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Uvod

Poslednich n€kolik desetileti znamenalo né€kolikanasobnou radikdlni proménu struktury
ekonomiky, pficemz perioda téchto zmén se stale zkracuje ruku v ruce s bouflivym technologic-
kym rozvojem, nasycenosti trhi, pfFitvrzovanim konkurence. Mamuti vyrobni koncerny
s mnohastupniovou hierarchickou strukturou a elementarizaci prace jednotlivce na velmi dil¢i
ukony piedstavuji dinosaury pted vymienim. Fungovaly dobfe ve stabilnim prostfedi prvnich
dvou tretin 20. stoleti, kdy mohly po dlouhou dobu chrlit statisice vyrobkt jednoho druhu.
Zejména od 90tych let vSak jiz nejsou s to reagovat na rychle proménlivé maloobjemové zakaz-
ky. Pripocteme-li sociologické trendy jako narast individualismu, zvyseni objemu volného casu,
kritiku technokratismu, zohlednéni potieb Zivotniho prostiedi a diraz na kvalitu zivota; za¢ina
byt ziejmé, ze ramcové podminky pro podnikani jiz nikdy nebudou takové, jako diive. Pro firmy
to znamena minimalizovat naklady, disledné se orientovat na zakaznika a hore¢n¢ usilovat o
kvalitu a inovaci.

Prestava byt myslitelné, aby objednavka lezela 80% casu nevyuZita v Supliku a aby za-
kaznik musel obihat desatery dvete, nez se mu dostane toho, co zad4. Na potadu dne je zestihleni
organizaci a vyladéni procesu od objednavky po reklamaci tak, aby vSe bézelo jako na dratkach,
S co nejmensimi naklady a aby bylo mozno improvizovat a §it produkt zakaznikovi na miru. To
je mozné jen se sehranymi, pomérné¢ malymi tymy, jejichz ¢lenové se dnes a denné u¢i novym
vécem a kontinualné spolu vylepsuji poskytovanou kvalitu.

To radikaln¢ méni charakter pracovné-pravnich vztahi. Pracovnikti se smlouvou na dobu
neurcitou dochazejicich den co den na jedno pracovisté bude v hospodaiské sféfe ubyvat, namis-
to toho se budou tvofit tzv. sitové struktury lidi sdruzenych ¢asto i jen na kratkou dobu okolo
spole¢ného projektu. Leckdy se tito lidé diky informac¢nim technologiim ani nepotkaji tvari
Vv tvaf. Zaroven se odhaduje, ze soubézné bude silit i trend zdanlivé opacny — spocivajici ve
sdruzovani pracovnikii do pomérné¢ specializovanych, vykonnych a sehranych mezioborovych
tymil traviciho feSenim kontinudlnich uloh (napf. zdravotnickd péce, Skolstvi) a soustavnym
zlepSovanim poskytovanych sluzeb znacny objem casu.

Spole¢nym jmenovatelem obou téchto trendil je pfesun zdroje prosperity od vyroby, me-
chanizace a kvantity smérem ke sluzbam a zaméfenim se na kvalitu a jedine¢nost produktu. No-
sitelem prosperity jiz neni délnik, ktery si nemize odnést soustruh domt, ale znalostni pracov-
nik, ktery si své znalosti odnasi, ¢imzZ se stava mobilnéjsi a méné nahraditelny. S lidskymi zdroji
a jejich nositeli — lidmi — se bude muset nakladat zcela jinak, nez dosud. Jedinou strategii jejich
dlouhodobéjsiho udrzeni v organizaci proto bude nabidka profesniho rustu a podileni se na né-
¢em, co budou tito $pickovi pracovnici povaZovat za skute¢né smysluplné.

Bude-1i ve spolecnosti prebytku zajisténi bezpeci a hmotnych zdroji samoziejmosti,
vzroste zajem o naplnéni vyssich potieb: a) potieby nalezeni ke skuping, na kterou ¢lovék muze
byt hrdy a ve které je oceniovan jeho individualni pfinos; b) potieby sdileni spole¢nych tspéchi i
proher v kruhu divérné znamych lidi, s nimiz nas poji spole¢na historie a otevira se budoucnost;
C) potieby prozkoumat v§echny své potenciality a doufejme i d) potieby uspokojivé odpovédi na
otazku po eti¢nosti pfedmétu naseho podnikani.

Jak dostat témto narocnym a vzneSenym pozadavkim? Co povznasejiciho ¢i smélého
mize byt dejme tomu na $éfovani vyrobé jednoho z tisict dilt do automobilu? Jak piekonat od-
cizeni, jemuZ dne$ni doba nahrava? Jsme svédky toho, Ze fada lidi z tohoto zdanlivé nekone¢né-
ho fetézce vyroby a spotieby dobrovolné odchazi a vraci se ,,ke kofenim*. Ponechme stranou
debatu o tom, nakolik se jim toto vymanéni mize ¢i nemtze podafit, a stejné tak i otazku, zdali
Vv nastoleném konzumnim kurzu mame pokracovat ¢i nikoli.

At tak ¢i onak, guruové svétového managementu vytvoftili jiz slusnou fadku odpoveédi
na otazku jak dale v globalizované, extrémné turbulentni a konkuren¢ni dob¢. Jednou z téchto
odpovédi je koncept tymové prace. Rostouci obliba zavadéni tymil na pracovisti a excelentni vy-
sledky dosazené skrze skute€nou tymovou praci davaji tusit, Ze nejde jen o dal$i mddni vinu, ale
Ze ,,na tom néco bude néco vice.” Koneckoncli bezprecedentni rist japonské ekonomiky po dru-
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hé svétové valce - vyuzivajici mnoho mechanismi K tymové praci nezbytnych - je toho nejlep-
Sim dokladem. Nejde pochopitelné jen o ekonomické vysledky, Haeysova (2005), shrnujic po-
znatky vicero badateld, konstatuje zlepSeni pracovni atmosféry a vztaht, snizeni stresu a fluktua-
ce, zkraceni doby pracovni neschopnosti, renesanci chuté¢ do prace i tvofivosti a inovativnosti
tam, kde byla tymova prace zavedena.

Autofi piSici o tymové praci se shoduji, Ze jeji podstatou je preneseni odpovédnosti
z rukou fidicich pracovnikil na tymy tak, aby tyto nemusely neustale zadat o informace a o svo-
leni k podnikani kazdého jednotlivého kroku. Ziskat tim maji ob¢€ strany — ¢lenové tymu v nabyti
samostatnosti a prostoru k rozletu; zaroven vsak i odpovédnost, nebot’ projevena diivéra zavazu-
je. Zadavatelé ¢i manazefi si vyznamné uvolni ruce od operativy a piedev§im mohou ziskat mi-
motfadné motivované a kvalitné pracujici podiizené tdhnouci za jeden provaz. Vzdani se touhy
kontrolovat vSechno a vSechny (jako prvni, ale zakladni krok na cesté za vysoce vykonnymi
tymy) uspésné promitnuté do kazdodenni reality ma organizace dynamizovat. Toto presvédéeni
nabude na vyznamu zvlasté ve srovnani s tradi¢nim, hierarchickym a autoritarsky striktnim poje-
tim vedeni lidi. Takova definice tymové prace samoziejmé znamena fddove vice, nezli hovorové
uzivani slova ,,tym* pro skupinu lidi, ktera spolu v daném ¢ase a prostoru na né¢em nahodou
pracuje.

Abychom vs8ak nemalovali utopii. Organizaci tvoii lidé a tudiz v§echny navody a doporu-
¢eni maji proto jen pravdépodobnostni charakter. Je také zdokumentovan dostatek nepovedenych
pokust zavést tymovou praci. Ty nebouraji myslenku tymu, spise upozorfiuji na riziko jejiho ne-
spravného pochopeni a chybného zavedeni S ohledem na konkrétni podminky dané organizace ¢i
firmy. Co v8ak bouraji spolehlivé, je ptredstava, ze dosazenim dobré Grovné fungovani tymu jiz
veskera prace a vyvoj kon¢i.

Kraci-li budoucnost smérem K vétsSim pozadavkim na schopnost zapojeni se a spoluvy-
tvafeni ptiznivého pracovniho spolecenstvi, vyplati se znat zdkladni principy tymové prace a mit
V tomto sméru povédomi o vlastnich silnych i slabych strankach. Vedle profesniho, oborového
mistrovstvi, znalosti cizich jazyki a prace s pocitacem se zplsobilost pro praci v tymu (podloZze-
na patficnymi socialnimi dovednostmi) stane onou ,,tfeti nohou od stolu®, jez doda stabilitu nasi
kariéte v nestabilni dob¢. Ne nadarmo se o socialnich dovednostech za¢ina uvazovat jako o ,,tfeti
gramotnosti®.

Pistupme k tomuto textu jako k tomu, ¢im je — tj. jako k pouhému teoretickému ramci (a
Vv lep$im ptipadé vychodisku) pro spole¢ny nacvik tymové prace a jednotlivych socidlnich do-
vednosti K ni potfebnych. Prostfednictvim téchto skript se maji naplnit tyto z cilt kurzu vytce-
nych v sylabu:
e schopnost zédkladniho vhledu do chodu tymu a schopnost nadvrhu opatieni ke zlep-
Seni prace tymu,
e priblizeni praxe prace tymi v pracovnim zivoté, seznameni s naroky, pozadavky a
pfinosy tymove prace.

Text shrnuje hlavni myslenky vazici se k tématu tymové prace a s ni souvisejicich social-
nich dovednosti. Chce proplout mezi Skyllou a Charybdou velkych a malych ofekavani mozna
vazanych k tomuto textu a kurzu. Velkym ocekavanim by mohlo byt, zZe se z nas po piecteni to-
hoto textu a absolvovani nékolika cvi€eni stanou perfektni ,,tymovi hra¢i“. K tomu dvé poznam-
ky. Nic takového jako perfektni ¢lovek neexistuje. A zadruhé - vSechno, co mizeme udélat, je li-
di inspirovat®. K hledéani vlastnich zkugenosti, tiibeni vlastniho stylu, k dali praci na sobg.

