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Original file

Tymy a budovani tymu

1. tymy jsou modernim a aktualnim tématem v I/O psychologii, protoze uz jsou pritomné ve vétsiné spolec¢nosti
2. existuji ovSem stéle pochybnosti o tom, jestli tymova spoluprace je tou nejlepsi cestou pro organizace a jestli team-building
skute¢né prispiva k vétsi efektivité tyma

Vyhody a rizika skupinové prace a skupinového rozhodovani pro organizaci
(groupthink, skupinova polarizace, skupinové zahaleni a dalSi souvisejici
konstrukty).

Tymové rozhodovani

Tym vs. jedinec

1. mnoho lidi ma cynicky pohled na meetingy a setkéni, ale pravdou je, Ze v soucasnych organizacich se pravé v ramci nich délaji
dllezita rozhodnuti ¢im dal castéji
1. pozitivni je to, Ze vice lidi se citi zahrnuto do rozhodovani, coz zvysuje jejich zavazek k firme
2. negativni je, Ze tymové rozhodovani stoji vice penéz
2. Casta je otdzka, jestli jsou lepsi rozhodnuti tymu x jednotlivcl - 2 pristupy k tomu:
1. ,vice hlav vic vi“ = vice lidi ma vice informaci + mohou se navzajem opravovat
2. ,dva kuchari, jeden host - nikdo nemél dost” = mezi vice lidmi mtZe dochazet ke $patné komunikaci + miiZe mezi nimi
panovat rivalita (snaha dosdhnout predevsim vlastnich zajmu)
3. odpovéd na otdzku neni vyfeSena a zavisi na: tréninku a zku$enostech lidi/tym, na povaze feeného problému
3. McGrath uvadi 4 mozné cile skupinového rozhodovani:
1. vytvareni plant (napf. kolik lid{ pfijmout)
2. generovani napadl (napf. na nové produkty)
3. TfeSeni problému, na které je ,spravna odpovéd” (napt. kolik bude stat prijeti nového zaméstnance)
4. fe$eni problémi, na které momentalné neni ,spravna odpovéd” (napt. odhad toho, kolik lidi odejde z organizace)
5. 2. a 4. cil poskytuje nejlepsi prilezitost pro porovnani efektivity skupinového x individualniho rozhodnuti
6. 2. cil - brainstorming (autor Osborn)
1. lidé vymysli az 2x vice napadl ve skuping, nez kdyZ jsou sami - pokud skupina souhlasi, Ze:
1. ¢im vice ndpadu, tim lépe
2. je mozno rikat i bizarni napady
3. ikdyZ jsou naplnény tyto podminky, tymy nebyly efektivnéj$i - mozné divody toho:
1. obavy z hodnoceni (pokud mé Clovek strach, Ze jeho nédpady nebudou prijaty)
2. ,free-riding” (Clovek si mysli, Ze ostatni udélaji praci za néj)
3. blokovéni produkce (pokud nékdo rekne napad, ostatni maji tendenci své momentélni népady
zapomenout, odsunout)
4. lepsich vysledkl bylo dosahovano tehdy, kdyZ spolu lidé komunikovali online (vidéli navzajem
své napady, ale nebyla tam prima interakce)
7. 4. cil - otdzky se zndmou odpoveédi
1. ve skupiné si lidé vybavuji informace rychleji a 1épe
2. lisi se ruzné typy otdzek: otézky s odpovédi, u které vSichni védi, Ze existuje, akorat si ji musi vybavit (napf.
jaka byla lonska produkce) x otazky, které maji povahu logické hadanky - je potieba odpovéd vyvodit
3. ve druhém pripadé:
1. lidé s niz§im statusem meéli mensi vliv na reseni
2. ikdyz 1 ¢lovék v tymu védél spravnou odpoveéd, nebylo skupinové reseni nutné lepsi
3. skupinovéa diskuze dévala lidem vétsi davéru ve vysledné reseni, i kdyz nebylo nutné spravnéjsi (oproti
individualnimu)

Skupinové nedostatky a jejich prekonavani

1. témata resena v souvislosti se skupinami
1. podminky, za jakych jsou skupiny lepsi: kdyz maji clena, ktery o problému néco vi; kdyz maji motivujici cil; kdyz maji
Clena, kterému zalezi na dosazeni kvalitniho vysledku; kdyz maji podporu od lidi vné tymu
2. jaké role by méli mit ¢lenové tymu, aby byly tymy efektivni: nejvlivnéjsi - Belbin
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3. procedury v tymu: schopnost vedouciho facilitovat a shrnovat diskuzi; déavat slovo vSem stejné; hlidat, aby Clenové
mluvili tehdy, kdyz maji; hlidat, aby hlasovani probihalo tehdy, kdyz vSe podstatné zacalo
2. jednim z nich jsou i faktory skupinového rozhodovani, které jej délaji méné efektivnim
1. tendence akceptovat prvni aspon trochu vyhovujici reSeni (minimally acceptable solution, Hoffman, Maier)
1. prireSeni komplexnich problémi
2. tendence prijmout prvni prijatelné reseni namisto snahy najit to nejlepsi mozné reseni
3. nékdy to mlze byt vyhoda (Casovy pres), ale vét$inou ne
2. tendence skupin nevénovat ¢as probirani strategie reseni, ale rovnou resit problém (Hackman)
1. je pritom dokazéano, ze pokud je strategie reseni prodiskutovana a pripravena, reseni je kvalitnéjsi
3. socialni zahaleni (Latané, prvné popsano Ringelmannem)
1. s rostoucim po¢tem ¢lent tymu klesé vykon/snaha jednotlivych ¢lent
2. tento jev neplati, pokud jedinec vi, Ze 1ze kontrolovat jeho individualni vykon
3. je na vedoucim, aby zajistil, Ze kazdy ¢len tymu vidi spojeni mezi individuélni snahou a skupinovym vykonem
4. hraje roli i kultura - socidlni zahéleni je silnéjsi v individualistickych spole¢nostech nez v kolektivistickych
(dokonce byl prokazan rozdil i v ramci jedné zemé, kde jsou zastoupeny oba typy spolecnosti - Izrael)
5. zahaleni je mensi i tehdy, ma-li skupina specificky cil
6. tento jev je tedy pritomny Castéji v laboratofi nez v redlnych podmlnkach
4. groupthink (Irving Janis, 1972) = skupina patologickych skupinovych procest, které se objevuji v pfipadé, Ze skupina
se snazi dosahnout spiSe jednomyslnosti a shody, nez Ze by se snazila dojit k nejlepSimu moznému reseni situace.
1. skupiny maji tendenci vystupiiovat svoji diivéru v feSeni vice nez jedinec, a to i v pfipadé, Ze feSeni prili§ dobie
nefunguje
2. silngjsi je tato tendence, kdyz clenové jsou rozhodnuti, Zze do dalsiho reSeni jiz nebudou investovat energii
1. av pripadé, kdy se jednd o rozhodnuti, které mé slouzit k vyvarovani se ztrat spiSe nez k zisku
3. Janis analyzoval mnoha politickd rozhodnuti - nejznamé;jsi je analyza rozhodnuti Kennedyho ohledné Zatoky
svini (Castro se ujal moci, v reakci na to Kennedy poslal na Kubu 1400 kubénskych exulantt, ti byli béhem 2
dnt obklopeni kub4dnskou armadou a ti, co to prezili, se vratili do USA - to se dalo predpokladat)
4. groupthink nastane:
1. pokud snaha dojit ke konsenzu je silnéjsi nez motivace zhodnotit potencialni zisky a ztraty
alternativnich rozhodnuti
stava se to ve vysoce kohezivnich skupinach - ¢leny poji pratelstvi a respekt, jiny nazor je (nevédome)
pokladan za naruseni tohoto pratelstvi a respektu
skupina je izolovana
o vedoucim skupiny se vi, jaky ma na véc nazor
¢lenové skupiny maji malou sebedlivéru
ve skupiné nejsou stanoveny jasné procedury rozhodovani a diskuze
okolnosti (Casovy pres, vysoce dillezité rozhodnuti, situace je tak obtiZzna, Ze se zd4, Ze neni mozna
dojit k rozhodnuti)
5. symptomy ,groupthinku”
1. precenéni dulezitosti a moralnosti skupiny - ¢lenové maji o sobé navzdjem pozitivni minéni
2. uzavrenost (closed-mindedness) - ¢lenové maji tendenci bagatelizovat varovani a pokladaji jiné
skupiny za podradné;jsi
3. tlak na jednotnost - individualni pochybnosti a odliSné nazory jsou potlaceny, coz vytvari dojem
jednomyslnosti a objevuje se filtr (mindguard) nevhodnych informaci
6. prevence groupthinku
1. stanoveni objektivniho viidce (Clenové nejsou v pokuseni nésledovat lidra)
2. instruovat ¢leny, aby vénovali maximalni tsili vyjadieni svych pochybnosti a cilt
3. mit k dispozici odborniky v dané oblasti, ktefi budou formulovat pochybnosti o navrhovanych resenich
4. provést mitink ,druhd Sance”, kde mohou clenové vznést pochyby o prijatém (zatim
neimplementovaném) reseni
5. prijeti skupinové normy, Ze nesouhlasit s ostatnim nerovna se vyjadreni despektu, nepratelstvi
7. vreakci na Janise:
1. byla provedena fada laboratornich studii, které groupthink nepotvrdily (vysvétlenim mize byt, ze
vyzkumy délané na studentech v laboratori nedovedou simulovat situace, v nichz se jev vyskytuje)
2. studie v prirozeném prostredi jev potvrdily (7 zcela, 3 ¢astecné, 3 nepotvrdily)
3. jiné vyzkumy zameérujici se na vliv koheze skupiny na vykon uvadéji, ze koheze je s vykonem
v pozitivnim vztahu (napf. kohezivni skupiny byly schopny podévat vice navrhu feseni) - tyto vyzkumy
také dokazuji, ze dobry vykon podporuje kohezi, spiSe nez by koheze podporovala vykon
4. Park (2000) naSel castecnou podporu pro Janisovy predpoklady:
kohezivni skupiny - ¢ast&jsi znaky groupthinku (souhlasi s Janisem)
Castéji groupthink u skupin se ¢leny s vysokym sebevédomim (rozpor s Janisem)
pocit nezranitelnosti a moralnosti ¢lent vedl k niz$§imu groupthinku (rozpor s Janisem)
pokud skupina dostatecné neprovérila jiné moznosti, dosla k horSimu rozhodnuti (souhlasi
s Janisem)
5. vyzkumnici potvrdili i podobny jev jako groupthink:
1. manazeri, kter{ méli stejny nazor jesté pred vytvorenim skupiny, méli tendenci hledat
informace podporujici jejich nazor
2. pokud byl ve skupiné ¢lovék s vyrazné jinym nazorem, tak hledani informaci bylo objektivnéjsi
8. skupinova polarizace
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9. =vrozporu s Castou predstavou, ze skupiny dochézeji ke kompromisnim resenim, skupiny poskytuji
extrémnéjsi rozhodnuti a méné kompromist neZ jedinec
1. skupinova reseni jsou extrémnéjsi nez individualni reseni
2. nejcastéji prokazano ve spojitosti s tendenci riskovat (jedinci by prijali stredni riziko, skupina by prijala
vétsi riziko; podobné mirné obezietnosti jedince je ve skupiné extrémnéjsi - vétsi obavy)
3. mozna vysvétleni:
1. socialni srovnavani
1. snaZzime se chovat socialné zadoucim zpusobem - chovat se stejné jako ostatni (a
mozna jesté extrémneéji)
2. presvédCovani
1. informace, které jsou v souladu s ndzorem vétsiny, prevladnou v diskuzi, a protoze jsou
vlivné a nové, maji silnéjsi presvédcovaci uc¢inek
2. toto vysvétleni mé silngjsi vliv na polarizaci
4. polarizace neni sama o sobé dobra nebo Spatnd, ale je zapotrebi kontrolovat, Ze ve skupinové diskuzi
zaznély véechny mozné argumenty a je tfeba hlidat piilinou konformitu ¢lent (viz groupthink)
5. moznou metodou je uzivani dotaznikll, které polarizaci snizuji
10. efekt mensSiny (minority influence)
1. mensSina ve skupiné jen zridka presvedci vétsinu - jak to zlepsit?
2. intuitivné: souhlasit s vétSinou, pouze v zasadni véci vyjadrit nesouhlas
3. Moscovici: pokud chce mensina piesvéddit vétsinu, musi systematicky konzistentné sviij nazor a
konzistentné nesouhlasit
4. Dbyt asertivni a konzistentni je vhodna strategie pro minority, souhlasit je dobra strategie pro minority
5. v kontextu polarizace je to logické, protoze minorita mize prosadit sviij ndzor pouze pokud poskytne
velké mnoZstvi argumentll
6. jiny vyzkum dokazuje, ze mySleni majority je uzké a rigidni a systematicky kontakt s minoritou vede
k hlub$imu a SirSimu mysleni
7. ma tu vliv kultura: lidé, kteri zastavaji kolektivistické mysleni a nezastévaji individualistické maji
tendenci méné naslouchat hlasu minority

