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9. INTERAKCE V PRACOVNÍ SKUPINĚ,

TÝMOVÁ PRÁCE

Skupinové chování

Organizace jsou tvořeny skupinami lidí, kteří pracují pospolu. K interakcím dochází jednak uvnitř skupiny, jednak mezi skupinami. V závislosti na podmínkách organizace jsou tyto procesy více či méně formalizovány.

Formální skupiny

Formální skupiny jsou vytvářeny organizacemi za účelem dosažení určitého cíle z lidí s dovednostmi potřebnými k vykonávání daných úkolů. Struktura, složení a velikost skupiny závisí do značné míry na povaze úkolu. Skupina bude tím strukturovanější, čím více je jasně definovaných úkolů.

Vysoce strukturované skupiny: role každého člena je přesně daná. Existuje hierarchie pravomocí. Vedoucí působí spíše autoritativně.

Pokud jsou úkoly neurčité, je obtížné skupinu strukturovat. Vedoucí v tom případě skupinu spíše podporuje, povzbuzuje a koordinuje. Role jednotlivců jsou proměnlivé a méně jasně definované, skupina bude fungovat demokratičtějším způsobem.

Neformální skupiny

Neformální skupiny jsou vytvářeny lidmi v organizaci, kteří se nějakým způsobem vzájemně přitahují a jsou nějakým způsobem spřízněni. Neformální skupiny uspokojují potřeby svých členů.

Hodnoty a normy vytvářené neformálními skupinami mohou pracovat proti organizaci.

(Hawthornské studie ukázaly, že skupiny mohou regulovat své vlastní chování a množství produkce bez ohledu na to, co si přeje management.)

	Definice týmu :

Tým je skupina, ve které jednotliví členové sdílejí společný cíl a ve které pracovní činnosti a dovednosti členů navazují jedna na druhou.


Pracovní skupiny

· společný úkol (nebo soustava individuálních úkolů), obvykle explicitní

· vztahy jsou funkční

· existují s cílem pracovat na nějakém úkolu

· vedení skupiny je spojováno se schopnostmi

· většinou dočasné

· mohou svým členům poskytovat oporu a povzbuzení

· ve skupině si jednotlivec osvojuje a přetváří hodnoty a postoje, názory a přesvědčení, cíle a ideály 

Charakteristiky pracovní skupiny

· definovatelné členství - seskupení dvou nebo více lidí, identifikovatelné jménem nebo úkolem

· skupinové povědomí - členové se považují za skupinu, mají kolektivní vědomí jednoty, vědomě se navzájem mezi sebou identifikují

· představa sdíleného účelu - členové mají stejný společný úkol nebo společné cíle či zájmy

· vzájemná závislost - členové si potřebují navzájem pomáhat, aby dosáhli splnění  cílů, kvůli kterým se ke skupině připojili

· vzájemná součinnost - členové mezi sebou komunikují, ovlivňují se navzájem, vzájemně spolupracují a reagují jeden na druhého

· schopnost vyvíjet činnost jednotně - skupina může pracovat jako jeden organismus

Co ovlivňuje vztahy v pracovní skupině:

· osobnost formálního vůdce

· charakter jednotlivých členů skupiny

· normy, které skupina respektuje

· osobnost neformálního vůdce

· podstata společně vykonávané činnosti

· okolí, ve kterém skupina působí

Skupinové procesy

Způsob, jakým skupiny fungují, je ovlivňován úkoly a normami existujícími v organizaci. Důležitým faktorem je i velikost skupiny. Ideální je skupina o počtu 5 – 7 osob. Zde je největší míra participace a nejvyšší úroveň celkového zapojení.

Větší skupina – větší rozmanitost talentů, dovedností a znalostí, pro jedince je však obtížnější jejich přítomnost pocítit. Aby bylo dosaženo potřebné participace členů skupiny, musí plnit dobře svou roli vedoucí skupiny.

