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Uvod

Tymova prace se stala jednim z nejpopularnéjSim pojmt soudobého fizeni. Své uplatnéni
nalezla nejen ve sféfe podnikové, ale také vSude tam, kde lidé kooperuji a dosahuji spole¢nych
vysledkt. Poc¢inaje sportovnimi tymy, pres tymy stavebni az k posadkam kosmickych lodi, zde
vSude se setkdme s potiebou tymové préice.

Ztstaneme-li na poli managementu, miZeme citovat napi. zavéry vyzkumi Paula Ostermana
(2000). Ten zjistil, Ze tymové fizeni je pouzivdno v téméei 40ti procentech zkoumanych

americkych firem'.

Pro¢ dnes dochdazi k renesanci prace ve skupiné, kdyz jiz od pravékych spolecnosti lidé Ziji a
pracuji v ,tymech*“? Souvislosti zfejmé musime hledat v dneSni rozvinuté informacni
spolecnosti: diraz je kladen na flexibilitu, efektivnost, komunikaci a v neposledni Fadé
specializaci. VSechny tyto charakteristiky dneS$niho svéta sméfuji k formovéni ¢lovéka jako
osobnosti, kterd neni schopna uspét individudlné, ale jen ve spojeni s ostatnimi. Prostfedi
klade na c¢lovéka vysoké ndroky a stavi pred néj slozité ukoly. Jen spolupraci jedinct, ktefi
jsou znalostné specializovani na specificky okruh informaci, je mozné feSit komplexni

problémy.

Ve své seminarni praci do predmétu Teorie fizeni podniku se zabyvam fizenim tymd.
K tomuto tématu ¢erpdm z rozsdhlého fondu Ceské a zejména pak zahrani¢ni literatury, kterd
na problematiku tymové prace nahliZi z n€kolika zornych uhlid: z pohledu procest
probihajicich v pracovni skupiné a jejich efektivity, z pohledu manaZera jako fidiciho
pracovnika (vedent, fizeni), z pohledu ¢lenil tymu a jejich participace na dosahovani vysledka
a dalsi, pracovni motivace apod. Zpracovani této semindrni price bude podkladem pro vyuku

pfedmétu Rizen lidskych zdroji na Ekonomicko-spravni fakulté MU.

Tato prace md byt spiSe explorativnim ndhledem na danou problematiku, neZ ucelenou studii,
kterd si dava za cil pojmout téma v celé své §ifi. Pfi jejim zpracovavani jsem se zaméfil na
vyznam lidského kapitdlu pfi c¢innosti podniku, moZnosti zavedeni tymové priace do

podnikovych procest a v¢lenéni tymu do formalni organizacni struktury, motivaci ¢lenti tymu

! Osterman studoval v letech 1992 a 1997 n&kolik set americkych vyrobnich organizaci a zjistoval, zda uZivaji
moderni manaZerské piistupy (konkrétné self-managed teams, problem-solving groups, job rotation, a total
quality management). Kromé Ostermana podobné zavéry uvadi i napt. Glassopova (2002, str. 246) na
zakladé vyzkumu australskych firem.



a na specifika charakteristickd pro pracovni skupiny. Posledni Cast price je vénovdna

vedoucimu tymu.

K tématu jsem provedl reSersi v Ceské i zahrani¢ni literature, jejiz vysledky jsou uvedeny
v piiloze. Dalsim dtlezitym pramenem byly elektronické bibliografické a cita¢ni databaze,

které m4 k dispozici Masarykova univerzita.



Lidské zdroje a lidsky kapital

Lidsky kapitél je vedle finan¢niho a dfive vyrobeného pracovniho kapitdlu nezastupitelnym
vyrobnim faktorem, ktery vstupuje do procesu pfetvaieni vstupi ve vyrobky nebo sluzby.
Podle Indexu blahobytu, ktery je konstruovan Svétovou bankou (in Hawken, Lovins, 2003, str.
23) se odhaduje, Ze souhrnnd hodnota lidského kapitdlu je tiikrat vétsi neZ je hodnota
veskerého finan¢niho a vyrobeného kapitdlu v celosvétovych tucetnich rozvahach. Skutecnost,
Ze lidskym zdrojum je v oblasti fizeni podniku vénovana nemala pozornost, neni nahodna.
»PrestoZe jsou investice do novych technologii nevyhnutelné, jsou to predevsim lidé, kteri diky
svému umu a nahromadénym zkusenostem mohou tyto investice zhodnotit. Lidé se proto
stavaji pro dosaZeni a dlouhodobé udrieni konkurencni vyhody nejduleZitéjsim faktorem.

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 16)

Teorie intelektualniho kapitalu

Budeme-li zkoumat, jakd aktiva tvofi trZni hodnotu podniku, dospéjeme k zavéru, Ze je
muiZeme rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinu tvoii hmotnd aktiva jako penize a hmotné
jméni, druhou skupinou jsou aktiva nehmotnd, kterd miizeme oznacit za intelektudlni kapital.
Ten je tvofen tfemi podskupinami: lidskym kapitdlem, spoleCenskym kapitilem a
organizacnim kapitalem.

Lidsky kapital se tyka znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivych zaméstnanct podniku.
Jsou to nehmotné zdroje, které zaméstnanci poskytuji svému zaméstnavateli.

Oproti tomu, spolecensky (socidlni) kapital®> je reprezentovdn zdsobami a toky znalosti
vyplyvajicich ze siti vztahl uvniti i vné organizace. Zde tedy vystupuji uz ne jednotlivci, ale
v ramci dvou a vice strannych vztahi skupiny lidi. Mezi spoleCensky kapitdl pati{ vztahy,
normy, oCekdvani a zdvazky, které umoziuji ucastnikim efektivnéji pracovat pfi sledovani
podnikovych cili. MiZeme je rovnéZ vnimat jako horizontdlni spojeni mezi lidmi, znalosti

propojované a rozvijené pomoci vztahii mezi pracovniky, partnery, zdkazniky a dodavateli.

* Podle Jermare (2003, str. 62) je socialni kapitdl faktorem zvy3ujicim dsp&ch. Uvadi tyto piiklady, kdy dochdzi
k jeho vyuZiti: pFi tvorbé strategickych alianci-hleddni vhodnych partnerii a vytvoreni uZitecného zpiisobu
spoluprdce, sniZuje riziko neprdtelského prevzeti, nové vznikajicim firmdm prindsi vétsi mnoZstvi financniho
kapitdlu od investorii.



Spolecensky kapital bude pravdépodobné rilist v otevienych organizacich, kde je kladen dtiraz
na do $ife se rozbihajici procesy, na tymy a projektové skupiny.

A konecné organizacnim kapitalem rozumime institucionalizované znalosti vlastnéné
organizaci. Jsou to znalosti, které mohou byt uchovavany pomoci informacnich technologii ve
snadno dostupnych a rozsifujicich se databazich. Mize zahrnovat jak znalosti explicitni, které
jsou soucasti vyrobnich postupti nebo informacnich databazi, tak znalosti latentni, které byly
zachyceny a systematizovany. Organizacni kapitdl je produktem jedinci (lidského kapitalu) a

sité vztaht (spolecensky kapital).

Obr. 1: Tti slozky intelektudlniho kapitalu v podniku
Lidsky kapital Spolecensky kapital Organizacni kapital

jednotlivci vztahy institucionalizované znalosti
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Historické souvislosti

Lidé vystupuji v procesu vyroby jako nezastupitelny vyrobni faktor. I kdyz se v disledku
vyvoje a uziti novych technologii  podil vykonné priace sniZuje, stile jsou lidé
nenahraditelnym zdrojem, i kdyz se jejich postaveni méni. Krétké historické ohlédnuti za
témito zménami ndm pomiiZze porozumét soucasné pozici ¢lovéka ve vyrobnim procesu.

Jesté pred prichodem primyslové revoluce se potieba zamyslet se nad raciondlnim vyuZitim
zdroji objevuje jiZz v dobdach ranych manufaktur’. V této dob&, kterd jist¢ znamenala
revoluci ve vyrobé, se do popiedi dostdvaji pojmy délba prace, specializace a kooperace — déle

uvidime, Ze tyto faktory budou hrét dstfedni roli ve vyvoji vztahu ¢lovéka, price a fizeni.

* manufakturni obdobi miiZzeme vymezit piiblizné od poloviny 16. stoleti do posledni tfetiny 18. stoleti



Manufaktury pfedstavuji prechod od femeslné vyroby k vyrobé soustfedéné v dilné (¢i jejim

blizkém okoli)* . Tento typ vyroby miizeme pokladat za pfedchtdce taylorismu a fordismu.

Zajem spolecnosti o lidskou praci jako soucdst vyrobnich faktori se objevuje na pocatku 19.
stoleti s prichodem industrializace. V této dob& souvisi zkoumdni pracovnich i Zivotnich
podminek délnikd s prilivem vesnického obyvatelstva do mést a nemd tedy piimy vztah
k vyrobé. Persondlni fizeni v dneSnim slova smyslu se uplatiiuje az od 20. let minulého stoleti
a souvisi s tzv. taylorismem. Taylor vSak pojimal ¢lovéka pfili§ technokraticky a fizeni se tak
vénovalo pouze elementarnim pracovnim tkonim a racionalizaci vyroby (potiebny pocet

pracovnikli pro vyrobu). Lidsky kapitdl byl tedy poloZen na roveni ostatnim vyrobnim

prostfedkim.

Fordismus rozviji mysSlenky védeckého fizeni a zavadi systém hromadné vyroby, kterd
koresponduje s rozvojem trhii pro hromadnou spotfebu. Zavedeni pasové vyroby umoziiuje
vyrabét levn&ji. Kazdy délnik provadi pouze jeden tkon. Clovék zde vystupuje jako drobné
kolecko v soukoli vyrobniho mechanismu, jako vykonnd jednotka schopnd provadét

jednoduché opakujici se ukony.

