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Uvod k metodice

Co je cilem metodiky?

Navrzena Metodika je metodikou spadajici do oblasti Crew resource managementu (CRM), a je tedy
uréena pro potieby kosmickych posadek, posadek lodi, letadel ¢i jakychkoli dopravnich posadek ¢i dopravu
ovliviujicich tym(, které maji dopad na bezpecnost a efektivitu dopravy. Jeji obsah vychazi z 30 let vyzkumd,
které byly provadéné ve vysoce narocnych podminkach posddek simulujicich kosmické lety, které vyvrcholily
vyzkumy v ramci programu ”SIRIUS 2017-2023“ podporeného Technologickou agenturou CR v rdmci projektu
”Aplikace psychosocidlniho pfistupu k identifikaci a posileni adaptacnich mechanismd clovéka béhem
dlouhodobych pilotovanych kosmickych letd do hlubokého vesmiru”. V této metodice se rovnéz vyuzivaji

poznatky, které byly v posledni dekadé nashromazdény v oblasti vyzkumu debriefingu.

Metodika zahrnuje postupy, které umoznuji monitorovat komunikaci, a to jak jednorazové, tak
opakované s vyuZitim postupl regula¢ni analyzy. Na monitorovani tymové komunikace navazuje metodika pro
intervence zlepsujici komunikaci na Grovni tymu i na Grovni jednotlivych komunikaénich kanald, tedy tymovych

dvojic.

Cilem metodiky je:

1. Predstavit reliabilni a validni komunikacni Skaly, které je moZné vyuiZit pro monitorovani
vzajemné komunikace clenti kosmickych posadek a (exponovanych) pracovnich tymu

2. Popsat zpisob, jakym se relacni maticova data popisujici komunikaci souhrnné vyhodnocuji

3. Stanovit normy pro jednorazové hodnoceni komunikace kosmickych posadek
a exponovanych pracovnich tymu

4. Popsat postup vyhodnoceni dynamiky komunikace (opakovaného sbéru dat) pomoci
regulacnich diagramti

5. Navrhnout intervencni postup zaméreny na zlepseni komunikace v kosmickych posadkach a
exponovanych tymech, ktery vyuziva ziskané vysledky jako podkladu k tymovému

debriefingu.



Teoreticko - metodologicky uvod

Navrzena metodika zahrnujici diagnostickou i intervenéni ¢ast vznikala v pribéhu tficeti let. Rlzné zdroje
informaci o komunikaci tymu ziskané pozorovanim, analyzou stop a vysledk( cinnosti, rozhovory, testy a
dotazniky byly postupné redukovadny na ctyri zakladni otazky, které poskytuji klicové informace o stavu
komunikace (z hlediska kvality a kvantity) a jejich zménach. Tyto otazky byly standardizovany formou i normami,
a zaroven prozkoumany z hlediska reliability a validity. | kdyZ otazky se skalovanou mozZnosti odpovédi plivodné
slouzily k zobrazovani vzajemné komunikace sociomapami, nabizejicimi srozumitelny vhled do struktury a
dynamiky tym(, ukazalo se, Ze pro rychlé monitorovani vyvoje komunikace je mozné pouzit ze skal odvozené

souhrnné parametry, které mohou byt analyzovany metodami fizeni kvality, konkrétné regulacni analyzou.

Kromé béZnych pracovnich tym( se testovaly tyto otazky také u tymU simulujicich dlouhodobé kosmické
lety, a tedy i situace izolace pracovniho tymu (Isolated and Confinement Environment). U téch se ukazalo, Ze i
kdyZ se komunikace oproti béznym pracovnim tymdm pohybuje na vysoce nadprdmérné drovni, jsou takto
formulované otazky pouZitelné i v tomto specifickém prostredi. Pro tymy dlouhodobych posadek z vyzkum
vyplynulo doporuéeni pouZivat u vysoce exponovanych tym0 hodnoceni komunikace ve ¢étrnactidennich
intervalech. Otazky jsou v téchto intervalech reliabilni, ale zaroven umoznuji v€as zachytit nahlé vykyvy di
dlouhodobé trendy, pokud je na né aplikovana regulacni analyza. V experimentech SIRIUS byla testovana takto
ustalend forma pokladani otazek v pravidelném intervalu, aby bylo mozné Ffidici tym pribézné informovat o
komunikaci posadek, a zaroven samotné posadky zcitlivét na vzajemnou komunikaci v rdmci vstupniho tréninku,
nasledného monitorovani mise i jejiho dodatecného vyhodnoceni. V této souvislosti byla inspiraci celého
postupu komplexni metodika p¥ipravy a podpory bojovych tym@ v Ceské Armadé a také dlouhodobd prace s
nékterymi exponovanymi pracovnimi tymy, které navrzené postupy aplikuji po tréninku jiz zcela samostatné.
Otdzky monitorujici komunikaci byly zkoumdny v kontextu dalSich témat, ktera jsou podrobnéji popsana v
prilozené koncepci pFipravy a podpory posadek. Tato koncepce zahrnuje i dalsi metodiky a oblasti. Ddvodem
vyclenéni této metodiky je jeji ¢asova nendrocnost a samostatnd pouzitelnost, kterd nevyZaduje specidlni

kvalifikaci ani software.

V nésledujicim textu vysvétlujeme postupnou evoluci komplexni pfipravy a podpory posadek podrobnéji,
aby bylo zfejmé, z ¢eho vyplyvaji navriené otazky, jak tyto otdzky souvisi s komunikaéni efektivitou, v ¢em je
specificka aplikace na Isolated and Confinement Environment, v ¢em spociva inovativnost a prakti¢nost celého

postupu a v ¢em spocival pfinos vyuZiti této metodiky v ramci experimentu SIRIUS.

Na zac¢atku devadesatych let v rdmci zvySovani bezpecnosti vojenského i civilniho letectvi dochazelo k
zavadéni principl Crew resource managementu. Crew resource management je systém tréninku a opatfeni,

zaméreny na zvySovani schopnosti posadek vyrovnavat se s nenadalymi situacemi a mitigovat chyby, které by



mohly vést k vaznym problémUim, véetné leteckych (¢i obecnéji dopravnich) katastrof. PfestoZe naroéné situace
mohou byt zplisobovany riznorodymi faktory, a stejné tak mohou mit rliznorodé dopady na celou fadu oblasti,
vychazel crew resource management z ideje, Ze zdsadni kompetenci, kterd umoziuje lepsi funkénost posadky a
zaroven jeji adaptaci na naroc¢né situace, je komunikace. Proto byla komunikace stavéna na prvni a rozhodujici
misto v trénovanych a sledovanych kompetencich (Orlady, Foushee, 1987, Kanki et al., 2019). K podobné ideji
dospéli teoretickym rozborem fady studii také Dickinson a Mclntyre (1997), ktefi klasifikovali rGiznorodé tymové
procesy dileZité pro funkénost tymu, aby nakonec konstatovali, Ze vSechny tymové procesy se nakonec projevuji
a jsou mediovany komunikaci, a proto mohou byt studovdny a ovliviiovany jako komunikaéni fenomén.
Komunikace pfitom nehraje roli jen z hlediska prfenosu informaci, ale také z hlediska efektivniho rozhodovani,
leadershipu, utvrzovani vzajemnych vztah( a podpory, vyzvy ke konkrétnim zavazkim a krokim, a tedy i
predikce budouciho chovani, véetné planovaného rozvoje jednotlivell i tymu. Tim, Ze komunikace probiha
interpersondlng, je lépe prehlednym a diskutovatelnym adaptacnim mechanismem nez adaptacni mechanismy,

které probihaji na individudlni drovni.