Interakce v pracovní skupině
Z hlediska komunikace ve skupině existují:

· skupiny typu kormidelní kolo -  vedoucí komunikuje jednotlivě s každým členem skupiny; úkol je jasný, skupina pracuje rychle, potřebuje méně informací pro řešení problému, dělá méně chyb než skupina typu kruh; jestliže se úkol změní, je tato skupina nepružná

· skupiny typu kruh –  jsou rychlejší při řešení složitých problémů než skupiny předchozí

· skupiny používající všechny způsoby komunikace (každý s každým) – jsou nejpružnější a fungují dobře ve složitých, nejednoznačných situacích
Míra uspokojení jednotlivce je nejnižší ve skupině typu kruh. Poměrně vysoká je ve skupině každý s každým a smíšená ve skupině typu kormidelní kolo – vedoucí je spokojenější než členové na obvodu kola.

Charakteristika účasti (aktivita ve skupině)

a) vedoucí nebo některý člen vede monolog ( jednosměrná komunikace
b) vedoucí mluví ke členům a ti reagují - dvousměrná komunikace
c) všichni mluví se všemi a obracejí se ke skupině jako celku - mnohosměrná      komunikace
V určitých obdobích jedna z těchto charakteristik převládá, často dochází rychle ke změnám.

( Náčrt charakteristiky účasti (časový snímek) v průběhu určitého definovaného úseku diskuse poskytne údaje o charakteru skupiny a její práce.

Soudržnost skupiny

Soudržnost skupiny vzrůstá, jestliže je skupinová ideologie silná a jednotliví členové se úzce ztotožňují se skupinou. Rozvinou se skupinové normy a z nich vyplývající pravidla, která určují, jaké chování je přijatelné a jaké nikoliv.

Soudržné skupiny – silný tlak na konformitu. To může mít jak pozitivní, tak negativní důsledky. 

Faktory soudržnosti

· fyzická blízkost (Lidé pracující na stejném místě mají tendenci utvořit skupinu, i když jejich práce není vzájemně závislá. Délka spolupráce zvyšuje tendenci k soudržnosti.)

· stejná nebo podobná práce (Lidé mají stejné problémy, mohou si pomáhat – zdroj pro utváření skupiny.)

· stejnorodost (Soudržnost skupiny bývá větší, mají-li lidé ve skupině stejné charakteristiky - rasa, stáří, pohlaví, společenské postavení, postoje, hodnoty.)

· osobnost (Určité kombinace osobností mají lepší výsledky než jiné. Zejména tehdy, když není ve skupině příliš mnoho rozkladných jedinců či lidí usilujících o dominanci za každou cenu.)

· komunikace (Soudržnost tím větší, čím je snadnější komunikovat.)

· velikost (limit 12 - 15 lidí)

Soudržnost konkrétní skupiny je výsledkem kombinace jednotlivých faktorů. Soudržnost se zvyšuje v případech, kdy příslušnost ke skupině přináší členům různé odměny. Lidé touží být členy úspěšných skupin (vyšší výdělek, prestiž).

Podpora nebo zpomalení vývoje soudržnosti - metody odměňování a pracovní podmínky. Odměňování by mělo zdůrazňovat společnou povahu úkolu.

Výhody soudržné skupiny: větší spolupráce, lepší komunikace, větší odolnost vůči frustraci, menší fluktuace a absence, nižší míra tolerance vůči ulejvákům

Nevýhody soudržné skupiny: obtížné pro nové členy, omezená možnost uplatnit nové nápady, odpor ke změnám pracovních postupů, snižuje se spolupráce mezi skupinami

Etapy vývoje pracovní skupiny:

1. formování - nová skupina - Značné rozpaky a nejistota. Pokusy o zjištění charakteru situace. Jedinci odhadují, jakou pomoc mohou očekávat od vedoucího skupiny (od toho, kdo ji sestavuje). Snaha poznat, jaké chování bude nebo nebude vhodné. Členové hledají odpověď na otázku, jaký je úkol a chtějí poznat pravidla a metody, jichž se bude užívat. Poznávání členů nebo nově příchozích; existuje pocit úzkosti, závislost na vedoucím.

2. bouření, kvašení, krystalizace – Objeví se konflikt mezi podskupinami. Někdo zpochybní autoritu a kompetentnost vedoucího. Názory se polarizují. Jednotlivci negativně reagují na snahu vedoucího je řídit. Zpochybňuje se hodnota úkolu, jeho dosažitelnost. Na náročnost úkolu lidé reagují podrážděně. Výměna názorů na vztahy ve skupině, na úkoly, vzpoura proti vedoucímu, výběr neformálního vůdce.

