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1 TEORETICKE VYCHODISKA

1.1 Skupina, pracovna skupina, tim

Socialna skupina je atvar, ktory sa skladacitého mnozstva oséb, ktoré sucvo
sebe vo vzajomnych poziciach aroliach. Tento Utwer vlastny systém hodn6t
a noriem regulujlcich spravanie jednotlivcov v Zitestiach pre skupinu déleZitych.

Skupina je vysledkom vzajomného p6sobdn@di vcase a priestore. Predstava, Ze
zhromazdenim'udi vznikad skupina je nespravna. Skupinu nevytv@hodny alebo
kratkodoby styl’udi medzi sebou, ani sasny spolény zaujem alebo cfe Do okruhu
podmienok, za ktorych sa subbdudi stava skupinou, z&fame - okrem spotmej
¢innosti - eSte tieto okolnosti:

* vznik relativne stalych, priamych aj nepriamych tadov medziclenmi, v ktorych
vzajomné posobenie (interakcia) integrélgnov skupmx

» postupna krysStalizacia sp@loych zaujmov (potrlebg%fliev) a aktivna &ag’ naich

\:///\

uspokojovani,

///\\

/

» usporiadanie mediidskych vZahov do hleraﬂ%le (Struktury) pozicii a roli, ltor
moze md neformalny ale aj |nst|tu0|onalr15{eharakter

» existencia pravidiel, noriem a vzgﬁ/ spoluzitia spoluprace, zjednotenie
hodnotovej orientacie, b

* taka urové vykonu (€innosti), §f§a prinasa&lenom uspokojenie a uznanie od

ostatnych skupin.

Podmienky vzniku socialnej skupiny Zitej mnoziny 'udi platia aj pre vznik
pracovnej skupiny, pretoze pracovna skupina jeawdmm socialnej skupiny. Zakladnée
znaky pracovnej skupiny su:

» formalne usporiadanie pracovnej skupiny,

» organiz&ny poriadok, ktorého $ag’ou je organizéna schéma,

e pracovna skupina ma stanovené kratkodobé a dlhoddddé (formou planov,
harmonogramov),

* role v pracovnej skupine su rozdelené na zaklaokegif,

! SHERIF,M.C.: An Outline to Social Psychology. NewWork 1956.s.114 — cit. Pdd
KUCHYNKA,Z.:Organizovani &zeni tymovéinnosti. Praha, Institut moderniho pramyslu 19925s



* sU ukené formy komunikacie medzienmi,

* sl ukené normy a pravidla pre hodnotenie, odovanie, sankcionovanidgenov.

Tim je mala pracovna skupina zloZzena z praigmwnz r6znych oblasti (v podniku to
znamena z réznych podnikovych uatvarov). Jeho ulof@komplexne analyzova
a vyriest' zlozity problém (Ulohu), ktory vyZzaduje suhrn ankwontaciu znalosti,
skusenosti ginnosticlenov skupiny.

Pre timovu pracu su charakteristické tietckgna
» zlozZity, relativne kratkodoby, komplexne chapangiqpém,
» zoskupenie pracovnikov z rdznych orgatigach Utvarov — heterogénna skupina,
» docasnos existencie skupiny vymedzetdsom potrebnym na splnenie danej tlohy,
e intenzivne a neformalne vahy medzi¢lenmi skupiny, ktoré vytvaraju Specificku

socialnu atmosféru v skupine (atmosferu rovn@nov) a menia status arolu

\\fg

veduceho timu, &
L
e spontanne zaujatie ulohou azt/{@ vyplyvajuca adiina angaZovands
o
obetavos a pracovna moralka, N

* prevazne demokraticky Styl 49 enia, ktory motivujeenov skupiny k praci

\),

a ktorého vysledkom je s@% Specifickych prinostenov skupiny Kk rieSeniu

A
/>}’

problému, \w/

* interakina spolupraca, t@znamena vytvorenie takého satialpriestoru (priestoru
vzajomného ovply@anla) ktory umokuje preklené Uzku Specializéciu,
stereotypnu d#du prace a hranice profesného zamerania a spbsadijomnu
inSpiraciu k novym, originalnym rieSeniam.

V tychto bodoch je stkine vyjadrena charakteristika malej pracovnej skyipiimovéeho

typu a Specifické znaky jej existenci€ianosti.

Rozdiel medzi fundnym atvarom v podniku a timom zna#aoje tablika, ktora je

uvedend v prilohe D.