Od 30. let, kdy v Chicagu prob&hly experimenty Eltona Maya®, je pozornost vénovdna
socialnim systémum v fizeni pracovnich procesu. Na ¢lovéka je nahliZeno jako na pracovnika
se specifickymi socidlnimi potfebami — styk s ostatnimi lidmi, potfeba uznani, ndklonnosti,
informovanosti, kompetence atd. Jiz v této dobé se setkdvame s vyuzitim nejen hmotné
odmeény, ale i nehmotnych poZzitkii (socidlnich sluzeb). Stfedem pozornosti se stdvd motivace

zaméstnance, jeho orientace na podnikové cile a jejich interiorizace (zvnitfnéni).

Dalsim historickym milnikem je néastup teorie moderni organizace. Zde je na misté zminit

Maxe Webera a jeho koncept byrokratického fizeni®. Weber chdpal fungovani a Fizeni

* napft. Karel Marx pii své analyze manufaktur uvadi dva typy: heterogenni manufakturu, kde se findlni vyrobek
sestava z velkého poctu soucdsti a organickou manufakturu, kde polotovar prochdzi jednotlivymi procesy.
Heterogenni manufaktura sdruzuje jednotlivé femeslniky, ktefi se uzce specializuji na jeden vyrobni postup
(napft. lakyrnik, pozlacovac, smaltovac aj.) (Marx, 1953, str. 368-370)

> tzv. Hawthornské experimenty. Mayo se v této dob& zabyval nejprve Giinky osvétleni na produktivitu préce,
pozdé&ji zahrnul i dals{ faktory prostfedi, délku pracovni doby, frekvenci pracovnich piestdvek atd.

6 podle Webera je byrokracie v moderni spole¢nosti nevyhnutelnd, bez ni by nebylo mozné zvladnout
administrativni naroky kladené spolecenskymi systémy (viz. Giddens, 2004, str. 290)



organizacni jednotky jako harmonického celku, vytvoril ideu tzv. typické idedlni byrokratické
organizace s ndsledujicimi rysy (Giddens, 2004, str. 291):

* hierarchie pravomoci

* psand pravidla jednani pracovnikii

* plny tvazek a fixni plat

* Ukoly v organizaci oddéleny od soukromého Zivota

» prislusnici organizace nejsou vlastniky prostfedkd, s nimiZ pracuji
Cim vice se bude byrokracie bliZit k tomuto idedlnimu (ryzimu) typu, tim efektivn&ji bude

napliovat své cile.

Psycho-socialni pristupy (nebo jak byvaji oznacovany jako Skola lidskych vztahi),
zdiraznuji, ze Cclovék v podniku je predevSim socidlni bytost. Odmitaji formalni
disciplinovanost a byrokraticky tvrdou svdzanost. V podnicich by vétSi ulohu méla sehrat
pracovni autonomie, neformdlni vazby a principy nepiimych metod fizeni. Pfedstaviteli tohoto
sméru jsou humanisti¢ti psychologové Abraham Maslow, Douglas McGregor, David

McCelland a Frederick Herzberg. Zavadi pojem ,,job enrichment* (obohaceni préce).

Prvni pracovni skupiny fungujici na tymovych principech vznikaji v 60. letech. Zavadi je
firma Procter and Gamble a pozdéji také General Motors (Beddoes, 2004). Pojmi #ym a

tymovd prdce se v oblasti podnikani za¢ind pouZzivat az od 70. let.

Pohled moderni personalistiky je ovlivnén prechodem ekonomiky od produkce piredméti
k produkei sluzeb. Clovék je pojiman jako ,.uceleny, vysoce individualizovany a pFitom vysoce
organizovany, prosocidlné orientovany otevieny systéem* (Bedrnovd, 1998, str. 291). Teorie
lidskych zdrojii pracuje s pojmy jako humanizace prace, participativni organizace a fizeni
prace, rozSifovdni a obohacovdni price (job enlargement, job enrichment), tvorba
autonomnich pracovnich skupin, rozsifovani podnikové demokracie. Zdkladnim motivem
pracovni ¢innosti se stdva spoluucast ¢loveéka.

Shrneme-li tento stru¢ny historicky exkurz, mizeme fici, Ze pohled na ¢lovéka jako nositele
vyrobniho faktoru prace se vyvijel od mechanocentrického (Taylor), pfes sociocentricky

(Mayo) k soucasnému antropocentrismu. Dnes na ¢lovéka pohlizZime jako na individualitu a



nositele jedinecnych kvalit a vykonovych predpokladd. Tento vyvoj se odrazil zejména

v piistupech k motivaci zaméstnancii (viz. déle).



Tymova prace

Co je tym?

Tym jako specificky typ pracovni skupiny’ miZeme zafadit do upraveného schématu Blakea a
Moutona (Ivanchevic, 1990, str. 631), kterym je dvoudimenziondlniho model Managerial grid
(manaZerskd miizka). Tento model popisuje rozhodovaci styly uplatiiované v pracovnich
skupinéch. Autofi dimenze popisuji jako concern for production (orientace na vykon) a

concern for people (orientace na lidi).

Obr. 2: Klasické schéma ManaZerské miizky (in Sulef, 2002, str. 46)
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7 ve své préci budu pojmem tym rozumét pracovni skupinu uritych parametrd, tyto pojmy dale pouZivam jako
synonyma. V nékterych pracech (napt. Katzenbach, a Smith — The wisdom of teams) jsou tyto pojmy odliSovany
z dGvodu vEtsi provazanosti interakei uvnitf tymu a také z davodu délky svého trvani.
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Vidime, Ze tymova préce jako styl vedeni je situovédna v pravé horni ¢asti mfizZky. Je to oblast

s vysokou orientaci na ¢leny pracovniho tymu, pfi vysoké produktivité skupiny.

Z dostupné literatury nelze vysledovat jednoznac¢nou definici tymu (v zahranicni literatufe se
setkdvame s anglickym oznacdenim ,,team‘). Podle vyzkumu (Wiendieck, 1993 in Bay, 2000,
str. 12), ktery se zabyval analytickym vyhodnocenim celkem dvaceti definic, jsou tymu jako
malé pracovni skupiné spolecné tyto charakteristiky:

* Clenéni podle funkci

* se spolecné stanovenymi cili

* sintenzivnimi vzdjemnymi vztahy mezi Cleny

* s vyraznym kolektivnim duchem

* se silnou soudrZnosti mezi ¢leny tymu
Od tymu je nutné odliSovat tzv. co-acting groups, nejsou to tymy v pravém slova smyslu, i
kdyz tak na prvni pohled vypadaji. Je pro né charakteristické, Ze clenové skupiny maji své
vlastni dkoly, jejichZ splnéni nezavisi na chovani (kooperaci) ostatnich. Za svou praci jsou

odpovédni témuz vedoucimu.

Z¥izovani tymu — kdy a pro¢

Tymova metoda prace se v poslednich tficeti letech stala modernim manazerskym pristupem a
je jednou z cest ke zvySovani efektivity a vykonnosti (viz. napf. Sulef 2002, str. 49) . Je oviem
vzdy vhodna pro aplikaci ve firemnim prostiedi?

Katolicky (2005) doporucuje pred nasazenim tymové prace nésledujici dvahu: pokud se bude
jednat v podniku o standardni problémovou situaci, kterd mé byt feSena, je nasnadé postoupit

Pfi fungovani podniku se vSak nevyskytnou jen situace zvladnutelné pfimocarymi feSenimi.

vV s

Setkdme se rovnéZ s atypickymi situacemi. Zaméiime se tedy na ty, v nichZ bude top

management zvazovat ustaveni tymu. Bude zejména v piipadé, Ze:

= Stavajici organizacni struktura neni optimélni pro feseni konkrétného problému.

= Stdvajici organizac¢ni struktura nemiiZze (neumi) problém fesit.

11



Top management muZe zareagovat bud’ pfiddnim nového tutvaru do stdvajici organizacni
struktury, tj. doplnénim prvku pruzné organiza¢ni struktury (tymu) do soucasné struktury s
podfizenosti jednomu ze stavajicich ttvari, nebo doplnéni prvku pruzné organiza¢ni struktury

do soucasné s primou odpovédnosti top managementu (viz. obr. 3)

Obr. 3: Zapojeni tymu do tradi¢ni organizacni struktury

_ R
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Resit problém ustavenim specidlniho tymu bude top management zejména v pifpadé, Ze se
jedna o projektovy ukol. Podnik tedy stoji pred urlitym balikem problému, které lze
jednoznac¢né definovat, je zndm poZadovany stav, kterého chceme dosdhnout a je k dispozici

zazemi zdroju (lidskych, materidlnich, financnich).