Woods (doplnéni)

1. fenomén skrytého profilu (hidden profile phenomenon) = tendence zabyvat se v tymové diskuzi jen informacemi, které vSichni
clenové sdileli uz pred diskuzi a nevnimat informace, které prinesl 1 nebo 2 ¢lenové
1. jak tomu predejit
1. jasné definované role tak, ze kazdy ¢len je potencidlnim zdrojem duleZitych a unikatnich informaci
2. Clenové tymu si navzajem peclivé naslouchaji
3. lidr zodpovida za to, Ze pozornost je vénovéna i napadiim jednotlivca
2. konformita - lidé maji tendenci ,jit s vétSinou”
3. tym mlZe ovladnout hlasity, sebejisty, agresivni jedinec, ktery si bere ¢asto prostor a argumentuje tak dlirazné, Ze obvykle
vyhraje
1. v efektivnich tymech mluvi na mitinku nejdéle odbornici na dané téma (v neefektivnich ti dominantni jedinci)
4. statusové a hierarchické vlivy - vaha prispévka nékterych ¢lent maze byt hodnocena jinak (vétsi vliv slovo lidra)

Socialni identita a ¢lenstvi v pracovnim tymu

Vztahy mezi pracovnimi tymy

1. v organizaci je mnoho tymu (rliznd oddéleni, projektové tymy, tymy tvorené pracovniky na stejné pozici atp.) - je nutné, aby
spolu efektivné spolupracovaly - to muze byt ovlivnéno
2. lidé maji potfebu jasné a pozitivni identity, pri uvazovani o své skupinové identité, proto maji tendenci povazovat clenskou
skupinu za pozitivni (lepsi nez jiné skupiny) - vyuzivame skupinu, do které patiime, abychom se citili 1épe
3. to je zakladni myslenka teorie socialni identity (Tajfel, Turner) a teorie sebekategorizovani
4. Clenska skupina a zakladni vyzkumna zjisténi o ni:
1. tendence uprednostnovat in-group pred out-group (aniz bychom si to uvédomovali)
2. toto uvazovani vede ke zvyseni sebevédomi - pokud ho méme nizké, tim 1épe hodnotime vlastni skupinu
3. skupiny s vysokym statusem a velkym poctem ¢lent vykazuji vétsi in-group zkresleni nez skupiny s nizkym statusem a
maélo ¢leny (pokud je rozdil hodné velky, pak vétsi/vyznamnéjsi skupina ma tendenci byt shovivand)
4. metody pro redukci in-group zkresleni:
1. uceni lidi, aby potlacili zkresleni
2. aby se chovali dobfe k ¢lentim out-group (zména chovéni povede ke zméné postoje)
3. sezndmeni se s konkrétnimi ¢leny out-group (nebudou je vnimat jako skupinu)
4. nalézt nadrazenou skupinu, do které patii i out-group
5. kultury se lisi v tom, jestli lidé sami sebe popisuji v terminech ¢lenstvi ke skupiné ¢i v terminech osobnich
charakteristik (v zavislosti na tom se miiZe ménit i pfitomnost zkresleni)
5. stereotypy (izce spojeny s Clenstvim ve skupiné)
1. jsou to zobecnéld presvédceni o charakteristikéch, atributech a chovani ¢lentt urc¢ité skupiny
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2. skupiny mohou byt vymezeny jakkoli (pohlavi, rasa), Casto byvaji stereotypy pomérné konkrétni (napr. odborari jsou

obvykle lidé, kteri prezentuji nejvice militantni nézory)

rozdil je také ve valenci (+/-) a extrémnosti stereotypli

4. stereotyp = nadhodnoceni rozdilli mezi skupinami (vét$inou néjaky rozdil mezi skupinami byva, ale nevyhovuji mu
vsichni Clenové)

5. Casto vznikaji jen z méla informaci, které o ¢lenech out-group mame

6. stereotypy jsou prirozené (usnadhuji ndam zpracovéni informaci) a podléha jim kazdy - ¢lovék bez predsudki se od
clovéka s predsudky lisi v tom, Ze imyslné potlacuje stereotypni uvazovani

1. jiny vyzkum vSak dokazuje, Ze instrukce, aby se lidé vyhnuli stereotypnimu mysleni je kontraproduktivni,
protoze tim vic na to musi myslet

w

Vymezeni skupin a tymu v organizaci

Odliseni skupin a tymu v organizaci

1. pracovni skupina je tvorena lidmi, kteri:
1. se vidi a druhymi jsou vnimani jako socialni entita, jednotka
2. jsou navzdjem zavisli - spoléhaji se jeden na druhého pti plnéni daného tkolu
3. jsou zaclenéni do vice nez jednoho vétsiho socidlniho systému (jako je organizace, ve které pracuji)
4. vykondvaji ukoly, které ovliviwji dalsi lidi - spolupracovniky, zdkazniky
2. tym se od skupiny lisi:
1. mirou vzdjemné zavislosti (je vys$si u tymu)
2. tim, Ze tym jako celek pracuje na dosazeni cile, za jehoz dosazeni jsou vsichni spolecné zodpovédni
3. Hacknam uvadi 4 zakladni charakteristiky tymu:
1. vzdjemna zavislost - ¢lenové tymu jsou na sobé navzajem zavisli pfi plnéni tkold a ¢innost ¢lend nespociva jen
v plnéni zadéni lidra
2. hranice Clenstvi - ¢lenové védi, kdo vSechno do tymu patri (védi také, za co maji ostatni clenové odpovédnost)
3. autorita (mozna spi§ autonomie) - definovand a ohrani¢end autorita - ¢lenové tymu védi, co tym déla bez
rusivého vlivu zvenci a bez nutnosti k nékomu zvenci se vztahovat. Tymy jsou definovany vzhledem k mire
autority délat rozhodnuti
4. stabilita - stabilni clenstvi po dobu zivotnosti tymu
4. kompozice tymu je tedy relativné stabilni a ¢lenové jsou navzajem zavisli pfi dosahovéni spole¢nych cilli, pri¢emz tym
ma jistou autoritu jednat v ohraniceném prostredi
5. pro shluky lidi (skupiny) plati, Ze jednotlivci maji pracovni cile a navzéjem spolupracuji méné a je tam mensi vzajemna
zavislost