Jednim z pracovist, které se na zvySovani bezpecnosti |étani podilelo, bylo pracovisté Strescentrum,
zaloZené plk. Jaroslavem Sykorou jako spole¢né pracovisté Psychologického tstavu CSAV a Inspektoratu letectva
a pozemnich vojsk ACR. V ramci pfipravy experimentalni letky pilotl, kterd organizaéné spadala pod toto
pracovisté, byla vénovana zvysSena pozornost jejich komunikaci a spolupraci. Agregaci dat tykajicich se vzajemné
spoluprdce a komunikace bylo mozné dospét k (obecné) asymetrické matici (tzv. fuzzy modelu). K prezentovani
téchto informaci pilotim bylo vyuZito sociomap, v nichZ byl fuzzy model vzdjemné komunikacéni blizkosti
preveden na blizkost prostorovou. KdyZz bylo Strescentrum vyzvané Evropskou kosmickou agenturou k
vypracovani metodiky, ktera by vedla k mitigovani chyb zplisobenych nedostatec¢nou nebo chybnou komunikaci
kosmické posadky, bylo navrzené pravidelné (tydenni) sociomapovani zaloZzené na hodnoceni kooperace (na
procentualni Skale) a na projektivnim sociometrickém testu. Sociomapovani bylo pfijato a implementovano jako
jeden z postupl v rdmci experimentu HUBES (Human Behavior in Extended Spaceflight). Zatimco sociometricka
data byla dlouhodobé stabilni, ukazalo se, Ze i pres reliabilitu skaly kooperace u ni dochazi k vykyvim a
dlouhodobym postupnym zméndam. Objem komunikace se v prlbéhu experimentu sniZoval a specificky
dochazelo k izolovani jednoho z ¢lend posadky. Tato data byla validizovana zaznamy komunikace, informaci o
vzajemné télesné blizkosti, a kvalitativné rovnéz poexperimentalnim debriefingem. SniZujici se trend
komunikace byl zaroven provazen postupné se zvysujici Urovni stresu (jehoz skor byl kombinaci subjektivné
vyjadfovaného stresu i fyziologickych parametr(). Obdobna metodika sbéru a vyhodnoceni dat byla vyuZita také
v experimentu EKOPSY simulujicim devadesatidenni kosmicky let. V tomto pfipadé byla jedna tficlenna posadka
docasné rozsifena o dalsi tfi ¢leny. | v tomto pripadé byly sociomapovanim zachycené docasné zmeény i
dlouhodobé trendy. Ty byly opét porovnavany s nahravkou komunikace posadky. V prvni dekadé po roce 2000

doslo k vétsi standardizaci postupll sbéru a vyhodnoceni dat v ramci sociomapovani. K hodnoceni komunikace



se zaCaly pouzivat pétistupriové subjektivni skaly, kterymi clenové tymu pravidelné hodnotili komunikaci s
jednotlivymi ¢leny posadky, nebot se ukazaly byt reliabilnim a validnim zdrojem informaci o komunikaci, dfive
ziskavanych rozborem pravidelnych nahravek komunikace a dal$imi ¢asové narocnéjsimi metodami (Bahbouh,

2012).

Protoze u kvantity komunikace nemusi platit, ze ¢im vice, tim lépe, zjistovalo se to, jak soucasna frekvence
¢lenim tymu vyhovuje, porovnanim skaly soucasné komunikace se stejnou Skalou odpovidajici na otazku
optimalni frekvence komunikace. Pokud jde o $kalu kvality komunikace, tak zde plati, Ze vyssi kvalita je lepsi nez
kvalita nizsi, takZe byla otdzka na kvalitu komunikace formulovana srovnanim s (ne)naplnénych ocekdavani.
Pokud se v akénich vyzkumech nasledovnym dotazovénim zjistovalo, u jakych vazeb potfebuji tymy urgentné
néco zménit z ddvodu nevyhovuijici kvantity ¢i kvality, tak to bylo ovlivnéné jesté dalsim faktorem, a to dopady
na vlastni praci. Proto byla k otdzkam na kvalitu komunikace, i jeji sou¢asnou a optimalni kvantitu prifazena jesté
otazka dlleZitosti vystupl daného clovéka pro hodnoticiho. Odpovédi na tuto otazku mapovaly vzajemnou

pracovni zavislost (interdependenci).

Opakované bylo prokdzano, ze subjektivni skaly koreluji s objektivnimi daty o komunikaci zahrnujicimi i
kategoridlni proménné. Kromé jiného jsme potvrdili, Ze maji pozice manazerské vyssi Uroven vsech skal, Ze lidé,
ktefi do tymu pravé pfisli, anebo z tymu odchdzeji, komunikuji méné nez ostatni a Ze jsme schopni tréninkem

tyto parametry ovlivnit (Bahbouh, 2012, Franc, 2019, Fabianova, 2020).

Pokud nebyla daleZitost vysokd, nesetkavali jsme se s potfebou danou komunikaci ménit. Na zakladé
kvalitativni analyzy jsme arbitrarné stanovili rizné Urovné efektivity a nasledné jsme je u projektd, v nichz
¢lenové tymu vyznacovali nejméné efektivni vztahy, prepocitali. VySe uvedené otazky, vCetné efektivity, jsme

validizovali v ¢etnych studiich (Bahbouh 2012).

Pfi sbéru dat u redlnych pracovnich tymu jsme zjistili, Ze hlavnimi zdroji nespokojenosti s komunikaci byla
budjeji kvantitativni nedostatecnost (mala ¢i pfilis velka cetnost schiizek, mald dostupnost, chybéjici informace)
¢i nedostatecnost kvalitativni. PfestoZe hodnoceni kvality a kvantity spoluprdce spolu souvisi, nemohly se tyto
oblasti zaménovat. V pfipadé, Ze nékdo hodnotil vysoce kvalitu nécéi komunikace, ale zaroven se mu ji
nedostdvalo z hlediska castosti, vyjadfoval nespokojenost, stejné jako v pFipadé komunikace casté, ale

nekvalitni.