Tym je vzdy ustavovan s n¢jakym cilem. Té€ch miZe byt Siroka paleta. RozliSujeme pak napf.
tymy koordinaéni, poradenské, s kone¢nym vystupem omezenym na jeden ukol aj. Podle

povahy zptisobu organizace prace v podniku uZivame tymy docasné a stalé.
Pro klasifikaci lze pouZzit hledisek, které nabizi Bay (Bay, 2000): doba existence tymu a
organizaéni identita, tj. jakym zplsobem je tym integrovan do podnikové struktury. Na

zakladé té€chto kritérii pak mizeme sestavit nasledujici tabulku:

Tab. 1: Klasifikace tymi podle hlediska doby existence a organiza¢ni identity

Casové neomezeny Casové omezeny
Identita s formalni Ciste¢né autonomni pracovni Krouzky kvality
skupiny

12




organizaci Organické pracovni tymy

Projektové tymy

Nezavislost na formalni Projektové tymy dlouhodobého
Tymy Task force nebo Hot groups®
organizaci charakteru

Ostatn{ zvlastni typy tymi

Zdroj: Bay (2000), upraveno

U Casové omezenych tymi se setkdme s tzv. krouzky kvality’, které byvaji ziizovany ve
vyrobnich zdvodech. Jejich cilem je vysledovat, analyzovat a vyfeSit problémy tykajici se
kvality urcitého pracovniho udseku. Dalsi skupinou jsou tymy nezavislé na formalni
organizaci. Pro né je charakteristické, Ze jsou to mensi skupiny vedené tymovym vedoucim,
Jjsou sestaveny mezioborove, maji specidlni tikol a po jeho splnéni jsou opé€t rozpustény.

Casové neomezené tymy miZeme rozdélit na ¢astecné autonomni a organické tymy" a
projektové tymy dlouhodobého charakteru (self-managed teams). Byvaji zatazovany do
podnikové hierarchie s cilem vytvofit Stthly management. Mohou sestdvat az z dvaceti osob,
samy se fidi a odpovidaji za vysledek, navenek jsou zastupovany mluvcéim, k zadanym tkolim

provadéji dispozitivni ¢innosti (planovéni, organizace, kontrola).

I kdyZ je tymové fizeni moderni sloZkou managementu, nesmime zapominat i na omezeni
tohoto pfistupu. Katolicky uvadi, Ze: ,,...zFizeni tymu je vZdy, aniZ si to Casto uvédomujeme,
zdsahem do celé tady formdlnich nebo neformdlnich vazeb. P¥i zriizeni tymu prirazujeme
cinnosti urcité prvky organizacni struktury. Pokud takové cinnosti byly vykondvdny, dojde bud
k duplicité, nebo dojde k odejmuti ¢innosti.* (Katolicky, 2005) Méli bychom si byt védomi
pro¢ tym zakldddme, tedy netvofit néco jen proto, Ze je tymova prace soucasti main streamu''.
Funkéni a produktivni mize byt jen ten tym, ktery si je védom svého ukolu, pravomoci i
odpovédnosti. Pokud dojde k interferenci s poslanim slozek formdlni struktury, bude to

s nejvetsi pravdépodobnosti na ukor efektivity.

8 pro rychlé feseni urcitych tikold

? jak uvadi Glassop (2002, str. 225 ), vznik krouzkd kvality je spojovén s japonskym total quality control (TQC)
a datovéan do roku 1962

1% coZ jsou v podstaté synonyma, odli$né pojmenovan{ je odvozeno z diferenciace vyrobniho a sluzby
poskytujicitho podniku

! Malik (2004, str. 17) k tomu poznamendva: ,,Ty¥my, podobné jako individudlni prdce, jsou pouze ndstrojem.
Neni diivod Zddnou z téchto dvou forem ani vylucovat ze hry, ani preceriovat. Jak maji lidé pracovat, jakd je
optimdlni forma prdce, to musi byt odvozeno z povahy iikolit a ne z néjakych dogmat.
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Hackman (2002) v pfedmluvé ke své knize Leading teams poukazuje na to, Ze tymova price
miZe byt vice nedspéchem nez tuspéchem. Koordinace usili vice jedinch vzdy prindsi
organizacni a manaZerské komplikace. Nemusi byt tedy pravdou, Ze pracovni vykon tymu
bude vys$$i nez by byla suma vykonu jednotliveli. Zavedeni tymu zéleZi do jisté miry na
charakteru prace, kterd ma byt vykondna. Na entuziasmus autori ,zaru¢ené fungujicich®

strategii tymové spolupréce je tedy nutno nahliZet kriticky.

Priklad: Tymova price a fizeni zmén ve firmé (podle Kozelek, 2003)
Zavddéni tymové prdce do podnikovych procesii popisuje Jiri Kozelek na prikladu zaclenéni akvizice ve
spolecnosti Drinks Union, a.s. (Usti n. Labem).
Duivody, které vedly management firmy ke zvoleni tymové prdce:
e ndroc¢nost, komplexnost a rozmanitost iikolii integrace
e nutnost , persondlni integrace “ zaméstnancii novych akvizic do spole¢nosti Drinks Union
e budovdni podnikové kultury s vyuZitim mékkych ndstroju Fizeni
e zvySeni podilu tymové prdce na FeSeni problémui spolecnosti
Pro vytvofeni tymit bylo nutné ucinit nékteré kroky, tedy: 1. stanovit oblasti, které budou FeSeny pomoci tymové
prdce (vyroba, informacni technologie, ndkup, personalistika, legislativa aj.); 2. stanoveni cilii vietné
odpovédnosti za jejich dosaZeni; 3. jmenovdni vedoucich tymii a jejich clenui; 4. vytvoreni velitelského spojeni-
mezi jednotlivymi tymy a mezi tymem a koordinacnim centrem; 5. vytvoreni administrativni a dokumentacni
zdkladny.
Zajimavé je podivat se i na problémy, se kterymi se Drinks Union, a. s. v rdmci zmény potykala:
*  nedostatecnd priprava pracovnikii (minimum zaméstnanci absolvovalo Skoleni cilené na tymovou
prdci)
e zaddni nékterych cilii bylo mdlo jasné a srozumitelné pro vSechny cleny tymu, z toho vyplyvaly i
odlisné olekdvdni od vicastnikii tymové prdce a vedeni podniku
e nebylo dostatecné vyuZivano zpétné vazby, slabd komunikace mezi tymy navzdjem i s koordinacnim
tymem
Kozelek uvddi, Ze zavedeni tymové prdce mélo pozitivni iicinek zejména na zapojeni zaméstnanci do
podnikovych zmén a moznost jejich seberealizace, pozndni se navzdjem (se zaméstnanci akvizice) a rozvoj
Zadouct podnikové kultury. V neposledni radé byl diileZity také poznatek, Ze tymovd prdce miiZe fungovat a lze ji

uZit k resent sloZitych a ndroc¢nych iiloh a dosahovat jejim prostiednictvim cilii podniku.

Stadia vyvoje tymu

Tymy, stejné jako vyrobky nebo firmy, prochdzeji po ¢as svého fungovini vyvojem. Posun

v procesech, jakymi jsou vysledky dosahovany a nartist vnitroskupinové komunikace jsou
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hlavnimi faktory, které posun skupiny formuji. Nutno fici, Ze ,,tymova evoluce* nepfinasi jen

pozitiva a ndrist produktivity. Vyvoj Spatnym smérem se muze stat také zacatkem konce.

Jak jiz bylo vySe feceno, i kdyZ je skupinova prace oslavovanym pojmem, nelze prehlizet
tedy klade vysoké pozadavky na vedouciho tymu. Zirovei je i problémem interindividudlnim
- dotykd se osobnosti kazdého clena tymu, ktery se podili na dosahovani spole¢nych
vysledkd. Existuje velké mnoZstvi osvédcenych technik sestaveni tymu a jeho vedeni. VétSina
z nich vsak setrvava na teoretické roviné (napf. teorie motivace) a praxe muize byt ponékud

odliS$nd od idedlni predstavy.

Nicméné, abychom predesli pfed¢asnému zéniku skupiny ¢i se vyhnuli typickym ,,bludnym
kruhtim®, je vhodné sezndmit se s teorii dynamiky skupiny. MiiZze za¢inajicim tymim nejen
naznacit, jak bude vyvoj vypadat a které fize mohou byt kritické, ale pomiize i tymim

fungujicim, aby se zorientovaly ve svém ,,Zivotnim cyklu®.

Bay, ktery odkazuje na dalsi autory (Bay, 2000, Vopel, 1994) zmitiuje Ctyfi faze vyvoje tymu:
1. Orientacni faze
2. Faze konfrontacni a konfliktni
3. Faze konsenzu, kooperace a kompromisu
4

Faze integrace a rdstu

Podivejme se na stru¢nou charakteristiku jednotlivych obdobi. Orientacni faze je Casem
tvorby tymu. Skupinu tvoii do t€ doby si neznami lidé, kterym predsedd vedouci tymu.
Clenové tymu se orientuji nejen ve vztazich, ale i v tom, &eho chce tym dosdhnout. V této fazi
hodné zélezi na fidicim stylu, ktery se vedouci rozhodne uplatiiovat — na jedné strané¢ musi
ponechat ¢lentim tymu dostatek volnosti a podporit tak kreativitu, na strané¢ druhé musi
prokdzat pevnou kontrolu situace a védomi ,,tahu na branku®. Faze konfrontacni a konfliktni
predstavuje pro tym kritické obdobi. Probihd v ném stiet individudlnich predstav o fungovéni
tymu'? s pozadavky kladenymi tikolem. Oteviend se diskutuji odli¥né ndzory a vytvéfeji se

soupefici strany. Je nutné dosdhnout konsenzu na tom, jakymi metodami bude cill

2 v tomto okamZiku pfedpokldddme demokraticky styl fizeni, dany pozici tymové prace v uvedeném schématu

v

manazerské miizky
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dosahovano. Pokud nedojde k vyjasnéni spornych bodu, hrozi rozpad tymu. Faze konsenzu,
kooperace a kompromisu je zklidnénim predchoziho bouflivého vyvoje. Vyjasnily se
pravidla hry i role jednotlivcil a tym zac¢ind pracovat na spole¢ném cili. Ale i toto stadium
skryva potencidlni nebezpeci, napf. pokud zistal skryt a nevyfeSen né€jaky zasadni problém
(osobni neshody mezi dvéma ¢leny tymu). Ctvrtym stadiem je faze integrace a rastu. Je to
nejproduktivnéjs$i obdobi skupiny. Veskeré usili se upind ke spoleCnému cili, vykonnost
provézi zvySujici se efektivita”. NemtZeme Fici, Ze by timto stadiem vyvoj skupiny kon¢il. Je
mozné se v budoucnu octne opét ve druhém stadiu, napt. pii odchodu klicovych pracovniki, a
bude muset znovu fesit zdkladni vychodiska fungovani.