1.2 Kedy je potrebné vytvatitim

Nie vSetky dlohy su vhodné pre timovu pracied Kvychadzame z charakteru

timovej prace, musime konStatéyde pre tim nie su vhodné




* Ulohy bezného typu a rutinného charakteru, pretiezell obsahom prace niektorého

z funkénych utvarov podniku,

* Ulohy prilis rozsiahle a dlhodobé, pri ktorych jatacnejSie zriadi Gtvar a poveti
ho trvalym vykonavanim tychto uloh,
» Ulohy vyZadujuce samostatnu, individualnu pracu foeizeby komplexného patia

a interdisciplinarnej analyzy.

Vo vSeobecnosti povedané, pre tim nie su védanulohy, pri ktorych rieSeni sa
neda uplatni interakéna spolupraca a komplexnogeSenia. Timova praca sa pouziva
vtedy, kel Uloha vyZaduje vSestranné posudenie z roznjaldisk a vymyka sa svojou
naranog’ou moznostiam jednotlivca a existujucich fanjch Gtvarov.

V praxi sa vSak vyskytuju UspeSné timy aj plehy, na rieSenie ktorych nie je
nevyhnutné zostawitim. ,Aj ked’ pri niektorych ulohach nie je striktne nutna tirhov
praca, predsa je rozdiel, Rena nich pracuje tim. Tim tptiZ pristupi k tymtooiam
inym spdsobom, ako len subor jednotliveéWloha je %ﬁomoci timového pristupu
casto vyrieSend lepSie, ako keby k jej rieéeniut@aﬁ jednotlivci. Nielenze je

O
O\

uspesne vyrieSena uloha ale aj uspokojenie p(ﬂ)}@ﬁi‘vm’kov je vé&ie a takisto aj ich
osobny a profesionalny rast zaznamenava vﬁ(}:\ig}%g’opo%\j z tohto dévodu sa v praxi
¢asto vytvaraja timy tam, kde to nie je b{@iédrrﬁaeenutné. Nasledujuca kapitola
ukazuje, ze kruhy ULOHA aTIM su @?eraktivne. Nedfej strane Gloha mbze
vyZadova urcitu Struktdru v oblasti sk@%ﬁy (tim, organizaciog druhej strane povaha
skupiny (obzvlas ked’ pracuje akob@) ovplywije vnimanie, vymedzenie a splnenie
ulohy.

1.3 Potreby skupiny

V Zivote kazdej skupiny sa vyskytuju tri najaré spaté potreby:
Uloha = potreba nigo dosiahnt, vyriedt nejaky problém. Potrebou skupiny je spini
tuto Ulohu. Po celd dobu, kym sa uloha nesplni,ebudkupine napétie a tlak na jej
splnenie.
Skupina= potreba udrziavania skupiny. Potreba roz¥iadrziavd pracovné veahy
medzi ¢lenmi skupiny. Ké si Fudia navzdjom nerozumeju a nesnazia sa rdzvija

navrhy inychélenov, skupina nesplni danu ulohu.

2 ADAIR,J.: Vytvaeni efektivnich tymu, Praha, Management press, 19940



Jednotlivec= potreby jednotlivcov.Cudia pracujd, lebo potrebuju uspokojsvoje
potreby. K&’ su splnené zakladné potreby (jedenie, byvaniecebie), prebadzaju sa
v nich d’alSie potreby: istota pracovného miesta, bézpsg’ prace. Ak su aj tie spinenég,
potrebuju uéita kvalitu vz'ahov v pracovhom Zivote, Uctu ostatnych, sebar@aliz
Pokid’ je mozné uspokadjitieto potreby v rdmci skupiny a nie na ukor splagej tloh

a jej udrzania, bude miakupina tendenciu Ifyefektivnou.

Obrazok 1 Potreby skupiny

Zdroj: ADAIR,J.: Vytv&eni efektivnich tymd, Pg@/gé Management press, , 1968
Y

Obrazok 1 ukazuje, ze kruhy/}\g%%grekryvaju,, tak sa spini spoma ULOHA, bude
to ma vplyv aj na kruh SK@INA kde sa vytvori pocit jerty. Takisto bude
ovplyvneny aj kruh JEDI\&@%&IVEC. Ak je napriklad &fevna SKUPINA, bude
pravdepodobnejSie, Ze s@ LOHA splini. Ak su jedwatkzapojeni a dobre motivovani,
vydaju zo seba v prosp[é}éh ULOHY a SKUPINY fwveiac. Ak skupina zlyha ovplyvni
to aj ostatné kruhy.