V pfipadé vyse uvedenych otdzek jsme neméli zkuSenost s tim, nakolik jsou pouzitelné i v prostredi, kdy
se lidé nachazeji dlouhodobé spolu, tedy i v pfipadé kosmickych letl a jejich simulaci. V roce 2010 jsme byli opét
vyzvani k ucasti na simulaci letu kosmické posadky Mars 105 a Mars 500. Zde jsme dopliikové testovali i dalsi
otazky, naptriklad serazeni ¢lenl posadky od toho, kdo je komunikaéné nejblize az k tomu, kdo je nejdale. V

pfipadé experimentu Mars 500 jsme testovali 12 otazek ve ¢trnactidennim intervalu. Zafazené byly i otazky na



kvantitu, kvalitu i dlleZitost komunikace, které jsme pouzivali u béznych pracovnich tyma. Ukazalo se, Ze tyto
otazky mohou pfinaset informaci i ve specifické situaci (simulace) kosmického letu, a tedy obecné situaci, kdy
se spolu lidé nachazeji dlouhodobé izolovani. Otazka na frekvenci komunikace mimo jiné vysoce korelovala
(r=0,6) s usporadanim jednotlivych ¢lend posadek od toho, s kym komunikuji nejvice, az k tomu, s kym
komunikuji nejméné (Bahbouh et al., 2012). Na rozdil od otazky zjistujici pofadi umozZnila pétistupriova otazka
sledovat i kolisani pramérnych hodnot, a to nejen u otazky na frekvenci komunikace. Proto jsme zacali kromé
sociomap pro rychly prehled sledovat zadkladni parametry $kal regulacni analyzou (Bahbouh et al., 2012).
Regulacni analyza je jednim z nastroji managementu kvality, predevsim ve vyrobnich procesech na velkych
vzorcich dat. Jeji vyuZiti pro sledovani komunikace (a v psychologii vibec) je neobvyklé. Pokud je regulacni
analyzou zachycena néjaka vyznamna zmény, at uz jde o vykyv v komunikaénich kalach, anebo pozvolny trend,
je mozné pfristoupit k debriefingu zaloZzeném na této zméné, ktery vyzyva k akénimu planu zmén. Jde o jeden z

moznych formatl debriefingu.

V jinych pracovnich podminkach byl provéien naptiklad v Armadé Ceské republiky, ale také v fadé firem,
z nichz nékteré (napfriklad Ceska spofitelna, CEZ) maji certifikace na opakované uZivani u svych pracovnich tymd,
zejména téch vysoce exponovanych. Podstatou programu SIRIUS bylo provéreni ¢tyr otazek a moznosti regulaéni
analyzy péti proménnych v kontextu dalSich metodik, které jsou popsany v celkové koncepci pfipravy a podpory
posadek, kterou posilame s touto metodikou. Zaroven se testovalo vyuziti téchto metodik i pro pfipravu a
pribézny debriefing kosmonautd. Cést tohoto projektu viak nemohla byt dokon&ena kvl covidové a nasledné
véalec¢né situaci. Pro dulleZitost tréninku mluvi kromé nasich zkusSenosti s pracovnimi tymy vyuZivajicimi nase
nastroje také meta-analyza, ktera doklada, Ze kombinace obsahu tréninku s jeho prodiskutovanim, planovanim
akcnich krokl a debriefingem vede k primérné zméné efektu na drovni vykonnosti o velikost efektu az 0,92
(McEwan et al., 2017). V dalSich meta-analyzach se prokazuje zvyseni vykonu pouhym zatrazenim debriefu o
efekt d=0,67-0,79 (Tannenbaum, 2013, Keiser, 2021). My jsme uZitecnost, komunikac¢niho debriefingu, véetné
dopadll na vykon, spokojenost a mentalni zdravi zkoumali v fadé aplikovanych vyzkum0 u klientl, véetné
Armédy CR. N&které z nasich nalez( byly takté? publikovény. (Franc et al., 2019, Fabianova, 2020, Bahbouh,
Willis, 2021, Giusino et al, 2023, Pietrantoni, L., et al., 2024)

Pro koho je metodika urcena?

Metodika mizZe byt pouZita jak pro pripravu a trénink posadek (tymu), tak pro management kvality v
pribéhu samotné dopravni mise, i jako soucast dodatecného debriefingu po jejim ukonceni.
Jeji implementace je pomérné jednoduchd, a tak miZe byt tymu predstavena (a nasledné tymem

vyzkou$ena) v rdmci tymového tréninku. V takovém pripadé predstavuje tymu metodu trenér/facilitator,



nasledna implementace metody jako standardni procedury je ddna dohodou tymu. Do tymu muize
implementovat metodu také ¢len tymu, pokud s ni ma prfedchozi zkusenost. Implementace muze byt rovnéz
pozadavkem ze strany nadfazené instituce (fidictho tymu) béhem samotné dopravni mise. V tomto ptipadé je

vhodné, kdyz je implementace provedena vnéjsim facilitatorem.

Hodnoceni by se mélo tykat vSech ¢lenl tym(. Pokud z tymu nékdo odejde, anebo se objevi novy clen,

tak ma byt zarazen do regulacni analyzy i s védomim, Ze to m(ze dlouhodoby priimér zménit.

V pfipadé potfeby monitorovat i vztah k vnéjsSimu svétu je mozné do hodnoceni zaradit i dals$i osoby, jako
napfiklad ¢leny fidiciho tymu. V minulosti jsme zkoumali i hodnoceni mezitymové, které by pfipadalo v Gvahu i
v pripadé mapovani vztahll mezi fidicim centrem (Mission control) a vlastnim tymem. Primarné je vsak

hodnoceni uréeno ¢lenlim posadky.

Metodika slouZi k prevenci konflikt(, a nedoporucujeme ji pouZivat jako nastroj jiz eskalovaného
konfliktu, pokud nebyla tato procedura pouzivana jiz dfive. V pfipadé, ze dojde k eskalovanému konfliktu,

povazujeme za vhodnéjsi mediaci konfliktu ze strany psychologa ¢i jiného experta na komunikaci.

Jaka je ekonomicka narocnost zavedeni metodiky?

Zavedeni a uzivani metodiky je ekonomicky nendrocné. Jde o pravidelné vyhodnocovani ¢tyr Skalovanych
otazek, jejichz zodpovézeni trva pri bézné velikosti posadky ¢i tymu (4-8 ¢len() zhruba 5 minut. Vyhodnoceni
mUiZe byt provedeno bézné dostupnymi prostiedky (kalkulator, Excel ¢i jiny tabulkovy procesor). V pfipadé, Ze
je komunikace sledovana dlouhodobé, je mozné, nikoli vSak nutné, vyuzZit modulu statistického softwaru
uréeného pro kontrolu kvality (control chart). Casové ndklady na intervenci zaloZenou na takto ziskanych datech
formou komunikacniho debriefingu obvykle nepresahuji 20 minut (tento Udaj je souladny s obvyklou délkou
debriefingu nalezenou ve ve vyse uvedenych vzkumech debriefingu, které zaroven prokazuji dopad této metody
a vykon celého tymu, a tedy i signifikantni navratnost této Casové investice). V pripadé vyzkumu simulujicich

kosmické lety, jsme dospéli k ¢trnactidenni doporucené délce intervalu pro sbér dat (a pfipadny debriefing).

Jak pracovat s neuplnymi daty?

Pokud neni vypliovani synchronizované (odehrdva se v SirSim casovém intervalu, kde si ¢lenové posadky
voli okamzik, kdy hodnoceni vypliuji), mlzZe se stat, Ze néktera data chybi. Prace s nelplnymi daty ma svou

psychologickou i analytickou (datovou) rovinu.



