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Téma 4: Pracovni skupiny v
organizaci a konflikty

Cilem tématu je seznamit studenty s fungovanim pracovni skupiny, s jevy,
které ve skupinoveé interakci pUsobi a konflikty. Jejich vznik, pribéh i

resent.

- Pracovni skupiny

- Pracovni pozice

- Pracovni role

 Pracovni normy

- Dynamika pracovni skupiny

- Konflikty
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Pracovni skupiny

- Pracovni skupina = mald socidlni skupina, tvofena lidmi na pracovisti,
které spojuje spolecna cCinnost, vnitrni struktura socialnich roli a
jednotné vedeni.

- Znaky pracovnich skupin:

- Spolecné cile — odliseni skupiny,

Spolecna ¢innost — smeérovani k realizaci cil(,

Vnitrni struktura pracovnich pozic a rolj,

Casté kontakty mezi spolupracovniky,

Relativne trvalé socialni vztahy,

Spolecné pracoviste,
- Védomi prislusnosti ke skupiné.
- Dimenze vyjadrfujici odliSnost mezi rdznymi pracovnimi skupinami —
dano subjektivnimi rozdily (osobnosti, vek, pohlavi), objektivni
charakteristiky prace a pracovnich podminek, technika.
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Zakladni dimenze pracovni skupiny

- Velikost— 3 - 30

- Soudrznost — mira identifikace se skupinou,

- Flexibilita — ovlivnitelnost postojd, hodnot, norem

- Uzavrenost X otevirenost — ochota prijimat nové cleny,

- Polarizace — homogenita X heterogenita orientace na spolecny cil,

- Stabilita — stalost nebo fluktuace,

- Intimita — obsah a intenzita vnitrnich vzajemnych vazeb,

- Pritazlivost skupiny — atraktivnosti a autoritou spolecenského postaveni,

- Participace ve skupiné — podileni se na rozhodovani o cilech a Cinnostech
pracovni skupiny.

- Autonomie ve skupiné — mira volnosti v jednani ¢len.
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Pracovni pozice

- Vlyjadruje postaveni pracovnika v pracovni skupiné.
- Predstavuje skelet, ktery ji dava tvar a umoznuje jeji existenci.

- Staticky charakter skupiny — struktura,

- Formalni pozice a s tim spojené prava a povinnosti.
- Je odvozena od popisu prace a souhrnu prav a povinnosti.

- Struktura pozic — je dana obsahem a charakterem prace, pouzivané
technologie.

- Pozice je navazana na organizacni strukturu a obsahuje nejen napln
prace, ale i pravomoce.

- Z pracovni pozice nasledné vyplyva pracovni role.
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Pracovni role

- Pracovni role je dynamickou strankou pracovniho zarazeni,

- Je to urcity ideal, odvozeny z prislusné pozice a neni zavisly na danem
pracovnikovi,

- Existuje paralelné s formalni strukturou — muze X nemusi reflektovat
formalni pozici.

- V CR je vZdy nechdm prostor pro vlastni ztvarnéni a osobni pfistup k
realizaci dané role,

- Souvislost mezi roli a profesionalitou,

- Objektivizovana norma, standard, ktery je spojovan s konkrétni pracovni
pozici, na druhé strané ma vyrazne subjektivni obsah.
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- Zvladnout pracovni roli profesionalné je komplikované. Jde o subjektivni
predstavy, ocekavani, nékdy i velmi rozdilnych subjektd.

- Dulezita role:
- Vlastni predstava o pracovni roli,
- Predstavy a oc¢ekavani spolupracovnikd,
- Predstavy a ocekavani manazeru,
- Predstavy a oCekavani vnéjsiho okoli,
- SkutecCné zvladnuti pracovni role.

- Vzhledem k riznym ocekavanim je tézké role naplnit, aby tato ocekavani byla
naplnéna.

- Mnohdy je pro jedince velmi tézké postihnout vSechny aspekty pracovni role
(nechut, pohodli, odmitnuti neatraktivnich aspekt() — profesionalita = splnéni
ocCekavani za vsech okolnosti.

- Pokud neni zaméstnanec schopen zvladat pracovni roli, nemuizZe zastavat
pracovni pozici, ze které je role odvozena a jejiz charakter vyjadfuje.