Je otdzkou, jestli existuje néjaky casovy bod, kdy vykon tymu musi nutné zacit klesat.
Hackman (2002, str. 56) k tomu piSe: ,,...nebyl jsem schopen najit ditkaz pro to, Ze takovy bod
existuje...s vyjimkou jednoho typu tymu‘. Touto vyjimkou Hackman mysli vyzkumny tym,
ktery, podle jeho slov, potfebuje pravidelny pifisun novych mysSlenek, které prichazeji

s novymi lidmi.

Kreitner a Kinicky (1989) nabizeji Sestietapovy ndstin vyvoje. Prvni Ctyfi etapy se viceméné
kryji s vySe uvedenou klasifikaci. Pfiddavaji dalsi dvé stadia, kdy se dostavuje u nékterych
¢lenti tymu skepse pramenici z neschopnosti dosdhnout nékterych cili. Ta potom  usti
v otevieny konflikt, ktery je vyfeSen aZ objevenim nového vedouciho — dostatecné zkusSeného

a schopného na zvladnuti dkold, pfed nimiz skupina stoji.

w766

"% o tymech lze s jistou nadsazkou ¥ici: ,,&im star$i, tim lepsi“, akcentuji tedy zejména tu skute¢nost, Ze ¢lenové
dlouho (a dobfe) fungujictho tymu znaji své pfednosti a nedostatky, koordinace jejich ¢innosti je bezproblémova,
dokéz{ anticipovat chovani druhych. Hackman (2002, str. 55) napiiklad mluvi o sdileném mentdlnim modelu

NpIT3

(shared mental model) v kontrastu k modeldm individudlnim, nebo o ,,transakéni* paméti.
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SloZeni tymu

Skladba tymu je kli¢ovym faktorem jeho dspéSnosti. Mlizeme si lehce predstavit tym sloZeny
ze samych dotahovact, samych kritikii nebo seskupujici pouze tviirce cilti. Takova spoluprace

by nefungovala, nebo 1épe feceno — nebyla by efektivni. Navic by celek prichdzel o jednu

vvvvvv

Plaminek si ve svém Synergickém managementu (2000, str. 249) v§ima zajimavé analogie.
Principy tymové prace, které my dnes objevujeme, byly jiz ddvno vynalezeny a pouZivaji se
po nékolik milionid let (tedy alespoii po dobu evoluce Zivota na Zemi). Pfiroda jiz ddvno
vyuziva diverzity a rozmanitosti Zivotnich forem, aby podpofila synergicky efekt — stejné jako
pracovni skupina sloZend z odliSnych lidskych bytosti neni jen jejich sumaci, ale vznika zde i
néco navic.

Kazda slozka celku je jedine¢nd, specidlni. A pravé tato specializace je dalSim principem,
ktery pfi tvorbé tymil pouZivame. Stejn€ jako se v procesu evoluce organismy specializovaly,
aby obstély v boji o preZziti v hostilnim prostiedi, jsou tymy budovany z odbornikti na odli§né
problematiky a od kazdého z nich se predpokladd, Ze pfispéje k dosaZeni spolecného cile,
uplatni sviij pohled na véc. Jejich prolindnim pak vznika néco kvalitativné odliSného neZ suma
néazort jednotlivci.

Ekosystémy jsou fizeny autoregulacnimi mechanismy, které funguji na principu negativni
zpétné vazby. Je-li néceho v systému piili§, je tato informace pfendSena prostfednictvim
vystupnich hodnot zpét na vstupy a systém smeéfuje k omezeni tohoto jevu a dosazeni
harmonie systémovych prvkd. Idedlnim stavem by bylo, kdyby se vedouci tymii mohli
soustiedit pouze na problémy souvisejici se strategickym planovanim a ovliviiovanim vstupd
procesu tymové price. Zbytek by zajistila autoregulace (sebefizeni). Zda se, Ze k tomuto
trendu sméfuje soucasny vyvoj.

Poslednim dulezitym znakem ekosystémil je schopnost adaptace. Ta souvisi s jiZ
diskutovanou otazkou zpétné vazby. Permanentni prizptisobovani se podminkdm méniciho se
trhu je zdsadnim predpokladem funkéniho tymu. Plati zde zdkladni darwinovsky predpoklad:

kdo se (dost rychle) nepfizplsobi, nepfeZije.
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Tymové role

Stejné jako v b&Zném Zivot€, i v tymu ,hraji“ lidé urcité role. Zatimco v realit€ si role
vytvéaiime nebo jsou ndm pfisouzeny (souviseji s procesem socializace), tymové role jsou
spiSe funkcemi, které jednotlivci zastdvaji a maji co do Cinéni s vykonovym potencidlem
Clovéka, jeho schopnostmi a dovednostmi. Ma-li byt tym efektivni pii feSeni tkold, je
vhodné se pii jeho sestavovani fidit urcitymi zdsadami. Autofi manaZerské literatury se
viceméné shoduji v zdkladni klasifikaci tymovych roli. V souladu s tim, co bylo feceno vyse
panuje také vSeobecny souhlas s principem diverzifikace'®. Nejcastéji citovanym je model
tymovych roli, ktery vyvinul R. M. Belbin (poprvé publikovéan v r. 1981). Belbinovy zavéry
vychézeji z vyzkumu, jehoZ cilem bylo zjistit, jak ur¢ité kombinace lidi v pracovni skupiné
ovliviiuji jeji vykon".

Belbin vytipoval devét charakteristickych roli, které miiZze jednotlivec v tymu zastdvat. Pravé
tim, Ze jsou lidé tak odliSni, 1ze pfi tvorbé tymu dosdhnout synergie vybérem lidi ndleZejicich
k rozdilnym typim. Minimalizujeme tak riziko, Ze né&jakou stranku ukolu piehlédneme,
podpofime procesni efektivnost a pfineseme ¢lenim tymu vzdjemné obohaceni. Belbin
popsal nejen pozitivni, ale i negativni charakteristiky 1idi'®. MiZeme je sledovat v nasledujici

tabulce: (Belbin, 2003, str.22, 57-65, upraveno, volné ptelozeno):

Tab. 2: Stru¢né charakteristiky tymovych roli podle Belbina

Inovator (Plant)

Pozitiva Negativa
velmi tvofivy, pfind$i nové myslenky a ndpady prehlizi detaily
urcuje si vlastni postupy, ¢asto netradi¢ni, nerad se ¥{di podle navodu Neefektivni styl komunikace

pracuje s odstupem od jinych ¢lent tymu
mySlenky mohou byt radikalni a neredlné
intenzivné reaguje na kritiku a pochvalu

¥ viz. také Goffman, E.: VSichni hrajeme divadlo: sebeprezentace v kaZdodennim Zivoté. 1. vyd. Praha:
Nakladatelstvi studia Ypsilon, 1999. 247 s.

5 Test tymovych roli lze najit napk. v publikaci: Sulef, O.: Zvidddte své manazerské role? 1. vyd. Praha:
Computer press, 2002. str. 72-75 nebo v publikaci Buchtova, B.: Vedeni pracovnich tymu, komunikace,
motivace, 2003

16 Napi. Adair piSe o koncepci rovnovdhy (Adair, 1994, str. 130), Hackman (2002, str. 122-123) poukazuje na
rozdil mezi homogennimi a heterogennimi tymy, Belbin (2004, str. 19-29) a Plaminek (2000) pouZivaji pojmu
diverzita.

"7 podrobné vysledky studie jsou uvedeny v monografii Management Teams

¥ slovo negativni v tomto kontextu znamend allowable weaknesses, tj. korigovatelné lidské chyby, které radikdlng
neovliviiuji vykonnost tymu; tyto slabiny podle Belbina vétSinou doprovazeji uvedené silné stranky
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Hledac zdroju a pfilezZit osti (Resource investigator)

Pozitiva Negativa

rychle a nadSené reaguje prilis velky optimista

mad velmi dobré komunikativni schopnosti jeho pocate¢ni nadseni rychle opada
nema piili§ origindlni myslenky, ale dovede chépat a rozvijet myslenky

ostatnich

m4 sklon ke zvédavosti
vid{ prilezitost ve vS§em novém
potiebuje podporu a uznani vSech ostatnich

Koordinator (Co-ordinator)

Pozitiva Negativa

sméfuje ostatn{ ke spole¢nému cili miZe byt ostatnimi povaZovan za
manipulativniho

zraly, sebejisty deleguje i to, co by mél udélat sdm

mé divéru ve schopnosti ostatnich
md Siroky rozhled

Formovac (Shaper)

Pozitiva Negativa
vysoce motivovany, md mnoho energie miZe se chovat provokativné
soutézivy v jistém smyslu egoista, prehliZi pocity druhych

rad vede a nuti ostatni do akce
citové reaguje, kdykoliv je nespokojeny
asertivni

Pozorovatel/vyhodnocova¢ (Monitor evaluator)

Pozitiva Negativa
seriozni, obezietny, nestranny, odoldva nadseni postrada chuf a schopnosti inspirovat ostatn{
vSe si fddné promysli, neZ se rozhodne, zvazuje v§echny faktory prilis kriticky

analyticky, schopny kriticky uvazovat o ¢innosti tymu
soudny, mélokdy se myl{

Stmelova¢ (Teamworker)