Z psychologického hlediska je vhodné nelplnosti dat vénovat pozornost jako specifickému fenoménu. |
chybéjici tdaj totiz mlze mit vypovédni hodnotu. Pokud se nékdo hodnoceni komunikace netldastni, nevyuZiva
tak prileZitosti podpofit vzajemnou vSimavost vic¢i komunikaci a dosazenou Uroveri komunikace (z hlediska
kvality i kvantity) cilené udrZovat i zlepSovat. V této souvislosti je dileZité, zda je hodnoceni komunikace
vnimano jako moznost, nikoli vSak povinnost komunikaci ovlivnit (takova situace je bézna v pracovnich tymech).
Pokud je monitorovani komunikace nastaveno jako povinna soucdst udrzovani kvality, je neulplnost dat
informaci o neplnéni ukolu. V tomto pfipadé je vhodné vzajemné hodnoceni pfipomenout, a to véetné smyslu,
proc se mu vénujeme (z toho hlediska je lepsi, pokud ma tym zkusenost s hodnocenim jiZ z pfedchoziho tréninku
a pripravy pred vlastni misi). Kromé povinného hodnoceni komunikace, které na zakladé praci s exponovanymi
tymy, véetné posadek SIRIUS, doporucujeme, je dalsi moznosti, jak zvysit Uplnost dat, synchronizace vypliovani
do jednoho okamfziku, ¢asto spojena s moznosti, ihned se seznamit s vysledky, a navdzat na né pfipadnou

intervenci ve prospéch dalSiho zlepSovani komunikace.

Pokud pfi distalnim ¢i zpozdéném vyhodnoceni dlouhodobé sbiranych dat zjistime, Ze néktery udaj pfesto
chybi, doporucéujeme z datového hlediska chybéjici Udaj doplnit. Vzhledem k tomu, Ze $kdly soucasné a optimalni
komunikace vykazuji vysokou symetrii, a to korelace 0,6-0,7 (Bahbouh, 2012), je moZné Gdaj v matici na radce i
a v sloupci j (tedy hodnoceni osoby j osobou i) nahradit idajem na fadce j a v sloupci i (tedy hodnocenim osoby
i osobou j), pokud je k dispozici. Pokud chybi oba Udaje, doporucujeme doplnit stejnymi Cisly, ktera odpovidaji
medianu celé matice. Doplnit Cisly odpovidajicimi medianu matice doporucujeme i v pfipadé chybéjiciho Udaje

pro kvalitu a dlleZitost.

PFi nalézani vhodného intervalu, ktery je dostatecné kratky, aby vcas zachytil zmény, a zaroven tak
dlouhy, aby nevedl| k fale$né stabilité (vypliiovani po paméti) a nadbytecné Casové zatézi, jsme dospéli k
doporuceni ¢trnactidenniho intervalu hodnoceni. Pokud zjistime, Ze Udaj chybi pfi konkrétni administraci v
dlouhodobéjsim sbéru, je mozné tento Udaj zpétné interpolovat z nejblizSiho predchoziho a nejblizsiho

nasledného hodnoceni.

V C¢em spociva inovativnost metodiky?

Inovativnost této metodiky spocivd v jeji jednoduchosti a také vkombinaci jiz dfive
psychometricky provérenych otazek s regulacni analyzou, ktera nebyva v psychologii bézné vyuzivana,
ale zde je opodstatnéna diky poctu méreni, ¢asové stabilité (dependabilité) a zaroven schopnosti
zachytit zmény. Pro rychlou informaci o vyvoji komunikace stac¢i priameérné hodnoty skal, které
mUiZeme sledovat jednordzové, anebo opakované. Inovativnim obohacenim jiz dfive provérenych
postupl je vytvoreni norem pro kosmické posadky a exponované tymy, které berou v potaz odlisné

naroky na komunikaci, které u téchto tyma vznikaji. V nasich vyzkumech jsme prokazali, Ze je mozné
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timto zplGsobem u kosmickych posadek zachytit nejen vyznamné vykyvy, ale i pozvolné trendy.
Inovativni je rovnéz nase verze debriefingu (retrospektivy) vychazejiciho z hodnoceni komunikace a

navrhy opatfeni zaméreného na jeji udrzeni i zlepseni.



Jednorazové vyhodnoceni tymové komunikace

Zakladem vsech tymovych procest je komunikace. Proto miZeme vSechny tymové procesy (zahrnujici
napfiklad monitorovani ukold, koordinaci, zpétnou vazbu, leadership, sdileni znalosti, rozhodovani) prevést na
otdzku vzdjemné komunikace. Komunikace zaroven podminiuje tymovy vykon. Zakladnimi dvéma aspekty
komunikace jsou kvantita a kvalita, které vztahujeme k ocekavani ¢len tymu. Tyto aspekty komunikace mohou
byt v Case stabilni, ale také mohou vykazovat systematické trendy pozitivnim i negativnim smérem. Abychom
tento vyvoj zachytili, je tfeba v pravidelném intervalu komunikaci vyhodnocovat. Kromé dlouhodobych trendi
je timto zplsobem mozZné zachytit také jednordzové statisticky vyznamné vykyvy. V pfipadé kvantity i kvality
komunikace zvysuje pravidelné hodnoceni vsimavost vici tomu, jak spolu lidé v tymech komunikuji. Soucasné
nabizi podklad k tomu, aby o své komunikaci hovofili a aby si konstruktivné poskytovali zpétnou vazbu smérujici

k dalSimu zlepSovani spoluprace.

Kvantita komunikace muzZe byt vyhodnocovana prostrednictvim castosti (frekvence), s jakou s ostatnimi
hovofime. Zarovenh mlizZeme porovnat souéasny stav se stavem, ktery by byl z hlediska frekvence komunikace
Zadouci. Vyse uvedené aspekty komunikace by mohly byt studovany napfiklad obsahovou analyzou komunikace,
pozorovanim ¢i expertnim posuzovanim, ale vSechny tyto postupy by byly pomérné narocné. Vyse uvedené
charakteristiky Ize jednoduseji hodnotit otazkou se Skdlou moznych odpovédi. Misto objektivniho kotveni
jednotlivych bodi Skaly je dileZité porovndvat kvantitu (respektive kvalitu) komunikace s jednotlivymi osobami
mezi sebou, aby bylo mozné napfiklad uspofadat ¢leny tymu od toho, s kym konkrétni osoba v tymu komunikuje
nejvice, az po toho, s kym komunikuje nejméné. Podobné je to i s dalSimi aspekty komunikace. Takové
komunikac¢ni $kdly jsou tedy Skalami ordindlnimi. Zakladnimi otdzkami pro monitorovdni komunikace jsou
nasledujici Ctyfi otazky (pétistupriové skaly), u nichzZ bylo vyzkumné potvrzeno, Ze vykazuji uspokojujici reliabilitu

i validitu.
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Otazky pro hodnoceni komunikace

Témér vabec (1) — obcas (2) — ¢asto (3) — velmi ¢asto (4) — témér porad (5)

Témér vibec (1) — obcas (2) — ¢asto (3) — velmi ¢asto (4) — témér porad (5)

Nedulezitad (1) — malo dulezitd (2) — docela dllezitd (3) — rozhodné dilezita (4) — kriticky
dalezita (5)

Casto by mohla byt lepsi (1) — obéas by mohla byt lepsi (2) — je uspokojujici (3) — ob¢as je
nadstandardni (4) — ¢asto je nadstandardni (5)

Kazdy hodnoti kazdého (vyjma sebe sama), pficemz ¢im vyssi znamku cClovék da svému
spolupracovnikovi, tim vySe u néj hodnoti danou charakteristiku (tedy napf. tim castéji s nim
komunikuje nebo tim vice ocenuje kvalitu). Ze ziskanych dat vznikne matice hodnoceni jednotlivych
¢lenli tymu navzajem. Pro n ¢lenl tymu je takovych vzajemnych hodnoceni n(n-1). U 6ticlenného tymu
je to napfriklad 30 vzajemnych hodnoceni, zatimco u 10ti¢clenného tymu je hodnoceni 90 (v pfipadé
vsech vyplnénych hodnoceni). Vzajemna hodnoceni u daného parametru mohou byt zapsana do
obecné asymetrické matice, kde na fadce i a ve sloupci j vyjadfujeme, jak hodnoti osoba i osobu j.

