému stoji. Pozor na zaménovani pfi¢in za nasledky.
Priklad: Hledame odolné druhy stromt, abychom je vysazovali v horskych oblastech
postizenych emisemi, pfitom problém neni ve stromech, ale v emisich.

Problém definujeme, stanovime tym, ktery bude problém fesit, jaky kdo bude mit v tymu
role apod.

Analyticka faze (A)

Shromazd’ujeme podstatné informace, které mohou byt pouzity pii feSeni problému.
Stanovime kritéria posuzovani jednotlivych navrha, jesté pred tim, nez prvni navrh zazni
Pro¢? Kazdy si pak nékdy i podvédomé za svym névrhem stoji. Kriteria mohou byt
finan¢ni, persondlni, technologicka apod. Kritéria je dobré kvantifikovat (¢iseln€, nebo typ
ano/ne).

Generativni faze (G)

vvvvvv

-----

vhodné zapojit Sirsi okruh lidi (brainstorming).

Klasifikac¢ni faze (K)

Nékdy se naskytne moznosti tolik, Ze je tieba je tfidit. Tfidime je podle ptfibuznosti.

Srovnavame tak Sance navrhi, které jsou predloZzeny v obdobnych variantach, s navrhy,

které jsou ojedin¢lé.

Hodnotici faze (H)
V této fazi dochazi k potvrzeni nebo vybrani jednoho feseni problému jako
nejlepsSiho k tvorbée planu, podle kterého bude uskutecnén. Na rozhodovaci fazi
navazuje realizace feSeni.
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2.1.1. Promény mysSleni p¥i FeSeni problému

Skupiny i jednotlivci potiebuji ptizpiisobit styl, jakym premysleji, povaze feSené¢ho
problému. Mohou se zamétit na hledani originalnich postupti a hledani neotfelych pohledi
na véc nebo sledovat urcity predem ziejmy postup, o kterém lze ptedpokladat, ze vede k
uspokojivému cili. Oba zpusoby se 1isi v typu mysleni, ktery v procesu feseni dominuje.
Divergentni mySleni

Divergentni mysleni se uplatiiuje pti hledani novych piistupt k feSeni probléma.
Reprezentuje podstatu tviirci prace. Jeho zakladem je hledani novych pohledi na realitu.
Konvergentni mySleni

Konvergentni mysleni se uplatiluje pii feseni uloh dosazovanim do urcitého predem
daného ramce ¢i obecného postupu. Pokud je tento preexistujici postup bezchybné
sledovan, s jistotou nas dovede ke konkrétnimu feSeni. Pfi feSeni takovychto uloh
nemusime opravdu tvofit, vymyslet nové postupy. K Gspéchu staci znat postup a umét jej
sledovat.

2.1.2. Generovani moznosti

Ke generovani moznosti vedou nejlépe techniky, zalozené na divergentnim myslenim.
Tyto techniky se uplatiuji vSude tam, kde nés okolnosti nuti nachazet nova feseni,
zvétSovat prostor, ve kterém jsou hleddny moznosti. Pokud se procesem feseni problému
zabyva skupina, Ize vybrat nékterou z metod, které jsou zalozeny na vzniku asociaci.

Brainstorming

Brainstroming umoziuje shromazdit velké mnozstvi napadul za relativné kratkou dobu.
Skupina lidi dostane zadéani, nejcastéji otazku, jak dany problém fesit. Brainstorming vede
facilitator. Napady se zapisuji tak, aby je méli ucastnici na o¢ich. Plati Zelezna zasada, Ze
béhem brainstormingu napady nehodnotime! O to, aby se o jednotlivych napadech
nediskutovalo, dba facilitator. Metoda je vhodna spiSe pro mensi skupiny (cca 10 lidi),
dilezita je dobra atmosféra, podporujici invenci. Skupina by méla byt co nejrozmanité;jsi.
Vitani jsou 1 laici, protoze mohou ptinést novy, neotiely pohled na feSeni problému.
Vétsinou se vyplati pomér 2/3 odbornici a 1/3 laici.

Je dobré neukoncovat brainstorming pfi prvnim zpomaleni pfisunu napadi, vydrzet
alespon 40 — 60 minut, protoZe pozdni napady byvaji asto ty nejcennéjsi.