Pozitiva Negativa

prételsky, druzny, mirny v nékterych situacich nerozhodny
dobry posluchac¢, ma zdjem o ostatni, chdpe jejich ndzory miuZe byt lehce ovlivnén ostatnimi
pruzny, umi se pfizpasobit riznym situacim a lidem

populdrni

diplomaticky

Realizator (Implementer)

Pozitiva Negativa
prakticky organizator nékdy mélo flexibiln{
méni ndpady v uskutecnitelné vykony pomaly v odpovédich na nové moZnosti

je metodicky, rdd déla plany a harmonogramy
fes problémy systematicky
ochotné se chdpe administrativy

Dokoncovatel (Complementer)
Pozitiva Negativa

soustfeduje se na detaily sklon piili§ se trapit
nezacina nic, co nedokaze dokondit
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neni tolerantni k nedomyslenym feSenim a nepfesné praci

Specialista (Specialist)"’

Pozitiva Negativa

nadSenec pro svij obor, py$ni se odbornymi znalostmi a dovednostmi je schopen pfispét tymu jen omezené
usiluje o dosazeni $pi¢kové profesionality Ipi na technickych detailech

md maly zdjem o ostatn{ lidi prehliZi ,,big picture*

brani svou odbornou oblast

Yy 2

Pokud pijdeme jest¢ o krok dile nez Belbin a detailngji se zaméfime na funkci, kterou
jednotlivi lidé v tymu plni, miZeme si povSimnout, Ze vySe uvedené role lze rozdélit do dvou
skupin. Prvni z nich miZeme nazvat stabilizacni role, druhou dynamické role. BliZe viz.

tabulka ¢. 3

Tab. 3: Role stabilizujici a dynamizujici

dynamické role stabilizacni role
hledac pozorovatel
koordinator stmelovac
formovac realizator
inovator dokoncCovatel

Stabiliza¢ni role bychom mohli popsat jako: zaméfené na proces, na to co je ted, na detaily,

analytické mySleni, monitorovani soucasného stavu.

Naopak dynamické role bychom mohla charakterizovat slova jako: dosahovani cilt, kreativita,

originalita, iniciativa, inovace, budouci, energicky.

Vidime, Ze jedna sloZka bez druhé by nemohla existovat. Tymy s pfevahou dynamickych roli
budou nejspiSe velmi kreativni a plné energie, ovSem bude jim schdzet zakotveni v soucasnych
procesech, pohled zblizka, detailni uchopeni problému. Naproti tomu pfespfili§ stabilni tymy
budou trpét rutinou, nizkou flexibilitou, nedostatkem inovativnich feSeni. Opét je to diverzita,

ktera zarucuje stabilitu i dynamiku tymového Zivota®.

Motivace

' pozn. nékteré z Belbina odvozené typologie pouZivaji jen osmislozkovou klasifikaci, Specialista je povaZovan
spiSe za externistu, ktery je pfizvan dle povahy tkolu

0 podobné jako u charakterovych vlastnosti, ani u typologie tymovych roli nelze rozliSovat pouze ,,Cisté typy*,
zda se, Ze kazdy ¢lovék ma svou hlavni roli, ale miZe okrajové zastdvat i jinou
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Motivace ¢lent tymu je podle mého nazoru nejzdkladnéj$i podminkou fungovani tymu. Nic
nebude sebelepSimu manaZerovi platné, kdyz bude mit k dispozici veSkeré zdzemi a
prostfedky pro fungovéni tymu, kdyZ se mu podafi sestavit tym podle zdsad tymovych roli.

Pokud nedokéze své spolupracovniky vhodné€ motivovat, nikdy nedosdhne vysledkd. Je to

vvvvv

Teorie motivace se rozviji zejména od druhé poloviny 20. stoleti, s nastupem fizeni
orientovaného na lidi (psycho-socidlni pfistupy). Vyznamnymi osobami na teoretickém poli
jsou spiSe psychologové nez manazefi. Nékteré z téchto teorii byly pfekondny, jiné se staly
predstupném k dalSim, uplatiovanym dnes. Klasické teorie motivace miZeme rozdé€lit do ti{
proudti (Armstrong, 2002, str. 161):

* teorie instrumentality

* teorie zaméfené na obsah motivace

* teorie zaméfené na proces motivace

Obr. 4: Prehled klasickych teorii motivace

Teorie zamefené na obsah Teorie zaméfené na proces Teorie instrumentality

Maslowova Expektaéni Metoda
teorie potfeb ~ teore cukru a bice
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Teorie instrumentality predstavuji nejstars$i piistup k motivaci zaméstnanci. Vychazi z teze,
Ze pracovni vykon je pfimo umérny vySi odmén a tresti. Armstrong tento smér vystizné
nazyva ,teorie cukru a bice“. Funguje zde jednoznacnd kauzalita (zdkon pfiCiny a ucinku):
zvySeni odmén vede ke zvySeni vykonu. Takto byla motivace pojimédna v dobach Taylorovych

a jak se ukdzalo, tyto pifimocaré souvislosti nelze narysovat.

U teorie zamérené na obsah jiz nachazime principidlni zdklady moderniho chapani motivace.
NejslavnéjSim teoretikem se stal Abraham Maslow a jeho hierarchickd pyramida potieb.
Maslow, jakoZto prestavitel humanistického psychologického sméru, chapal osobnost ¢lovéka
jako systém, ktery m4 schopnost stile se vyvijet kuptedu, pracovat na sobé. V jeho pojeti tedy

Clovék stoupd po prickach pomyslné pyramidy, kdyZz uspokojuje své potieby — od

nejzakladnéjsich, nezbytnych pro preziti, po metapotieby (viz. obr. 5)

Obr. 5.: Maslowova klasicka hierarchie potfeb a jeji pfizptisobeni podnikovému prostiedi

Maslowova pyramida potieh
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Zdroj: Buchtova (2003), str. 86

22



I kdyz se tato teorie stala vlivnou, nelze ji pfijimat nekriticky. Mnozi jeji odpurci zdiraziiuji,
Ze lidské potieby nejsou usporddéany hierarchicky, spiSe jsou uspokojovany paralelné. OvSem
jedno dilezité sd€leni z této teorie plyne. Zda se nevyhnutelné, Ze pracovni prostfedi (od
fyzického usporddani pres vztahy s ostatnimi az po jistotu pracovniho mista) bude ovliviiovat
vykonnost pracovnika. Pokud bude mit své ,,zakladni potieby* zajiStény, miZe se naplno
vénovat tvlirci praci a soustiedit usili na dany ukol.

Na Maslowa navazal Frederic Herzberg svym dvoufaktorovym modelem. Rozdélil potfeby do
dvou skupin, které pozd¢€ji nazval satisfaktory a motivatory. Prvi skupina jsou ¢initelé pifimo
motivujici jedince k vySSimu vykonu (napf. uspéch, uznani, odména, odpovédnost). Druhou
skupinu tvofi potieby, jejichZ napliovani nemotivuje jedince k vySSimu vykonu, ale jejich
uspokojeni je dileZitou prevenci nespokojenosti (napf. rdzné okolnosti a souvislosti prace:
pracovni podminky, plat, kontrola). Je ov§em sporné, zda vyzkumnd metoda, kterou Herzberg
pouzil, byla adekvatni ¢i zda vyvozené zdvéry maji dostatecnou silu. Podle mého ndzoru je

mozné ji vnimat spiSe jako doplnéni a rozsiteni pohledu A. Maslowa.

Bélohlavek (2000, upraveno) uvadi tyto motivy riznych lidi:
» penize* — univerzalni prostiedek stimulace
* osobni postaveni — potieba vést lidi, rozhodovat
* pracovni vysledky, vykon — touha vyniknout, pfekonat ostatni
» pratelstvi — mezilidské vztahy na pracovisti
* jistota — minimalizace rizika
* odbornost — preference profesionalniho rozvoje
e samostatnost — autonomie, samostatné rozhodovani

* tvofivost — prostor pro invenci, netradi¢ni postupy

2 Buchtova (2003) rozliduje tzv. extrinsické (uspokojovany dosazenim cild leZicich mimo oblast prace) a
ovazovany: potfeba penéz, potie onzumace, snaha po jistoté spojend se mzdou, potfeba ddleZitosti a
tieb tieby ki h tot d tieba dilezitost
vyznamnosti spojend s prestiZi povoldni. Mezi intrinsické motivy préace patii: potfeba ¢innosti, radost z price

v 2 Nz v

samé, potfeba kontaktu s lidmi, uspokojeni z ispéSného vykonu, pfani Zivotniho smyslu a seberealizace.
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Teorie zamérené na proces cerpaji z myslenkové tradice kognitivni psychologie. Namisto

obsahu se zaméfuji na faktory, které samotnou motivaci ovliviiuji (jak lidé vnimaji své

pracovni prostiedi, jak je interpretuji a chdpou). Tento smér lze déle Clenit na dilci teorie,

a)

b)

Vv

expektacni teorie (Ch. Vroom, 1964) — zjednoduSené feceno, jedinec si voli mezi
riznymi cestami podle toho, jak subjektivné vnima hodnotu cili a pravdépodobnosti
jejich dosazeni. Zasadni roli tedy hraji ocekavéni, Ze po urcitém ¢inu bude nasledovat
urcity vysledek

teorie cile (Latham, Lock, 1979) — navazuje na fizeni podle cila (60. 1éta), motivace a
vykon jsou podle ni vyssi, je-li jedinci stanoven pfiméfené ndro¢ny a atraktivni cil.
Jeho plnéni méd moZnost sledovat prostfednictvim zpétné vazby, ktera reguluje jeho
dalsi chovani. Cile jsou s jedinci konzultovédny a jimi odsouhlaseny.

teorie spravedlnosti — lidé jsou vice motivovéni, je-li s nimi, podle jejich ndzoru,
zachazeno spravedlivé a demotivovani, pokud pfistup zaméstnavatele vnimaji jako
nespravedlivy. Lidé si vSimaji, jakym zpiisobem jsou odménovani a je jedndno

s ostatnimi a srovndvaji se svymi pocity.