Aby bolo mozné uspokaijitieto tri potreby, je potrebné:

* Podnecova- udrziavd chod¢innosti skupiny,

* Regulova — ovplywiova® smer a tempo prace skupiny

* Informova — poskytové skupine informéacie a nazory

e Podporové - vytvarad klimu, ktora drzi skupinu spolu: harmonizécia,
odstraiovanie napétia, povzbudzovanie

* Hodnott’ — pom&¢€ skupine pri hodnoteni jej rozhodnuti, e, postupov.

V efektivnhom time sa na tychtéinnostiach nepodla len veduci, ale vSetci jeho

¢lenovia, avSak veduci je za vSetky tri kruhy zodgaivy.



1.4 Vodcatimu
Efektivny vodca timu je jeho && a nie niekto, kto stoji mimo, &uje pravidlagi
sprava sa autokraticky. Vodca udava torntasfiuje sa hry, preziva vyhry aj prehry
timu. Pozorne palva ostatnychélenov timu, pomaha im a dava im spatna vazbu.
Efektivny lider timu by mal:
* presne vedi& ¢o chce dosiahni
» delit sa so svojimi ciBmi a tlohami s ostatnyndlenmi teamu,
* byt ksvojmu timu a jeh@lenom lojalny a obhajovaich, ak ich niekto zvonku
napadne,
» doverova@ svojmu timu a jehélenom,
» delegovd ulohy, aby'udom pomahal &it sa a rozvijasvoje schopnosti,
* neuhybd pred tlohami <elit im,

* byt uznanlivy a pochval] ak tim postupuje dobre, atestne a otvorene poukdza

@)
na chyby, ak tak nepostupuje 2

e w . & .
 ma rados a by hrdy, kel vidi, Ze timu ajehéle@m sa dari,

* ma istotu, Ze tim ma nejaké jasné pravidlé(f@iﬁgowania
e ma nazor, Zze praca by mala prinééraiggi%“i:\/éade tam, kde je to mozné a ze
pracovna spokojndge dolezita pre kazgiéiié.
Tieto charakteristiky su typické pre Iid&a@ﬁrerﬂm chciTudia pracové, ktorého si
vaZia a reSpektuju nie preto, Ze sa h@bja alebohzdondtil.
Existuju l'udia, ktori su prirodz%ﬁnymi vodcami, ale je ich'mé mélo. V&Sina
uspesnych lidrov sa musi tejto schopnosticnaulPreto je dblezitym faktorom vedenia,
aby lider poznal sam seba — svoje silné a slabékstr Len tak bude méaistit’ svoje

nedostatky a odstr&hich.

1.4.1 ManaZzér alebo lider

»Slova manazér a lider su metafory, stojacepainych koncoch jedného kontinua.
Manazér oznaje skbér raciondlnejSi, StrukturovanejSi, kontralignejsi,
premyslenejSi a usporiadanejSi  koniec  kontinua, kyider zaujima skor

experimentalnejSi, vizionarskejsi, flexibilnejSi,emej kontrolovanejSi a tvorivejSi

¥ WILLCOCKS,G.-MORRIS,S.: Budovanie Uspe$nych prageh skupin. Bratislava, Open Windows
1996. s.34.
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koniec.” Vassinaludi sa nenachadza ani na jednom z tychto extréskdv,disponu;ju

urgitou kombinaciou manazérskych a vodcovskych or@htacelkovou preferenciou

jednej alebo druhej.

Tabu’kacislo 1 znazatuje rozdiely medzi orientaciou manaZzéra a lidra.

Tabuka 1 OdliSnosti spravania manazéra a lidra

Manazérska orientacia

Vodcovska orientacia

Autorita Vplyv
Uniformita Jednota
Programy Ludia
Postup Priklad
InStrukcia InSpiracia

Manazment prostrednictvom Bos/

ManaZment prostrednictvom styku
sludmi

Kontrola Padpora

Principialnos Oddanos

Hierarchia /Rovnas

Formalnos (' Neformalnos

Preberé zodpovednas I Prenechézodpovednasinym

Manazér ma tendencit@gﬁ kontrolovaniu, dozarautorite. Vodcovstvo naopak
suvisi s citlivogou, cestno Sou a rozvijanim zmyslu pre spolupréacu. Vodca preaea
kontrolu aj druhym a dé‘i‘lbsa o0 autoritu. ManaZedirzhora, kym lider vedie uprostred.