Prikladem takové matice je napfiklad nasledujici vysledek.
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Tabulka 1: Matice vzajemného hodnoceni

w = N b
A AN B~ Db

N
1
'®Nww4>4>

B0
O Priklad asymetrického vztahu

O Pfiklad symetrického vztahu

Diagonala zUstava nevyplnéna, protoZe Zadny ze ¢lenl tymu nehodnoti v dané charakteristice
sam sebe. Jednd se o matici asymetrickou, protoZe se jednotlivi clenové nemusi hodnotit stejné.
Prikladem asymetrického vztahu m{Ze byt dvojice Anna a Karel. Anna hodnotila Karla ¢islem 3, Karel
hodnotil Annu cislem 1. Pfikladem symetrického vztahu je dvojice David a Honza. Oba se vzajemné

ohodnotili ¢islem 4.
Matice dat poskytuje kromé samotnych hodnoceni také dalsi udaje.

1) Sloupcové priméry vyjadfuji praimérné hodnoceni, které dany ¢len tymu obdrZel od svych

kolegt.

Tabulka 2: Sloupcové praméry

Vypocet:
|
- 2 _ 4 Hodnoty ve sloupci se sectou a tato suma se déli
- 1 3 _ celkovym pocétem hodnoceni. Napfiklad Anna od
- 3 2 2 svych kolegl obdrZela hodnoceni 2, 1, 3, 5, 2, 3.
- = 2 1 Prdmérné hodnoceni, které od svych kolegl ziskala
- 2 3 2 Anna, se tedy rovna 2,66.
Mo s s s
- 2,66 2,5 2,66
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1) Radkové priméry vyjadiuji primérné hodnoceni, které dany élen tymu udélil svym
koleglim. Anna svym koleglm dala hodnoceni 2, 3, 3, 4, 4, 4. Primérné hodnoceni, které

svym koleglm dala Anna, se tedy rovna 3,33.

U nékterych otazek se srovnavaji radkové a sloupcové priimeéry, tedy primérné hodnoceni,
které dany c¢len dal svym kolegim, s primérnym hodnocenim, které od nich obdrzel). Diky tomu
mUliZeme zaznamenat rozdil mezi tim, jakou frekvenci komunikace s tymem si dana osoba predstavuje,

s tim, jakou Uroven komunikace s danou osobou si predstavuje zbytek tymu.

hodnoceni. Pokud nejsou Zadné chybéjici udaje v matici, tak mlze byt prlimér rovnéz pocitan jako
pramér sloupcovych priimér(, anebo priimér radkovych priimérQ. Tento Udaj naznacuje, kde se tym
chce nalézat z hlediska kvantity komunikace. Primér pro soucasnou i ocekdvanou komunikaci
umoznuje zjistit, zda odpovida objem komunikace ocekavani, anebo by se mél spise zvysit (respektive
snizit). Prlmérna hodnota dulleZitosti naznacuje interdependenci, tedy vzajemnou pracovni zavislost
¢lenl tymu. Primérnad hodnota kvality komunikace by pfinejmensim méla odpovidat uspokojujici
Urovni, ale idedlné mize sméfovat k Urovni nadstandardni. Porovnani hodnot souéasné frekvence a
pozadované frekvence komunikace ukazuje, zda odpovida kvantita komunikace ocekdvanim, anebo

by se méla celkové (Ci alespon v jednotlivych komunikaénich kanalech) zvysit.

Vyhodnoceni vztahu dulezZitosti komunikace a jeji kvality

Pokud mame udaje o hodnoceni kvality a zaroven dlleZitosti, miZeme z nich odvodit také udaj

o efektivité komunikace. Vypocet efektivity je postaven na ndsledujicich vychodiscich:

v" U velmi dulezitych vztahi vice zaleZi na tom, jakou kvalitu tyto vztahy maji. Kaidé zlepseni
kvality u velmi dilezitych vztahi znamena tedy vyrazné zvyseni efektivity. Kazdé zhorseni

kvality pak jeji vyrazny propad.

v" U malo duleZitych vztahli na zmé&né kvality zaleZi méné, jejich prispévek ke zméné efektivity
je mensi.
v" Primérna kvalita tedy odpovida potiebam a je bez ohledu na duleZitost primérné efektivni.
Neni tedy penalizovana za nizsi nebo vyssi daleZitost.
Na zakladé téchto vychodisek i nasich vyzkum byl stanoven vztah mezi efektivitou, dilezZitosti
a kvalitou nasledujicim zplsobem.
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Tabulka 3: Efektivita komunikace

Dulezitost

Vibec Trochu Stfedné Velmi Kriticky

Casto by mohla byt vyssi

Obc&as by mohla byt vy8si

Vyhovuijici, odpovida

Kvalita

potfebam

Obdas nadstandardni

Casto nadstandardni

Z individudlnich hodnot je mozné dospét proloZenim spojitou funkci dospét k hodnotam, které
kombinuji hodnoty duleZitosti a kvality v celém kontinuu, ke kterému muiZeme dospét, pokud
vypocitdme z individudlnich hodnot hodnoty celého tymu (v nize uvedeném grafu jsou pouzity

normalizované rozsahy kvality od -0,5 do +0,5 a d(ileZitosti 0 — 1).

Graf 1: Efektivita komunikace

-
h+]
/

i

i T

o
2]
!
T

T

effectiveness

o
h+]
/

T

T

|
|
|
T
|
|
i
|
|
|
+
|
|
|
[
|
|
+
|
|
|
T
|
|
L

importance quality

14



Srovnani vysledk( s vnéjSim benchmarkem

Pfinosnym srovnanim muze byt rovnéz srovnani tymu s vnéjsim benchmarkem (tedy normami
zalozenymi na jinych pracovnich tymech), které pomaha zjistit, zda je mozné povazovat dany tym za
vysoce vykonny tym z hlediska komunikace. Porovnani s vnéjsSim benchmarkem je mozné provést
pomoci norem, které jsou vytvoreny na zakladé dat od vice nez 1185 pracovnich tym(. Korelace

jednotlivych poloZzek dosahovaly na tymové Urovni nasledujicich hodnot.