Y v,

Z odkazu klasickych pfistupd t€Zi i autofi devadesatych let. Napiiklad John Adair shrnuje

teorie Maslowa, McGregora a Hertzberga. Podle né&j (Adair, 1993, str. 153) je z hlediska

jednotlivce dileZité:

L.

N 4

mit pocit osobniho uspéchu v prici, kterou vykondva, citit, Ze pfispivd nécim
hodnotnym k dosazeni cili své skupiny

mit pocit, Ze sama prace je naroCnd, ze vyzaduje to nejlepsi, co v ném je, a Ze mu
poskytuje odpovédnost podle jeho schopnosti

byt za dosazené uspéchy odménovan odpovidajicim uznidnim

mit pod kontrolou ty aspekty své prace, které mu byly delegovany

mit pocit, Ze se jako jednotlivec rozviji, Ze obohacuje své zkuSenosti a schopnosti.

Mezi novéjsi pristupy k motivaci miizeme zatfadit model Jiftho Plaminka. V jeho pojeti (tedy

v navaznosti na poznatky psychologie), na jedince pusobi dva typy sil. Jedny zevnitf, které

jsou nam blizké, nazyvdme motivy. Druhé, pfichazejici zvenci, cizi, jsou stimuly. Abychom

mohli d¢inné ovliviiovat pracovni vykon, je vhodné zaméfit se na motivy. Jsou sice na prvni
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pohled méné dosazitelné, o to vSak ucinnég;Si. Plaminek rozliSuje (Plaminek, 2000, str. 38) tii
faktory, které ovliviiuji motivaci:
* Motivacéni zaloZeni — dlouhodobd charakteristika jedince (viz. ddle Ctyfi typy
osobnosti)

Y266 N 3

* Motivaéni poloha — ,,umisténi* jedince ve vnéjSim prostiedi
* Motivaéni naladéni — je kratkodobym stavem, ktery miiZe doCasné piekryvat

vyse uvedené, Plaminek pouziva také vystizné oznaceni ,,motivacni pocasi*

Hackman (2002, str. 95) mluvi pouze o tzv. vnitini motivaci. Lidé jsou vnitin€ motivovani,
pokud svou préci vidi jako smysluplnou (Experienced Meaningfulness-prozivand vyznamnost
pridce) a zdaroven se citi osobné zodpovédni (Experinced Responsibility-prozivana
zodpovédnost za préci) za své pracovni vysledky. Nezbytné rovnéz je, aby pracovnik dostaval
adekvétni zpétnou vazbu ke svému usili (Knowledge of Results-evidence o vysledcich) — viz.
obr. 6. Jde vSak jest€ dal nez Plaminek a poklada si otdzku, zda existuje také tymova vnitini
motivace. Kladnd odpovéd je podle néj zjevnd, pokud se podivime na tym proZivajici
euforickou atmosféru po zvladnuti naro¢ného dkolu (1€kafi po tispésné operaci, sportovci na
olympiddé,...). Tento priklad naznacuje, Ze tymova motivace mizZe mit pozitivni ¢i negativni

v

ucinek na motivaci jednotlivce.
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Obr. 6: Hackmanovo schéma vnitini motivace (Buchtova, 2003, str. 86)

Jhddrons dime Kriticky Vysledky ve vztahu
ache :' i sit DO 4 psychologicky stav —4 k praci a osobnost
RRREEVH ITa0e pracovnika pracovnika
Zména poZzadavid '\ Celkova pracovni
pracovni situace spokojenost
Identifikace s ukolem L Prozivana vwwznamnost | Vnitfni pracovni
prace motivace
Dilezitost Gkolu Spokojenosl s
moZnostmi
?rozvoie
Adtonomie pracovnikae Prozivana odpovadnost| Negativni progndza
za praci Absentismus,
fiuktuace
Zpétna informace __ . Evidence o vysiedcich | Kvalita pracovniho
o vysledcich prace prace ) vykonu
x 4
.4/

—— {'botfeba osobniho ruzvn_ja —

Vratime-li se k Plaminkové klasifikaci motivace, miZzeme pokracovat dil¢im vysledkem jeho
modelu. Tim je, na zédkladé miry naplnéni dvou vlastnosti - schopnosti a loajality, definovani
Ctyf typd osobnosti (viz. obr. 7). Pokud dokdZeme mezi ¢leny tymu rozpoznat jednotlivé typy,
davd autor ndvod, jak snimi vyhledové pracovat (posilovat loajalitu nebo zvySovat
schopnosti).

Nosnou ¢ast teorie motivace vSak predstavuje jiné schéma. Tentokrat si vSimneme jinych dvou
charakteristik — a to tendenci jedince zaméfovat se na vysledky (vécnou stranku, dkoly, cile
cest) nebo na vztahy (procesni stranku, lidi, cesty k cilim) — viz. obr. 8. Pokud jsme si vyse
rozloZili motivaci na jeji tfi sloZky, bude nds ted zajimat ona dlouhodobd — motivacni

zaloZeni*>.

sv v

22 zv14a5t& je-1i poslani tymu dlouhodobé, potiebujeme nase spolupracovniky dobie zndt a planovat jejich osobni
rozvoj
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Obr. 7: Ctyfi typy lidi v zdvislosti na schopnosti a ochot& pracovat pro tym (Plaminek )

ROZBUSKY PILIRE

schopnosti

N ) SNAZIVCI
PRIZIVNICI

Plaminek uvadi postup, ktery by mél uplatnit tymovy vedouci: v diagramu bychom se méli

pohybovat po trajektorii pismene Z, tj zam&¥it evé 1icili v prvni fadé na Rozbusky*>, potom
loajalita(ochota)

poskytovat podporu Pilifim tymu, da ity efektivity transformaci

PfiZivnik(** a nakonec se vénovat snazivcim.

Ponékud odliSny ndzor zastiva Atwood (Atwood, 2004, str. 3-4). Upozoriiuje na nebezpeci,

vyvolané soustiedénim pozornosti na problémové zaméstnance. Podle n¢j bychom neméli

opomijet také vynikajici pracovniky, ktefi maji vlastni motivaci. Z jeho pohledu by tedy Pilite

staly na prvnim misté.

Vedouci tymu by tedy vZdy mél mit na paméti efektivitu tymu. Jednostrannd podpora té ¢i oné

skupiny lidi jednak vyvold nevoli u ostatnich, a také sniZi celkovou vykonnost (podpora

nejlepSich/podpora nejhorsich).

Obr. 8: Ctyfi zdkladni typy motiva¢niho zaloZeni

rizika
podmarnovatelé , _
* Rozbusky bychom vak il:fméh pouze odsuzovat, mohpu pote@ﬁlgxé@fméiét nové pohledy a feSeni; pokud
bychom se rozhodli je z tymu vyloucit, sniZime tim tymovou diverzitu; s rostouci homogenitou roste i ,,tymo’ /cesty
slepota“. 1
** Hackman poznamendva,|Ze problému s PiiZivniky byghom se mé&li vyhnout jiz e vani tymu
(Hackmann, str. 125-126) zpfestiovatelé
sladovatelé
17

T

jistoty



Pokud zndme motivac¢ni zaloZeni lidi, vime, jaky typ tkolu jim bude nejlépe vyhovovat a co
naopak muZe zpusobit potiZe. Podle Plaminka je kazdy jedinec individualitou a je nutné tak

k nému pfistupovat — tedy pfizpisobovat tikoly lidem, ne lidi dkoldm.

V manazerské literatufe (Duchacek, 2004, str. 50-51) se miZeme sezndmit i s novym proudem
tzv. integrativnich teorii. Mezi né patii i teorie motivace zaloZend na self-konceptu. Jejim
zékladem je myslenka, Ze zdkladni potiebou ¢lovéka je udrZovat si a vylepSovat zvnitinény
obraz sebe sama - tedy jednat ve shod¢ s tim, jak se vnimame. Podle této teorie existuje pét
zakladnich zdroji motivace:
* vnitini proces
* vnéjsi odmeény
* vnitini self-koncept — cilem je dosahovani vysokého stupné kompetence, motivacni
silou je zpétnd vazba
* vnéjsi self-koncept — ocekdvani druhych o jednici, potfeba akceptace a vysokého
statusu ve vztahu k ¢leniim referencni skupiny

* internalizace cilgd.

Kazdy z pracovnikii je pak nositelem urcitého osobnostniho profilu, ktery udava do jaké miry
je pro n€j dand motivacni slozka vyznamna.