Timy musia bty skor vedené ako riadené . Uhovanie potencialélenov timu je

jadrom roly efektivneho timového vodcu.

1.5 Ciele

Prvou zodpovednotsu pri vedeni je definovaciel. Dosiahnutie ciga je konénym
testom vodcovskych schopnosti. & éder nevie,co chce dosiahny nemdze k tomu
smerovd inych T'udi. Ciele su délezité lebo bez nich sa neda plahawskutonit
prislusna ulohu. Bez diev pdjdu ¢lenovia timu kazdy svojou cestou, vtime bude

vladnu’ zméatok a zéne sa rozpada

* HICKMAN,C.R.: ManaZéri a Lidri. Bratislava, Openiftdows 1995. s.21.



Celkovy cié skupiny je potrebné rélenit’ na ciele a ulohy jeflenov. Musia mé
jasny osobny cig ktory musi prispievak spol@nému ci€u. Kazdy pracovnik musi
vidiet, Ze tento ciezodpoveda jeho moznostiam a schopnostiam.

Dobry ci¢ by mal by meratény, casovo ukeny, realisticky, motivujuci,
dohodnuty.

Aby sa veduci ubezpé Ze vSetci vediato je ich Ulohou a z&o su zodpovedni,
moze vyuA slova akoCo?, Préo?, Kto?, Ako?, Kde?, Kedy?.

Doélezitos zosuladenia cl®v jednotlivychélenov timu znazdiuje obrazok 2.

Obrézok 2 Vplyv zosuladenia ¢m@v jednotlivcov na celkovy efekt

o—» — O g >
a© E > Oy E
ﬁ:‘ig\v}
E — vdkos’ vysledného efektu (\\
Zdroj: vlastny navrh \w

1.6 ZlozZenie timu @

Od zloZenia timu a ptu pracovnikm@z%visi sposob jeho prace, druh hlogt
komunikacie a celkova atmosféra sk %mgo&jehosti. Kazda konkrétna uloha vyzaduje
iné zloZenie timu. Zakladnou l]lohgg&educeho jeant tim, ktory predstavuje nielen
urcity pocet jednotlivcov, ale dobre fungujici mechanizmus edélok.

Struktara timu ma dve stranky:

1. spravna skladba odbornych &nosti — tohog¢o I'udia robia ako odbornici,
2. spravna skladba timovych spésobilosti — toho, a&ospravaju, aby prispel

k efektivnemu fungovaniu timu.

1.6.1 Odborna skladba

V time je potrebné zastupenie odbornikov v&dtkoblasti, ktori maju odborné
zrwénosti na realiziciu dloh potrebnych na dosiahnst@énoveného cfa. Pri vybere
¢lenov timu sa veduci v prvom rade musi gytela prislusnyclovek schopnosti alebo
znalosti, ktoré tim potrebuje? Nie vzdy vSak budietei odbornici, ktorych tim
potrebuje k dispozicii. V takom pripade je jedinmeznogou zostawi najlepSi subor

zrwenosti podla danych moznosti.



Nesmie sa zabuUtlaani na to, Ze odborntstlenov timu je potrebné neustale
zvySova. Ekonomické a legislativne zmeny v spwlosti, napredovanie vyskumu
a vyvoja spOsobuju neustale zmeny na trhu a firktatd chce by UspesSna, musi
zabezpéit svojim zamestnancom pochdptieto zmeny a ziska nové zriénosti
a schopnosti.

Poda paitu ¢lenov a vnutorného usporiadanie timosi@nosti rozliSujeme dva typy
timov:

e timy so stalou Struktirou a nemennynétoem ¢lenov,
» timy s premenlivou Struktirou a meniacim s&tpm ¢lenov.

Timy prvého typu su &ené na pracu na jednoduchSich a kratkodobych (thohaa
tlohach , ktoré si menej ném® na vSestranntsposudenia a Sirku zaberu
komplexného rieSenia.

ZloZenie timu v druhom pripade je nasledo?/ne
1. Stali¢lenovia— vytvaraju jadro timu, prac;uw na Ulohe odiatku dokonca. Na ich

Ziadog' sa k nim pripajajd’alSi pracovrﬁt‘&ﬁpotrebm predidl fazucinnosti.