RovnéZ nedostojime piipadnému pozadavku vycerpavajici encyklopedie o tymové praci a
souvisejicich socialnich dovednostech. Snad v tomto sméru zainteresovanému ctenafi vyjdou

v

vsttic alespon odkazy na zékladnéjsi literaturu.

! D&kuji za vypijéeni tohoto hluboce pravdivého kréda Instruktorim Brno (seskupeni dobrovolniki rozvijejicich
zazitkovou pedagogiku).
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Konec¢né je mozno se i ptat, neni-li psani dal§iho textu o tymové praci noSenim diivi do
lesa (to jsou ona mala o¢ekavani). Chceme doufat, Zze se nam povedlo na malou plochu srozumi-
teln¢ shrnout nejdilezitéjsi uzitecné poznatky roztrousené po rtiznych knihach (S riznym zamé-
fenim a uréenych riznému c¢tenafstvu) s ohledem na potieby Ctenafstva naSeho — tj. studentt
vSech myslitelnych studijnich oborti Masarykovy univerzity, vétSinou stojicich na prahu své pro-
fesni drahy, bez dosavadni vyraznéjsi pracovni zkuSenosti, vV oboru tymové prace a socidlnich
dovednosti inteligentnich laikd.

A¢ mnoho piiklada v predkladaném textu Cerpa z manazerského, firemniho svéta, prin-
cipy Vv nich skryté jsou s prislusnymi upravami vyuzitelné prakticky v jakékoli sfére — tj. i ve
statni sprave ¢i neziskovém sektoru.

Aby nezistalo jen u doufani o pfiméfenosti a uzite¢nosti textu, bude nutné, abyste jej vy -
¢tenafi a frekventanti naSeho kurzu - vlastnimi zkuSenostmi a ptemyslenim kriticky provétovali a
davali nam zpétnou vazbu. Koneckoncti ptivodni idea univerzit v sobé nesla pozadavek vzajem-
ného uceni se studentl a vyucujicich.

L, IJDETE
A TYMUJTE SE~“

(Zalm 2000: ,,Tymam“,
novy globalni =zakon)

a# R
BEr ETTO,

UNIT By
riore s o




1. Vychodiska tymové prace

1.1 Tym versus skupina?

Bufiueltiv zakon:
Nic se nemad prehanéet, i kdyby to mélo prinést uzitek.

Co se vam vybavi, kdyz se rekne ,,tym “? Jakd adjektiva? Pocity? Které konkrétni skupiny lidi?

Slovo ,,tym* je dnes modni. VEtSinou se uziva jako volné oznaceni pro takika libovolné
seskupeni lidi na né¢em spole¢né pracujicich. Konotuje harmonii a soudrznost takto pracujici ¢i
sportujici skupiny, navozuje piedstavu vylucnosti daného spolecenstvi (,,my jsme n¢kdo*) a pre-
devsim jakousi erupci vykonnosti. Silné slova jako ,,Spi¢kovy vykon®, §pickové tymy®, ,,syner-
gické efekty®, ,,uspéch®, ,,euforie” a ,,tym sni* dokresluji ky¢, nad nimz pfiSti generace stanou
jako nad milou dobovou libustkou, v ramci niz se néco fikalo a cosi jiného délalo. Vzdyt realita
mnoha dnesnich ,,tymi“ ma malo co spole¢ného s euforii a $pickovymi vykony. Zajimavé vSak
je, ze navzdory mnoha zklamanim touha po tymech neslabne. Bay (1999) k tomu poznamenava,
ze touha po tymech vzesla jako hybrid dvou téZzko smifitelnych pozadavki — humanizaénich ide-
alt 60. a 70. let a tvrdé ekonomické reality ropnych krizi a pfitvrzujici se konkurence konce 20.
stoleti. V nejistych dobach je dobré mit néjakou dostupnou utéchu. ..

Misty az nekriticky obdiv a spoléhani se na tym vedly vétSinu autorii o tymové praci pisi-
cich ke kieCovitym snaham rozlisit tym jako vyjime¢ného v kontrastu s ,,pouhymi‘ pracovnimi
skupinami. Jak tedy byvaji tymy definovany? Wiendieck (1993, dle Bay, 1999) zminuje vy-
zkum, v némz bylo piehlédnuto dvacet definic tymu a byly stanoveny nasledujici znaky tymu
spole¢né drtivé vétsing definic:

Tym je mala pracovni skupina:

¢lenénd podle funkci;

se spole¢né stanovenymi cili;

S intenzivnimi vzajemnymi vztahy;

s vyraznym kolektivnim duchem;

a se silnou soudrznosti mezi ¢leny tymu.

Kritik by mohl namitat, Ze zasadnéjsi kvalitativni rozdil oproti ,,pouhym® skupindm ¢i
pracovnim kolektiviim V uvedeném vyétu neni pfitomen. ,,Pouhym* skupindm vS8ak ma oproti
tymim chybét intenzivni interakce, povznasejici viile k co nejvysS§im vykonim a prozitek
spoleéného prekonavani téZkosti. | tak Ize ale namitnout, Ze v jakési (ziejmeé mensi) mife vSak
tyto atributy budou vlastni 1 ,,0by¢ejnym* pracovnim skupindm. Kde potom hledat hranici mezi
skupinou a tymem? Navic i vysoce vykonné tymy se musely néjakou dobu slad’ovat, nez dosly
svych vykonii. Tym je skupina jako kazda jind, zaCina na n&jaké urovni a kam az dospéje, zavisi
na jeho vnitini dynamice (viz kapitola 2.3), schopnostech ¢lend (2.1) a piihodnosti vné&jSich
podminek (2.5). SpiSe nez striktn¢ odd€lovat tymy a skupiny je nosné¢js$i uvazovat o kontinuu
skupina — tym.

S védomim tohoto omezeni na mysli se pfece jen ponoifme do jejich podrobnéjsiho rozli-
Seni:




Tabulka 1 — Rozdily mezi skupinou a tymem

Charakteristické znaky

Skupina

Vysoce vykonny tym

Jak je tomu se zajmy ¢lena?

Vétsina sleduje vlastni z4jmy.

VSsichni tdhnou za jeden provaz.

Jak je tomu s cili?

Jsou sledovany riizné cile.

VSichni sleduji tentyz cil.

Co ma prioritu?

Piislusnost ke skupiné je podiazena
vlastnim zajmim.

Pfislusnost k tymu ma nejvyssi
prioritu.

Jak to vypada s organizaci?

Organizace je uvolnéna a nevazana.

Organizace je jasnd, pevna a zavaz-
na.

Jaka je motivace?

Motivace piichazi z venku
(prosté se musi...).

Motivace pfichdzi zevnitf
(prosté se chce...).

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivci si konkuruji navzajem.

Konkurence je zaméfena smérem
navenek.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z¢asti oteviené, zEasti

skryte.

Informacni proces a zpétné vazby
probihaji otevien¢.

Jak je tomu se vzijemnou
diivérou?

Vzajemné divéry ve skupin€ byva
malo.

Silna dGvéra mezi ¢leny navzajem a
V tymu vubec.

(dle Kriiger, 2004)

Z takového srovnani jsou jiz rozdily mezi skupinami a tymy patrnéjsi. A hlavné — zacina
se ukazovat, Ze potencidl tymu skute¢né¢ mize byt nemaly. Zacali jsme opatrné, s podezienim, ze
humbuk kolem tymu a tymové prace je dopovan nerealistickymi sentimenty. Radi bychom skon-
¢ili konstatovanim, Ze o mytus v zddném piipad€ nejde — kazdy zndme dostatek piipadii mimo-
fadnych vykonti mimotadnych skupin. ldea tymu je vSak naro¢nou metou, které neni snadné do-
stat. Proto aby slovo ,,tym* dale nedevalvovalo, vyhrad’'me si jej jen pro ty skutecné tymy.

Abychom byli s to vysvétlit, co se tymem mysli, zkusme chvili ochutnavat nasledujici de-
finici pani Katzenbacha a Smitha (1993):

Tym je malou skupinou lidi, jejichZ dovednosti se vzajemné dopliiuji a ktef'i jsou
oddani spole¢né vizi a intenzivni spole¢nou praci na dosaZeni jasnych cili k jejimu naplné-
ni sméruji.

Uvedeni autofi k této definici fikaji, ze chybi-li u dané skupiny kterykoli prvek z jejich
definice, tato neni tymem! Domnivame se, ze trefili hfebicek na hlavicku. Je-li skupina pfilis ve-
likd, uZ si zada striktnéj$i formy organizace a fizeni a neni tolik prostoru pro komunikaci a vyu-
Ziti potencialu jednotlivce. Bez spoluprace a vzajemného dopliiovani se miizeme mluvit nanejvy-
Se 0 soubézné praci jednotlivced. Pracovat na né€em a nevédet, kam se smétuje a pro€, znamena
tapat a nemit motivaci. Konecné€ zname 1 skupiny, které maji spole¢nou vizi a pfi jejim vymysle-
ni se vhodné dopliluji, nicméné ji nepietavily v €iny. Takové hospodské snilky také tymem ne-
nazveme.

Definice tymu to podle néas neni vycerpavajici (skutecné tymy charakterizuje jisté i fada
dalsich ryst), spiSe jde o jakysi minimalni standard. Ale i tento je dosti naro¢ny a tak se mizeme
spolehnout, Ze bude-li néktera skupina vyhovovat témto kritériim, daleko k tymu mit nebude.

Kdyz si promitnete riizné skupiny, jichz jste soucdsti, nakolik je lze povazovat za tymy a nakolik za
,,pouhé’ kolektivy? Zkuste k tomuto zhodnoceni vyuzit prvky Katzenbachovy a Smithovy definice i
tabulku srovnani skupin a tymii. Neni vylouceno, Ze v nékterych kritériich budou vami hodnocené
skupiny blize ,,pouhym kolektiviim* a v jinych tymim, Ze nepiijde spolehlivé rozhodnout, kam posu-
Z0vand skupina spada.