Prevladani tymové prace

1. ma dva zdroje:

1. tymova prace byla povazovana za vice uspokojujici pro pracovniky, nez prace o samoté nebo ve skupinach (v 60. letech
se tento zplsob uvazovani objevil)

2. vlivny byl japonsky styl fizeni, ktery klade dliraz na: multifunkénost zaméstnanc, loajalitu ke kolektivu a kolektivni
zodpovédnost za kvalitu i kvantitu prace (vSe znaky préace v tymech)

3. zdroje mozno doplnit o vzrustajici zajem o znaky vysoko vykonného pracovniho prostredi (High Performance
Workplace - HPWP) - to je rovnéZz oznacovano jako pracovni prostredi s vysokym zavazkem, protoze pracovni praktiky
se snazi zvysit zavazek lidi k firmé)

1. jednim z nich je tymova préce (déle: extenzivni trénink a rozvoj, ziskédvani velkého mnozstvi dovednosti
(multiskilling), které umoznuji flexibilitu, a odménovani souvisejici s vykonem
2. zvySeni engagementu a zahrnuti (involvement) jsou povazovany za cestu k dosazeni vyssiho vykonu

Jak casta je prace v tymech?

1. zalezi na tom, kdo se ptd, jak definuje tym a koho se pta
2. Bender - studie, kde se ptal 6000 vykonnych reditell firem na svété na to, do jaké miry pracuji lidé v téch nejvétsich
oddélenich (skupinach) ve firmé v tymech, které maji vlastni autoritu rozhodovat v urcité oblasti (oblasti bylo 8, napt.
rozdélovani prace, planovani prace atp.)
1. vysoka tymova spoluprace = alespoi ve 4 oblastech prevladaji tymy + alesponi 70 % zaméstnanct pracuje v takovych
skupinach (tymech)
2. 4 % firem splnila obé kritéria, 24 % alespon jedno (procenta se lisi v zavislosti na zemi, kde firma sidli - nejvyssi
procento prace v tymech je ve Svédsku (demokraticka tradice), Nizozemi, Francii, nejniz$i ve Spanélsku, Portugalsku,
Italii (dtlezitd je pro né hierarchie a status)
3. vyzkum ukazuje, Ze ackoli je tymova spoluprace opévovana, skutecné tymy nejsou prili§ ¢astym jevem
3. mozna ale vyzkumy uzivaji prisna kritéria, ktera podhodnocuji snahu organizaci zavadét tymovou praci
1. Work- place Employment Relations Survey - velky vyzkum v UK, kde bylo prokazéano, ze tymova spoluprace patri
k nejcastéjsim praktikdm vysoce vykonnych pracovnich prostredi
2. je to vyzkum zaloZeny na vypovédich manaZerl - nemusi se tedy jednat o tymovou spolupréci, jak je oficidlné
definovana
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3.

jini vyzkumnici také upozorfiuji na to, Ze mozna neni spravné pouzivat jednu definici, protoze tymové spoluprace muze
mit mnoho konfiguraci, které zévisi na:
1. pracovné-pravnim kontextu, metodach manazerského rizeni, mire organizace, technologiich produkce a stupni
kontroly

Vznik a vyvoj tymu

Jak tymy pracuji?

1. model vstup-proces-vystup

1.
2.

w

9.

je to Klasicky startovaci bod, kdyz se divdime na fungovani tymu

pro urcity tym v urcitém kontextu jsou charakteristiky, které mohou byt vnimany jako vstupy (inputs), ty ovliviiuji
vykon tymu (processes) a finalni vysledky (outputs)

vychazi z néj dotaznik pro zjistovani fungovani tymu: Aston Team Performance Questionnaire)

vstupy:

1. velikost tymi

diverzita ¢lend tymu
struktura
tymové vs. individudlni odménovani
povaha plnénych tkola (fyzické, mentalni, oboje)
typ organizace, ve které tymova spoluprace probiha
7. autonomie, zpétna vazba a relevance ukolu (doplnéni z Woodse)
interakce mezi vstupy pak ovliviiuje procesy:

1. jak velkou kohezi Clenové vnimaji

2. jak jsou schopni komunikovat spolu navzajem a s lidmi ¢inicimi rozhodnuti vné tymu (komunikace je ovlivnéna
spontaneitou a otevienosti na mitinzich a podporuji ji spi$e facilitujici role nez nasledovéni piikazt lidra)

3. jak dobra délaji rozhodnuti (vyzaduje zaméreni na problém, jeho dekonstrukci do jednotek, které mohou byt
podrobeny analyze)

4. jak efektivni je tymové vedeni (ackoli lidr je ¢asto stanoven zvenci, mliZe i jiny ¢len tymu prevzit vedouci roli -
obzvlast diky svym znalostem ¢i osobnim kvalitam)

vysledky zévisi na tom, pro jaky ucel tym vznikl

1. manazersky tym: muze byt zaméren na objektivni, méfitelné cile jako rust plata ¢i snizeni nékladd, prfipadné
na zavedeni zmén ¢i zvy$eni efektivity procesu

2. tymy zamétujici se na rozvoj produkti, péci o zékazniky budou mit konkrétnéjsi cile

model nemuze postihnout komplexnost tymu a nepostihuje jejich vyvoj
kritika tohoto modelu:

1. mnoho faktort, které ovliviiuji prevod vstupll do vysledkli nejsou procesy, ale vznikajici kognitivni ¢i afektivni
stavy (napf. co si lidé mysli nebo jak vnimaji problém je dilezité a neni to jen mechanismus vyjadiujici, co tym
dela)

2. predpoklada linedrni vztah, i kdyz béhem procesu je mnoho smycek

3. rovnéz interakce mezi jednotlivymi slozkami modelu nejsou linedrni, ale komplexni (interaguji spolu vstupy a
procesy navzajem)

presto je model povazovan za uzite¢ny néstroj pro organizaci vyzkumné literatury

S kWD

»Za model I-P-O” (beyond the I-P-O model)

N =

o Ue W

. input-mediator-output-input model (Ilgen et al.)

procesy jsou nahrazeny pojmem mediator = oznaceni pro mozné faktory zevnitr i zvenku tymu, které ovliviiuji vysledky a co
tym déla

input na konci = feedback - vysledky byvaji uzivany pro zhodnoceni a poupraveni dosavadniho fungovani tymu)

novy model naznacuje nelinearitu vztahu

Ilgen et al. uvadéji faze fungovani tymu:

formovéani (charakterizovano vstupy a mediatory) - typické procesy:

1.

duvéra - ¢lenl tymu, Ze maji zdroje k efektivnimu naplnéni cild; divéra ¢lend tymu navzéjem znamena bezpec¢né
prostredi, které je podminkou dobrého vykonu

planovani - ziskévani a vyuzivani informaci; dalezit4 je otevienost a sdileni informaci; dal$im krokem je tvorba
strategie, kteréa vyzaduje sdileni cil

strukturovani - reprezentuji jej sdilené mentélni modely ¢lent tymu = jak lidé vidi vzéjemné vztahy, které existuji, a
kdo je zodpovédny za jednotlivé cile

fungovéni (charakterizovano mediétory a vystupy)

1.

navazovani vztahll - reflektuje ryzi prani ¢lenti tymu spolupracovat; zahrnuje to kohezi, zdvazek a sociélni integraci; je
to ovlivnéno i mirou diverzity v tymu

. adaptace - schopnost tymu rozpoznat, kdy se podminky méni z rutinnich na nové; rovnéz to znamena schopnost

zvladat pracovni zatéz vzédjemné podporujicim chovanim
uceni - odkazuje ke zménam ve znalostech, které tym vyuziva k feSen{ problémi; jednim aspektem je uc¢eni od mensiny
(viz ,vliv mensSiny” a , grouptink”); dalsim aspektem pak vyuzivani znalosti nejlepsiho z tymu (odbornika na pravé




v. 2014/01/05 09:18 prace:tymy a budovani tymu:import

resenou problematiku)
8. dokonceni (vystupy a vstupy)
1. tato faze neni dobre prozkoumana a nic se o ni nevi

Co je tymova spoluprace? (patri i do ,dobrého tymu” - viz nize)