2. Docasni¢lenovia— pridavaju sa k;mgu pdd potreby a povahy ulohy alebodksa

/\\

objavia problémy. S

Pomocny aparatvykonava adminlstratlvne vyftové, kopirovacie prace.

4. Experti — su to exter@>spolupracovn|m z vedeckovyskurhnypracovisk,

z vysokych Skél alebo iny h podnikov.

5. Konzultanti — su to_f&\

ovia podniku, ktori pomahaju pri rieSetiastkovych,
Specifickych otazok alebo poskytuju metodicki pomoc
Pri utovani vé&kosti timu je potrebné vzaiado Uvahy Specifickastimovej prace a
interakciu, t.J. vzajomné pbésobenienov tak, aby skupina dosiahla stanoveny'.cie
Relativne véké skupiny stracaju intimnu, pridiska klimu, v ktorej su sfudia blizki
a ktora podporuje ich angazovati@sspolupracu. Prili§ malé skupiny zas neposkytuju
moznog SirSej a rozmanitejSej vymeny nazorov a skusenéstma vplyv na kvalitu
prijatych rozhodnuti. Dopotwiju sa 5 aZ ¢lenné skupiny, ptiom sa ma na mysli jadro
skupiny, nie jejd’alsi moznic¢lenovia. Pé&clenna skupina ma moznbsytvorit 10
vztahov a pri 5 minutovej tmickej lehote trva jedno kolo diskusie v time 25ati

(sedendlenn& 21 v£ahov a 35 minut). Hraémy paiet clenov jadra skupiny je 12.

® KUCHYNKA,Z.:Organizovani &izeni tymovéinnosti. Institut moderniho pramyslu, Praha 19928s
9



1.6.2 Timova skladba

V timovej skladbe ide o ta&o jednotlivi ¢lenovia robia, aby tim podporili, aby
pomohli timu dosiahru Uspech a ako ich spravanie a pristupy owvfylr spdsob
fungovania timu. Vodca musi vylirdudi s vlastnagdami, délezitymi pre vytvaranie
efektivneho a zrelého timu. Pri vybere by sa mdin& hlavne tymto dvom typom
Tudi:

e ti, ktori mélo spolupracuju — nie su motivovanicm&l né dosiahnd. Takito
Iudia nepracuju usilovne ani vtime ani ako jedmotli Treba vSak rozliSova
medzi pracovnikmi, ktori sa mézu takto jalén preto, Ze dlho pracovali pod mélo
inSpirativnym vedenim v priemernych skupinach.

e ti ktori naruSuju spolupracu — prinaSaju rozkolketpte sa snazia vynikfilza
kazdu cenu a z toho dévodu nedokazu pratevéme

Kvoli vyvazenosti je vSak nevyhnutné zachvaskupine pestrm’snazorov a osobnosti.
Je potrebné vyhyltasa sebakopirovaniu, t.]. vyberu §§be podobnidi. Je sice
pohodiné, Ze niekto vzdy vidi veci z rovnakého B;m@uhla ale vedie to k stavu, ze
prili§ ve’a slabosti je nevykompenzovanych a%)rlllsl’avqorednostl sustredenych

/\/

v niektorych oblastiach. Tim sa potom stav?mewyauw Je nutné zabezpg aby

v time boli zastupené rozdielne povahy, hg@i saamtku nemusia Vémi navzajom

znasd. Vyhodou tohto postupu je, ze: (ﬁ

* Vo veciach, v ktorych nlektoﬁlen Anle su uplne kompetentni ich iiénovia
moZu zastapi x&\

« vo veciach, v ktorych je jedetien dobry ho ini dojaju,

* do myslenia a rozhodovania sa vnasaju novéambh

1.7 Komunikécia v time

Efektivnog timovej c¢innosti zavisi aj od efektivhej komunikacie. ,Sdea
interakcia resp. komunikacia méze tbghapana ako najdélezitejSi znak skupiny.
Vyznam komunik&nych Struktar preto patri k najintenzivnejSie skagm oblastiam

usporiadania a prace aj malych skugin.