Dulezitym zavérem této teorie je, Ze nelze se zaméstnanci jednat ,,pausalné*, snazit se vytvorit
univerzalni motiva¢ni rdmec. Je nutné pfistupovat k motivovani lidi individudlng - takovym

zpusobem, ktery zaméstnance nejvice oslovuje (odpovida jeho motiva¢nimu profilu).
Zda se tedy, Ze psychologicka teorie motivace postupné spéla od stimulace (ptisobeni vné&jsich

podnétll) k vnitfni motivaci. Je zdUraziiovan vyznam interiorizace zadanych ukoli a

individudlni pfistup lidra ke ¢leniim tymu. Bude-li dkol vytvofen/pfidélen pracovnikovi ,,na
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miru®, bude jeho provedeni uzite¢né dvojndsobné: pro zaméstnavatele vykonanim prace, pro
zaméstnance seberealizaci. Pracovni motivace ma i svoji emociondlni stranku: ,,...optimdlni
vykony poddvdme v pracich, které délame rddi, kde je kladnd (vnitini) motivace*. (Buchtova,

2003, str.84)
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Efektivita a produktivita tymu-specifika tymove prace

Aby byl tym uZitecny, coz je ostatné jednim z divodi, pro¢ byl zaloZen, je nutné dosahovat
vysledkt. Zédkladnim pozadavkem, ktery tymova prace ptredpoklddd, je vhodnost daného
tkolu pro tento zplsob spoluprace. Pokud ma byt tym efektivni (tj. s co nejniz§imi zdroji
dosahovat maximdlniho vykonu), méli bychom si polozit nésledujici otazky, které se tykaji
povahy tkolu ¢i problému, ktery ma byt fesen: jaka je povaha tkolu? jaké je sloZeni skupiny,

ktera ho ma resit?

Tam, kde je tkol jednoduchy a sila ¢lenti (odbornost, kvalifikace, zkuSenosti) stejna, bude
ukol splnén efektivnéji, nedojde-li mezi nimi k Zadné interakci (Adair, 1994, str. 100). Pfi
rozdilné urovni védomosti, umozni skupinovd priace méné kvalifikovanym clenlim fesit
problémy, na které by sami nestacili, protoZe jim pomizZe pfitomnost ¢lentl s vyssi kvalifikaci
— pritomny odbornik vypracuje feSeni, ze kterého bude mit prospéch cela skupina. OvSem
existuje zde i negativni vazba: v pripadech, kdy se nazory na feSeni rtizni, musi odbornik
vynalozit usili, aby pfesvédcil ostatni o spravnosti svého feSeni — to dodatecné sniZuje jeho

efektivnost (kdyby pracoval sam, byl by efektivné;si).

V nésledujicim textu se detailnéji zaméfim na zptsob feSeni kol ve skupiné€, na specifika
rozhodovani a skupinového pldnovani. VSechny tyto slozky tymového Zivota prispivaji

k efektivité procest a vysokému vykonu.

Reseni tikold (problémii)
Pokud budeme analyzovat zplisob, jakym skupina fe$i néjaky tikol*, miizeme pouzit klasické

schéma ,,problém-cesty-feSeni*. Pfidime vSak k nému nékolik dil¢ich operaci, které zajisti

hladky pribéh hledani feSeni i v tymovém prostiedi.

Predpokladejme, Ze se objevi novy ukol, ktery md skupina zvladnout. Tento problém je
nejdiive potfebné definovat (pojmenovat, pokud neni specificky zaddn top managementem),
¢emuz odpovida, prvni faze feSeni na obr. 9. Zaroveni vSak musi probéhnout tf1 dalSi operace:
dohoda o cilech, rolich a o procesu. Kooperace vétStho mnoZzstvi lidi vyZaduje, aby vSichni

pochopili a rozuméli tomu, o co pfi feSeni problému jde. Zarovenl musi byt kazdému jasné

% jako synonymum pouZivam i problém, nikoliv ov§em ve smyslu konfliktu
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jakou roli v procesu feSeni bude zastdvat®® a jak bude metodicky postupovédno (napf. je-li

problém novy).

Dalsi fazi je analyza. Tym prozkoumava dany problém, zjisfuje o ném informace, hledd mezi
nimi spojitosti, které by mohly pfispét k feseni. Dulezitym bodem je pfedem si stanovit
kritéria (napf. financni a ¢asova ndrocnost), kterd by mélo budouci feSeni spliiovat. Pokud by
k jejich vyjasnéni nedoSlo, podstupujeme riziko, Ze ve fazi hodnoceni a vybéru dojde ke

stfetu nazort a tymovému konfliktu.

V dal3i fazi se tym snazi vyprodukovat vétsi mnoZstvi alternativnich feSeni. S tim souvisi i
jejich klasifikace a kategorizace (zaru¢i ndm, Ze volba nebude probihat mezi dvéma

podobnymi feSenimi).
Predposledni fazi je hodnoceni vyprodukovanych alternativ a vybér té nejvhodnéjsi.

Pouzijeme diive schvdlend kritéria a provedeme predbéZnou teoretickou kontrolu vybraného
reSeni.
V posledni fazi pak tym zpracuje realizacni plan, ktery vybrané feSeni uvede v praxi.

Obr. 9: Féze feSeni problému

) ' Reseni problému
Problem

o
S
=)

* tuto roli nemiZzeme smé&Sovat s difve predstavenymi tymovymi rolemi (viz. Belbin), jednd se spise o to, kdo se
napf. zicastn{ feSeni problému v terénu, kdo se zaméfi na sbér informaci, kdo formdlné oSetii pracovni postupy
apod.




Rozhodovani ve skupiné

Nejen pri feSeni ukold, ale i pii béZné Cinnosti tymu nardZime na dalsi specifikum prace ve
skupin€. Pfi tymovém fizeni je vzdy uplatiiovdna vySsi ¢i niz§i mira participace Cleni na
rozhodovani, kterd ma zejména svoji motivacni dimenzi. V ndsledujicim schématu miizeme

vidét nékolik rozhodovacich mechanismu:

Obr. 10: Rozhodovani ve skupiné

| ]

Autoritativni Participativni
(individuaini) (skupinové)
- ryze autoritativni — hlasovani
— konzulatce se skupinou
— bodovani

— konzultace se cleny

- externi konzultace . konsensus

Pri niZ8i mife participace Clend na rozhodovani, se uplatiiuje autoritativni styl. Vedouci tymu
bud v dané véci rozhodne sdm, nebo problém konzultuje s tymem (ovSem rozhodovaci
pravomoc si ponechdvd), snékterymi jeho ¢leny anebo vyuZije konzultace s externim

odbornikem.

Vv,

Pii vyS$si mife participace je o dané otdzce mozné provést hlasovani (kazdy m4 jeden hlas),
nebo jsou alternativy bodovany (kazdy miZe piidélit maximalni pocet bodi, obdoba
hlasovéni), nebo je shody o dalSim postupu dosazeno pomoci konsenzu. Zde je na misté

objasnit vyznam konsenzu: neni to jednomyslnd shoda, ale dosaZeni feSeni v diskusi, kde
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kazdy mél moZnost se k problému vyjadrit a jeho ndzor byl vSemi ostatnimi vzat v tvahu.
Jsou-li pozice vSech clenti tymu jasné, bude pro navrhovatele alternativniho feseni

prijatelné;jsi vzdat se své varianty ve prospéch tymového feSeni.

Pouziti rozhodovaciho mechanismu zdvisi také na povaze rozhodnuti. Jind metoda bude

pouzita u rozhodnuti rutinniho charakteru, jind u otdzek zdsadniho charakteru.

Zasady efektivniho planovani

Technika pldnovéani a realizace krokd feSeni tkold byla naznadena u podkapitoly Reseni
problémi. V planovani tymové ¢innosti nenalezneme néjaké dramatické odlisnosti od béZného
podnikového planovani. Je ov§em vhodné zdiraznit ndsledujici: aby mohly byt cile, ke kterym
¢innost tymu sméfuje, efektivné napliiovany, je bezpodminecné nutné, aby se jeho ¢lenové
podileli na procesu planovani. Jen tak budou rozumét tomu, k ¢emu jejich usili mifi a budou

tak mit moznost se kreativné vyjadrit ke zptisobtim, jak jich dosahnout.

Hackman (2002) k tomu dodava, Ze tymovy vedouci, u né¢hoz se predpoklada, Ze nabidne
tymu design prace, by ho mél predlozit takovym zptisobem, aby si v ném kazdy z jeho ¢lend
dokdzal pro sebe najit prekryv s jeho vnitini motivaci. Design priace se tedy musi nachdzet
mezi dvéma extrémnimi situacemi: prili§ uzké zaddni, které je autoritativni a svazuje a pfilis

obecné zadani, které je vagni, operuje s abstraktnimi a mnohozna¢nymi pojmy.

Priklad: (volné ptevzato z Hackman, 2002, str. 97-98)

Spolecnost vyrdbéjici v susicky obili pro farmdre v Severni Americe postupné presla od pdsové vyroby susicek,
kdy kazdy délnik montoval pouze dilci soucdstku, k tymové prdci. Byly vytvofeny pracovni tymy, jejichZ ¢lenové
byli délniky néekolika profesi. KaZdému z téchto tymu byl ddn k dispozici kompletni vyrobni postup pro sestaveni
susicky a potiebné ndstrojové a materidlni vybaveni. Ukolem kaZdého tymu pak bylo: zkonstruovat susicku
s vyuzitim kooperace mezi délniky (pFicemZ bylo tieba, aby se jednotlivi délnici naucili provddét i jiné operace
neZ drive), pripravit stroj k expedici do prodejniho skladu. ProtoZe byl kaZdy vyrobek oznacen inicidlami tymu,
ktery ho vyrobil, mél zdkaznik moZnost tym kontaktovat v pripadé poruchy. Prostiednictvim oprav v terénu mél

tym zpétnou vazbu, kterd prispéla k jeho uceni a zlepSovdni kvality vyrobki.

Z uvedeného piikladu je zfejmé, Ze design prace umoznil pracovnikiim, aby prevzali
odpovédnost za produkty své prace, dal jednotlivym tymim moZnost pracovni autonomie,

kazdy tym mél moznost vnimat praci jako smysluplnou a dostdval zpétnou vazbu od
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koncovych uZzivateli. K vyssi efektivit¢ vramci celého podniku by pak mohly piispét

pravidelné schlzky 1idrG tymG (nebo mluvéich), kde by si sdélovali své zkuSenosti a

konzultovali problémy.