Povsimnéme si rovnéz, ze v uvedené definici neni zminka o tom, jak mnoho by mély byt
smélé ony vize Ci cile. Tak bychom o tymu mohli uvazovat i v ptipad¢ party déti, jez chce vyhrat
etapovou taborovou soutéz. Pro¢ ne — z jejich hlediska to miize byt velmi motivujici a smély cil
napliujici Foglarovské idedly. A budou-li na své vyhte skutecné pracovat a spolupracovat...
Koneckonct pro fadu dospélych to byl bohuZzel také posledni skutecny tym, ktery kdy zazili.




1.2 Potireba tymové prace a naro¢nost uloh

Jak vyplyva z tvodu k témto skriptlim, potieba zavadéni tymové prace vychédzi z promén
trhu a zakaznickych preferenci. Nazory na nutnost jejiho zavedeni budou v rtiznych organizacich
ruzné podle toho, jaké v nich panuji presvédceni o povaze okolniho svéta a o tom, jak mame véci
délat, abychom byli v nasi ¢innosti uspés$ni. To jsou pozadavky na zavedeni tymové prace pfi-
chézejici z okoli organizace. Existuji vSak 1 dlivody k systematictéjSimu rozvijeni tymd, jez vy-
chazeji z povahy provozované ¢innosti samotné. Jsou-li pracovnici v dennodennim kontaktu a
zavisi-li prace jednotlivce bezprostiedné na praci kolegt, jsou to dobré diivody k tomu, abychom
se témto lidem seridozné vénovali jako jedinctm, ale i po strance rozvoje spoluprace a kolegiality.

Pottebu tymové prace na vasem pracovisti V zavislosti na mife nutné spoluprace mezi
pracovniky miize velmi orientacné pomoci stanovit test uvedeny v nasledujicim radmecku (upra-
veno dle Zahradkové, 2005):

% V tomto testu miiZete rozpoznat vyznam tymoveé spoluprdce pro vasi pracovni skupinu tak, ze ji za-
2 Fadite na stupnicich ndsledujicich ctyr kritérii:

N
@ A) Vzdjemnd pracovni zavislost ve skupiné je:

o Vysokd — pracovnici jsou navzdajem zavisli na vysledcich své prace. Na ukolech pra-
CUji spolecné a ve vysledku neni smysluplné mérit podil jednotlivych pracovnikil.

e Stredni — pracovnici jsou zavisli na podkladech nebo na vysledcich prdce nékoho ji-
ného ve skupiné. Prdce na sebe navazuje.

e Mala — pracovnici od sebe navzdjem potrebuji informace, ale vysledek prace na nich
neni zavisly. Pracuji na jednotlivych ukolech bez zavislosti na ostatnich.

e Zddnd — pracovnici navzdjem prilis nevédi, co délaji ostatni, a ani to védeét nepotie-
buji. Jejich prdce je na sobé naprosto nezavisla.

B) Charakter cile
o Skupina ma zadany konecny cil a sama si urcuje strategické plany a ukoly. Prikladem
jsou top-management, projektové tymy, tymy zefektiviiujici vyrobu.
o Skupina ma definovany konecny spolecny cil i z néj vyplyvajici uikoly, tyto si vsak ne-
stanovuje sama.
o Skupina nema konecny spolecny cil, je ukolovdana den ode dne.
o  Skupina nedostava zadné spolecné cile, clenové maji jen své individualni cile a ukoly.

C) Vazba na okoli

o Zddnd — skupina (nap¥. i mald firma) je samostatnd jednotka procesné, informacné,
pravomocné i co do stanovovani si cilil.

o Mala — napriklad divize nebo projektovy tym — pracovné nezavisla cast firmy. Je
mozné ji odménovat podle tymového vysledku, protoze do jeji prace zasahuji pra-
covnici z jinych skupin jen minimdlnée.

o Stredni — samostatny celek v ramci firmy (napt. oddéleni), ktery je ale soucdsti toku
prdce a informaci v celé firmé. Jsou zavisli na praci jinych tymii nebo oddéleni jako
skupina i jako jednotlivci, nicméné je jeste zretelné, co je jejich prdace.

o Vysokda —pracovnici skupiny maji spolecné cile, metody, sdileji znalostni bazi, sdileji
zdroje, ale také maji praci mimo tuto skupinu a jsou plné navazani na své spolu-
pracovriky i v jinych tymech (maticova struktura firmy).

D) Vazba na ndpli prace

Vysoka — prace v tymu tvori takika celou napln prace.

Stredni — cast prace se déje Vv tymu, cast individualni pract.

Mala — prdace v tymu predstavuje mensinu pracovni doby.

Zadnd — pracovni ndplit je individudlni a neni provazand s ostatnimi.

Dle nasledujici tabulky sectéte body:




Body 3 2 1 0
Vzdjemnd pracovni
zavislost Vysoka Stiedni mald Zadna
konecny cil a | konecny cil a | bez konecné-
stanovovani | stanovené ho cile, spo- | individuadlni
Charakter cile a ukolu | si ukolii ukoly lecné ukoly | cile a ukoly
Vazba na okoli Zadna Mald stiednit vysokd
Vazba na ndplii prdce Vysoka Stredni mala zadna

A nyni miizete urcit, jak je pro vasi skupinu efektivni vyuzivat tymovou spoluprdaci:

0 bodii — tymova prace vam neprinese zasadni zefektivneni, naopak je pro vase cile spise nezadoucit
1 — 6 bodit — tymova prace pro vds bude spise obcasnym zpestienim, nezli stylem prdce.

7 — 11 bodii — rozvoj tymové prace miize napomoci efektivite, vénujte ji dostatek pozornosti.

12 bodit — tymovda prace je pro vas diilezitda a vyplati se na ni zamérit velkou pozornost

Co tento test nebere v potaz, je naro¢nost zadaného tikolu. Snad nikdo nebude protestovat
proti tvrzeni, ze kdyZ uz jednou pracné vytvoiime sehrany a vysoce vykonny tym, mél by tento
tesit pfedevsim zvIaste obtizné a ndrocné tkoly. Povétrovat ho banalitami by znamenalo plytvani
lidskymi zdroji. Jinymi slovy — rozhodnuti vénovat se tymové praci by se mélo odvijet téz od na-
ro¢nosti tkold, jez ma dana skupina fesit.

Cim je v8ak dana naro¢nost tikolti? Nebudeme zde zabtedavat do povahy tikolti samot-

wev

Spokojime se s pragmatic¢téjsi definici: inspirovani Critchleyem a Caseyem (1993) feknéme, ze
nejnaro¢néjsi jsou pro skupiny ty tlohy, k jejichz vyfeseni je zapotiebi slozité koordinace osob a
zaroven jedinecného (tj. tézko nahraditelného) prispévku fesitelt. Logickou kombinaci téchto
dvou kritérii dojdeme ke ¢tyfem rizné kvalitativné 1 kvantitativné narocnym ulohdm:

Diagram 1 — Cty¥i typy iiloh dle naro¢nosti

s AN
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= ULOHA ULOHA

|-

=

]
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2 BANALNI ORGANIZATORSKA
s ULOHA ULOHA

@

= >

Naroky na koordinaci resiteld

Banalni ulohy jsou takové, které mize ud¢lat kdejaka skupina lidi — nepotiebuji k tomu
zvlastni délbu prace a koordinaci sil a rovnéz nejsou Zadany zvlastni, jedinecné a nenahraditelné
vykony jednotliveil, nebot’ ukol je ziejmy a snadny. Pfikladem by mohla byt pomoc pfi roztlaco-
vani nestartujiciho auta. Na zvladani banalnich tloh se téZko da zaloZit podnikani, nebot’ je kaz-
dy zvladne sadm a nechce se mu za jejich zprostfedkovani platit.

Za organizatorskou tlohu oznacme tu, pro jejiz splnéni je jiz nezbytna vzajemna koor-
dinace jednotlivych lidi (urceni kdo, co, kdy a jak bude délat). Zaroven kdyz nékdo konkrétni
neni k dispozici, neni problém za n¢j sehnat ndhradu. Pfikladem budiz provoz vyrobni haly, pro
néjZ je tieba vypracovat a pribézné aktualizovat rozpis smén. Pfi realizaci tohoto typu tkoll se
nova kvalita nevynoiuje, je vSak produkovana kvantita. Takto se dnes pracuje ziejme na vetsSing
nekvalifikovanych pracovist, do budoucna jejich podil bude klesat.
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Spolecenska uloha je vesmés piijemna zalezitost — lidé se sejdou a pobudou pospolu
aniz by se zabyvali né¢im naro¢nym. Cel¢ to pfipomind narozeninovou oslavu — jeji jednotlivi
ucastnici jsou nenahraditelni (,,bez XY by to nebylo ono*), ale nefesi se néco zavazného. Pii ,,fe-
Seni* téchto tloh miize vzejit nova kvalita (napt. nédpad ¢i sezndmeni se s nékym, jezZ se mohou
zurocit v budoucnu). Ve svété byznysu bude subjektii fesicich tento typ uloh poskrovnu. Snadné-
Jji bychom je v8ak nalezli na akademické padé.

A konec¢né tviré¢i tlohy piedevsim zavdéavaji divod k formovani a existenci vysoce vy-
konnych a napaditych tymii. Co by mohlo byt piiklady uloh, k jejimuz vyfeSeni je zapotiebi zko-
ordinovani lidi, jejichz ptispévky a vykony jsou jen obtizn¢ nahraditelné? Slozitd chirurgicka
operace? Dobré sehrani divadelniho kusu? Vyvoj nového typu motoru? Zajisténi vzristu mezi-
ro¢niho obratu o 10% ? VySetfovani zloCinu? Vysledek je u téchto tloh jiz znaéné nejisty, tymo-
va prace tedy bude krom jiného vyzadovat i i¢inné vyrovnani se s touto nejistotou.