Tabulka 4: Korelace jednotlivych polozek na tymové trovni

Korelace dokazuji vzajemnou provdzanost, ale i specifi¢nost kazdé z charakteristik. Normy pro
jednotlivé parametry jsou zdavislé na velikosti tymu. Vzhledem k tomu, Ze analyzované kosmické
posadky méli velikost 6 lidi, kterd je i predpokladanou velikosti pro vzdalené&jsi kosmické mise, vytvofili
jsme pro srovnani norem kosmickych a exponovanych posadek normy zaloZzené na pracovnich tymech
o velikosti 4-8 osob. Tyto normy jsou uvedené v pfiloze. Typicky benchmark je dan medianem 3kal,
ocekavané normalni rozmezi je dano rozmezim dvacadtého az osmdesatého percentilu. Dvacaty
percentil je tedy tfeba brat jako vystraznou hodnotu, vyZadujici zvySenou pozornost ze strany
vedouciho, celé posadky a/nebo fidiciho centra. Paty percentil vnimame pfi jednordzové administraci

jako hranici akéni, vyzyvajici k okamzitym opatfenim (intervenci).

Pfi potfebé vétsiho detailu, miZzeme hledat “nenormdlni” vysledky v jednotlivych

komunikacnich $§kdlach i v jednotlivych vazbach.

Skala, ve které jsou vyznamné nizké skory rizikové jiz ze své podstaty, je skala kvality
komunikace, kde nizké stupné hodnoceni, ¢i nizky celkovy prdmérny skér tymu znamena nizkou kvalitu
komunikace, coZ s sebou jiz z definice pfinasi vyssi pravdépodobnost pfipadnych nedorozuméni,
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pracovnich chyb ¢i z nich vyplyvajicich bezpecnostnich incidentd. V takovém pripadé je mozné vénovat
pozornost i jednotlivym vazbam. U kvality komunikace je hodnoceni stupni 1 a 2 jiz samo o sobé
vyjadirenym pozadavkem na zlepSeni. Mélo by tedy byt impulzem k hledani cest, jak vzdjemnou

komunikace zefektivnit.

Velmi nizké ¢i velmi vysoké prlimérné hodnoty u kvantity komunikace (frekvence), sméru;ji
k dvahdam o moiném nedostate¢ném komunikaénim propojeni tymu, resp. o jeho mozném
komunikaénim pretizeni. Vidy je tfeba pfi interpretaci vzit v potaz typ tymu, cil jeho spoluprace,

velikost tymu, jeho historii atd.

Obecné vzato je nizké komunikacéni propojeni tymu, zejména v izolovanych ¢i jinak narocnych
podminkach rizikovéjsi nez vyssi intenzita komunikace. | proto u exponovanych tymu vice sledujeme
situace, kdy je tym propojen malo. | presto je dobré nepodcenit pfipadné komunikacni pretizeni.
Specifickym ptipadem je situace, kdy je jeden ¢len tymu pretizen (napf. vesSkerd komunikace
,prochazi” pres lidra/velitele a ostatni ¢lenové tymu spolu pfilis nekomunikuji). Takova komunikacni
struktura se jevi byt velmi nestabilni a dle dosavadnich studii je vyrazné méné efektivni nez

komunikacni struktura Uplna, kde spolu vSichni navzajem intenzivné komunikuji.

Pramérné hodnoty dlleZitosti komunikace poukazuji na to, jak intenzivné je tym na sobé
vzajemné zavisly, pokud jde o plnéni cild. Exponované tymy, zejména tymy v izolovanych
experimentech, jsou typicky vysoce interdependentni, tzn. Ze bez komunikace s ostatnimi ¢leny neni
mozné efektivné plnit pracovni cile. Existuji ale také tymy (Iépe feceno skupiny), kde je vzajemna
zavislost velmi nizka, a tudiz je napfiklad v poradku, kdyz tym komunikuje i méné intenzivné (na
vysledky prace to nemusi mit v kone¢ném dusledku vliv). U vétSiny malych tym0 se setkavame
s vysokou interdependenci, s narUstajici velikosti tymu vzajemnda priimérna interdependence klesa.
Doporucujeme tedy zaméfit se i na vyhodnoceni primérné dlleZitosti. Jednim z pfinost experiment(
SIRIUS bylo kromé ovéreni Skalovani také doplnéni norem pro vysoce exponované skupiny. Diky tomu
bylo moZné vytvofit normy, které vice odpovidaji specificnosti téchto tym(. Z dosavadnich
experimentl vyplyva, Ze jsou prlméry hodnocenych parametr(i pro vysoce exponované tymy
signifikantné vyssi. Stfedni hodnota frekvence komunikace se pfi aplikaci béznych pracovnich norem
pohybuje na urovni percentilu 93 (hodnota 3,9), optimalni komunikace na uUrovni percentilu 86
(hodnota 3,9), dalezitost komunikace na Urovni percentilu 75 (hodnota 3,8) a kvalita komunikace na
urovni percentilu 97 (hodnota 4). Z téchto dat vyplyva mimo jiné fakt, ze se u kosmickych tym
(stejné jako to plati u vysoce performujicich tymd obecné) blizi rozdil mezi skutecnou a

optimalni/pozadovanou komunikaci nule.
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Kdyz se zaméfime na jednotlivé odpovédi jednotlivych ¢lend tymu, mGZeme konstatovat, Ze u
tymU v exponovanych podminkach predstavuji odpovédi 4 a 5 pfi hodnoceni frekvence komunikace
70 % vsSech hodnoceni a pfi hodnoceni kvality komunikace dokonce vice nez 80 % vSech odpovédi.
Odpovédi 1 a 2 jsou z hlediska vyskytu raritni (hodnota 1 a 2 se vyskytuje v pripadé frekvence
komunikace ve 12 % pripad( a v pripadé kvality komunikace pouze v 5 % pfipadu). Mély by tedy samy

0 sobé upozornit na malo funkéni komunikacni kanal, kterému by bylo dobré se vénovat.

Co se tycCe primérnych skor(, bylo zjisténo, Ze u jednotlivych méreni napfic¢ vSemi experimenty,
ve kterych jsme za poslednich 8 let mohli sledovat izolované posadky, se primérna frekvence
komunikace celého tymu v Zzadném ¢asovém useku nevyskytovala pod hodnotou 2, a pouze v 3,5 %

pfipadi byla pod hodnotou 3.

Graf 2: Distribuce pramérnych hodnot soucasné frekvence komunikace
v jednotlivych méfenich u osmi tymid posadek izolovanych v ramci simulaci
kosmickych lett (véetné posadek z projektu SIRIUS)
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Graf 3: Distribuce priumérnych hodnot kvality komunikace v jednotlivych
méfenich u osmi tymu posadek izolovanych v ramci simulaci kosmickych letl
(véetné posadek z nroiektu SIRIUS)

Frequency

[3
—
—

Averages
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Opakované vyhodnoceni tymové komunikace

Pokud monitorujeme komunikaci tymu opakované, mizZeme vyjadrit jednotlivda méreni jako ¢asovou radu.
Pokud tuto fadu doplnime o Udaje o dlouhodobém (¢i Zddoucim) priméru a také o Udaje o velikosti kolisani,
méni se Casova fada v regulacni diagram (Shewhartovy diagramy, control chart), znamy z metod méreni kvality

statistickych procesu.