1. predchozi dva modely popisuji, jak obecné tymovéa spolupréace funguje, ale netikaji nic o tom, co odliSuje ne/efektivni tymy
2. na to se zamérily 2 vyzkumy:
3. teoreticky model kvality spoluprace (a k tomu Teamwork Quality Questionnaire, Hoegl a Gemmuenden), ktery uvadi 6 dimenzi:
1. komunikace - dobra = frekventovand, spontanni, prim4, oteviena
koordinace - dobré = sdilené porozuméni tomu, co kdo déla kdy a pro koho
vyrovnané prispéni véech ¢lend tymu - vSichni ¢lenové jsou schopni prinést ve, co védi
vzéjemna podpora - v tymu je dlileZit4 kolaborace a kooperace (nikoli soutézeni) pti plnéni ukoll
usili - at uz je pozadovano jakkoli vysoké tsili, clenové by troven méli znat a respektovat ji
koheze - vyjadfuje touhu tymu spolupracovat a travit ¢as spolecné
7. dotaznik prinési stejné vysledky jako test postoju (takZe nic moc navic)
4. 7dimenzionalni model tymové spoluprace (a Teamwork Survey, Senior a Swailes) - ptali se manazert, aby definovali tymy
podéavajici nejlepsi, prumérné a nejhorsi vykony
1. ucel tymu - jeho jasnost a akceptace Cleny
tymovéa organizace - rozdéleni roli, odpovédnosti a struktury
vedeni - pritomnost stylu vedeni a podpora ¢lenu ze strany lidra
tymové klima - otevrenost, profesionalita, moréalnost, tolerance
interpersonalni vztahy - péCe, podpora, zdravy vztah
tymova komunikace - konstruktivni reSeni konfliktd, frekvence komunikace
sestaveni tymu - mix osobnostnich proménnych a schopnosti, kontinuita ¢lenstvi
pridavana byva 8. dimenze - vztah tymu k organizaci (respekt ze strany organizace)
dotaznik dovede predpovidat individualni chovani ¢lovéka v tymu

Sk wD

N WD

Vyvoj tymu (Tuckman)

1. tym neni stejné funkcni po celou dobu existence - vyviji se, stadia:
1. formovani (typické je zmateni a nejasnosti) - nejasnosti se tykaji tikolu, roli, zvykéni si na ostatni ¢leny
2. boureni (konflikt mezi ¢leny a rebelie vzhledem k ukolu) - miize se bojovat o moc + ¢lenové mohou zaZivat frustraci
z malého postupu v plnéni tkolu
3. normovani (ustavuje se oteviena komunikace v tymu) - zac¢ina konfrontaci plnéného tikolu, pak jsou zavedeny
procedury a vzorce komunikace
4. vykon (plna pozornost mliZze byt vénovéna dosazeni cile) - pokud byla piedchozi stadia uspésnd, tak je skupina nyni
otevrena, podporujici, plnd zdroji a efektivni
2. je mozné pridat stadium odpoutani, kdy Clenové po rozpusténi tymu mohou analyzovat svoji roli a prispéni do tymové prace
3. ne vzdy jsou naplnéna vSechna stadia (¢lenové se mohou znét), tym mize skoéit rovnou do faze normovani...
4. dalsi teorie:
1. prerusované ekvilibrium (Gersick)
1. tymy vykazuji pomérné dlouha stabilni obdobi prerusované kratkymi, rychlymi revolu¢nimi zménami
2. zmény jsou podle této teorie ovliviiovany vnéjSimi proménnymi (zkoumal tymy, které mély vnéjsi rizeni - vzdy
po jeho zasahu doslo ke zméné)
2. Glickman spojuje 2 predchozi a uvadi, ze tymy prechazeji z tymové spoluprace k praci na ukolu (taskwork)

Role v tymu

Vybér vhodnych ¢lent tymu

1. znalosti, dovednosti, schopnosti
1. Stevens a Campion uvadéji, ze existuji individudlni kompetence ovliviiujici vykon v tymu a tudiz vykon tymu
2. tymové kompetence pokryvaji: interpersondlni znalosti a seberizeni (self-management)
3. interpersondlni znalosti:
1. schopnost resit konflikty - rozpoznat je, predchazet jim, v pravou chvili umét sdélit nesouhlas
2. kolaborativni schopnosti feSeni problému - umét prekonavat prekazky a vyuzit zdroje vSech ¢lend
3. komunikac¢ni dovednosti - poslouchani bez hodnoceni, oteviend komunikace, schopnost neverbalni
komunikace, schopnost navazovat socialni vztahy
4. seberizeni
1. schopnost stanovovat realistické a relevantni cile sobé, ostatnim ¢lentim i tymu jako celku
2. schopnost rozdélit praci tak, aby byly vyuzity schopnosti a dovednosti vSech ¢lend tymu
5. duleZité je, jak je ¢lovék schopen uplatnit tyto predpoklady ve skute¢nosti
2. tymové role
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11. Tymy a budovani tyma

vzdy nejuzite¢néjsi Clen tymu
2. podle néj: efektivni tym je ten, jehoz kazdy ¢len zastava jinou funkci
1. funkce pritom musi byt vhodné nakombinovany

2. uvadi 9 roli:

Coordinator

Calm and tolerant
Keeps team focused on
goals and encourages
individuals to
contribute

Technical spacialist
Likes to be an expert
Provides team with
specialist knowladge
and experience

Shaper

Energetic and extrovert
Wants to achieve task goals
High need for achievement

Plant

Innovative and
independant

Source of Imadginative
new ldeas

Monitor evaluator
Detached and intelligent
Evaluates Ideas with
logic and analysis

IF]._.'-' Completer finisher

'ﬂ Hardworking and arderly
. Ensures that detailed
aspects of group tashs are
properly planned

Implementer

Resource investigator Naamworker ;
: atail
Friendly and adaptable f‘ Caring and diplomatic Attonds to detai
i i i 1 Hardworking, organises
Geis Infermation from [ Maintains team spirit A stiing cgus
cutside the group and provides emotional P _
suppart routine jobs

1. funkce pritom musi byt vhodné nakombinovany
2. kazdy clovék ma 1-2 funkce, které obvykle zastava, a 1-2, které je schopen zastat
3. zplsoby zjistovani: Team Role Self-Perception Inventory a Observer Assessment Sheet
1. v prvni metodé ¢lovék sam urci svou roli a druhd metoda muze byt uzita pro zhodnoceni jeho role dvéma dal$imi lidmi
2. vétSinou se pouziva jen ta prvni metoda
3. slouzi predevsim k uvédomeéni si vlastni role, slabych a silnych stranek s ni spojenych a roli ostatnich lidi
4. psychometrické pochyby: nizka reliabilita (pochybnost, ze méri stabilni aspekty), nizka konvergentni a diskriminacni
validita (nekoreluje s jinymi metodami méricimi totéz), zeny skoruji vys na skéle interpersondlni spoluprace nez muzi

Tymy: pohled zevnitr

1. prevazuje vira v efektivitu tyml nad mnozstvim dikazi o skutecné efektivité
2. jednim z divodl mtZe byt, Ze préace v tymech prinasi lidem vétsi spokojenost s praci a zvySuje jejich diivéru
3. dlikazy pro vztah prace v tymu a postoje a well-being:
1. Ramussen a Jappens - metaanalyza: prace v tymu je spojena s véts$i kohezi, zavazkem a pracovni spokojenosti
2. jiny vyzkum uvadi vztah jen k pracovni spokojenosti
3. Harley uvédi, Ze jsou 2 tabory: jeden véri, ze prace v tymech poskytuje lidem vétsi kontrolu, druhy uvédi, ze tymova
prace vede k vétsSimu mnozstvi prace a méné autonomie pro individua (senior management vyuziva tlak od ostatnich
¢lent jako ndhradu manaZerského rizeni)
4. Harley uvadi, ze v datech z toho velkého britského vyzkumu nenasel rozdil v urovni autonomie, zdvazku, spokojenosti a
vztahll s nadrizenymi mezi lidmi v tymech a ne v tymech
5. Arnold uvadi mozna vysvétleni, proc¢ se vliv tymu neprojevil s Harveyho protiargumenty (s. 529 - 530)
6. dalsi vyzkumy se vénuji tomu, Ze s nastupem tymu se dostéva do pozadi role vedouciho
1. Griffin et al. vSak poukazuje na to, Ze spokojenost zaméstnancl v tymech byla ovlivnéna tim, do jaké miry citili
podporu vedouciho (jeho role tedy neni nahrazena, jen ma jinou povahu)
2. na jedné strané tymovéa spoluprace snizuje spokojenost (redukuje mnozstvi podpory od vedouciho), na druhé
strané zvysSuje spokojenost (je spojena se ziskavanim novych dovednosti)
7. posledni oblast se vénuje tomu, jak jedinci popisuji tym za pouZiti pfedstav a koncept
1. vyzkum vénujici se vyzkumu metafor uzitych ¢leny tymu k popisu:
2. sportovni - konkrétni ikoly, s jasné definovanymi cili, mald hierarchie, orientace na vykon
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vojenska - to samé jako sportovni + jasna hierarchie

rodinna - vice vztahové orientované, cile nejsou zase tak podstatné, jasna hierarchie
komunitni - stejné jako rodinné + bez hierarchie

spolupracovnici - slabé vztahy mezi Cleny, interakce jen na profesionalni irovni
problém je, pokud se lii vnimani lidra a ¢lenlt

je to kulturné specifické

Charakteristika dobrého tymu. Metody, nastroje a postupy slouzici k posilovani

4

tymu

Faktory ovliviiujici fungovani tymu

1. je nutné rozhodnout, jestli vykon je uZit k popisu procest uvniti tymu nebo k rozvoji objektivnich mér vysledkl tymu
2. stadium ve vyvoji tymu (uvadi k tomu jen popis stadii, viz vyse)

3. klima

1. cile tymu: prichazet s novymi napady (kreativita) a implementovat je do praxe (inovace)
2. tyto procesy vyzaduji: vzdjemny respekt a diivéru, spolupréci véech ¢lent tymu, odli$né pohledy vech ¢lent tymu
3. naopak tlak zvendi tyto procesy tlumi: nejistota (napr. ohledné podminek trhu), kterd zabira kognitivni zdroje ¢lenlt

tymu

4. Team Climate Inventory (Anderson, West) - nastroj vyvinuty pro zjistovani podminek rozvoje kreativity a inovace:

1.