- | kdyZ je role spojena s konkrétni pozici — skutecné jednani muize byt obrazem
role, o kterou skutecné usiluje.
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Socialni normy

- Neformalni socidlni normy = nepsanad, akceptovana pravidla — upravuji vztahy
mezi spolupracovniky

- Tykaji se napr. pracovniho vykonu, miry respektovani predpisu, vztahu k
ostatnim zaméstnancim, pripadé zakaznikdm.

- Pro ovliviiovani jednani pracovnikl ve skupiné je nutné je znat, ale hlavné je
umet aktivné vyuzivat.

- Pokud se nepodari zménit pracovni normy ve skupiné, nepodari se zmenit
pracovni jednani jednotlivcU.

- NejdulezitéjSi normy jsou ty, které ovliviuji vzajemnou spolupraci — vztahy
spoluprace, kompetenci mezi spolupracovniky.

« Ovliviiovani maze probihat vytvorenim podminek pro vzajemnou konkurenci —
pravidla odménovani => nejen mimoradné pracovni vykon X na ukor ostatnich
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- Zasady vzajemné spoluprace — efektivnéjsi jak konkurencni prostredi. Ze
spoluprace muaze byt tradice.

- NarocCnou, efektivni strankou vedeni je vytvoreni silnych socialnich norem —
soulad mezi cili organizace, skupinou a jednotlivcem.

- Prinos:
« Pozitivni socialni klima
- Vysoké pracovni vykony.

- Vytvaret a posilovat socialni normy je mozné jen pri splnéni objektivnich a
subjektivnich podminek:

- Znalost vécnych pracovnich cild a Ukold a identifikace s nimi,

- Dobreé technické podminky prace,

- Dostatecna mira samostatnosti pfi praci,

- Vzadjemna shoda spolupracovnikl v pouzivanych postupech prace,

- Vyrazeni konfliktnich/problémovych spolupracovnikd,

- Interakce a komunikace mezi spolupracovniky, které prispivaji k porozumeéni,

- Vzajemna pomoc

- Systematické formovani vyvazené pracovni skupiny manazerem za pomoci HR
- PécCe manazera o rozvoj skupiny.
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Dynamika pracovni skupiny

- Zahrnuje zpUsob, jak na sebe jeji clenové vzajemneée pUsobi, ovlivauji se,

- Jak celkové socialni déni ovliviiuje jednani a prozivani jedince X jak
jedinec ovlivnuje skupinu.

- Jevy, ktere skupinove dynamiku ovlivnuji jsou — komunikace, interakce
ve skuping, utvareni a formovani skupiny, vedeni a organizace,

kooperace a kompetence, rozhodovaci procesy, normy, identita, socialni
uceni, konflikty)

- Skupinovou dynamiku pak také ovliviuji jevy, které nastavaji pritomnosti
druhych lidi:
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Jevy

- Socialni facilitace — pouha pritomnost druhych vede ke zvySovani vykonu
jednotlivce X pritomnost druhych mUze vykon snizovat. U Cinnosti
jednoduchych, zautomatizovanych, rutinnich. Pokles vykonu (zvyseni
chybovosti) socialni inhibice - komplexni Ukoly, naro¢néjsi reseni, nejsou
vytvoFeny potfebné stereotypy. Cim vice lidi — facilitace se sniZuje a
dochazi k ni pokud nehrozi hodnoceni vykonu.

- Deindividuace — jedinec proZiva pocit ztraty osobni identity a dochazi k
jeho splynuti se skupinou.

- Efekt prihlizejicich — objektivné naléhavé situace, vyZadujici urgentni
zasah a jedinec zUstane pasivni. (Mezni situace) Pokud je sam a nema se
na koho obratit, pomuze rychleji. Pritomnost druhych:

- Situaci vyhodnocuje jako nenaléhavou,

- Dochazi k rozptyleni odpovédnosti.

MVSO »» KNOWLEDGE FOR THE FUTURE



- Socialni lenost — ocekavani, Ze se zvysujicim poctem ¢lent skupiny se
zvysuje i vykon — Casto se zvysujicim se pocCtem, ale vykon klesa.
« Vyznamnegjsi u skupin s vétsim poctem clend,
- ObtiZzna koordinace vétsiho poctu clend,
- Tendence nékterych snizovat své Usili — sniZzeni motivace k vykonu.
- Snizeni vykonu jednotlivce nelze davat do souvislosti se socialni lenosti.
- Musi byt definovany prinos jednotlivcl — systém hodnoceni a pritazlivé
resené ukoly.