Co se mysli jedineCnosti pfispévku a obtiznou nahraditelnosti? Napiiklad ke zvladnuti
posledn¢ jmenovaného ukolu je potfeba tymu slozeného kupt. z kriminalisty, daktyloskopa,
soudniho lékate, psychologa atd. Navzajem by se mohli jen tézko zastoupit (dle zndmého verse
,ten déla to a ten zas tohle*) — jde o nezastupitelnost meziprofesni. Pak bychom mohli zv1ast’ vy-
¢lenit i nezastupitelnost absolutni — i kdybychom sehnali nahradu ze stejného oboru, nebylo by to
ono (napiiklad do fotbalového druzZstva sezeneme nového centra, nicméné vime, ze tak jako ho
predtim hral XY, tak ho uz zfejmé nikdy nikdo nezahraje). A kone¢né bychom mohli hovofit i o
nezastupitelnosti lidské (,,bude ndm chybét jeho originalita®, ,.ten vzdy dokézal udrzet v parté
dobrou naladu®, ,,ta dokézala zafidit, abychom si o sobé moc nemysleli“ apod.). O tom vsak vice
V kapitole o rolich v tymu (2.2.1).

Ulohy z kvadrantu ,,tviiréi“ jsou jen malokdy rutinni a vétsinou v procesu jejich zpraco-
vavani vznika nova kvalita. Pozor, zdaleka nemusi byt fe¢ jen o pracovnich tymech. Pro tym ro-
dicovského paru je jisté ndroénym a tvliréim tkolem vychova jejich déti. 1 zde se ukazuje potie-
ba koordinace obou rodi¢t a zna¢na mira jejich vzajemné nezastupitelnosti (mozna ne tolik co se
ty¢e domacich praci, ale urcité pak v jedine¢nosti vychovného stylu kazdého z nich).

Lze fici, Ze tymy maji oproti ,,pouhym* kolektiviim vyrazn& vétsi Sance vyfeSit tlohy
Z kvadrantu ,,tvarc¢i®.

Kdyz se opét vratite k vasim skupinam — parté z koleji, soucasnym i byvalym spoluzdkiim, kolektivu
na pracovisti, dobrovolnym hasicium, rodiné. Jak je to u nich s vasi nezastupitelnosti? Z ceho tato
vychazi? Existuje néjaky ukol, k jehoz reseni je skupina urcena? Jak je tento narocny? Pohybovali
Jste se nékdy s nékterou skupinou v kvadrantu ,, tvirci“?

K uvedené typologii uloh n¢kolik pozndmek. Zaprvé nic nevypovida o absolutni naroc-
nosti tloh, nebot’ co miize byt vysoce tviir¢i a naro¢né pro amatéry, miize byt rutinou a banalitou
pro profesiondly. I dvé skupiny se stejnym tkolem se ve vnimdni jeho narocnosti mohou zna¢né
lisit. A zadruhé se touto typologii nema sugerovat, Ze tymy jsou lepsi, neZ ,,pouhé‘ kolektivy.

Kazda existujici skupina je uzplsobena k feSeni rliznych tloh. Zasadnich i nedileZitych,
naro¢nych 1 nenaro¢nych, vyzadujicich jedinecnou sestavu tymu ¢i tloh tuto vyjimecnost nevy-
zadujicich. Jak uz bylo fe€eno, budovani tymu je narocné a je tfeba zvazovat, zdali se vyplati.
Jisté¢ nemd cenu draze ,,slad’ovat orchestr ve skupinach, které existuji primarné¢ kviili zabavé
svych ¢lent ¢i tam, kde vzajemna spoluprace neni nutna (pasova vyroba). Selsky rozum veli nej-
prve se ptat: ,,CO?“ (se bude délat, co to s sebou nese za naroky) a teprve potom: , JAK?* (kolek-
tivem ¢i tymem?). Navic ke svému zivotu pottebujeme i skupiny docela nezdvazné, ba piimo
oddechové. A také skupiny, kde nejde o objevovani novych kvalit, ale o kazdodenni zabezpeceni
zakladnich potieb (rohliky na stole apod.). Proto ty uvozovky u ,,pouhych* kolektivii.
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1.3 Druhy pracovnich skupin a tymu v praxi

Je tézké tici néco obecnéji platného o tymové praci, nebot’ jednotlivé tymy se velmi 1isi
povahou vykonavané ¢innosti, délkou své existence a mnoha jinymi kritérii. V téch je zapotiebi
se zorientovat, aby bylo v dal$im textu zfejmé, které¢ z uvadénych poznatki se tykaji kterych
druht tymu.

V literatufe o tymové praci se vyskytuje mnoho adjektiv oznacujicich druhy tymi. Za-
kladni déleni mize probéhnout napiiklad dle nasledujicich kritérii:

e obdobi trvani (tymy docCasné a stal¢),

e pracovniho (funk¢niho) postaveni ¢lent (tymy vertikalni a horizontalni),

e zpusobu prace na daném ukolu (tymy feSitelské, realizacni, konzultacni, poradenskeé,
vySetiovaci),

e profesniho slozeni ¢lend (homogenni, heterogenni),

e piislusnosti ¢lent kK organizaci, v niz je tym zfizen (tymy interni, externi, kombinova-
né),

e tymy dle statutu v organizaci (relativn¢ autonomni, maticove ziizené, stalé oddéleni)

e dle geografické ptislusnosti (virtualni x realné, multikulturni)

Nazvy tymu Casto odrazeji ucel jejich zalozeni. Z firemni praxe jsou znamy tymy projek-
tové, inovacni, vyzkumné; krouzky kvality a tymy pro kontinualni proces vylepSovani jakosti;
Hot Groups a Task Force (rychlé feSeni urcitych problémil); strategické i produkéni tymy. Tymy
¢asteCné autonomni i podfizené, servisni. Ze sportu vime o sportovnich ¢i expedi¢nich tymech,
umélci tvoti ansambly, vV novinach se doéteme o nejruznéjsich meziresortnich tymech, vysetio-
vacich komisich, expertnich a vyjednavacich tymech. Lidé v uniformach se zase sdruzuji do za-
chranatskych a vySetfovacich tymua ¢i do zasahovych jednotek. V pomahajicich profesich pak
napiiklad do tymu terapeutickych a v obCanském sektoru do aktivistickych bunék. Vynechali
jsme nékteré tymy?

1.3.1 Tridéni dle Zivotnosti tymu a miry jeho zapojeni do organizaéni struktury

Bay (1999) v této zaplavé tymu navrhuje ucinit nasledujici pofadek. Rozhodujici jsou pro
néj dvé kritéria: doba existence tymu a organizac¢ni identita tymu — tj. jsou-li tymy fadnou sou-
¢asti organizacéni struktury, ¢i stoji-li mimo ni. Diky jejich kombinaci miizeme hovofit o ¢tyfech
velkych skupinach tymi. Bay do tohoto tfidéni nezahrnuje tymy z nefiremniho svéta, ale i ty by
do jeho schématu bylo mozno s jistou davkou volnosti zatadit:

Tabulka 2 — Typy tymii dle Baye

Zivotnost
Neomezena s asovym omezenim
caste¢né autonomni pracovni krouzky kvality
. Ano skupiny
Identicky s organické pracovni tymy
formalni
organizaci projektové tymy dlouhodobého | projektové tymy
Ne charakteru tymy Task Force, Hot Groups
vSechny ostatni zvlastni formy tymu

Casové omezené tymy, které jsou souéasti formalni organizace. Typickym piikladem
jsou krouzky kvality. Jsou to homogenni pracovni skupiny (tj. slozené z ptislusnikd jedné ¢i
n&kolika malo pibuznych profesi), které byvaji zfizovany vétsinou ve vyrobnich zavodech. Cle-
nove se vétSinou znaji ze svého oddeleni a maji v jedno az dvouhodinovém sezeni jednou za osm
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az Ctrnact dnd vysledovat, analyzovat a vyfeSit problémy tykajici se kvality v jejich pracovnim
useku. Pak se vSichni vraci na svd mista, aby se po urcité dob¢ opét sesli. Pro tivahy o tymové
préci nejde o tolik zajimavou variantu.

Casové omezené tymy, které nejsou soudasti formalni organizace. Jde o klasické pro-
jektové tymy, tj. tymy slozené z lidi riznych funkci a usekli organizace, c¢asto mezioborove.
Maji specialni ukol (projekt), tymového vedouciho a jsou to spise malé skupinky (pét az deset
osob). Po splnéni ukolu jsou opét rozpustény. Zde vznikaji popsané dynamické vztahy mezi Cle-
ny skupiny, skupina se vyviji, pracuje se na plné obratky, zde jsou nejpatrnéj$i emoce, nebot’
v kratkém ¢ase se toho pfi feSeni vyjime¢nych ukold odehraje mnoho po vécné i osobni strance.
Zde spadaji nejcastéjsi snahy o tymovou praci v organizaci, nebot’ tyto tymy nebyva az takovy
problém ziidit. Na nich byly vysledovana a popsdna vétSina poznatka o vzniku a fungovani tymu
(tyto principy jsou samoziejmé piitomny i v jinych typech tymu, ale tam nejsou tolik zfetelné) a
tudiz i to, co bude psino v téchto skriptech, se bude ponejvice tykat t€chto do€asnych, hetero-
gennich tymid. Druhym divodem, pro¢ se v kurzu o rozvoji soft-skills zabyvat predev§im timto
typem tymu, je fakt, ze Gcast v projektovych tymech klade nejvétsi naroky na nasi socidlni a
osobnostni zralost. Kdo zvladne pobyvéni zde, tomu pak jiz nebude ¢init potize zaclenit se do
dalSich typi tymu.

Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci. Zde patii vétSina vyzkum-
nych a vyvejovych tymi, nebot’ povaha této prace si zada dlouhou dobu existence tymu. Vétsi-
nou jsou tyto tymy z organizacni struktury vyc¢lenény, kultura a atmosféra v nich vladnouci se
nepodoba zbytku organizace a se zbytkem organizace tyto tymy ani pfili$§ nekomunikuji, byva to
svet sam pro sebe.

Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci. U vyrobnich organizaci se
vzil nazev ,,Castecné autonomni pracovni skupiny*, u podnikti poskytujici sluzby pak ,,organické
pracovni tymy*“. Regily-li pfedchozi druhy tymil pievazné vyjimeéné tikoly, tyto jdou za kazdo-
dennimi ekonomickymi cili — jde totiz o pfevazné produkéni tymy, jez se staraji o obslouzeni
zdkaznika a maji se chovat jako podnikatel¢ — Setfit kde se d4, usilovat o zlepSeni konkurence-
schopnosti, vylad’ovat vyrobni a produkéni procesy a starat se 0 zakaznikovu spokojenost. Kon-
tinudlné se v téchto tymech vylepsuje kvalita jimi poskytovanych sluzeb. Po personalni strance
jsou tvofeny az dvaceti lidmi a je v nich usilovano o flexibilitu (tj. aby kazdy umél co nejvice
véci a byl co mozna nejuniverzalnéji pouzitelny) a o vyuzivani jejich napadi.

De facto jsou tyto produkéni tymy do zna¢né miry samostatné jednotky, nebot’ dokazi
zékaznika odbavit od A do Z. Krom vyrobnich ¢i produkénich ukolu se i také do zna¢né miry
samy planuji, kontroluji, organizuji se — maji sebefidici charakter. Tyto tymy nejsou az tak ob-
vyklé, protoze jejich zavedeni znamend zieknuti se dosavadnich pfedstav o potieb& pevné hierar-
chické struktury, kontrolovani a rozhodovani za podtizené. Kazdopadné pravé k témto tymim
pujde budoucnost — jsou nejefektivnéjsi a vénuji se béznym, nikoli vyjimeénym procesim
v podniku. Pokud tyto tymy dobfe funguji, maji nas co poucit o zakaznické orientaci a neustalém
zlepSovani kvality. Caste&né se tedy poznatky v téchto skriptech uvadéné tykaji i téchto tymi.

1.3.2 Tridéni dle miry podobnosti tymu s organizaci a dle potfeby komunikace s ni

Sundstrom, de Meuse a Futrell (1990, dle Hayesové, 2005) navrhli laikiim-nemanazerim
o néco piistupnéjsi typologii tymu, kterd navic bere v potaz i tymy mimo hospodaiskou sféru.
Tymy jsou v nich rozliSeny v zavislosti na tom, jak mnoho se odliSuji od zbytku organizace (di-
ferenciace) a nakolik se zbytkem organizace spolupracuji (integrace). Neni bez zajimavosti, Ze
produkéni tymy a projektoveé tymy se vyskytuji i u této autorské trojice, coz svédci o tom, ze jde
0 dva zakladni a nepominutelné typy tymad.



Tabulka 3 — Typy tymi dle Sundstroma, de Meuse a Futrella

13

Typ tymu Diferenciace Integrace | Pracovni cyklus Typické vystupy

Poradni tymy Nizka Nizka promeénlivy: bud’ rozhodnuti, vybér, navrhy, do-
(napf. piedstavenstvo, rada, kratky, nebo poruceni

kontrolni orgén) dlouhy

Produk¢ni ¢i sluzby po- Nizka Vysoka opakované ¢i vyroba, zpracovani, velkoob-
skytujici tymy prubézné procesy i | chod, péée o zakazniky,
(napft. posadka letadla, po mnoho let opravy

vyrobni tymy, udrzbaiské

tymy)

Projektové/vyvojové tymy | Vysoka Nizka proménlivy: ¢asto | plany, navrhy,

(napt. vyzkumné skupiny, jediny cyklus od- vyzkumy, zpravy, prototypy,
planovaci tymy, tikolové povidé Zivotnosti prezentace

skupiny, pracovni ety) tymu

Akéni/vyjednavaci tymy Vysoka Vysoka kratkodoby ukol, zavody, soutéze, expedice,

(napf. sportovni tymy,
hudebni skupiny, expedice,
chirurgické tymy,
vyjednavaci tymy)

ktery se casto
opakuje za novych
podminek

ochrana zajmu, chirurgické
operace, mise

To, zZe se v typologii tymii hovori o tymech, jesté nemusi znamenat, Ze pracovni skupina, ktera spada
do urcitého typu, je také skutecnym tymem (j. na vykon zamérenym, soudrznym, sladénym atd.) Pro-
jdete-li 4 uvedené typy tymui (poradni, produkcni,projektové, akcni), které z nich podle vas maji ten-
dence sklouzdvat spise ke kolektiviim a které ke skutecnym tymiim?

1.4 Klicové psychologické principy fungovani tymu

Jen malokdo si uvedomuje, ceho vseho je mozno dosahnout prostrednictvim tymové spoluprace.

Heslo Outward Bound International

— mezinarodni vzdélavaci organizace a prukopnika zazitkové pedagogiky.

Plaminek (2005) nabizi jeSté dalSi zajimavé rozliSeni kolektivu a skute¢ného tymu.
V tymu ma totiz dochéazet k synergii — tj. k tomu, aby tym dosahl spoleénym usilim vice, nezli
¢lenove tymu souctem individualnich Usili kazdého z nich. Tym definuje jako skupinu lidi, v niz
je pfitomna synergie a lidé jsou v dobrovolné vzajemné zavislosti.

Jak vSak vysvétlit vznik synergie? Ziejmeé ma mnoho co do ¢inéni se vzajemnymi vztahy
a snekterymi socidlné-psychologickymi mechanismy. Prace v tymech urcité¢ vychéazi vstiic
mnoha nasim potfebam, kdyz se nam v nich tak dobie pracuje. Kterym potiebdm? Piipomenme

znamou Maslowovu pyramidu potieb:
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Diagram 2 — Maslowova pyramida pot¥eb

Uzitecna prace

Prostor pro SMYSL

osobni rozvoj

{ Vyhody a karera
VYLUCNOST

Ocenéni a respekt

PRISLUSNOST
do skupiny
/
\
BEZPECI o
\

Snesitelné pracovni
podminky
kY

Maslowova pyramida potieb nds upozoriiuje na to, Ze k napliovani potieb leZicich ve
vysSich patrech pyramidy pfedchazi naplnéni nize lezicich potfeb. Zaméstnance ziejmée piilis ne-
potési poukaz na to, Ze pracuje ve Spickové firmé, kdyZ ma problém uZzivit rodinu. Existuji sa-
moziejmé vyjimky — kratkodobé 1ze nenapliiovat niZsi potfeby a v€novat se vy§§im, nicméné to
1ze opravdu jen kratkodobé. Plaminek (tamtéz) upozoriiuje na v praxi ¢asto opomijeny fakt, ze si
lidé podnéty z jinych pater ,,piekladaji do jazyka patra, které je ted’ nejvice zajima. Clovék, kte-
1y se boji o praci, si fakt, Ze mu firma koupi novy pocitac, vylozi spiSe jako signal, Ze se jej firma
nechce zbavit, spise nezli jako uznani za zasluhy. Tak mize pti neznalosti potieb lidi dochazet
K zavaznym nedorozuménim.

Pohled na pyramidu potfeb napovida, Ze zamé&stnani ma potencial saturovat vSechny di-
lezité potieby dospélych jedinct. O tii horni patra pyramidy (piislu$nost, vylu¢nost a smyslupl-
nost) vSak neni na mnoha pracovistich fadné pe¢ovano (n€kdy bohuzel ani o dvé spodni, zaklad-
ni patra), ¢imz znac¢na c¢ast lidského potencialu lezi ladem. Praveé prace v tymu dava vybornou
prilezitost k naplnéni potieby sounalezitosti s lidmi (vytvofeni Gizkého, divérného vztahu k lidem
I prostiedi — tieti patro pyramidy), ocenéni (Ctvrté patro) a seberealizace (paté, nejvyssi patro).
Poskytuje-li lidem tym zazemi a cosi, co tézko nazvat Iépe nez ,,pocit druhého domova“, propij-
Cuje-li jim ¢ast jejich identity a hrdosti a mohou-li prostfednictvim né&j piispivat k naplnéni své
vize lepsiho svéta, neni divu, Ze jsou za n¢j ochotni i dychat a podavat nebyvalé vykony (viz hes-
lo Outward Boundu).

Hrdost na naleZeni
ke skuping

Dostateény piijem

PREZITI

(volné dle Plaminek, 2005)

Podrobnéji se budeme vénovat témto Ctyfem vzajemné propojenym zakladnim psycholo-
gickym pilifim tymové prace:
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e Ztotoznéni se s tymem.

e Pievzeti individualni odpovédnosti za tispéch celku.
e Vzijemné ucté a diverte.

e Sdileni vize a jasnosti cilt.

1.4.1 O zdrojich loajality a tymové identité

Kdo si mysli, Ze uz neni odkdzan na druhé, stava se nesnesitelnym.
Luc Clapiers de Vauvenargues

Hayesova (2005) ve své analyze socidlné-psychologickych mechanismi stojicich
V pozadi vykonnych tymt pfipomind zejména dv¢ potieby. Potfebu rozumét svétu a déni okolo
nas a potiebu o sobé smyslet v dobrém. Prvni nds vede k socidlni kategorizaci - automatické
tendenci seskupovat lidi okolo sebe do smysluplnych celkli dle naseho chapani toho, jak to ve
svéte chodi: typicti studenti, manazefi, technafi, Sachisté, matky, dichodci, ... Druhd z potieb
pak k tomu opirat svou sebeuctu o to kym jsme ¢i co délame. Prinikem obou je touha patiit k ,,té
spravné® skupiné, byt hrdi na to, Ze patifime praveé k této a ne k jiné skupiné. Jak se vSak pozna
»spravnost skupiny? Srovnanim se srovnatelnymi skupinami, rozdélenim na ,,my“ a ,,oni.

Sdruzovani se a vymezovani se vici jinym skupindm je velmi prastary mechanismus -
nasim predkim jisté bezpoctukrat pomohl K pieziti ¢i ptizpusobeni se v nepichledném a naroc-
ném prostiedi skrze:

e spojeni sil - vice lidi vice zvladne, zv1asté pii ucelné koordinaci;

e usetfeni energie - mezi lidmi, kterym véfim, neni tieba si stale hlidat zada;

e a spole¢né pochopeni co a jak je tfeba délat — jednak diky tomu, Ze vice hlav vic
vi, ale také napft. proto, Ze ,,tém druhym* se to nepovedlo.