2.

3.
4.

4. team-building

vize - jasné definované cile vedou k vétSimu zaméreni na jejich dosazeni, definuje se, do jaké miry je vize
pochopend, cenénd a sdilend Cleny tymu

bezpecnost Gcastnik - klima tymu podporuje navrhovani a zpochybfiovani navrht a informaci a umoziiuje
délat rozhodnuti bez predsudkia

orientace na tkol - zlstava zaméreni na feSen{ tkolu - vykon se hodnoti ve svétle postupu pii dosahovani cile
podpora inovace - nejlepsi napady se objevi, pokud na pracovisti je mozné vnimat potfebu néco zménit
(potreba musi byt vnimané nejen artikulovana nadrizenymi)

1. je provadén organizacemi u tyml na rtiznych trovnich

2. zékladni predpoklad: optimélni vykon tymu nastane v ur¢itém stadiu jeho vyvoje - team-buildingové intervence slouzi
k urychleni vyvoje tymu, aby se dostal do pozdéjsich stadii

3. do intervenci pati:

1.
2.

respekt ¢lent tymu, jejich dovednosti
duvéra ¢lenl tymi, Ze mohou navrhovat feSeni a zaroven je i zpochybhiovat

3. jasnost tymovych cill a priorit

4.

rozdéleni prace v tymu a vztah tymu k okoli

4. je to k nécemu? hlavni vyzkumna zjisténi

1.

2.
3.
4.

byl nalezen nesignifikantni vztah mezi team-buildingem a hodnocenim vykonu (plati pro objektivni miru
vykonu, pro subjektivni byl nalezen mirny pozitivni vztah)

ujasnéni roli je jedind intervence, kterd se ukazala jako signifikantni ve vztahu k vykonu

efekt team-buildingu se snizuje s rostouci velikosti tymu

kratsi intervence byly efektivnéjsi nez delsi

5. tymova diverzita
1. obecné je prijimano, Ze vét$i mnoZzstvi raznych pohledl je vyhodou tymu
2. problém je, ze miizeme mit tendenci nevnimat vyznam charakteristik, které my sami nevlastnime
3. diverzita mlze byt: v organizac¢nich rolich, typu prace, rase, véku, pohlavi
4. ackoli je diverzita dobrd, tymy ji vétSinou nedovedou vyuzivat - tymy totiZ potrebuji integraci, pro kterou je diverzita
prekazkou

o

G W=

6.

znaky integrace

sdilend socialni realita

schopnost vidét véci z pohledu druhého

motivace komunikovat

schopnost diskutovat a prijmout normy a chovani v tymu
schopnost hledat pri¢iny vSech potizi (neobvinovat druhé)
sebedlivéra vech ¢lend tymu

6. ruzné typy diverzity maji na vykon rizny vliv

1.

2.

3.
pokud odfiltrujeme raznorodost znalosti, schopnosti a dovednosti, hraje diverzita tymu roli sama o sobé?
8. teorie:
1.

~

informacni odliSnost podporuje vykon a reseni tkolu
odli$nost v socialnich kategoriich zplisobuje vétsi spokojenost lidi s jejich tymem
hodnotova odliSnost vede nejcastéji ke konfliktu a zhorsuje vykon

teorie podobnosti (similarity theory) - nejvice produktivni budou tymy stejnych lidi

2. jind teorie uvéadi, Ze kombinace riiznorodého vytvari napéti, které povede k lepSimu vykonu

3.

teorie rovnosti (equity theory) uvadi, ze lidé prizplsobuji svoje vstupy (zvy$uji/sniZuji je) na zékladé srovnéni
s ostatnimi - mohou je utlumit, pokud vnimaji vétsi expertnost nékoho dalsiho - heterogenita neprispiva
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k vétsimu vykonu
9. metaanalyza ukézala nesignifikantni vztah mezi diverzitou a vykonem, i kdyz individudalni studie vztah prokézaly (jejich
vysledky byly protichidné, takZe se mohly vykratit)
1. prokazalo se, Ze homogenni tymy 1épe funguji pfi plnéni leh¢ich kold, naopak heterogenni u tézsich
6. kognitivni schopnosti
1. jak poukézal Belbin tymy vysoce inteligentni studentt nejsou zarucené nejefektivnéjsi
2. metaanalyza prokdzal vztah inteligence-tymovy vykon, ale inteligence vysvétlovala jen cca 9 % rozptylu (1épe se vztah
prokézal v laboratori nez v realité)
3. mozné faktory ovliviiujici vztah:
1. siln&jsi u komplexnich problémd, které vyzaduji planovani a fe$eni problému
2. Casem vztah slabne, kdyz Clenové tymu ziskavaji zkusenost s tim, co kol vyzaduje
7. osobnost
1. vztah s Big Five (oCekéval se vztah se v§im kromé extraverze, protoze vSechny ostatni aspekty ovliviiuji dosahovani
vysledki)
2. potvrdil se vztah privétivosti (odkazuje k interpersonalnim dovednostem) a svédomitosti (ovliviiuje individudlni vykon
stejné jako tymovy)
8. ==== Woods - co ma vliv na efektivitu tymu ====

1. k popisu vyuziva vyse uvedeny model I-P-O a uvadi, Ze na efektivitu maji vliv hlavni faktory ze vsech 3 slozek (vstupy, procesy i
vystupy)

Vstupy

1. povaha tkolu, ukoly nejlépe plnéné tymy jsou:
1. kompletni, jejich plnéni mé riiznorodé pozadavky, pozaduji vzajemnou zévislost ¢lentl, jsou vyznamné, poskytuji
moznost ucit se, poskytuji moznost rozvoje autonomie
2. vlivy vyplyvajici z tymové kompozice
1. velikost - tym by mél mit tolik ¢lent, aby zvladli splnit dany ukol (vice ¢lent vede k nerovnomérnému déleni prace,
pocitu nékterych, Ze délaji vice nez jini); vice nez 8 ¢lent zhor$uje komunikaci a koordinaci
2. kognitivni schopnosti - uvadi vyzkum prokazujici pozitivni vztah k efektivité tymu
3. osobnost - uvadi Belbina a 1ikd, Ze pro jeho predpoklady nebyla nalezena prilisna vyzkumna podpora + Spatné
psychometrické vlastnosti testu
1. big five - vliv zavisi na okolnostech, v tymech, kde je odménovan jedinec za vykon, jsou nejlepsi tvrdé pracujici
a spolehlivi (neni prima kontrola, proto je potreba sebekazen)
1. privétivost sama o sobé neni prediktorem, ale pritomnost extrémné neprivétivého Clovéka snizuje
vykon
2. extrovertni tymy uvadi, Ze jsou dobré v rozhodovani (pomaha jim to presvedcit ostatni)
3. pro kreativni tymy je dilezita otevienost
4. tymové dovednosti - je potreba je rovnéz zhodnotit, i kdyz se to ¢asto v organizacich nedéla (jde predevsim o ochotu
lidi pracovat v tymu; o to, jestli maji individualisticky/kolektivisticky ptistup atp.)
1. aktivni naslouchani
2. komunikac¢ni schopnosti - schopnost komunikovat efektivné - vzit v ivahu autora zpravy, recipienta a médium
pro predavani zpravy
socialni vnimavost - pochopeni pro reakce druhych lidi (pro¢ reaguji tak, jak reaguji)
self monitoring - uvédomovat si, jak moje chovani pisobi na druhé
altruismus - délat néco pro druhé bez o¢ekavéani odmény
vlidnost a kooperace
. trpélivost a tolerance
5. dalsi oblasti jsou kompetence pracovat v tymu (interpersonalni schopnosti a self-management uvedeno vyse v casti
Vybér vhodnych ¢lenll tymu)
3. podpora organizace - aby mohly tymy fungovat, musi byt podporovany organizaci
1. cilem tymu je inovace, takZe jejich fungovani v organizaci zahlcené byrokracii nebude fungovat
2. organizacni struktura (vertikalni/horizontalni)
1. patii sem pocet Grovni v hierarchii (v malé - stiedni (25 - 250) firmé vice jak 3 irovné snizuji efektivitu tymt)
2. mira integrace jednotlivych oddéleni a funkci (do jaké miry spolupracuji, sdili informace atp.)
1. 2 typy firem: slozené z izolovanych oddéleni, kterd spolu mélo komunikuji x organizace tvorené tymy
napri¢ riznymi oddélenimi
2. funkce tymu je pravé zvy$ovani integrace a propojovani oddélenych skupin v organizaci, takze vétsi
integrace znamena lepsi predpoklady pro tymovou spolupraci (znamena také vice inovativni prostredi)
3. organiza¢ni kultura = sdilené hodnoty, vyznamy, postoje jejich ¢lent
1. pro vznik tyml jsou dileZité tyto hodnoty: divéra, komunikace, podpora tymové prace, podpora
rozvoje, participace a zahrnuti
4. kritéria hodnoceni (musi byt vyvinuta pro hodnoceni tymu):
1. vysledky tymu (nejlépe hodnoceny zakazniky)
2. rozvoj ¢lent tymu a jejich well-being - v dobre fungujicich tymech se ¢lenové neustéle uci od sebe
navzajem
tymova inovace - uvedeni nového zptisobu, jak délat véci (Casto zékladni cil vzniku tymu)
4. vztahy mezi tymy - tymy musi byt schopny kooperovat s jinymi tymy