- Konformita — prijimani urcitych skupinovych nazort, hodnot a norem,
podrizovani se skupinovemu tlaku. Podporuje ho vysoka atraktivita
skupiny, schopnost skupiny uspokojovat potreby. Vzdy zalezi na
osobnostnich rysech jedince.

- Poslusnost vici autorité — pokud mdzeme prenést odpovédnost na
nekoho Ci néco jiného, pak jsme schopni byt slepé poslusni. Ne vsak
skupinég, ale autoritée.
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- Skupinové rozhodovani — dva jevy:

« Skupinova polarizace — pfi skupinovém rozhodovani dochazi k posilovani
extrémneéjsich variant reseni problémU (opatrné chovani -> jesté opatrnéjsi,
riskovani -> vetsi risk),

- Umoznuje predikci rozhodnuti, ale také je obtiznejSi zménit nazor skupiny.

- Dlvody:

- Ziskani dodatecnych informaci — uvadi se ty informace, které podporuji nazory,
opacné nazory jsou skupinou tlumeny -> ubirani se jednim smérem.
- Konformismus — pozitivné vniman — nevystupuji s jinym nazorem,

- Socialni srovnavani — byt vidét v dobrém svétle — byt stejné dobry jako druzi

« Skupinové mysleni — potlaceni nesouhlasnych nazor( ve prospéch
skupinového konsensu (soudrzné skupiny izolované od okoli)
- Soudrznost socialni skupiny — ochota vsech ¢lenll angaZovat se v
dosahovani skupinovych cilt, a to na zakladé vzajemné spoluprace a

pripravenosti délat, co se ocekava. ,,MY SKUPINA". Vytvari pocit davéry a
bezpedi, otevienost k diskusi a formulovani rdznych nazoru.
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Vedeni lidi

- Vedeni lidi — relativné samostatna slozka ridicich procesd. Samostatnym
procesem — vliv neformalnich jevd, které vznikaji a formalné vstupuji do
Fizeni pracovniho procesu — moc, autorita, prestiz => leadership.

« Prvni zkoumani — kdo jsou vidcové, procC jsou tu vedle manazeru, kdo to
je vudce, ¢im jsou charakteristicti -> vycvik jak se stat vidcem.

- Vudce — jedinec disponujici urcitou vrozenou osobnostni dispozici —
charisma = produkt interakce jedince se skupinou — spravné pochopit,
komunikovat, interpretovat nalady ve skupiné, ocekavani.

- Vedeni lidi v pracovnim procesu je cilevédomy proces s vyuzitim
skupinové dynamiky k dosazeni podnikovych cilu.

- Vldcovstvi — dovednost pouzit moc k ovlivnéni chovani a jednani

zameéstnancu (a jinych) k naplnéni cilG organizace — bez pocitu tlaku s
pocitem dobrovolnosti.
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Moc

Potencialni a realny nastroj pouzitelny a pouzivany na regulaci socialnich
procesu.

Motiv moci je geneticky ulozen v kazdém z nas (Bakalar, 1992, s. 14).

Moc predstavuje realnou schopnost skutecne ovlivinovat druhé lidi, a to
pripadné i pres jimi kladeny odpor.

Je to vztah mezi (min) dvema subjekty, kdy nositelem moci je konkrétni
osoba a moc fakticky realizuje.

- Formalni moc — je dana organizacni strukturou.
- Neformalni moc — delegovana vnitfnim socialnim prostredim.

- Moc, autorita, vliv tvori zaklad leadershipu a zpusob jejich uplatnovani
tvori zaklad stylu vedeni.
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Konflikty

- Stret dvou protikladnych, vzajemné se vylucujicich, stejnée silnych
tendenci. Napéti vyvolava tlak (tenzi), ktery se projevi v chovani jedince.

- Vnitrni tlak na rozhodnuti se pro jednu z variant.

- | kdyz zameéstnanci maji stejné cile, jejich reakce mohou byt odlisné —
rozdilna reseni a to i pri nejlepsich Umyslech.

- Vnitrni konflikty — v rdmci svého seberealizacniho procesu.