® ZUCHA,R.O.: Prakticka flprava manazera. Praha, Management Press, 1993. s.1



1.7.1 Komunikané Struktdry

Délezitym faktorom pri dorozumievani sa je wifanie a akceptovanie poriadku
v komunik&nom priebehu tak, aby socialna interakcia prebelah vyniméne bez
pravidiel, napriklad, k& hovori ,jeden cez druhého“. Takyttasovy a priestorovy
poriadok socialnej interakcie v skupine sa nazyembnika&na Struktura. Grafické
znazornenie r6znych komunikaych Struktar predstavuje obrazok 3.
Kruh — skupina pracuje bez centralnej osoby, tu si mgdwa’ az pre spracovanie
vysledkov alebo pre interpretaciu svojho rieSenia.
Hviezda— Clenovia skupiny posielaju v3etky informéacie cemteflosobe, ktora vracia
odpovede a dawdialSie pokyny.
Refaz — Informéacie putuju cez stredné osoby k centralkigjrd ich rovnakou cestou
vracia.
Si¢® — Sigova komunikacia predstavuje sp01en|e kazdého sykazdovnocenneé
postaveni&lenov v pravach a povmnostlacmﬁ
/\*

/E\
‘0,

=)

J)

)

azornenie komurikej Struktury

A
s

Obrazok 3 Graﬂcke‘z
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Kruh Hviezda tRe Sie

Zdroj: KUCHYNKA,Z.: Organizovani dizeni tymovécinnosti. Praha, Institut moderniho pramysiu,
1992. s.60.

V kruhu je mal& rychl@skomunikacie. Tento spésob prace sa pouzivd, pastup
rieSenia vyZzaduje skuiol ag’ kazdého jednotlivca. Kruhova organizacia skupiny
a obehu informacii v nej jecinna vtedy, ak je nutné pracu rozdedio etap. Kazdglen
skupiny samostatne spracuje svajas’ a posunie judalSiemu, tzn. pracuje sa
sukcesivnou kooperaciou.

Skupina v tvare hviezdy pracujelme rychlo a dopi& sa malo chyb. Mnozstvo

informacii alebo ich zlozitasmozu ale nadmerne tait centralnu osobu, atym je
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ohrozeny celkovy vykon. Spokojnds pracou je nizka, lebo je stale upredhmsina ta
istd osoba, ktord je najviac uspokojend, pretoZeajepsie informovana, samostatne
rozhoduje, prijima a vydava informéacie. Okraja@¥énovia vo hviezde su pasivnejsi.
Tato Struktdra je vhodna ak ide o naliehava sitwagednoduchSi problém alebo
o simultanne rieSenie tej istej Ulohy pouZzitim rngammetod.

V re’azovej Struktare je centralna osoba v pozicii néjakjSiehoclena skupiny ale
jej postavenie nie je také vyrazné, ako vo hvieRtriziva sa, k& pri rieSeni problému
prostredné osoby moZzu fireolu poradcov alebo kontrolérov.

Si@’ova Struktdra najviac umagje vd’nd vymenu nazorov, skisenosti a napadov.
PrindSa uspokojenie vSetkymilenom, lebo im umaiuje maximélnu &g na
skupinovejtinnosti (na diskusii) a do¥aje vzajomnu pomoc, inSpiraciu. Pouziva sa pri
rieSeni zlozitych problémov.

Tabuka ¢.3 zn4zoiiuje porovnanie komunikaych Struktar v skupine.

|
N\
7

Vi

x\\\\

S

Tabu’ka 2 Porovnanie komunikaych ét@ﬁr v skupine
O

~
KOMUNIKA CNA KRUH HVIEQ\K‘ RETAZ SIET
STRUKTURA @
Rychlog’ komunikéacie | Nevika Zna&néa -~ Zn&na Mala
Organizacia Nestabilna Stabilna Stabilna Nestabilna
Uloha veduceho Netita Ve'mi vyraznad | Vyrazna Limitovana
Uspokojenie Vémi velké Ve'mi malé Malé Vysoké
Kvantita Veka 1 Mala Mala Zn&néa

Zdroj: KUCHYNKA,Z.: Organizovani dizeni tymovécinnosti. Praha, Institut moderniho pramyslu,
1992. s.61.

Veduci timu by mal pozmwajednotlivé komunik&né Struktary atiez vedies nimi

pracovd, pretoZze potom dokaze:

a) Vhodne zvol# komunik&né usporiadanie v sulade s povahou ulohy respyetap
prace na ulohe

b) Prechadzod jedného usporiadania k druhému, [lzotbho ako to vyZaduje postup
prace na probléme

¢) Riadit timova pracu ako komunikay proces, neponechaveoku informacii vény

priebeh chaotického charakteru.