Centralni linie (CL), ktera vyjadruje dlouhodobou uroven daného komunikacniho parametru, je obvykle
pocitana jako dosavadni primér (v pripadé postupné zavadénych zmén muize byt také pocitana jako klouzavy
pramér z poslednich méreni). Kolem této centraini linie by mély byt vyznacené vystrazné cary (horni kontrolni
limit UCL a dolni kontrolni limit LCL), které odpovidaji vyznamnéjsimu vzdaleni se centralni linii. V klasickém uZiti
Shewhartovych diagram( byvaji tyto meze vzdalené tfi smérodatné odchylky od priiméru. Kromé nich mGzeme
na regulacnich diagramech vyjadrovat i dalsi vystrazné (akéni) meze. Na nasledujicim grafu je ukazka regula¢niho
diagramu s vyznacenou centrdlni linii (CL), s mezemi UCL a LCL a také s priklady nékolika vyznamnych jevd,

kterym je tfeba pfi analyze komunikace vénovat pozornost.

Graf 4: Ukazka regulac¢niho diagramu

Example

5.0- 8 points above level 6 points ascending

Averages

6 points descending LCL

one or more points
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Pro komunikaéni analyzy doporucujeme stanovovat regulacni meze ve vzdalenosti jedné

smérodatné odchylky vSech pozorovani, aby byla zvySend senzitivita tohoto postupu. KdyZ dojde
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k vyznamnéjsimu vzdaleni se od centrdlni linie, které ¢ini u normalniho rozdéleni 16 % pfipadd na obou

stranach, je vhodné udélat debriefing podle niZze popsané metodiky. Ten déldme zejména tehdy, kdyz

jde o zhorSeni daného parametru. Nasledujici obrdzky popisu regulacni diagramy i se zachycenymi

pfipady vyznamnéjsich vykyvi v experimentech SIRIUS 2017, 2019 a 2021.

Graf 5: Ukazka regulacnich diagraml v komunikaci posadek SIRIUS 2017, 2019 a 2021
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Pokud ziskdvdme u jednoho tymu opakovana méreni, miZeme vytvéaret pro dany tym jeho

vlastni normy. Zatimco u hodné stabilizovanych tymu doporucujeme interval sledovani 3 mésice az 6

mésicl, je vhodné u vysoce exponovanych tymU vyhodnocovat komunikaci v intervalech kratSich.

V kosmickych vyzkumech jsme dospéli k ¢trnactidennimu intervalu sledovani.

Kromé jednordzového vykyvu sledujeme v regulacnich diagramech také dalsi systematické

trendy. Tyto trendy zachycuji takzvana Nelsonova pravidla, pficemz prvni Nelsonovo pravidlo je dano

jiz dfive uvedenym jednorazovym vykyvem.
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1. Jednordzovd hodnota kvantity Ci kvality komunikace mimo vymezené limity regulacniho

diagramu (mimo UCL ¢&i LCL)

Komunikace ve své kvantité i kvalité prirozené variuje a je redundantni vénovat pozornost
kazdému jednotlivému zvyseni Ci sniZeni, které se pfi dlouhodobém sledovani zpozoruje. Pokud je vSak
zména natolik velka, Ze uz presahuje béznou miru béznych fluktuaci (je mimo kfivky UCL a LCL), je
¢i kvality komunikace). V pfipadé nadstandardné vysoké hodnoty je mozné s tymem podchytit, co
takto vyjimecné vysokou kvalitu komunikace zplsobilo a vice takové faktory v dalSich tymovych

procesech fixovat.

2. Vyssi pocet méreni neprotina centralni linii CL (...je bud’nad ni, nebo pod ni)

Druhé pravidlo pro analyzu regulacnich diagram{ upozorfiuje na situace, kdy je po sobé vicero
pozorovani na jedné strané od centralni linie (nékteré zdroje povaZuji za vyznamny vyskyt 8 a vice
méreni, Nelson povazuje za vyznamny vyskyt 9 a vice méreni neprotinajicich centralni linii. Takovato
situace upozoriuje na zménu v procesu, které bychom méli vénovat pozornost zejména tehdy, kdyz
jde o hodnoty nizsi, nez je dlouhodoby primér. U kvantity komunikace muze pfi dlouhodobém vyskytu
velmi vysokych hodnot dochazet ke komunikaénimu pretizeni, v drtivé vétsiné pripadl je vsak vyssi

uroven frekvence komunikace napomocna pfi zlepSovani jeji kvality.

3. Sest a vice po sobé jdoucich méFfeni ma klesajici &i rostouci tendenci

Treti Nelsonovo pravidlo upozorfiuje na situace, kdy dochdzi v Sesti ¢i vice pozorovanich po sobé
k postupnému zvyseni ¢i snizeni. Jakkoli si zaslouzi pozornost i systematické zlepSovani, je zdvainé

predevsim dlouhodobé snizovani komunikacnich parametrd, at uz frekvence ¢i kvality komunikace.

Kromé vyse uvedenych pravidel je moZzné kontrolovat i dalSich pét Nelsonovych pravidel, které
se tykaji vyznamného zvyseni ¢i sniZzeni variability procesu, pfipadné oscilaci. Zde je uvedeno vsech

osm Nelsonovych pravidel pouzivanych pro zachyceni vyznamnych zmén ve statistickych procesech:
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Pétistupriové skaly mohou byt agregovany nejen za urcitd obdobi, ale i za urcité (pod)skupiny.
Proto lze vCas podchytit i postupné vytvareni podskupin, anebo postupnou izolaci ¢lena tymu. Na
vSechny vyznamné jednorazové zmény ¢i postupné trendy by mél byt tym upozornén, aby vcas vytvoril

akéni plan, kterym na zmény reaguje.
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Méreni KOMUNIKACE A SPOLUPRACE
je soucdsti komplexné a holisticky pojatého
autorsky vlastniho
»~Modelu socidlniho akéniho vyzkumu”
vytvoreného, ovérovaného a rozvijeného
od roku 1995 (Ozbrojené sily CR) — dosud
(Mezindrodni vyzkumny projekt
SIRIUS 2017 — 2024).
Uvedeny model je detailné popsdn v Priloze ¢.1
k této Metodice.
Model zastfesuje 1. oblast VYZKUMNOU,
ANALYTICKOU a 2. oblast INTERVENCNI,
ROzZVOJOVOU.

Dle Bernardové

Expertni centrum MO CR - KOSMICKY VYZKUM
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METOD' KA SOCIOMAPOVANI

Autorsky vlastni
DOTAZNIKY

3. Postoje
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a PRIPRAVENOST, ORLAYIEM >
SATURACE Unava, Vyhofeni,
POTREB Smrt, Zabiti,

LIDSKE ZDRAVI Socidln& nezidouci
jevy ad.

4. FYZICKA
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Intervence smérujici ke zlepseni tymové spoluprace

Jednordzové vyhodnoceni, anebo pravidelnd hodnoceni komunikace jsou pfileZitosti k debriefingu
komunikace spoluprace. Po prezentovani souhrnnych dat, kdy je tym informovan o tom, jak vychazi tym z hlediska
kvality i kvantity, a jaky je rozdil mezi soucasnym stavem i stavem optimalnim, je mozné pozadat tym o kroky
smérujici k dalSimu zlepSovani komunikace, a to jednak na trovni tymové, a pripadné i na trovni jednotlivych
komunikacnich kanalQ, tedy jednotlivych dvojic v tymu.