- Otevrené, mezilidské konflikty — hodnotovy systém, podnikova kultura,
ale i bio-psychickymi zaklady jedince, biologické potreby, atd.

- Maji rdznou dobu trvani, rGzny vliv na mezilidské vztahy.

- Pozitivni X negativni
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- Konflikt vzdy vyvolava (vétSinou) kratkodobou zménu psychické
rovnovahy u zUcastnénych zaméstnancd, ale i nezdcastnénych, kteri
mohou byt jen svedky.

- Pocity nejistoty, ohrozeni, strachu, urazenosti, pomstychtivost atd.

- Trvani pocitl zavisi od zavaznosti konfliktu, tak i od psychické odolnosti
zamestnance.

- Zvladnuti konfliktu je vzdy na manazerovi — osobnostni dispozice =
racionalni a objektivni zhodnoceni priCin a pribéhu, tak i prace s
emocemi.
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Priciny vzniku konfliktu

Objektivni priciny — Spatna organizace prace, spatna komunikace

Subjektivni priciny — osobnostni charakteristiky (vztahovacnost,
neschopnost racionalniho posouzeni problému)

Konflikty v pracovni skupiné (Novy & Surynek, 2002)

- Intrapersonalni — vnitfni, osobni, dvé protichldné alternativy, které se projevuji v

postojich, pristupech.
- Interpersonalni — vnéjsi, mezi zaméstnanci. Mohou mit mnoho pficin.
- Strukturalni — nizka kvalifikace, Sumy v komunikaci

- Chovani a pracovni jednani— chyby v fizeni, nespravny styl vedeni, pocit
nespravedlnosti u zaméstnancu

- Socialni - stfet zajm{, hodnot (diskriminace, rasova nenavist) atd.
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Zamestnanci a konflikty

- Sklony ke konfliktnimu jednani pfi reSeni problému v pracovnim procesu
jsou soucasti osobnostnich charakteristik.

- Konfliktni typy — trvani na svém, neakceptovani ndzor0 druhych,
vztahovacCnost, nedostatek empatie, hodnoceni, odsuzovani, obvinovani,
vyhrozovani — konflikty se resi jen s ohledem na vlastni prospéch.

- Nekonfliktni typy - aktivni naslouchani, tolerance, poskytnuti zpétné
vazby, nadhled, empatie, atd. POZOR!! Také neschopnost fict svlj ndzor,
nedélat si problémy, strach vstoupit do konfliktU.

- Dvé zakladni tendence — Utok X uték (prosazeni x podrizeni, kompromis)
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Strategie rizeni konfliktu

- Konflikt v pracovni prostredi Ize Castecné predvidat — osobnostni
charakteristiky zameéstnancu, psychicky stav, zména nazoru,
nespravedlivé ohodnoceni, antipatie, atd.

- Vznik konfliktl v pracovnim procesu — soubéh nepfiznivych okolnosti
jednani zaméstnancl a pracovnich podminek. Trva dlouho a ma
tendenci se rozsirovat v socialnim prostoru. Nestaci jednoduché
strategie (prima konfrontace X ignorovani).

- Strategie systematického managementu konfliktl — 3 roviny:
- Aktivné redukovat vznikajici napéti —intra i inter rovina,
- Rozpoznat pfriciny, zdroje a potencial moznych konfliktd,

./

- Minimalizovat existujici potenciadl konfliktd.
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Reakce na konflikt

- Uték (pozice obéti) — nic se nefesi, predstirani, ze konflikt neni. Nemusf
vést k eskalaci konfliktni situace. Nezajem o spolupraci = omezuje
podminky konstruktivni spoluprace. Dale trva latentni konflikt, ktery
mUze prerUst do otevieného konfliktu. Latentni konflikt plUsobi na cely
pracovni kolektiv -> rozdéleni na ,privrzence” (emoce ne racionalita).

- Boj—ambice zvitézit. | vitézstvi se mize zménit v porazku.

- Konstruktivni rozhovor — i v tomto pfistupu je riziko nelspéchu, ale je to
jedina moznost, jak prekonat rusive vlivy na lidskeé vztahy.

- VZdy je dUlezité vas rozpoznat konflikty a jejich priciny.

- Konflikty mohou vznikat i v kvalitnich tymech -> konflikty mohou byt
zdrojem potrebnych zmén, posunout podnik atd.
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