N oo e w
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relevantni cilim organizace a formuloval 6-7 dil¢ich méfitelnych cilt
5. odménovani
1. meélo by do jisté miry odrazet tymovou spolupraci - pokud mé tym jasny cil, pak by mél byt odménén za
jeho dosazeni a odména by méla byt rozdélena mezi ¢leny
1. problémem muZzou byt pochopitelné ,¢erni pasazéri“ - feenim je kombinace skupinového a
individualniho odménovani

Procesy

1. cile
1. nejdllezitéjsi je definice cill a ujiSténi se, Ze s nimi vSichni souhlasi a piijali zavazek je plnit
2. cile by mély byt métitelné, idealni pocet 6-7 (dil¢ich), mély by byt motivujici, na jejich formulovani by se mél podilet
cely tym, vSichni by jim méli rozumét
3. ovéreni spravné definice cili se mtze délat tak, Ze kazdy ¢len bez porady s ostatnimi ma za kol napsat cile tymu
2. participace = interakce, sdileni informaci, podileni se na rozhodovani = zaklad tymové prace

Funkce tymu v organizaci

Sundstrom (jeden z povinnych ¢lanku) uvadi 4 typy aplikace tymu v organizaci:

1. rada a zahrnuti
1. presun nékterych rozhodnuti z managementu na bézné zaméstnance ve formé: cyklus kontroly kvality (zaméruje se
mozny vyvoj produkttl) a skupiny angaZovanych zaméstnancu (employee involvement groups, zamérujici se na mozny
rozvoj ve sluzbach zékaznikim)
2. produkce a sluzby
1. tymy vyuzivaji technologii k vytvareni produkti ¢i sluzeb
2. napf. v automobilkach - tym 15-20 zaméstnanct, ktefi dostanou nedodéland auta a je na nich, aby je dokoncili (nemaji
dany postup prace, ale maji danou kvétu, kterou musi plnit) - voli si sami vedouciho a organizuji praci
3. projekty a vyvoj
1. tymy bilych lime¢kl (inZzenyti, vyzkumnici atp.) pracuji na vlastnich ¢i pridélenych projektech
2. maji za cil spiSe inovaci, jejich projekty jsou vice komplexni a dlouhodobé
4. akce a vyjednéavani
1. tymy schopnych specialistll spolupracuji na kratkych akcich, které vyzaduji improvizaci za nepredvidatelnych okolnosti
(napt. hudebni skupina, vojéci, zdchranari atp.)
2. Casto maji za kol nékoho presvédcit nebo vyhrat
5. dalsi typy tyma jsou pak: manazerské tymy, tymy prechodové (pfi implementaci vyraznych zmén) ¢i ,startovaci”

Cohen (druhy povinny ¢lanek) uvadi tyto typy tymu v organizaci:

1. pracovni tymy
1. jde o stalou skupinu lidi, ktera je zodpovédna za produkci zboZi ¢i sluzeb
2. Clenstvi je stabilni, dobre definovand, na cely uvazek
3. typicky maji jednoho vidce, ktery ¢ini rozhodnuti
4. nové existuji: self-managing tymy, kde se na rozhodovani podileji ¢clenové; déle pak napr. empowered, self-directing
atp.
2. paralelni tymy
1. sloZeny z lidi z riznych oddéleni, riznych ,praci”
2. cilem je vykonévat funkci, kterou organizace neni schopna zajistit bez vzniku téchto specializovanych tyml
3. maji omezeny vliv (davaji doporuceni), existuji paralelné s organizacni strukturou
4. funkce: feSeni problémt, vyvoj
3. projektové tymy
1. produkuji jednorazové vysledky (napr. novy produkt, ktery bude uveden na trh)
2. ukoly téchto tyml jsou ¢asto jedine¢né a vyzaduji aplikaci védéni a dovednosti do praxe
3. ¢lenové jsou Casto experty z odli$nych oblasti (po dokonceni projektu se vraci na piivodni misto nebo prechazeji na
novy projekt)
4. projekty se uZzivaji od 2. sv. v., jejich vyhodou je schopnost tymu délat nékolik ¢innosti paralelné (ne sekvencné), coz
Setri ¢as (vyhoda v soutasném prostredi, kde je Casto dulezitd rychlost)
4. manazerské tymy
1. koordinuji a usmérnuji podrizené jednotky
2. autoritu maji na zakladé umisténi jejich ¢lenta v hierarchii
3. jsou slozeny z vedoucich jednotlivych podrizenych jednotek
4, umoziuji firmé vyporéadat se rychle s turbulencemi v business prostredi, protoZe vyuZzivaji kolektivni feSeni problému,
k ¢emuz maji informace ze vSech Casti firmy
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Podil tymt na rozhodovani v organizaci

1. dobry vykon skupiny neznamena automaticky dobry vykon organizace - je zapotrebi koordinovat jednotlivé tymy a spravné jim
zadavat praci
2. rozhodnuti v organizaci se déli:
1. operativni rozhodnuti (kratkodoby vliv, rutinni)
2. takticka (strednédobd, nerutinni, ne tak vyznamnd, aby ovliviiovala cile firmy)
3. strategicka (dlouhodoba, tykaji se cili firmy)
4. u kazdého typu je mozno rozliSovat: na kol orientovand, na pracovnika orientovana rozhodnuti
3. féaze rozhodovani
1. zacatek - zjiSténi, Ze je potreba rozhodnuti ucinit
2. vyvoj - jsou hledany a zvazovany moznosti
3. finalizace - rozhodnuti je u¢inéno
4. implementace
4. kdo déla rozhodnuti a jak je vliv téchto lidi rozdélen napric typy a fazemi
1. koncept moci (schopnost jedince ¢i skupiny zajistit, Ze ostatni lidé se budou ridit jeho pranimi)
2. lidé i skupiny vyuzivaji organizacni politiku, aby prosadili svoje zajmy (patti sem: ziskavani podpory druhych, kontrola
pristupu k informacim, vytvareni zdvazku - délani sluzeb druhym, za které je o¢ekévana protisluzba)
3. vyzkumy se vénuji tomu, kdo vlastné ¢ini rozhodnuti
1. prekvapivé prevazné top management, ale zavisi to na typu organizace i zemi (pracovnici jsou o rozhodnutich
informovéni, v lepSim pripadé je to s nimi konzultovéno)
2. top management ma nejvétsi vliv na strategicka rozhodnuti
3. v taktickych rozhodnutich maji pracovnici o néco vétsi vliv - u na lidi orientovanych rozhodnuti maji vliv
v pocatecni fazi (to je frustrujici), u na ukol orientovanych maji vliv ve fazi finalizace (méné frustrujici)
4. manazefi Casto ¢ini autokratickd rozhodnuti (ne kvili egu, ale protoZze Casto je potfeba rozhodovat rychle)
5. participativni styl je vSak doporucovén, duvody:
1. je mozno vyuzit znalosti a dovednosti ve firmé
2. rozviji se pocit ,zahrnuti” (involvement) zaméstnanct
3. zvySuje se tok informaci a spoluprace mezi lidmi napric firmou
4. vznikaji tak rozhodnuti, ktera reflektuji aktualni stav v organizaci
6. na participaci ma vliv:
1. uzivani procedur a predpist pti rozhodovani - pokud je uZito jen pravidlo rozhoduj participativng, pak jsou
rozhodnuti méné predvidatelna, ale 1épe reflektuji aktualni situaci ve firmé
7. vyzkumy poukazuji na to, Ze pokud manazeri vyuzivaji vice decentralizace a probiha komunikace o rozhodnutich napric
firmou, maji rozhodnuti vétsi vliv
8. dalsi vyzkum dokazuje, Ze na efektivitu rozhodnuti méla vyznamny vliv schopnost vyhledavat, ziskavat a vyhodnocovat
relevantni informace z prostredi organizace)
1. stejné dulezita je peclivd implementace rozhodnuti (rovnéz zvySuje efektivitu)
9. duvodem vyuZivani participativniho rozhodovani muze byt i hrozba chyb pfi individualnim rozhodovani:
1. jedinci maji tendenci vyhybat se riziku, pokud jde o zisky, a naopak chovat se riskantné, pokud jde o ztraty
10. rovnéz skupina manazert je skupina jako jakékoli jina - na jeji fungovani ma vliv koheze, diverzita
1. prilisna koheze - rizika spojena s groupthink
2. kognitivni konflikt mize snizovat kohezi skupiny

Sundstrom (Pracovni tymy)