Brainwriting (kolujici papir)

Ne vzdy se dokazi lidé pied ostatnimi uvolnit a fikat véci, které nemaji domysleny do
konce. Proto existuji rizné metody, které maji s brainstormingem jednu spolecnou
vlastnost, totiz opiraji se o vznik asociaci. Z mnoha psanych podob uvadime variantu
kolujiciho papiru, kdy kazdy u€astnik obdrzi €isty list papiru, na ktery napiSe sviij navrh.
Potom se vSechny listy posunou v kruhu o jednu pozici. Kazdy ucastnik ma povinnost
prostudovat navrh, ktery k nému v pfislusném kole doputuje, a pfipojit k nému své
poznamky. MZe jit o pfipominky, doplnéni, ¢i rozvinuti napadu nebo o zbrusu novy
napad. Kolovani papirti pokracuje minimalné do té doby, dokud se papiry nedostanou zase
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zpét k lidem, ktefi na n¢€ psali jako prvni. Technika je vice anonymni nez brainstorming,
navic lidé byvaji brilantnéjsi v posuzovani psaného slova nez v reakcich na slovo mluvené.

Infobanka

Tato metoda je zcela anonymni. Napady se pisi na listky a hdzeji do krabice jako hlasovaci
listky do volebni urny. Na rozdil od voleb vsak k témto listkim maji vSichni stale ptistup,
mohou je procitat a nechat se jimi inspirovat. Metodu lze pouZit i pro vétsi skupiny. Dobie
se uplatiiuje zejména tam, kde ucastnici davaji prednost anonymit€ nebo kdyz neni
myslitelné skupinu shromazdit v jednu dobu na jednom mist¢.

Systém 365

Dalsi tiida technik spociva ve vytvareni malych pracovnich skupin. Pfikladem miize byt
systém 365. Praxi ovéfena Cisla ukazuji: vytvoite skupiny po péti lidech, dejte kazdé ukol
napsat tii feSeni daného problému a omezte Cas hledani téchto feSeni na Sest minut. Po
skonceni lhity zménte slozeni skupin nebo nechte kolovat papiry s vytvofenymi napady od
skupiny ke skupiné jako inspiraci do dal§iho Sestiminutového kola. Technika 365 se hodi
nejlépe pro stiedné velké skupiny. 30 lidi mize za tficet minut vyprodukovat timto
zpusobem 90 népadii. Slozeni skupin lze vytvaret tak, aby na sebe nenarédzeli lidé, ktefi si
nesedi. Systém 365 produkuje moznosti, které jiz prosly prvni oponenturou a byvaji
domyslenégjsi nez vysledky generovani ndpadl pfedchozimi metodami. Jesté dale jde ve
snaze ziskat promyslené feseni nasledujici metoda. Jejim vysledkem se stava jeden jediny
navrh.

Delfska metoda

Od poveéstné delfské veéstirny pochazi nazev techniky, kterd se pouziva v fadé modifikaci.
Koordinator feSeni obesle dobie vybrany okruh expertii s Zadosti o ndvrh feSeni problému.
Tito odbornici pracuji nezavisle, obvykle nevédi, kdo dalsi se k problému vyjadiuje. V
pribéhu procesu mohou zadat o dopliujici informace. VSichni fesitelé zpracuji své ndvrhy
a zaSlou je koordinatorovi. Koordinator vyhodnoti doslé navrhy a sestavi z nich spole¢nou
verzi, kterd vychdzi z doslych odpovédi. Tuto verzi opét rozesle vSem fesiteliim a Zada je o
ptipominky. Postup se opakuje tak dlouho, dokud neni dosazeno konsenzu nad vyslednym
feSenim nebo dokud neni koordinator s vyslednou verzi spokojen.

Hledani analogii

K dobrym vysledkiim pti generovani moznosti mize vést hledani analogickych feseni v
pfirod¢, v technické a jiné literatute, vyuZiti pfipadovych studii, inspirace v historii atp. Jak
je konstruovana trava, ze dokdze vyrist tak vysoko pfi mal¢ tloust’ce? Jak postupovali lidé
v jiné zemi, kdyz feSili obdobnou krizovou situaci? Tak znéji otazky, které mohou slouzit
jako ptiklady hledani analogii. Metoda hledani analogii, podobn¢ jako nasledujici metoda
ptehledného patrani, vyZzaduje kombinaci v zasad¢ konvergentniho pfistupu s pohotovym
divergentnim mySlenim. Hodji se nejlépe pro velmi malé pracovni skupiny.