Neni divu, Ze ,,té své“ skupiné pfipisujeme zna¢nou hodnotu a branime ji — pfed druhymi
lidmi i pted vlastnimi pochybnostmi (nékdy i za cenu popirani ¢i piekrucovani fakt).

Ztotoznéni se skupinou, oddanost k ni a hrdost na €lenstvi v ni (a tim i1 chut’ pracovat na
cilech tymu) vsak lze posilovat i vérohodnéj$Simi zptisoby — komunikaci o dosaZenych uspé-
Sich, posilovanim pozitivni tymové identity (,,my jsme ti, ktefi délaji ....), podporou osobni-
ho rozvoje (Skoleni, kou¢ing) a samoziejmé nabidkou kariérniho postupu. Pokud se pro kari-
érni postup sami rozhodneme, nase ztotoznéni s organizaci posili — je néco docela jiného, jsme-li
nekde z donuceni, ¢i na zdklad¢ vlastniho rozhodnuti. Ve vy¢tu nesmi chybét ani kladeni na-
ro¢nych zkousek, jimiz je podminén vstup &i postup do uzsiho kruhu vyvolenych. Cim vice
energie bylo na zvladnuti zkousky potieba vynalozit, tim hiife se nam pripousti, ze celé to usili
treba nemélo cenu.

Diskutabilni je hodnota zavazani si lidi — tj. vyvolani jejich pocitu, Ze by se ndm m¢éli
odvdécit. Takto zalozena loajalita mtze rychle vzit za své poté, co ten, kdo nam byl zavdécen,
nazna, ze uz své ,,dluhy* splatil. Zistnost poskytnuté ,,ptjcky* je zpravidla rychle odhalena a
muze zablokovat jakoukoli dalsi spolupraci. Proto pokud chceme ,,dluznika* ptilakat do svych
fad, vyplati se ,,ptj¢it™ mu nezi$tn€ a dat mu prilezitost poznat i jiné diivody K loajalité s tymem.

Polozme otazku opacné — jak zaridit, aby loajalita k tymu zaruc¢ené opadla?
e Vytrvale zdlrazitujme netspéchy a o¢ekavejme neuspéch.

e Uspéchy povazujme za samoziejmost, kterou piece neni tteba pfipominat.
e Nezapomenme dodavat, Ze u sousedu je trava zeleng;jsi.



16

e Zadavejme lidem banalni tkoly a radéji od nich ani nic p€kného necekejme.
e Jakékoli prilezitosti ke vzdélavani zruSme s odtivodnénim, Ze 10 stejn€ nema cenu.

vvvvvv

zminkami, ze:

e Kdo vi, jak bude naptesrok.

e Neurcitymi hlaSkami o nutnosti snizovani stavii i
e Mozném sniZzeni mzdy;

e kvalit¢ odvadéné prace a samoziejme o

podrazech, kterych se ndm od naSich svéfencii dostalo!

Také je tieba zbagatelizovat individualni Gspéch a soucasné

dikladné ,,rozmaznout™ piipadny neuspéch.

Samo sebou se slusi nezapomenout kazdické pochybeni disledné a exemplarné
potrestat.

Reknéme, Ze vime, co délat a co nedélat pro posileni ztotoznéni se s tymem. Nepadlo
vSak jesté jedno velediileZité upozornéni. Jisté je pro uspésné fungovani tymu dilezité vybudovat
silnou a pozitivni tymovou identitu. Tato by se vSak neméla ptili§ vymykat celkovému ladéni or-
ganizace, jiz je tym soucasti, ¢i byt dokonce proti ni ¢i jinym tymim namitena! Tlak budi pro-
titlak a synergie, o niz ma jit predevsim, se kamsi vytraci. Tedy ,,my a oni* a nikoli ,,my versus
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Pohadka o negativni tymové identité a vytraceni synergie

Byl nebyl jeden vyzkumny ustav. Jak uz to tak chodi, zela v ném znacnd generacni propast — na jed-
né strané prosedivéli profesori, kteri nebyli k sehndani a nikdo nevédél, co viastné délaji. Tedy krom
toho, ze se jednou za cas priritili, udelali rozruch, rozdali vikoly odtrzené od denni reality a znovu
zmizeli. Na druhé strané pak skupinka mladych, napaditych a svorné nadavajicich doktorandii —
delnikii védy. Protoze leCcos umeéli a byli hrdi na své pritkopnické pociny, zacali se za chvili Fidit de
facto sami. I Fikali si:*“ K emu nam jsou nasi gerontové, vzdyt nas jen zdrzuji od prdce a véda uz se
dnes taky deld jinak. My si dokdzeme vystacit sami i v tak mladém véku!\1*. Krizi uspésné oddalo-
vala sekretarka — stredniho véku — jez délala jakousi spojku mezi obéma tabory a ,,tlumocila*“. A to
dokonce tak uspésné, zZe si zadelala na zaludecni vredy. Vysledkem této pesimisticke zkazky
S otevirenym koncem tak jsou ony Zaludecni viedy pani sekretarky; zneuzndni a pocit nevdeku na
strané profesorii; a znacné prostoje V praci mladych — vZdyt prece museli kus pracovni doby prona-
davat!

Tymova identita je cosi jako tvar tymu ¢i jeho vykladni skiin. Vyjadiuje osobnost tymu.
Tak jako potkavame lidi mdlé anebo zapamatovatelné (dle toho jak vypadaji, co délaji a fikaji),
tak mohou byt matné ¢i vyrazné i skupiny lidi ¢i podniky. U podniki je osobitost tvofena napii-
klad korporatnim designem ¢i typickym chovanim zaméstnanc. Nezaménitelnost pomaha pod-
niku ke snadné rozpoznatelnosti na trhu, coz zase zvysuje jeho odbytové Sance a vytvaii pevnéjsi
vazby k zakaznikim i dodavatelim. Obdobné by tomu mélo byt i u tymi. Z hlediska uvazovani
o loajalité k tymu je dulezité si uvédomit, ze jasné vyprofilovani tymové identity slouzi k pocitu
posileni soundleZitosti uvnitf tymu a zaroven jako vychodisko pro vztahovani se k okoli.

Kriiger (2004) nabizi castecné strukturované schéma analyzy identity tymu — tzv. Pyramidu identity.
VyzZaduje alespori 20 minut zamysleni a dle nasich zkuSenosti pFindsi zajimavé vysledky. Moznd vsak
jeste cennéjsi nezli vysledek tohoto cviceni je samotny jeho Proces.

Predstavte si pracovni (ale i dobrovolnickou ¢ volnocasovou skupinu ¢i tym, jehoz jste byli i stdle
jste soucadsti a dobre jej zndate.

1. V prvnim kroku popiste co mozna nejpresnéji své okoli a ramcové podminky svého fungo-
vani. Kdo ma na tym jaky vliv, kdo podporuje nebo ztézuje jeho praci? Jaké jsou vzajemné
vztahy K ostatnim osobdam, skupindam?
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V nasledujicim kroku posudte, jak piisobi na konkrétni chovani tymu ramcové podminky
(napr. rozpocty, renomé oboru, tvrdost konkurence, piitomnost ¢i nepritomnost zpétné vaz-
by z okoli organizace.), jak se s nimi vyporddava a jaké vzorce chovdni se vytvorily. S timto
skutecné dosaZzenym stavem se srovndva stav Zadouct, resp. jaky by mél byt. A pak tak kon-
krémé, jak je to jen mozné, budou definovina pravidla chovani pro budoucnost.
V pristim kroku se zdokumentuje, jaké ma tym silné a slabé stranky, pokud jde o védomosti
a dovednosti, a v dem se lisi od ostatnich tymii. I zde je tieba porovnat skuteény a Zadouci
stav. Pak jsou definovana opatreni tak konkrétné, jak je to jen mozné, k ziskani Zadoucich
védomosti a dovednosti, které v tymu jesté nejsou na potrebné vysi.
Postoje a hodnoty jsou diilezitymi pojitky ve vyvoji tymu. Cim vési je to, co uz maji
V uvedenych oblastech tymy spolecné k dispozici, tim silnéjsi je tymova identita. Pritom
ovSem nejde jen o vzneSené moralné-etické hodnoty. Jde o postoje a kritéria, které v dané
oblasti puisobeni konkrétniho tymu pozivaji nejvétsi vyznam. Tak napriklad to miize byt
sportovni ctizadost a sportovni férové chovani, usili o nejlepsi vykon, technické fandovstvi,
ochota pomahat jinym lidem, pocit zavdazanosti viici kulturnimu bohatstvi, ochota chranit
prirodu z ekologického presvédceni, sdileni spolecného vyznani viry, pocit potieby obcho-
dovat poctiveé atd.
Jiz rozpoznatelna identita nebo i takova, o niz je ziejmé usilovano, je vysledkem krokii 1 az
4. Pokuste se vyjadrit svou identitu jako jakousi obchodni znacku nebo slogan, napriklad
takovymito formulacemi:

o Jsme tymem objevitelii!
Jsme na Spici v kvalite!
V nasi méstské ctvrti pomahdame kazdému bez zietele na piivod)!
Pro nds plati jen sportovni vykony na nejvyssi urovni!
Miuizete si nas pomérit podle toho, ze kazdé prani zakaznika splnime do 24 hodin!
o Jsme nebyrokraticti, vstricni ke klientiim a zaroven hospoddrni!

Pyramida tymové identity

Tymova
identita

NaSe hodnoty

/1A

NaZe védomosti a dovednosti

Jak to skuteéné je Jak to ma byt

Jak se chovame k sobé navzajem

Jak to skuteéné je Jak to ma byt

NaZe okoli (nejbliZ5i prostfedi, milieu)
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1.4.2 O individualni odpovédnosti za uspéch celku

. Spoluprace je pristup, Zivotni filozofie, nikoli technika.
Eva Zahradkova (2005)

w Podnikové shromadzdeéni

\/— Pri priprave velké slavnosti se na podnikovem shromazdeni rozhodlo, ze kazdy prinese lahev vina a na

I? znameni pospolitosti jim bude napinén velky sud. Z ného pak budou vsichni pit. A tak se také stalo.
Hosté prochazeli jako procesi a vyprazdnovali své lahve do podnikového sudu. Kdyz byly obsahy

vSech lahvi ve spolecném sudu, zacalo se rozlévat. Vsichni se pak zvedli ze svych mist a pripijeli si.