Rozhodujacim faktorom \ity konkrétnej komunikinej Struktary jeciastkovy cid
skupinovej¢innosti v utitej etape prace na probléme.

1.7.2 Komunikana pasca

,Dobrd komunikacia, to nie je len posielanigrgimanie. Dobra komunikécia
takisto nie je len mechanicka vymena udajov. A{ keorganizujeme komunikaciu
perfektne, k& nikto nen&uva, je vSetko stratené. NajlepSia komunikacia d@suti
naava’.*’

Kracovym znakom efektivneho timu je schophhoclenov povedd, ¢o si myslia
alebo citia bez toho, aby ponizovali druhyéhsamych seba. Potrebuju practva
v prostredi vzajomnej podpory, reSpektu a doverwysim citt, Ze si ich vazia
a pauvaju ich, hoci vzdy nedosiahnu tép chcu. Bez takejto atmosféry mézu
jednotlivei upadn@i do komunik&nej pasce, prestand komunikévaefektivne

/\

a namiesto toho: =

\

g\\\ /7

e budd vaha so svojim prispevkom — bgdﬁ sa ttitiustrovani a zbytni a celému
timu budd chybgich napady a néz%r@

e nasledne upadnu do svojich em@i a budu sa napittréo povedie k vzdjomnej
nechuti a neddvere a prejavi @@ Vsumyselrcylchch a negativnom spravani,

e pdjdu svojou vlastnou ces@ a budu sa tajne Zastpioti tomu, ofo sa snaz
zvysok timu.

V tabu’ke ¢.4 v prilohe s@u edené spbésoby komentovania napiagich, ktoré moézu

vies’ do komunikénej pasce

1.7.3 Dialdg a diskusia

Vo vnutornej komunikacii timu hraju rozhodujiglohu dialég a diskusia.

Obsahom dialogu je rieSenie probléemiadanie vychodiska. Nie je to len nejaké
porozpravanie sa, ale rozhovor s pravidlami. Vdatjal sa negakava pritakavanie, ale
nesuhlas anezhoda v nazoroch. Nesuhlas je dblepitgdpoklad rieSenia.
Prostrednictvom nezhody v ndzoroch sa v dialéguallgse zhoda v rieSeni daného
problému — zhoda v podstatnych udajoch, v ich prtécii, v ich spracovani do variant

rieSenia a vo vybere koéreeho rieSenia.

" DE PREE,M.: Umeni vést. Praha, Management Pré8%.5.111.
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Diskusia je tvorivd aktivita skupiny zamerama rieSenie problému. V praxi
mnohym diskusiam chyba riedigka orientacia.Casto st len vymenou postojov
a nazorov k nejakej zalezitosti. Diskusia je riadlémnos’ — ma diskusny poriadok,
v ktorom je uvedené kto diskusiu riadi aké pravgumdenovia, ako sa v diskusii
rozhoduje o vysledku, kto formuluje zévery z diskuskto zaznamenava a ako sa
zaznam poskytne diskutujucim. Zakladné pravidl&ukige su:

» Pravidlo aktivnej 8asti — Kazdylen ma pravo povedasvoj nadzor k prejednavanej
otazke.

» Pravidlo spoluprace — Kazdfyen ma povinnas poskytnd’ potrebné informacie na
rieSenie, pozorne vypat vSetky prednesené navrhy (tzn. nemal by utajova
niektoré udaje, skakalruhym do rei).

» Pravidlo rovnosti — vo wahu k tlohe su silenovia skupiny rovni, pri jeho plneni
neplati funkna ani profesna hierarchia.

» Pravidlo rieSitéskej aktivity — RieSitEské poslanie cﬁg?r(usm je splnené vtedy’ ke
sa pozaduje rozdielnbsazorov a navrhov na rles@sne

+ Pravidlo diskrétnosti — Clenovia zachova@ méanie o priebehu diskusie

\4

/

\

///‘
* Pravidlo tolerancie - Kazdylen r&éﬁektwe nazory ostatnych¢agtnikov

\/6

a o prednesenych navrhoch.

N
a podrobuije ich len vecnej kritike. @)~
Tieto poziadavky su zakladom dlsl@e v time, ktord sice formalny ramec, ale

neformalny charakter. §\

1.8 Postupy

Od vSetkych timov sa vyZzaduje, aby sa stréitavae’om urobt’ nejaké rozhodnutie,
vyrieSit’ problémy alebo dospiek novym navrhom. Postupy predstavuju spésob, akym
tim pracuje na realizacii svojich €@ pri diskusiach a rozhodovani. Tvoriadity
ramec alebo spotml metddu, ktord majdlenovia timu na zreteli, kerieSia nejaky
problém.