Debriefing by mél byt zarazen vzdy, kdyz je u jakékoli Skaly hodnota nizsi nebo rovna hodnoté ak¢ni, tedy
patému percentilu dle norem kosmickych posadek a exponovanych tym( (ptiloha Cislo 3). Jeho zarazeni by mélo
byt zvaZeno i pti dosaZeni ¢i prekroceni hodnot vystraznych, tedy dvacatého percentilu. Za nejlepsi praxi je mozné

povaZovat zarazeni debriefingu jako pravidelné aktivity nezavisle na dosazenych hodnotach skal.

Na Urovni tymu je mozné tymovou spoluprdci zlepSovat pomoci tymového debriefingu. Ten probiha tak, ze
se jednotlivi clenové v uréeném ¢ase (napfiklad 5 minut) zamysli nad tim, kdy byla spoluprace tymu v hodnoceném
obdobi vysoce nadstandardni, ¢im to bylo, a co by bylo mozné udélat pro to, aby se podobna situace opakovalaiv
nejblizsi dobé. Zaroven se kazdy m(ize zamyslet nad okamziky, kdy komunikace byla pod Urovni standardni tymové
spoluprace, a i vtomto pripadé se mize zamyslet nad tim, ¢im to bylo a jak by se bylo mozné né¢emu podobnému
do budoucna vyhnout, anebo alespor v danou chvili komunikovat Iépe. Na zakladé tohoto individualné a paralelné
probihajiciho rozboru jsou pak jednotlivi clenové tymu pozadani o prevedeni poznatkd do navrhd smérujicich k
dalsimu zlepseni vzajemné spoluprace. Kazdy ¢len tymu ma pro popis svych navrhi stejné dlouhy ¢as (dostacujici
byvaji 2 minuty), do kterého ostatni nezasahuji. Teprve po ukonceni takového ,kolecka“ se pokusi ten, kdo
debriefing organizuje (coz mlzZe byt externi facilitator, ale také kterykoli ¢len tymu), shrnout doporuceni.
Predevsim je vhodné se zaméfit na doporuceni, u kterych panovala shoda. Pfi této pfilezitosti je mozné o
nékterych doporucenich diskutovat a pfipadné je modifikovat. Kazdopadné je vhodné na konci dospét k néjakym
konkrétnim kroktm, které by mély zlepsit situaci. Debriefing je vhodné nasledné zapsat a sdilet. Obvykla délka

debriefingu neprekracuje 20 minut.

Na urovni jednotlivych vztahl je mozné pozadat ¢leny tymu, aby se zamysleli nad komunikaci s kazdym
¢lenem tymu jednotlivé, a aby nasli pfiklad moment, kdy tato spoluprace fungovala lépe nez obvykle, anebo aby
takové situace zobecnili, a tak mohli konstatovat, co v dané komunikaci ocenuji, co se zlepsuje nebo je
opakované dobré. Pak mohou prejit také k tomu, zda na zakladé toho, co nefungovalo zcela dobie, anebo mohlo
fungovat jesté lépe maji néjaka doporuceni, co by mohli ve vzdjemné komunikaci zlepsit. Nejéastéji pro tento
format zpétné vazby pouZivime strukturu ,Za co Ti v nasi spoluprdci/komunikaci dékuji a pfipadné ,,O co Té
Zadam*, tedy formulaci napadd, co bychom mohli udélat pro dalsi zlepseni nasi spoluprace. Po tomto kolecku, kdy
ke kazdému ¢lenu tymu maiji zbyli ¢lenové zpétnou vazbu ve vyse uvedeném formatu (na kazdé sdéleni je vhodné
dat limitovanou dobu, jako dostacujici se nam v praxi jevi doba jedné minuty), je vhodné dat vSem ¢lenim tymu

¢as na rozmyslenou, jak hodlaji na ndpady, které smétuji k dalsSimu zlepSeni komunikace, reagovat.
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Na konci takového sezeni by mél kazdy clen tymu sdilet akéni kroky, které hodla pro vzajemné zlepsSeni

komunikace ucinit.

V pfipadé, Ze bylo dosaieno akcnich mezi, je vhodné zaméfrit debriefing detailnéji i na uroven
jednotlivych komunikacnich vazeb. V takovém pfipadé je mozné nasledovat instrukce, které jsou popsany
v debriefingovém protokolu v Pfiloze 4. Debriefing se vtom pripadé uskutecnuje pisemné az do okamziku
zavérecného , kolecka“, kdy jednotlivi clenové posadky sdéluji své zavazky, jak prispéji ke zlepseni tymové

komunikace. Tento postup je mozné vyuzit také tehdy, kdyz neni k dispozici facilitator.
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Prilohy

Priloha ¢. 1:

Standardizacni vzorek malych pracovnich tymu
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Priloha ¢. 2:

Normy pro malé pracovni tymy (4-8 lidi)
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Priloha ¢. 3:

Normy pro kosmické posadky a exponované tymy
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Priloha ¢. 4:

Protokol debriefingu komunikace

Debriefing komunikace sestava z:

1. Formulace individudlnich vzkazl (zpétné vazby), které v souvislosti s hodnocenim
komunikace napisi jednotlivi ¢lenové tymu vSem ostatnim podle niZze uvedené
struktury

2. Predani a pfijeti (precteni) pisemnych zpétnych vazeb

3. Formulace a sdileni akéniho planu zaméfeného na udrieni a zlepSeni vzajemné

komunikace

1) Formulace individudlnich vzkazi

(Casova dotace: 10 minut)

e Nasledujici (kurzivou psané) instrukce mohou byt zadany pisemné, anebo Ustné

facilitatorem.

Pravidelné hodnoceni komunikace je vhodnou pfilezitosti podékovdnim ocenit, co se v
tymu dari, a pripadné prijit s ndpady a ndvrhy, co by bylo moZné ve vzdjemné
komunikaci jesté zlepsit.

Na pfipravu této zpétné vazby budete mit deset minut.

Pokud jde o podékovani, zkuste najit u kaZzdého c¢lena posddky néco konkrétniho.
Prosba ¢i ndpad tykajici se zlepSeni Vasi komunikace s konkrétnim ¢lenem posddky by
mély byt vZdy spojené s predchozim podékovdnim za néco, co uZ se podarilo.

Prosby ¢i ndpady tykajici se zlepSeni komunikace a spoluprdce by mély byt konkrétni,

aby se dala usnadnit i vyhodnotit jejich realizace.

2) Predani a prijeti pisemnych zpétnych vazeb

(¢asova dotace: 5 minut)
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e Po uplynuti deseti minut se mlzZe v pripadé potreby jesté nastavit dodatecny cas.

e Vzkazy si Clenové posadky vzajemné predaji v pisemné podobé a ihned si je prectou.

3) Formulace a sdileni akéniho planu

(Casova dotace: 10 minut)

e Po precteni vzkazl jsou ¢lenové posadky vyzvani k tomu, aby formulovali svij akéni
pldn, urcili konkrétni kroky, kterymi podpofi nebo zlepsi svou komunikaci s ostatnimi,
a tedy i komunikaci tymu jako takového.

e Zavéretnym krokem je podékovani za zpétnou vazbu spojené se sdélenim akéniho
zavazku tykajiciho se komunikace s druhymi (maximalni ocekdvany cas sdileni

konkrétniho ¢lena posadky je 1 minuta).
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