3. normování – Když se strany konfliktu smíří a překoná se odpor, začnou se vytvářet normy. Vytváří se soudržnost skupiny, dochází k otevřené výměně názorů, vzrůstá vzájemná podpora a spolupráce a skupina získává vědomí identity Začíná se projevovat soulad, poprvé se objevuje vědomí 
soudržnosti nebo jednoty. Začíná spolupráce na plnění úkolu. Vypracují se plány a stanoví se pracovní normy. Rozvíjí se sdělování názorů a stanovisek.

4. fungování, realizace - akce  =  zformování nových postojů ve skupině, interpersonální problémy jsou vyřešeny, role jsou pružné a funkční, existuje konstruktivní snaha plnit úkoly, existuje dostatek sil pro efektivní práci. Vytváří se struktura, která co nejvíce vyhovuje společnému úkolu. Na role se pohlíží z hlediska funkčnosti ve vztahu k úkolu. Uplatňuje se flexibilita mezi rolemi.

U déle působících skupin se stále střídá stádium 3. a 4.

Spící fáze

=  fáze poklesu (  skupina se řídí rutinou a existujícími systémy  (  vše prochází stanoveným služebním postupem, duch skupiny zkamení ve všeobecném poklidu a uspokojení. Aktivita na úkolu upadá co do množství i do kvality - skupinu to nerozhází a žije z toho, čeho v minulosti dosáhla. Ne všechny skupiny se takto chovají.

Identifikace se skupinou

Jedinci se budou ztotožňovat se skupinou, jestliže budou mít rádi ostatní členy, budou schvalovat účelnost a práci skupiny a budou si přát být spojováni s postavením skupiny v organizaci, zejména je-li dobré.

Vztahy v každé pracovní skupině mají stránku:
  a/ úkolovou


b/ lidskou 
Úkol manažera : rozvíjet obě dimenze chování skupiny a přitom je co nejvíce integrovat (spojovat věcný i sociální růst skupiny).

Standardy

= soubor pravidel, podle kterých skupina určuje, jaké chování je správné a přijatelné. O čem se může hovořit a o čem ne, do jaké míry členové berou na vědomí názory svých kolegů, do jaké míry je vhodné nabízet pomoc, co se může a nemůže …

Obvykle nejsou psané, ale jsou dány implicitně. Noví členové se často obtížně orientují.

Typy standardů:

· práce (jak rychle, usilovně, kvalitně, bezpečně...)

· postoje ( postoj, postup akceptovaný skupinou nemusí být vždy správný! Někdy také zkreslený výklad toho, co se stalo v minulosti – kolektivní mýtus.)

· vzájemné chování (určité normy – o čem je možné hovořit a o čem ne, kam se chodí na oběd, zda někoho můžeme přerušovat, když mluví … - přijetí standardních způsobů chování pomáhá předvídat, co druzí udělají, a přispívá k pořádku a spokojenosti; pomáhá to předcházet konfliktům, vyplývajícím z dělby práce, přidělování práce a odměn, vzájemné pomoci)

· oděv a jazyk

· morální standardy (sahají od tolerovaných hranic plýtvání pracovním časem, drobných krádeží, podvodů týkajících se pobídkových soustav až k etickým normám chování, pravdomluvnosti nebo sexuálnímu chování)
Vedoucí osobnost a vedoucí členové mají na proces vytváření standardů větší vliv než ostatní.

Struktura = hierarchie rolí ve skupině nebo v organizaci.

Role =  funkce, ve které někdo působí ve vztahu k jiným. Při správném porozumění roli můžeme pochopit chování pracovních skupin i společnosti.

Ve strukturované skupině její členové vystupují v různých rolích.

Chování v rámci role je způsob jednání, který se pro roli považuje za vhodný. Ten je formován různými činiteli (funkčními, tradičními nebo zvykovými).

Role říká, jaké činnosti a vztahy se od vás očekávají.

Ten, kdo zaujímá roli, je do určité míry příjemcem očekávání jiných lidí, pokud jde o posuzování vhodnosti jeho chování v rámci role.

Role =  spojeny se statutem nebo sociálním postavením ve skupině.