Metoda prehledného patrani

Nékdy mize existovat n€jaky preexistujici seznam feSeni daného problému a v jeho ramci
muZzeme posuzovat polozku po poloZce moznosti, které se nabizeji. Hleddm-1i napiiklad
inspiraci v podobé konkrétniho slova, mohu prochazet slovnik nebo rejstiik néjaké knihy.
Zacnu pismenem A a kon¢im néalezem feSeni nebo u pismene Z.
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Rovnéz tato metoda, piestoze patii svym uplatnénim do konvergentni faze feSeni
problémti, obsahuje vyrazné divergentni prvky. I proto se hodi zejména pro jednotlivce
nebo nevelké pracovni skupiny.

Zapojeni laiki

Zajimavé vysledky miize mit zapojeni lidi, kteti nemaji dostate¢né znalosti problematiky.
Mnohdy neni tfeba hledat u nich pfimo kyZeny napad, ale staci si v§imat zptsobu, jak k
problému piistupuji. Idealni jsou v tomto sméru déti. Casto také dochézi napiiklad k tomu,
ze problém vyiesi Zena, byl-li doposud feSen pouze muzi (a naopak, pochopitelné), clovek
z odlehlé pobocky, ktery neni obezndmen s detaily zvyklosti v Ustiedi firmy atp.

2.1.3. Tridéni moZnosti

Ttidéni je problémem, ktery by vydal na samostatné Skoleni. Pokusy ukazuji, jak rizné
mohou byt pohledy lidi na pfibuznost riznych objektt. Ttidéni neni pojmem, ktery by byl
pouzivan jednoznacné. Proto si mohou rtizni lidé jako vysledek procesu tiidéni
predstavovat rizné véci. Pro nékoho muze byt tiidéni v redukei poctu moznosti, pro jiného
usporadani moznosti do skupin, podle vzajemné piibuznosti.

Redukce po¢tu mozZnosti
At uz na zéklad¢ diskuze ve skupiné, nebo na zakladé bodovani, z redukujeme pocet feSeni
na nejpravdépodobnéjsi moznosti.

Tridéni podle pribuznosti

Vysledkem tohoto tfidéni nema byt redukce, ale uspotadani polozek. Skupina muze
pojmout tfidéni moznosti jako samostatny problém a rozhodovat o ném metodami
popsanymi v tomto modulu. Nejjednodussim a nejpouzivanéjs$im systémem je roztiidéni
dle vz4jemné pfibuznosti moznosti.

Orientacni tridéni

Metody rychlého orienta¢niho ttidéni n€kdy pouzivaji facilitatoti, kdyz chtéji posoudit
rozlozeni pfizné pro riizné feseni ve skuping. Jednou z moZznosti tohoto tfidéni se stala
»semaforova metoda®, pfi niZ ucastnici diskuze na vyzvani zvedaji n¢ktery ze tii
barevnych terci, které maji po ruce. Zeleny ter¢ znamena, Ze moznost podporuji, Zluty ter¢
znamena pochybnosti a ter¢ Cerveny odmitnuti nebo nesouhlas s moznosti. Facilitator tak
ziskava slusny ptehled o struktufe ndzorového pole ve skupiné a také o tom, kolik casu
bude teba k diskuzi nad jednotlivymi népady.

2.1.4. Hodnoceni moZnosti

Zde uvadim piiklady technik, které umoziuji hodnotit vytifidéné a utfidéné moznosti (tedy
ty, které prosly sitem vybéru a byly shrnuty do obsahové ptibuznych skupin). Hodnoceni
byva zaloZeno na oponentufe, srovnavani nebo bodovani.