Konecne, az ochutnali vSichni zaméstnanci i clenové managementu, pohlédli vSichni studem k zemi,

nebot to, co pili a k cemu prispél kazdy z nich, byla ¢ista voda.

(citovano dle piedndsSek V. Tatdka na FMK UTB Zlin, jaro 2004)

Uvedeny pribéh vypravi o liknavosti a neupfimnosti (rozporu slov a ¢int1), neochoté uci-
nit néco pro kolektiv a mozna téz o nedivére, kterd v podniku vladla. Tedy o pfesném opaku to-
ho, o ¢em by tymova prace mela byt: o bezvyhradné ochoté pracovat az ,,do roztrhani téla* a di-
véte, ze druzi to pojmou také tak. Situace podobné té na podnikovém shromazdéni maji jasny
koten — piedfazeni individudlnich z4jma zajmim tymovym. Lék — sladit cile individuélni s cili
skupiny.

Jak na to? Po pravd¢ feceno — téZko Fici. Jednoznaéné odpovédi jsou podezielé, nebot je
tieba zohlednit jedine¢nost kazdého tymu a lidi v ném. Obecné lze fici snad jen tolik, ze kazdy
¢len tymu by mél pochopit, Ze 1 jemu jde prostfednictvim naplnéni skupinovych cilli o osobni
prospéch (a n€kdy i o preziti). VétSinou lidem takové pochopeni necini potize v situacich ohro-
Zeni zivota (napft. Zivelné katastrofy), kde nasledky jsou bezprostedni a jasné Citelné, komunika-
ce s ostatnimi lidmi tvaii v tvar a v realném case. Huie je tomu, kdyz se piipadné nasledky tykaji
az vzdalengjsi budoucnosti, jsou jen pravdépodobnostni, o pfipadném ohrozeni koluji spise do-
hady nezli cokoli hmatatelného a ovéfitelného a zdroj informaci je z tieti ruky. Piikladem budiz
po velkém podniku kolujici dohady stran zvySeného tlaku konkurence a nutnosti bud’to rekvali-
fikace, nebo propusténi pracovni sily. Kdy to bude? Koho se to bude tykat? Bude to viibec? Pro-
stor k dohadiim dava prostor k odsouvani feseni problému ¢i k jejich bagatelizaci a popirani.

Senge (1990) popisuje tzv. ,,metaforu uvaiené zaby*. Udajné kdyz hodime Zabu do hrnce
s horkou vodou, zdési se a okamzité vysko¢i. Dame-li ji ale do chladné vody, kterou budeme
pomalu zahtivat, Zaba se bude stacit na zvysujici se teplotu aklimatizovat (moZna si fika ,,potfad
dobry*) tak dlouho, aZ se nepozorované dostane do stavu, kdy uz z hrnce vyskocit nedokaze a
uvaii se. Tento autor (kdo vi nakolik poucen skuteénym varenim zab) se tedy pifimlouva za So-
kovou terapii. Naptiklad za jasné a nazorné oddemonstrovani, Ze pokud se nezabere véas vhod-
nym smérem, mohou na tom nakonec tratit vsichni.

Cilem by mélo byt pochopeni, Ze to neni nadfizeny, kdo nas plati, ale na§ zdkaznik. To-
muto krédu, pieklopenému do kazdodenni praxe, se fikd zakaznicka orientace. Ta je hlavni
hodnotou a voditkem, jak véci délat. Pfijde-1i ndm do prodejny zdkaznik, ucetnictvi mize pockat.
Ne ze by nebylo dilezité, ale zivi nas zakaznik, prvotni pozornost tedy patti jemu. Disledné vy-
chazeni vsttic potiebam zakaznikli nas trénuje v improvizaci, vyboceni ze stereotypu, ze véci se
piece vzdycky délaly takhle. Nasledujici ptibéh ilustruje, jak to vypada, kdyz je v organizaci za-
kaznicka orientace sprostym slovem:

w Po teroristickych utocich na New York bylo vyslano osm vojakit hodoninské posadky se ¢tyrmi obr-
\/— nenymi transportéry do Prahy, aby branili Radio Svobodna Evropa. K cili dojely jenom dva. Treti-

mu transportéru se rozbil spojkovy vdlec a ctvrtému se vybila baterie. Polovina naroda se armaddeé
I? vysmala, kritici se drzeli za hlavu: ,,K cemu je nam armada, ktera neni schopna zvladnout ani pre-

sun na bojiste?" Velitel hodoninského strediska 7idicii, ktery byl za presun zodpovédny, v rozhovoru
presunout tranSportéry na valniku. Na otazku, proc to neudélal, odpovedel: ,, Ne, ze by na to nebyl
cas, ale ani mé to nenapadlo. Mél jsem pripraven i podvalnik na odvoz, ale dostal jsem rozka plnit
kol jinak, a tak jsem ho plnil podle rozkazu." (die Mlddkova, 2004)
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Neschopnost zaimprovizovat a volba nejpohodInéjsi varianty mize mit piic¢iny v jedinci,
ve vztazich v tymu (napf. jako odplata $éfovi za skute¢nou ¢i domnélou kiivdu) ¢i jako v ptipadé
s transportéry v nastaveni systému organizace (pro¢ by si mé¢l onen vojak piidélavat problémy
s neuposlechnutim rozkazu?)

Pfijmout zdkaznickou orientaci znamena zacit uvazovat o organizaci ¢i tymu jako celku a
ptat se, ¢im jesté mohu pfispét ke zdaru celého dila. Radikalné se méni optika od ,,udélani si své-
ho* k ,,co jeste mohu udélat?* Od odsedéni si smény ke spoluzodpovédnosti za uspéch tymu a
Vv piipadé potieby k dobrovolny pies¢asim. Nejvice tento posun zazili ziejmé ti, ktefi po letech
pasivniho vysedavani v zaméstnaneckém pomeéru zacali sami podnikat. Tento posun je mozny,
je-li chapana nutnost tazeni za jeden provaz. Uz proto, Ze kdyZ za néj nepotahneme, i ja ztratim.
Vyssi skolou je pak litost nad tim, ze by ztratili i druzi — kolegové, zakaznici, dodavatelé, obor,
konkurence (!), region, ... . Nyni uz by mélo byt zfejmy citat v ivodu této podkapitoly, ze spo-
luprace je predevSim véc pristupu, zZivotni filosofie, nezli souborem technik, které by se daly
osvojit na skoleni.

1.4.3 O duvére a respektu

Dobrd, snad ted’ jiz chapu nutnost aktivniho pfispéni do tymu. Chépou ji ale také ostatni?
Nevyjde mé Gsili vnivec, protoze ostatni se prosté nepiidaji? Nebudu za ,,aktivniho blba“? To
Jsou zavazné namitky ¢i upozornéni na tskali zavadéni tymové prace. Pokud vas na vasem pra-
covisti tyto myslenky napadaji, jesté nejste tym. Respektive dostate¢né zraly tym — ziejmé se jes-
té dost neznate, zfejmé jste neprosli dostatecné stmelujicimi zazitky, nejste jesté dost sehrani a
na jedné viné. Vz4jemna diivéra nepiichazi automaticky s délkou doby, po kterou spolu pracu-
jeme. Skupina se mize stat tymem za nékolik dni, anebo taky po létech ne. A je pravda, ze n¢-
kdy je snazsi zacit stavét na zelené louce (S novym tymem, jehoZ ¢lenové se neznaji), nezli se
pokouset rekonstruovat starou barabiznu s fadou vestavénych vad.

Duivéra je tedy naprosty zaklad pro budovani vztahti v tymu i pro jeho fungovani. Jeji ne-
dostatek brzdi jakékoli dobie minéné snahy o tmeleni tymu a jeho vysoky vykon tak, jak jsme je
popsali v piedchazejicich dvou podkapitolach. V Maslowoveé pyramidé lezi duvéra v druhém
patie (patro bezpeci) — i optikou tohoto modelu vidime, Ze jde o zaklad.

Navic s divérou se tzce poji posledni z trojice hlavnich ingredienci tymové prace — vza-
jemna tucta a respekt. Nasledujici zkazka pftiblizuje mimotadnost role, kterou respekt v Zivoté
skupiny muze sehrat.

% Existuje jeden pribéh, mozna mytus. Jak u to u mytickych vypraveni chodi, ma mnoho po-
[viv dob. A jak uz to byvd, puvod tohoto pribéhu je nejasny. Vim jen to, Ze se jmenuje "Rabinuv dar".

Pribéh se tyka klastera, jenz v diisledku tezkych casii upadal. Kdysi byl sidlem velkého ra-
du; ten v diisledku protiklasternich nepokojit v sedmndctém a osmndctém stoleti a vzestupu sekula-
rismu ve stoleti devatendctém prisel o vSechny své dalsi klastery a byl zdecimovan natolik, ze v roz-
padajicim se sidle ziistalo pouze pet mnichii: opat a ¢tyri dalsi, vSichni vice nez sedmdesatileti.

Bylo jasné, ze rad umird. V hlubokych lesich obklopujicich klaster byla mala chatrc, kte-
rou cas od casu uzival rabin z blizkého mésta coby poustevny. Po mnoha letech modliteb a rozjima-
ni se mnisi stali do jisté miry okultisty, a tak vzdy citili, kdy je rabin ve své poustevné. "Rabin je v
lesich, rabin je zase v lesich,"” Septavali si. Opata, ktery se trapil bezprostiedné hrozici zkdzou Fadu,
jednou napadlo poustevnu navstivit a pozadat rabina o radu, zda vi o néjaké moznosti, jak klaster
zachranit.