Členové s nižším postavením: na poradách moc nemluví, jsou zdvořilí, uctiví, většinou si jich nikdo příliš nevšímá.

Kategorie skupinových rolí:

Iniciátor – přispěvatel: Navrhuje skupině nové myšlenky, nové skupinové cíle nebo nové definice problému. Navrhuje nové procedury, způsoby, jak si poradit s některými 
potížemi, nebo nové formy organizace.

Člen vyhledávající informace: Klade otázky směřující k vyjasnění návrhů, pokud jde o přesnost faktů. Chce získat informace a fakta, která jsou pro daný problém relevantní.

Člen poskytující informace: Poskytuje fakta nebo zobecnění, která jsou „autoritativní“, resp. na základě vlastní zkušenosti se vyslovuje k problémům skupiny.

Člen poskytující názory: Vyslovuje své soudy nebo názory vztahující se k podaným návrhům nebo k možným alternativám.

Koordinátor: Ukazuje na vztahy mezi různými myšlenkami a návrhy nebo je objasňuje a snaží se je vzájemně propojit. Usiluje o koordinaci aktivit členů nebo podskupin.

Orientující člen: Definuje pozici skupiny se zřetelem na její cíle. Shrnuje, co se stalo. Poukazuje na odchylky od dlouhodobých směrů. Klade otázky s ohledem na směr, kterým se diskuse skupiny ubírá.

Hodnotící a kritizující člen: Srovnává výsledky dosažené skupinou s nějakým standardem nebo souborem norem.

Dodavatel energie: Popohání skupinu k akci nebo rozhodnutí. Snaží se stimulovat nebo podnítit skupinu k „větší“ nebo „lepší“ aktivitě.

Zapisovatel: Zapisuje návrhy, pořizuje záznam o rozhodnutích přijatých skupinou. Je „pamětí“ skupiny.

Povzbuzující člen: Chválí a akceptuje příspěvky jiných. Ve svých postojích k členům skupiny projevuje vřelost a solidaritu. Vyslovuje porozumění a přijímá jiné myšlenky a návrhy.

Harmonizátor: Uhlazuje rozdíly mezi ostatními členy. Pokouší se sladit nesouhlasná stanoviska, snižuje napětí v konfliktních situacích pomocí humoru, uklidňuje rozbouřené vody atd.

Člen hledající kompromis: Pohybuje se uvnitř konfliktu, ve kterém jde o jeho myšlenku nebo stanovisko. Může navrhnout kompromis tím, že ustoupí ze svého stanoviska, připustí svůj omyl, přizpůsobí se, aby zachoval soulad ve skupině, nebo jde „na půl cesty“, aby vyšel skupině vstříc.

Člen urychlující komunikaci: Snaží se udržovat komunikační cesty volné, povzbuzuje nebo umožňuje účast jiných, navrhuje úpravy toku informací (např. omezení délky jednotlivých příspěvků).

Člen určující standardy: Stanoví pro skupinu standardy nebo je aplikuje při hodnocení kvality skupinového procesu.

Tři vzájemně spjaté potřeby v životě skupiny

Všechny skupiny stejně tak jako všichni lidé jsou individualitami („skupinová osobnost“). Proto to, co funguje v jedné skupině, nemusí nutně fungovat v druhé.

Společné potřeby skupin

1. Úkol – jeho splnění, potřeba něčeho dosáhnout. Dokud se úkol nesplní, bude ve skupině tlak na jeho splnění. Úkol = to, o čem skupina mluví nebo na čem pracuje 
2. Skupina –  potřeba rozvinout a udržovat pracovní vztahy mezi členy skupiny, aby bylo možno úkol skupiny splnit. Potřeba udržování skupiny, která se vztahuje především k lidem a jejich vzájemným vztahům při práci na úkolu skupiny. Úkol je obtížné splnit, pokud si lidé vzájemně nenaslouchají, nesnaží se rozvíjet návrhy druhých členů skupiny.
3. Jednotlivec - potřeby jednotlivců přicházejí do skupin spolu s nimi. Členství ve skupinách uspokojuje některé potřeby. Uspokojená potřeba přestane motivovat, ale objevuje se další, vyšší.
Model tří kruhů – jednoduché znázornění života pracovní skupiny.
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