Dabliv advokat
Jde o techniku starou tisice let. Skupina voli d'dblova advokata — osobu, kterd ma
povinnost napadat navrhovana feSeni a ukézat tak jejich nedostatky. Dabliav advokat by
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m¢él rozumét problému. Nesmi napadat autory navrhi, pouze vécné kritizovat navrhovana
feSeni. Nejcastéjsimi chybami, kterych se mize d’abliv advokat dopustit, je vedle
personifikace jesté hodnoceni a kladeni otdzek, zamétenych na osobu ptedkladatele.
Vzhledem ke smyslu prace d'dblova advokata, ktery spoc¢iva ve formulovani zasvécenych
namitek viici ndvrhiim, jde o zfetelné kontraproduktivni postupy. Cilem popisované role
totiz neni ani odradit autory navrha od dalsi tviiréi aktivity, ani vyvolat potfebu okamzité
obhajoby.
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Parové srovnavani

Metoda parového srovnavani je pomérné jednoduché a ve své tradi¢ni podobé¢ dost
intuitivni. Technika je zaloZena na vyplnovani tabulky (matice parového srovnavani), ve
které jsou uvedeny vSechny kombinace moznosti feseni. Existuji-li naptiklad ctyti
moznosti feSeni problémt, ma matice Ctyfi fadky a Ctyii sloupce. Skupina nebo kazdy
zvlast’ prochazi systematicky matici a rozhoduje, kterd z moznosti v jednotlivych parech je
lepsi.

Multikriterialni analyza

Jednotlivé moznosti jsou hodnoceny z hlediska stanovenych kritérii (kazdé kriterium mtize
mit jesté odlisnou vahu). Podle toho, do jaké miry vyhovuje dané feseni uréitému kriteriu,
jsou mu piidéleny body. Celkovy bodovy soucet, ziskany po aplikaci vSech kriterii,
stanovuje poradi jednotlivych moznosti. V multikriteridlni analyze jde o racionalni
hodnoceni moznosti, které vylucuje pfimy boj mezi zastanci riznych navrha. Stretnuti se
odehrava v predchozich kolech feSeni — zejména pii stanovovani kriterii a jejich vah.

Systém DDB

Jde o metodu, kterd je na rozdil od multikriterialni analyzy intuitivnéjsi a jednodusi. Kazdy
z ucastnikli hodnoceni obdrzi urcity pocet boda. Tyto své body v prvni (distributivni) fazi
libovolng, ale beze zbytku rozd€li mezi posuzované moznosti (mimo jiné mize dat jedné
moznosti cely pocet bodil a ostatnim nic). Ve druhé (delegativni) fazi zvazi, zda by z
né&jakych divodi nemél poskytnout ¢ast svych bodl, nebo dokonce vsechny své body
néjakému jinému ucastnikovi nebo ucastnikiim hodnoceni. Pii tomto zvazovani mtize brat
ohled na to, do jaké miry jeho znalosti sta¢i na to, aby véc objektivné posoudil a
samoziejmé na to, zda ve skupiné ptisobi jini lidé, ktefi by se méli na hodnoceni podilet
vyraznéji nez on.

2.1.5. Rozhodovani

Rozhodovani je vyvrcholeni teoretické casti feSeni ulohy. Za nim by jiz méla nasledovat
Cast prakticka, tedy kroky vedouci realizaci rozhodnuti.

Autoritativni rozhodovani

Pfi autoritativnim rozhodovani rozhoduje jednotlivec — v prostfedi firem zpravidla manaZer
na pfislu§né urovni fizeni. Autoritativni styl ovS§em nevylucuje konzultaci s jinymi lidmi.
Hlavni vyhodou autoritativniho rozhodovani je potencionalni rychlost a zcela jasna
odpovédnost. Hlavni nevyhodou je pfedstavuje neticast skupiny na procesu rozhodovani,
ktera mize vést k problémiim s piijetim rozhodnuti ve skupiné. Zavisi-li realizace
rozhodnuti na ¢lenech skupiny, mohou byt s realizaci rozhodnuti potize souvisejici s
malym ztotoZnénim ¢lentli skupiny s vysledkem rozhodovani. Této kolizi se 1ze vyhnout
doplnénim rozhodovani o konzulta¢ni prvky.