1. ¢lanek uziva ekologicky model faktort, které ovliviiuji efektivitu tyma
2. overuje, ze efektivita je vzajemneé zavisla s organizacnim kontextem, hranicemi a tymovym vyvojem
3. hlavni kontextové faktory: organiza¢ni kultura, design technologii a ukol{l, jasnost mise tymu, autonomie, odméhovéni, zpétna
vazba k vykonu, trénink/konzultovani, fyzické prostredi
4. organizacni kontext = vnéjsi vlivy na fungovani tymu (napr. odménovani, trénink)
1. souvisi se vstupy (vySe zminéné v teorii I-P-O), od 70. let jich bylo mnoho definovano
2. tyto faktory ovliviuji efektivitu tim, Ze poskytuji zdroje, které tym potrebuje pro dobry vykon
5. hranice = oddéluji a zaroven spojuji tym s organizaci
1. odliSuji tym jako jednotku od ostatnich
2. predstavuji skutecné ¢i symbolické bariéry pro vymeénu informaci, zbozi, lidi
3. poskytuji body, kde dochézi k vyméné s externimi lidmi (ostatni tymy, zakaznici atp.)
6. vyvoj tymu - predpoklad, Ze tymy se béhem Casu méni, jak se vyrovnavaji s ménicimi se podminkami
1. patfi sem role a normy
7. definice efektivity - definuji ji jako vykon a Zivotaschopnost tymu (zahrnuji tedy i spokojenost ¢lenl tymu a jejich
angazovanost)
8. interdependence - zohlednuji, ze faktory mohou ovliviiovat vykon a ten zpétné faktory a ty zase vykon (spiréla)

Organizacni kontext a efektivita
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1. organizacni kultura
1. pokud je podporujici pro inovace a sdili touhu po uspéchu, pak je vhodna pro tymy
2. vétsi vliv ma na hlife definované pracovni jednotky - napt. nové vzniklé vyrobni tymy piebiraji normy a hodnoty
z firemni kultury
2. design tkoll a technologie
1. ukoly se mohou liSit v fadé véci: napr. obtiznosti, technické vs. interpersonalni pozadavky, generovani reseni vs.
provadéni operaci atp., coz zdsadné ovliviiuje efektivitu tymu
2. technologie a jeji neustaly vyvoj vede ke zméndm v sociélni organizaci individudlnich roli (co drive délal jeden Clovek je
dnes natolik komplexni, Ze se to déli mezi vice lidi)
3. jasna definice cile
1. umoZiuje vytvorit si redlna oCekéavani ohledné vysledki, nacasovani, kvality
4. autonomie - 3 kategorie:
1. semi-autonomni skupiny - maji vedouciho, ktery superviduje
2. samoregulujici (self-regulating) - voli si vedouciho + hlidaji si rozdéleni prace
3. self-designing - maji vedouciho za hranicemi skupiny
5. zpétna vazba
1. presna a dobre nacasovana zpétna vazba zvysuje efektivitu
6. odmény
1. finan¢ni odmény nemély prilis velky vliv na zvySeni efektivity
7. trénink a konzultace
1. tykajici se tymovych tikoll a interpersonalnich procest (jen malo vyzkumu se vSak zabyva tim, jak by trénink mél
vypadat)
8. fyzické prostredi
1. tymovéa koheze a komunikace mize zaviset na tom, do jaké miry probiha interakce tvéafi v tvaf/nepiimo
2. muZe to ovlivnit hranice skupiny a interakci s externimi ¢initeli

Hranice a efektivita tymu

1. jsou medidtorem mezi tymovym vyvojem a organizacni kulturou
2. tymy maji za ukol jednak uspokojit pozadavky Sirsiho systému a pak udrzet si dostatek nezavislosti pro vykon své specialni
funkce
3. dulezitymi aspekty hranic mezi tymem a organizaci jsou:
1. integrace - tymy (jejich tkoly) se liSi v mire, do jaké je integrace s ostatnimi tymy, spolupracovniky, zakazniky,
dodavateli dulezita
1. pokud je dllezitd, pak efektivita je funkci nacasovani a rychlosti této smény (tym je vlastné soucést retézce -
jeho vykon je zavisly na dodavateli a na jeho vykonu jsou zéavislé dalsi ¢lanky)
2. pokud je potreba integrace mensi, pak efektivita je vice zavisla na internich procesech tymu
3. pro tymy, u nich? je vyZzadovana vysoka integrace, jsou typické kratsi castéji se opakujici cykly
2. diferenciace = mira specializace, nezavislosti a autonomie oproti ostatnim tymtm
1. muze nastat, pokud tym ma tkol, u néhoz je potieba odfiltrovat vné&jsi vlivy
2. tymy se muzou liit specializaci, jinou pracovni dobou, pristupem k specidlnim nastrojim, technologii atp.
3. faktory tvofici hranice tym:
1. clenstvi - kompozice tymu, velikost, ,funkéni obdobi” tymu
1. vliv charakteristik ¢lend tymu
2. vliv toho, kdo Cleny vybiréd (pokud si je vybira lidr a nejsou mu pridéleni, pak hodnoti jejich
vykon jako lepsi)
3. vice viz s. 126 (prijde mi hloupé to vypisovat, je to citace mnoha vyzkumnych zjisténi za sebou)
2. Casové obdobi - Zivotnost tymu a pracovni doba
1. ¢im déle je tym spolu a ¢im delsi je pracovni doba, tim vétsi je diferenciace
2. vliv na vykon to ma + i -
3. tymové teritorium
1. dulezité pro kazdy tym, prostiedi je zdrojem identity a umoZziuje vymezeni vaci vnéjsi vlivim
4. typizace ¢innosti (uvedend vyse u funkci tymu) je vytvorena na zakladé toho, ze odliSné pozadavky na integraci/diferenciaci
vedou k odli$nym pozadavkium na efektivitu
1. cyklus kontroly kvality = nizk4 integrita i diferenciace (neni potfeba to synchronizovat, lidé provadéjici to jsou riizni,
napric organizaci)
2. naopak kontext akce a presvédcovani vyzaduje vysokou integritu i diferenciaci (napt. hudebni skupina)

Vyvoj a efektivita tymu

1. longitudindlni studie uvadeéji, ze tymy vytvareji kohezi, role a normy
2. normy
1. tymy si normy vytvareji, mohou byt ovlivnény zvenci (organizacni kulturou), mély by byt respektované vSemi ¢leny
tymu

3. koheze = zékladni faktor ovliviujici zivotaschopnost tymu
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1. je spojen s konformitou vici skupinovym normam a komunikaci
2. jejimi prediktory je maly pocet ¢lent a fyzicka blizkost pri praci, externimi: tlak zvenci a odmény pro cely tym
3. negativni vliv - groupthink
4. role - poskytuji zakladni znak tymu
1. nejcastéji zkoumana je vedouci role (2 zékladni funkce: ukolova a interpersonalni)
5. team-building a mozna intervence, které do néj patri, a slouzi k usnadnéni vyvoje tymu
1. interpersondlni procesy - intervence spociva v otevieni upiimné diskuze o vztazich a konfliktech v tymu
1. cilem je vytesit skryté problémy a podpofit tak otevienou komunikaci a vzdjemnou davéru
2. jasné definovani cile - spociva v jasném nastaveni spole¢ného cile, miZze k tomu slouzit stanoveni dil¢ich cila a tvorba
rozvrhu
1. v kombinaci s mérenim vykonu a zpétnou vazbu je to ispésna intervence
3. definovani roli - vyjasnéni individudlnich o¢ekévani, skupinovych norem a sdilené odpovédnosti
4. teSeni problémi - vyjasnéni procest spojenych s FeSenim tikolu (identifikace problému, jeho pricin, volba strategii
reseni)
6. intervencni studie vétSinou uvadéji zlepseni komunikace, koheze a jinych znamek Zivotaschopnosti, co se tyka zlepseni
vykonnosti - vysledky sporné
7. moznosti neuplného uspéchu = intervence se zaméruji jen na interni procesy (coz dle ekologické teorie nestaci)

Cohen (druhy povinny clanek)

1. zabyvéa se rovnéz faktory ovliviujicimi efektivitu, vyuziva pro to heuristicky model (viz obrazek)

2. efektivita je funkci: designu tikolu (rysy ukolu, skupiny a organizace, které mohou byt ovliviiovany manazerem),
environmentalnich faktorl (charakteristika pramyslu a turbulence v ném), skupinovych procest (interakce uvnitt skupiny i
s vnéj$imi entitami) a skupinovych psychosociélnich rysu (sdilené porozuméni, vira a emoéni ton)

3. efektivita = vykon, postojové indikétory a indikatory chovani
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Figure 1. A Heuristic Model of Group Effectiveness. Variables listed under each
category are meant as examples; they do not constitute an exhaustive listing.

1. tento model nevychézi z klasického I-P-O modelu, protoZe uvazuje i moznost neptimych vlivii (napf. environmentélni prostredi
ovliviiuje efektivitu skrze design tkola)
2. Clanek se déle zabyvé vlivem téchto faktorti na efektivitu 4 typt tymu (jsou uvedeny v ¢ésti ,typy tymi”“) - zobrazeno v tabulce
na dalsi strance
3. - Paralelni a pracovni tymy
4. autonomie a participace pracovnich skupin
1. seberidici tymy (self-directed) a paralelni skupiny (napr. cyklus kontroly kvality) jsou formami participace
2. ty prvni znamenaji velkou miru autonomie a je pro né typicka podstatna mira participace (substantive participation)
3. druhé reprezentuji konzultativni participaci (consultative participation) = navrhy pracovniki jsou vyslySeny, ale
manazeri si ponechévaji kontrolu
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4. predpokladalo se, Ze oba typy ovliviiuji vykon (ted je tam rada vyzkumi, které to zkoumaly, s.249 a déale)

5. zavér:
1. substantivni forma participace ovliviiuje vykon - vy$si autonomie md pozitivni vztah k postojim, chovéni a

vykonu pracovnika

w

konzultativni participace takové benefity neptinasi
metaanalyza (Macy a Izumi): autonomni a semiautonomn{ usporadani tymt vedou k vét$im finanénim ziskiim a

lepSimu vykonu celé organizace, jind usporddani tymu (cyklus kontroly kvality, general work teams, employee
involvement teams) ne

4. vysledky potvrzuji i dalsi studie

6. je tymova autonomie forma kontroly?