Vidime, Ze takovyto design prace spliiuje i predpoklady operabilniho zadani cilt (dle techniky

SMART) v ramci tdzkych pracovnich tymi:

Specificky (Specific) - v mnozZstvi a kvalité (napt. pocet suSic¢ek obili za obdobf)
Meéfitelny (Measurable) — v urcitych jednotkéch (celé stroje, pfip. strojohodiny pro
rozpracovanou vyrobu

Sdileny (Agreed) - akceptovatelné, ¢lenové tymu s nim souhlasi
Realisticky (Realistic) - cil musi byt dosaZitelny

Sledovatelny (Trackable) - je moZné sledovat jeho postupné plnéni
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Osobnost vedouciho tymu

Tématem fizeni tyma se prolina otdzka, jakou pozici by mél mit jeho vedouci. Je viibec nutné,
aby mél tym svého vedouciho? Problematiku pojima do svého managementu vétSina autord.
Zabyvaji se osobnostnimi predpoklady lidra, kompetencemi, pfipadné manazerskymi rolemi.
Na druhé strané je vSak prosazovdna myslenka ,,self-directed” tymi, kde postava vedouciho
neni tak vyraznd. Ovsem efektivni self-management neni mozny bez autority, kterd by udavala

SMET.

Pouziti odliSnych koncepci bude zalezet na povaze tymového ukolu. Jedné-li se o Casové
omezenou pracovni skupinu (Task Force, Hot Spot, viz. klasifikace tymii), funkce lidra bude
dominantni. Zatimco dlouhodobé tymy maji moZnost vyvinout mechanismy participace na

tymovém déni — planovani dlouhodobych cili, rozhodovaci mechanismy.

S tim, jak se skupina stava vyspélejsi (zralejsi) ve smyslu vyvojovych fazi, je mozné zvySovat

i vlastni podil tymu na fizeni (viz. obr. 11)

Obr. 11: Od fizeni k sebefizeni

Podil vedouciho tymu
na fizeni

(Vlastnf) podil tymu
na fizeni

Zvysujici se stupefi vyspélosti tymu

Y

Zdroj: Bay (2000, str. 55)

Pokud budeme v uvedeném obrdazku postupovat zleva doprava, bude se sniZovat podil
manZera na fizeni. Ten je postupné zpro$tovéan rutinnich operaci, delegovanim prenasi stédle
vice odpovédnosti za dil¢i procesy na své podiizené a sim se muiZe pln€ vénovat otazkam

strategického charakteru ¢i praci se skupinou z pozice kouce (viz. déle).
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Obecné lze fici, Ze vedouci tymu bude vystupovat v jedné ze tif pozic:
- Nadrizeny s disciplindrnimi pravomocemi: jeho funkce byla stanovena nadfizenym
orgdnem (top managementem), existuje formdlni vztah nadfizeného a podtizeného
- Voleny vedouci tymu bez disciplindrnich pravomoci: tym si dobrovolné voli ze svého
sttedu vedouciho; zaloZeno na existenci norem, na kterych se tym dohodI*’
- T¥movy mluvci: tym je zcela autonomni, funkce mluvciho tymu vznikd z potfeby
komunikovat a zastupovat tym vici vnéj§imu prostfedi; nema Zzadné mocenské

postaveni

Bay (2000, str. 55) zdlraznuje, Ze: ,,Tym vidy potiebuje byt veden, na konkrétni situaci pak
zdleZi, nakolik musi byt Fizen. Znamend to tedy, Ze z jeho pohledu nelze nikdy pozici
vedouciho zcela rozpustit mezi ¢leny tymu. VZdy mu zdstanou minimalné manaZerské dlohy
tykajici se vedeni lid{ (strategie, stanovovani cild, kontrola, zpétna vazba).

Pokud tym vyzraje do faze, kdy sebefizeni pokryva vétSinu procest, je podle mého nazoru
mozné funkci oficidlniho vedouciho celkové delegovat napt. na ,,pevné jadro* tymu, tj. ty jeho
Cleny, ktefi se budou kromé béznych kol zabyvat také otazkami vedeni. V takovémto tymu
pak osoba vedouciho neexistuje. Nicméné, i tento tym by mél mit alespoii mluvciho, ktery

zprostfedkuje kontakt s okolim.
V Bayové pojeti je funkce vedouciho -charakterizovdna tfemi skupinami kompetenci
(zpusobilosti). Zaroven je lidr veden tfemi principy fizeni tymu. Tyto skutecnosti ilustruje obr.

12:

Obr. 12 Principy fizeni a manaZerské kompetence

7 Hackmann (2002, str. 112) uvadi dva typy formovéni tymovych norem: bud jsou importovéany zvenci
(ztélesnény v osobnosti lidra), nebo postupné vznikaji na zdklad¢€ interakci mezi ¢leny tymu.
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Vyzadovat

-

pole
kompetenci

pole
principil

Vest

Podporovat

Vedent: strategické otazky tykajici se fungovani tymu, stanovovani dlouhodobych cilii (na
konkrétni podobé participuje tym),

Podpora: posilovat tymové uceni se poskytovanim zpétné vazby, pomdhat v problémovych
situacich, kouCovani

VyZadovdni: prevzeti odpovédnosti za dil¢i ¢innosti, rist efektivity procesu, sebeorganizace

K tomu, aby tyto principy mohl napliiovat, potfebuje manager nasledujici kompetence:
Strategicko-organizacni (S-O): schopnost komplexné chédpat souvislosti, z nich odvozovat
zpusob jedndni, generovat fungujici procesy, budovat systém cili a jejich kontroly

Metodickd kompetence (MET): fizeni tymovych procest G¢innymi metodami, patfi sem napf.
techniky moderovédni, vedeni konferenci, prezentace, projektového managementu, mind
mappingu aj.

Socidlni kompetence (SOC): vytvareni a udrzovani tvirciho a konstruktivniho prostfedi; patii

sem napt. techniky aktivniho naslouchéni, zvladani konfliktti, budovani atmosféry divéry aj.
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Funkce vedouciho je tedy zavisla na stupni vyspélosti tymu a povahy tkolu. Jeho ptisobeni se
nejvice odrazi v otdzkach strategického charakteru (vedeni). Ostatni principy fizeni mohou byt
napliiovdny prostfednictvim externich osob (koucovani), nebo soucasti zavedenych pracovnich

procest (vyzadovani) a sebefizeni. S tim souviseji i potfebné kompetence lidra.
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Zaver

Ve své semindrni praci jsem se zabyval fizenim tymd, které je v dneSni dob€ velmi aktudlnim
tématem. Nutnost kooperace a vyuZivani specializovanych znalosti mnoha obort lidské
Cinnosti nartsta, efektivni fizeni lidskych zdroji je vyznamnym faktorem uspéchu
v konkurenénim boji. Zavedeni tymové prace do podnikovych procesti vSak miiZe kromé
pozitivniho posunu piinést i negativni disledky — ne vzdy je vhodné pro dany tkol uZzit
kooperujici skupinu.

Z historického déni je zfejmé, Ze se tymy formovaly od pocdtku 60. let, nejprve jako tzv.
krouzky kvality, pozdéji presly k projektovym tymim a od devadesatych let se trend odchyluje
k tzv. self-directed tymim?® (Harris, 1996). Vzristajici podil sebefizeni tymu zbavuje
vedouciho nutnosti zabyvat se rutinnimi procesy a muze soustfedit své usili na tii zdsadni
oblasti fizeni tymu: vedeni, kladeni pozadavkl a podporu. Zaroveni vtahuje ¢leny tymu do
tymového déni, ddva jim odpovédnost za dil¢i procesy, pracuje s vnitini motivaci a umoZziiuje
seberealizaci pfi formovani sméru, kterym se skupina ubira.

V posledni dobé€ se objevila myslenka tzv. virtudlnich tymu, které mohou byt diky vyspélym
komunikaénim technologiim formovany prakticky z celosvétovych lidskych zdroji. Podle
mého ndzoru je vSak na misté urcitd opatrnost. Otdzkou je, zda takové virtudlni tymy jsou
skuteCnymi tymy, kde mezi cleny existuji tzké vazby, vznikd vzajemné interakce a
obohacovani se navzdjem.

Nicméné, zda se, Ze schopnost tymové prace a zkuSenosti s praci v tymu budou do budoucna
hrat vyznamnou roli — napf. pii pfijimacich pohovorech pro uchazece o zaméstnani, v rdmci
spoluprdce na mezinarodnich i narodnich vyzkumnych projektech®. Schopnosti a kompetence
jednotliveli pro praci v tymech by se tedy mély stit nezbytnou vybavou mladych lidi
vstupujicich do pracovniho procesu. K pochopeni principii fungovani tymové prace, nalezeni
své role v procesu kooperace a identifikace svych silnych stranek i slabin by mély prispivat

praktické semindie vyuky predmétl s tematikou lidskych zdroju.

2 podle Glassopové (2002, str. 227) je self-directed tym skupinou na sobé& nezéavislych jednotlived, kteff prevzali
odpovédnost za splnéni skupinového tkolu, podileji se na monitorovani a kontrole jeho napliiovani a zapojeni
ostatnich ¢lend tymu. Tato skupina neni jen Gzce zaméfena na jeden dkol, ale je schopna zvladat i béZné pracovni
ukoly.

» domnivam se, Ze v dnesni dob& nejvétsi vyzkumny potencial skytaji oblasti na pomezi riiznych oborl (napi.
ekonomie-psychologie-sociologie), proto soustfedéni odbornikl na dana témata a jejich spoluprace napi. formou
projektu je nezbytnym predpokladem dspéchu
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