Participativni rozhodovani

Participativni rozhodovani zmensuje aZ odstraniuje nevyhody, zminéné u autoritativniho
rozhodovani tim, ze do rozhodovani vstupuji vSichni ¢lenové skupiny. Pfinasi vSak casto
nevyhodu v podobé casové narocnosti.
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Hlasovani

Nejednodussim participativnim rozhodovanim je hlasovani. Pii hlasovani rozhoduje
napiiklad tfipétinova tzv. kvalifikovand. Hlasovani mtize byt tajné (pomaha ke
svobodné&jsimu vyjadieni a ¢asto posunuje vysledek ve prospéch mensinovych nazort)
nebo verejné, které dava predstavu o rozlozeni nazora ve skupin€. Pti hlasovani vznika
Casto konflikt mezi vétSinou a mensinou. Tento konflikt byva silné&jsi pti prostém hlasovani
a slabsi, predchazi-li hlasovani facilitovana diskuze. Hlasovani bez ptedchozi diskuze neni
vyrazem demokracie ve skuping, ale ukazka pouziti sily.

Bodovani

Nechceme-li hlasovat, mtizeme se ve skupiné dohodnout, Ze rozhodnuti se ptikloni k
moznosti, ktera zvitézi v néjakém systému pridélovani bodu. Tyto systémy mohou byt
slozité (naptiklad multikriterialni analyza) nebo zcela jednoduché (zndmkovani ve skole).

Konsenzus

Konsensudlni rozhodnuti je rozhodnuti dohodou ve skuping, kterému vSichni ¢lenové
skupiny dobte rozuméji, souhlasi s nim a chtéji je prosazovat. Konflikty jsou feSeny v
prabéhu rozhodovani, jehoz vysledkem je jednomyslny souhlas s rozhodnutim.

Delegativni rozhodovani

Stoji stranou nasich ivah, protoZe se rozhodnuti pfesouvd mimo skupinu. Nerozhoduje ani
manazer, ani skupina, ale n¢jaky externi subjekt. Existuji situace, kdy je delegativni
rozhodovéni piimo nutné. Nema-li skupina dostatek pravomoci rozhodnout, je rozhodnuti
delegovano ,,vzhiru® na nadfizeného. Nema-li skupina dostatek schopnost nebo odbornych
znalosti, pfesouva se rozhodnuti ,,horizontalné¢* na odbornika.

2.2. Doporucena literatura a zdroje:
Wolfgang Krater: Vedeni tymii, Grada Publishing, a. s., Praha 2004

Jifi Plaminek: Vedeni tym, lidi a forem, Grada Publishing, a. s., Praha 2002
Walker, A. J.: Moderni personalni management, Grada Publishing, a. s., Praha 2003
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Kapitola : 3. Techniky spoluprace

Vyukové cile kapitoly: seznameni frekventantt kurzu s komunikaci v pracovnim
tymu a konkrétné v oblasti procvi¢eni technik spoluprace.

Odhad doby studia celkem: 8 hodin

Formastudia:  prezenéni studium

3.1. Techniky spoluprace

Ulel: spolupréce, koheze, taktilni vjemy, zdbava

Cas: cca 15 min.

Pomiicky: Zadné

VéEk hraci: jakykoli

Pocet hraci: skupiny po ccab - 15

Prostiedi: jakékoli rovné&jsi plocha

Postup: Soutézi spolu dvé skupiny o shodném poctu (5-15 hract). Vedouci hry vzdy
oznami urcity pocet rukou a nohou (nebo i jinych ¢asti té€la) a kazda skupina se poté rychle
snazi zaujmout polohu, pfi které se zemé dotyka prave jen zadanym poctem rukou a
nohou. Napfiklad skupindm po osmi hraéich vedouci zada: ,, Tti ruce a osm nohou!* a
ob¢ skupiny se rychle dohaduji a zkouseji, jak zaujmout polohu, pfi které se opiraji a
dotykaji zemé jen uvedenym poctem hornich a dolnich koncetin. Ke kazdému druzstvu
je urcen rozhod¢i, ktery po zaujeti pozice skupinou pocita do tficeti nebo odméti
patnact vtefin. Skupina musi drZet stabilitu, nez je odpocitana. Vitézstvi skupin

v jednotlivych kolech se seCtou a blahopiejeme té, ktera vyhrala.
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Cil : rozvoj fantazie, tvofivosti, spoluprace. Jde nejprve o individudlni praci pak o praci ve
skupiné

Postup: utvoii se zhruba 5 skupin.Uéastnici si pfedstavi, Ze ztroskotali na pustém ostrové a
maji jen niz. Jejich tkolem je vymyslet na co vSechno se da nliZ pouZit.za jaké situace.
Vse se sepiSe na papir, potom dalsi skupina ptida to, co jest€ neni v seznamu napsano.
Hodnoceni: dokaZete si tuto situaci predstavit? Je lepsi pracovat v této situaci na vlastni
pést nebo spolupracovat s ostatnimi?
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Cil: Dvojice ma za ukol nakreslit spole¢né¢ diim, strom a psa. Kooperace, komunikace,
dominance/submise

Vyuziti: Dvojice si vyzkousi, jak jsou schopny kooperovat pii spolecném ukolu. Zda jsou
vibec schopny spolecné obrazek nakreslit. Pii této technice se mohou jeji ucastnici
uvédomit, zda jsou ve dvojici dominantni nebo submisivni.