1. predpoklad: motivace manaZerQ pro vytvareni tymt a autonomnich skupin mize byt nejen ve snaze zvysit
produktivitu, ale i v rozvoji nové formy kontroly pracovnich sil (samotné tymové normy, jejichz dodrzovani je
kontrolovano a vyzadovano samotnymi ¢leny tymu)

2. tymovéa organizace zvySuje disciplinu ¢lent tymi (pro autonomii se to nepotvrdilo)
5. vzajemna zavislost a jiné charakteristiky tkolu

ukoly jsou plnény: individualné, skupinové (rozhoduje se kolektivné, skupinové vysledky), hybridné (mix)

1.
2. individualni i skupinové plnéni je efektivnéjsi nez hybridni
3. ,vzéjemné zavislé” plnéni je lepsi nez hybridni i individudlni pfi facilitaci internich procest (jako je kooperace a uceni)
4. dalsi charakteristiky ukolu: autonomie, zpétna vazba, vyznamnost ukolu, diverzita potrebnych dovednosti, identity
(potvrzen pozitivni vliv na efektivitu)
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6.

7. kompozice skupiny
1. diverzita - dva vyzkumy - jeden potvrzuje, Ze vétsi heterogenita vedla k lepsimu hodnoceni vlastni efektivity tymem;

druhy nepotvrzuje vztah mezi diverzitou a vykonem, spokojenosti
2. velikost - vztah k efektivité ma tvar obraceného U; dva vyzkumy vSak uvadéji i pozitivni vztah velikosti k efektivité; vliv

bude asi mit funkce tymu a plnény tkol
8. kontext organizace
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1. odmeény - vztah se ukazal jen ve 2 studiich (v jedné: rekognice manazerem méla pozitivni vztah k hodnoceni efektivity;
druha: vyssi vykon podavaly skupiny, jejichz ukoly byly Cisté individuélni, nebo cisté skupinové
2. supervize - vedeni self-managing teams musi byt 1épe prozkouméano, protoze dosavadni vyzkumy dokazuji lepsi vykon
téchto tyml bez vedeni i pozitivni vliv nékterych typl chovani lidra na vykon
1. dobré nalada supervizora ovliviiuje napt. chovéani ke klienttim
2. ocekavani supervizora rovnéz ovliviiuje vykon (Pygmalion effect)
9. environmentdlni vlivy
1. klima klienta (s. 255)
10. interni procesy
1. konflikt - v jedné studii byly zkoumany 2 typy konfliktu: interpersonalni a , ikolovy“ (konflikt ohledné postupu reseni)
1. ve skupinach plnicich rutinni ikoly mél tikolovy konflikt vzdy neblahy vliv, ve skupinach plnicich komplexni,
slozité, nerutinni ukoly mél konflikt do jisté miry pozitivni vliv (umoznil kritické zhodnoceni problému)
2. interpersondlni konflikt narusil spokojenost ¢lenti tymu nehledé na povahu tkolu, ale neovlivnil vykon
2. kolaborace - 2 studie prokazuji vliv na efektivitu
11. psychosocidlni vlivy
1. koheze - vysledky metaanalyzy uvadéji pozitivni vztah k vykonu
2. normy - prokazal se pozitivni vztah k hodnoceni vykonu ¢leny tymu, ale ne k hodnoceni manazerem
1. pozitivn{ vztah k postojovému méfeni zavazku k organizaci, divéry v management a spokojenosti, ale ne
k mire absenci (= behavioralni mira efektivity)
2. normy reflektujici akceptaci a otevrenost ovliviiovaly pozitivni vliv ikolového konfliktu
3. afekt - pokud plati Schneiderova teorie atraktivita-vybér-attrition (Ze urcité typy osobnosti jsou lakany urcitym typem
firem a urcité firmy si vybiraji urcité typy osobnosti), pak pro pracovni skupiny plati, ze sdileji urcity afektivni ton
(pozitivni ¢i negativni)
1. afektivni ton se ukazal prediktorem vykonu (pozitivni - pozitivni vztah k zdkaznickému chovani)
4. kognice - potvrdil se vliv kolektivni mysli (vice nez jen suma individualnich mysli)
1. patri sem napf. transaktivni pameét - sdilené zkusSenosti mohou vést k tomu, ze skupiny koduji, ukladaji a
vybavuji si informace dohromady (nejen suma paméti jednotlivcd, ale i znalost toho, kdo vi co)

Projektové tymy

1. autonomie - neprokdazal se pozitivni vztah k vykonu tohoto typu tymu
2. povaha produktu - je upozorinovano na novotu (newness) produktu a jeho kompelexitu jako proménné, které je treba brat
vV potaz
1. vyzkumy poukazuji na vliv téchto charakteristik na to, jak je treba koordinovat a supervidovat tymové aktivity
2. rovnéz procesy feSeni problému a naklddéani s informacemi by mélo byt prizpisobeno typu produktu
3. diverzita - funkéni diverzita mé pozitivni vztah ke schopnosti tymt komunikovat s vnéj$im prostfedim (napfi¢ hranicemi),
diverzita v tenure (doba ve firmé) ma pozitivni vztah k internim procestm v tymu
4. kooperace, komunikace a ,ikolové” procesy - pozitivni vztah k efektivité tymu vnimanou ¢leny
5. komunikace (externi) - v pozitivni vztahu k hodnoceni efektivity tymu manazery; je v negativnim vztahu k hodnoceni efektivity
cleny tymu a k hodnoceni kohezivnosti
6. kognitivni orientace pfi feSeni problému (s. 265)

Manazerské tymy

1. kompozice skupiny - zaméruje se na demografické proménné (Schneiderovo pojeti attraction-selection-attrition predpoklada,
ze firma sméruje k homogenité a k tomu, ze budou vylouceni ti odli$ni

2. doba spoluprace tymu - delsi spoluprace = lepsi koordinace a rozhodovani - vysledky jsou ovSem smiSené (potvrdilo se i
nepotvrdilo)

3. diverzita mezi Cleny tymu v dobé spoluprace (jen jeden vyzkum, moc jsem nepochopila, s. 270)

4. doba pusobeni ve firmé - pokud je tym tvoren manaZery s del$i zku$enosti, pak dovede vytvaret efektivnéjsi strategie pro
rozvoj vykonu firmy, protoze zkuSenosti prispivaji ke lepSimu pochopeni procesti ve firmé i v konkuren¢nim prostredi

1. na druhou stranu dlouhé plisobeni ve firmé muze vést k rigidité, takovi manazeri mohou uzivat zastaralé strategie,
vytvorit si Spatnou interpretaci minulého vykonu atp.
2. vyzkumy prokazuji, Ze dlouhé plisobeni ve firmé vede k: Ipéni na statu quo, omezenému piijimani novych informaci,
averzi k riskovani

5. vék - predpoklad, ze bude v pozitivni vztahu se ziskem ve firmé, nalezy jsou smiSené

6. diverzita funkéniho pozadi (v tymu jsou lidé z riznych oddéleni) - neprokazal se vztah k vykonu, pfipadné negativni; ovliviiuje
otevrenost pii strategickém planovani a strategickou reorientaci

7. diverzita vzdélani - podobné jako predchozi mliZze mit pozitivni i negativni vliv (pozitivni na feSeni problému - rizné pohledy;
negativni v roviné kooperace a ,vztaht)

8. velikost tymu - jak velky tym je potreba zavisi na prostredi firmy - firmy v nestabilnim prostredi potfebuji vétsi manazerské
tymy, aby se dokazaly s prostredim vyrovnat (nez firmy ve stabilnim prostiedi)

9. chovéni lidra - aktivni naslouchani a zohlednéni napadl ¢lend tymu v koneéném doporudeni/feseni ovliviuje signifikantné
vztah ¢lent tymu ke skuping, jejich divéru v lidra a kvalitu rozhodnuti, kteréd jsou

10. vliv prumyslu - pfedev$im jeho stability - méné stabilni prumysl = vétsi zatéz pro manazery
11. internim procestim byl vénovéan vyzkum, ktery zkoumal jejich vliv na ROI a prodej ve firmé
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1. socidlni integrita (kooperace, kohezivnost) - pozitivni vztah k obojimu
2. komunikace (frekvence) - negativni vztah k oboji (x o¢ekavani) - mozné vysvétleni: hodné komunikace miiZe byt spiSe
priznakem konfliktu ve skupiné
3. konflikt (rozliSuje tkolovy a interpersonalni) - ikolovy konflikt ovliviiuje vykon pozitivni, interpersonalni negativné
12. jistota = stupeil jistoty tymu ohledné svého vyhodnoceni konkurencniho prostredi a tvorby strategie
1. mad pozitivni vztah k vykonu
13. atribuc¢ni zkresleni - negativni atribuce jsou v negativnim vztahu k vykonu
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