VSeobecna stratégia pre rozhodovanie aleBenie problémov zaha p& krokov:
» Definovanie ci€a alebo problému.
e Zber Gdajov alebo hodnotenie uz dostupnych informac
* Vypracovanie alternativnych uskdtotel’nych rieSeni alebo postupov.

» Hradanie spravneho rieSenia alebo postupu.



* Vyhodnocovanie rozhodnutia (pred realizaciouigsonej alebo po nej).

Snahou timu je prostrednictvom najvhodnejSigfistupu, respektive postupu prija
¢o najoptimalnejSie rozhodnutie
Existuje mnoho tvorivych metdd, z ktorych daatejSie vyuzivané su: brainstorming,

brainwriting, think tank (zasobatreapadov).

1.8.1 Brainstorming
Brainstorming predstavuje sev( komunik&nu Struktiru. Podstata tejto techniky je
zaloZena na troch poznatkoch:
« Cim viac napadov, pristupov a myslienok, tym skén&ae spravne riedenie.
* Skupina dokaze vyprodukotav kratkom ¢ase podstatne viac a predovSetkym
originalnejSich napadov, ako to dokaze ﬁt;xgnal@ep;ednotllvcov

* NaSe myslenie potrebuje oddeivonvu f@iu myslenia od kritickej, resp. myslenie

\
)
~

4///\

intuitivne od logického.

/5\
/u

Pre tato techniku sa nehodia yé%rtky typy @rotdv. Pouziva sa pri problémoch,
ktoré moézeme preformulovalo otazc)k typu: ,Ako rézne...? alebo vietko...?.

Pa@et (tastnikov bramstorm@u by mal by az 10Pudi z r6znych oblasti a niektori
by mali by Gplni laici. (East %m mozu byz roznych stufov hierarchie.

Pravidla bralnstormln@z su: zakaz kritiky, Unenie fantazie, vzajomna inSpiracia,
¢o najv&Sie mnozstvo napadov roviwagastnikov.

Priebeh brainstormingu ma 5 faz.. V prvej fizpotrebné vysvetliproblém a uisti
sa, ze ho kazdy pochopil rovnako. V druhej fazezolhmime dastnikov s pravidlami
brainstormingu. Tréou fazou je rozcvka, ktora dastnikov uvéni a naladi na tvorivé
myslenie.Castou témou rozc¥ky je otazka, n&o vietko sa da pouznejaky znamy
predmet. Stvrtou fazou je vlastna diskusia, prrdjtsa vietky napady zapisuji na flip
chart, priom sa dba na to, aby sa napady zapisovali bez zmejwtedy ké dvaja
povedia takmer to isté, zapiSu sa oba napady. Mghogj faze je potrebné napady
spracové. Stanovia sa kritérid hodnotenia, padktorych tim vyberie alternativne

rieSenia problému, ktoré su dotiahnuté do jedrefj@bvoch funknych moznosti.
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1.8.2 Brainwriting

Tato technika predstavuje kruhovl komunika Struktiru. Diskusia prebieha
pisomne. Kazdy ztimu m& napisdo pripraveného formulara 3 namety. Potom
formular odovzda susedovi po svojgvej strane a od pravého suseda dostane jeho
formular. Tento postup sa opakuje, az kym kazdyostthe sp& svoj pbévodny

formular. V druhegasti prebieha hodnotenie napadov.

1.8.3 Think Tank (zasobatenapadov)

Tato technika je zalozena na rozdielnych skosgachl'udi z réznych ale aj
rovnakych oborov. Princip think tanku je, Ze viatavhviac vie. Ak by sme
jednotlivcom z podniku dali vypracovadpovede napr. na 10 otdzok z r6znych oblasti,
skore kazdého z nich by bolociie nizSie, ako keby sme tychto jednotlivcov spajo
skupiny.

Tato technika ma len jedno pravidlo: dosiahnigl’, }i}@ry sa stanovi na &atku
zasadania. Diskusia je tajna, Ziadne informécie@yig\{@feniknﬂ navonok. Je mozné
prizvat svojich nadriadenych aj podriadenych, ng aj odikav z danej oblasti. Pri

riadeni porad skupiny sdenovia striedaju. N