Pomiicky: Ctvrtky (A4), fixy, pastelky. Je dobré mit stoly a Zidle.

Cas: Na kresbu ma dvojice cca 5 minut. Kazdy ¢len skupiny ma nakreslit tii obrazky vzdy
s nékym jinym. Celkova délka kresleni je tedy 15 — 20 minut.

Postup: Dvojice si vezme ¢tvrtku a fixu, kterou bude kreslit. Sednou si na misto, kde se
jim bude dobie pracovat. Uchopi spolecné fixu a zacnou kreslit. Dulezité je béhem
techniky nemluvit. Partneti by se také neméli pfedem domluvit na postupu

spolupréce. Zalezi na dvojici, co zacne kreslit jako prvni. Poté, co maji obrazek
dokonceny, si kazdy ¢len skupiny najde dal$iho partnera na kresleni. Kazdy ¢len

skupiny mé mit tfi obradzky. Po nakresleni vSech obrazkd, si daji na zem doprostied
kruhu. Jeden ¢len za druhym ptedstavi své obrazky, s kym je kreslil. Dilezité je
hodnoceni kooperace, s kym se spolupracovalo nejlépe a pro¢. Co mu vadilo, kdo

drzel fixu, zda byl dole nebo nahote pfi drzeni fixy. Pfi technice neni rozhodujici
umeélecka stranka obrazku, ale jeji pribéh vzniku.

Cil: V jednom z péti pokust si ,,paserak* do skupiny donese vicko od fixy. Skupina mé za
ukol podle verbalnich i neverbalnich projevi tipnout, ktery pokus to byl.

Neverbalni komunikace, pozorovani, poskytovani zpétné vazby.

VyuZziti: ,,PaSerak™ si mize vyzkouset jak je schopen ovladat své chovani a jak dokaze
klamat projevem. Skupina si naopak v§ima projevi ,,paseraka“. Vyzkousi si odhad a kolik
dokaze vysledovat z chovani druhého ¢lovéka.

Pomiicky: My jsem pouZili vicko od fixy, ale da se pouZit jakykoliv mensi predmét, ktery
pujde lehce schovat.

Cas: Technika trva cca 20 minut.

Postup :Ze skupiny se vybere jeden ¢lovek, ktery bude ,,paserak®. Ten jde za dvefe. Tam
je mu vysvétleno, o co jde. Dostane vicko a mé pét pokusti na pfineseni vicka

nenapadné zpét do skupiny. ZaleZi na ,,paserakovi®, kdy vicko donese dovnitf.

Ukolem zbytku skupiny je pozorné sledovat projevy ,,paseraka a hadat, kdy vicko

mél s sebou v mistnosti. Skupina pfedem nevi, o jaky pfedmét se jedna. Pii kazdém
pokusu se skupina miiZze zeptat na tii otazky. PaSerdk jim odpovi, ale nemusi to byt
pravda. To skupina nevi. Po patém pokusu ma skupiny hadat, kdy mél predmét u

sebe. Pak se postupné hlasi lidé, ktefi si mysli, Ze tim pokusem byl prvni, druhy, tfeti,
&tvrty nebo paty. Rikaji své ditvody, proé si mysli, Ze pravé ten jejich pokus byl ten
pravy. Hodnoti projevy ,,paseraka‘.
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STAVBA KOSTEK

Cil : Postavit co nejvyssi v€z z kostek vybranych vedoucim skupiny a to danym zptsobem.
Vyuziti: Jde o techniku, ktera podporuje kooperaci. U¢i nas spolu 1épe spolupracovat na
spole¢nych ukolech a dovést je ke zdarnému konci.

Pomiicky: Mnozstvi kostek - cca 50 a to riznych velikosti, tvarti a barev, rovny stul, 2
zidle a $atek na oci.

Cas: Dejme tomu cca 10 minut.

Postup - vybere se dvojice lidi, ktera se usadi ke stolu

- polozime pied né kostky a oznamime jim tikol: postavit co nejvyssi véz z kostek, ale
jeden z nich bude muset mit zavazané oci. Druhy spolutviirce mu slovné bude radit.

- ostatni se posadi okolo, aby dobfte vidéli a sleduji stavbu véze. Po dokonceni se k tomu
vSichni mohou vyjadfit, co vidéli, jak spolupraci hodnoti a jak hodnoti jednotlivé stavitele.
- béhem celé stavby musi byt vSichni ostatni tiplné ticho

TR
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Cil: Co nejlépe se pokusit vceitit do zbytku skupiny a snazit se odpovédét tak, jak si
myslime, Ze by odpovédéla celd skupina.

Vyuziti: Technika slouzi k rozvoji socialnich dovednosti , konkrétné ke schopnosti
empatie, schopnosti vcitit se do druhych. Schopnost vidét véci jejich oCima.
Pomiicky: Papir, tuzka .

Cas: cca 25 - 35 minut s &tenim a feSenim a konzultovanim 10 otazek

Postup - feknu skupiné at’ si pfipravi tuzku a papir a pozorn¢ naslouchaji otazkam

- fekneme jim, Ze jejich tkolem je na otazky odpovédét tak jak si mysli, ze by odpovédéla
celé skupina

- otazky ¢teme postupné a v ptipadé potieby je mozno je precist i vicekrat

- poté se odpovedi na otdzky probiraji a boduji se - systém bodovani je - za kazdého
¢lovéka , ktery odpoveédel na otazku stejné jako ja si pfipiSeme jeden bod k tomu svému
- jednotlivé body pro zajimavost seéteme a diskutujeme o tom, jak to dopadlo

- otazky ze skupiny 24.11. 2003

1) Jaky tvar , kolo, Ctverec, trojiihelnik ¢i srdce, by nakreslila skupina ?

2) Napiste jakou sumu si myslite, ze by napsala skupina ?

3) Jakou barvu by zvolila vaSe skupina ?

4) Jaké piti - tekutinu by napsala vase skupina ?

5) Jakou potravinu by napsala vase skupina ?

6) Napiste mésic v roce ?

7) Napiste pismeno ?

8) Napiste jedno jméno ?

9) Napiste hudebni nastroj ?

10) Napiste nazev pisn¢ ?

Cil: Dosahnout co nejvyssiho vyvojového stadia v dané fad¢ zivocichti.

Vyuziti: Technika se vyuziva jako rozehfivaci hra na pocatku skupiny. Je zaméfena na
verbalni komunikaci. Déle na neverbalni komunikaci. Technika slouZi i jen pro zasmani.
Cas: cca 10 minut pfi cca 15 lidech ( zaleZi na pribéhu)

Pomiicky: jen volny prostor a hlasivky a ohebné télo

Postup - sdélime skupiné, zZe v naS§em podani ma evoluce 4 vyvojova stadia - kufe,
slepice/kohout, slon a gorila

- kazdé zvife ma sviij zvuk a pohyb - kufe pipa a chodi ve diepu po dvou, slepice kvokaji a
mavaji rukama jako kiidly, slon chodi vzpfimen¢ a troubi s rukama propletenymi do
chobotu, gorila trochu fve a lehce se bije do prsou

- vSichni zacinaji na stadiu kufete

- chodite tak dlouho mezi lidmi, dokud nepotkate n€koho na stejném vyvojovém stadiu -
potkate-li se tak si zahrajete zndmou hru Kdmen Nuzky Papir. Kdo vyhraje na 1 pokus,
postupuje do vyssiho vyvojového stadia.

- kdo ale prohraje, sestupuje na nizsi vyvojové stadium, neni-li uz ve stadiu kufete

- ti co, dojdou do stadia gorily hru kon¢i a jdou si zatim sednout
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3.2. Doporucena literatura a zdroje:

Wolfgang Krater: Vedeni tymi, Grada Publishing, a. s., Praha 2004
Jifi Plaminek: Vedeni tymt, lidi a forem, Grada Publishing, a. s., Praha 2002
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