Rabin privital opata ve své chatréi. Kdyz ale vysvetlil ucel své navstévy, rabin s nim mohl
Jjen soucitit. "Vim, jaké to je," horlil, "duchovno z lidi odeslo. V mém mésté je to uplné stejné. Do
synagogy uz skoro nikdo nechodi." A tak stary opat a stary rabin bédovali spolu. Pak si Cetli casti
tory a potichu mluvili o zavaznych filozofickych vécech. Cas ubihal a opat musel odejit. Objali se.
"Je uzasné, Ze jsme se po tOlika letech sesli," rekl opat, "nedostalo se mi vsak toho, skrz co jsem sem
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prisel. Neni nic, co bys mi mohl rici? Ani ndznak rady, ktera by mi pomohla spasit miij 7ad?" "Ne,
je mi lito,” odpovédél rabin, "neporadim ti. Jediné, co ti mohu ¥ici, je, ze MesidSem je jeden z vds."”

Kdyz se rabin vratil do klastera, shromazdili se kolem néj jeho druzi a ptali se: "Tak co
ekl rabin?" "Nemiize nam pomoci," odpovedel opat. "Jen jsme bédovali a cetli spolu toru. Jediné,
co mi Fekl, kdyz jsem odchazel, bylo néco tajemného; ze Mesiasem je jeden z nds. Nevim, co tim
myslel." V nasledujicich dnech, tydnech a mésicich o tom stari mnisi premysleli a ptali se sami sebe
po mozném vyznamu rabinovych slov. Mesidsem je jeden z nds? Potom ale kdo? Mohl mit na mysli
nekoho z nas, mnichi v tomto klastere? Mysli, Ze jde o opata? Ano, pokud by tim chtél na nékoho
ukdzat, pak na otce opata. Byl nasim viidcem po vice nez jednu generaci. Na druhé strané mohl
myslet na bratra Tomdase. Bratr Tomas je jisté svaty muz. Kazdy vi, ze Tomds je muzem svétla. Jisté
premysli, prestoze je lidem trnem v oku, ma Elred viastné vidycky pravdu. Casto velkou pravdu.
Mozna, zZe rabin myslel pravé bratra Elreda. Ale jisté ne bratra Filipa. Filip je tak pasivni, oprav-
dova nicka. Jenze on md jakysi témér nadprirozeny dar byt vidy tam, kde je ho tieba. Prosté se zd-
zracné objevi po tvém boku. Mozna, Ze Mesiasem je Filip. Samoziejmé, Ze rabin nemyslel mne.
Jsem jen obycejny ¢lovék. A co kdyz myslel? Ze ja jsem ten Mesids? O Boze, ja ne. Nemohu pro Te-
be tolik znamenat. Nebo ano?

Kdyz takto premitali, zacali se s ohledem na to, kdyby jeden z nich byl onim Mesiasem, k
sobé navzdjem stari mnisi chovat s mimordadnym respektem. A na zakladé toho, ze by nahodou jeden
z nich mohl byt Mesiasem, chovali se s mimordadnym respektem i sami k sobé. Klaster se nachdzel v
krasném lese, a tak se stavalo, ze sem lidé cas od casu zavitali, aby pojedli na jeho jemném travni-
ku, aby se prosli po jeho pésindach a aby tu obcas dokonce i meditovali v jeho zchatralé kapli. A
kdyz tak cinili, aniz si toho byli védomi, citili auru mimorddné ucty, kterd ted staré mnichy obklo-
povala a zddla se z nich vyzarovat a prostupovat atmosféru toho mista. Bylo na tom néco podivné
pritazlivého a piisobivého. Aniz presné vedeli pro¢, zacali se do kldastera vracet na pikniky, hrat si
nebo modlit se casteji. Privadeli své pratele, aby jim toto zajimavé misto ukdzali. A jejich pratelé
privadeli své pratele. Pak se stavalo, ze nékteri z mladych muzi, kteri prichazeli na navstevu do
klastera, mluvili se starymi mnichy vice a vice. Po néjaké dobé je jeden z nich pozadal, zda by se k
nim mohl pripojit. Potom dalsi. A jesté dalsi. Tak se béhem pdr let klaster nahle znovu stal sidlem
vzkvétajiciho radu a diky rabinovu daru mohutnym centrem osvicenosti a spirituality v Fisi.

Tam, kde se k nam budou chovat jako k vazenym osobam, se budeme chovat jako vazené
osoby. A naopak kde nam nebude dana duvéra, tam budeme tihnout k nedtivéryhodnému chova-
ni - jde o0 tzv. sebenapliiujici se proroctvi. Skrze respekt je nam tedy davana prilezitost ukazat
své lepsi stranky. A je vcelku lhostejné, z jakého zdroje projeveny respekt ¢erpa — zdali z nasich
skute¢nych ¢i jen domnélych ¢ind v minulosti, ze skute¢ného nebo jen piedpokladaného potenci-
alu ucinit néco hodnotného do budoucna (coz byl ptipad mnichli z naSeho piibehu).

Ktery zdroj ¢i zdroje preferujete, projevujete-li nékomu respekt a uctu? Vychdzite spise z toho, co
dany clovek jiz vykonal, ¢i z toho, co vykonat miize? Date spiSe na povést, nebo na to, co jste sami u
daného cloveka vypozorovali? Nakolik pro vis (ne)piedstavuje problém dodrzovat etiketu a proka-
zovat uctu napriklad starsim lidem, které viibec neznate?

Projevenim respektu vlastné fikame, Ze divéfujeme bud’ tomu, Ze dany clovek néco
zvladne, nebo Ze nas nepodvede. Tim de facto vznaSime oc¢ekavani. Ta mohou byt nizka ¢i vyso-
ka. A prave s vysi téchto o¢ekavani obsazenych v projevech naseho respektu a tcty musime za-
chazet velmi uvazlive. Jsou-li mala, efekt pozitivniho sebenapliiujiciho se proroctvi se nemusi
dostavit. Jsou-li v8ak vétsi, neZ jakym dany ¢loveék muze dostat, ¢eka naSe projevy tucty inflace,
nas samotné zklamani a partner se muze vuci dal§imu naSemu vlivu uzaviit (naptiklad skrze po-
city viny, Ze nasim pozadavkiim nedostal). Od malého ditéte pfece také necekame, Ze se od pfis-
tiho pondé€li bude chovat zcela dospéle. VySe ocekavani obsazenych v projevované tcté a re-
spektu by tedy méla byt velka, ale jesté pro daného ¢lovéka piijatelna (k tomuto tématu se jesté
Z jiné strany vratime v pasazich o stylech fizeni).

Ptedchozi fadky mohou budit dojem, Ze bychom svou uctu a respekt méli vyjadiovat ¢is-
té ucelove. Vibec ne! To by bylo popfenim vsi tcty. Spise jde o to si uvédomit, ze kdyz budeme
svij respekt uspésné skryvat, hodné lidského potencidlu zistane nevyuzito a vztahy se nepro-
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hloubi. Kdyz to s jeho vyjadfovanim budeme naopak neupiimné piehanét, vztahy mohou piimo
devalvovat.

Upiimnym projevovanim zajmu a uznani mezi jednotlivymi ¢leny mtize tym mnoho zis-
kat — ptedevsim co do motivace, spokojenosti a vykonti. Je zna¢ny rozdil, pracujeme-li v organi-
zaci, kde se o nas a nasi praci zajimaji a kde mame dojem, ze chapou vyznam naSeho ptispévku
pro jeji chod, nez-1i tam, kde tomu tak neni. Mnohé se mize ziskat také skrze neformalni sité, jez
V soudrznych tymech vznikaji — zajimaji-li se lidé o sebe navzajem, pak se vi, kdo umi a mize
zaridit to ¢i ono €i Se zna s tou ¢i onou dulezitou osobou.

Hayesova (2005) navrch dodava jesté ten fakt, ze v tymu slozeném z navzajem se respek-
tujicich lidi neni jejich rozdilnost povazovana za ptekazku, nybrz za vyhodu. Je-li naptiklad ji-
nak ,,vyssi Sarze* do tymu zafazena jako fadovy ¢len, pak pii vzajemném respektu zacastnénych
neni pfitomnost ,,Sarze* brana jako ohroZeni a nezpusobuje komunikacni bariéry, ale naopak je
chapana jako pfilezitost (tieba néco vyjednat pro tym).

Jak se vSak dobrat respektu a tcty v tymu? Predevsim skrze aktivni zajem o to, co druzi
délaji a co si o tom mysli. Poznavanim prace druhych a jejich podilu na dspéchu tymu. Ten
muze byt nékdy nabiledni, jindy se ukdze az po dlouhé dob¢ (krasnym literarnim piikladem je
Tolkientv hobit Bilbo, jenz je tak trochu dostrkan k dobrodruzné vypravé s trpasliky. Dlouho je
jimi povazovan za pfitéz, ale pak v sobé objevi netuSené rezervy a zdar vypravy je v nakonec
predevsim v jeho rukou...). A samoziejm¢ poznanim spolupracovnikii z jejich nepracovni
stranky, jako lidi s urCitym zdzemim, z4jmy, tuZzbami, radostmi i starostmi a osobitou historii.
Omezeni je zde jediné — abychom projevovany zajem mysleli upfimne.

Zacali jsme povidanim o davére. Jisté je mozné se ptat, jak ji v tymu navysit. Nabizi se
dva pohledy — pohled ¢lena tymu a pohled vedouciho tymu. Druhy z pohledi 1épe vyplyne
z kapitoly o proménach skupiny v ¢ase a z kapitoly o teambuildingu, proto jej pro tuto chvili
opustime a zamétime pozornost na to, jak mize k divere v tymu ptispét jeho fadovy Clen.

Clen tymu ze své pozice ziidkakdy mtize ovlivnit sviij pocit divéry k druhym; zv1ast’ vi-
di-li nediivéryhodnost kolegt. Jediné, na ¢em tedy miizeme aktivné zapracovat, je vlastni diavé-
ryhodnost. S ni to vSak neni tak jednoduché. Ziskani divéryhodnosti si mizeme jen tézko na-
planovat a zanést do diare. O divéryhodnost totiz nelze usilovat piimo, podobné jako nelze chy-
tat papcti. Papéti musime nechat pfilétnout, dlivéru v nasi osobu nechat pfijit. Na nékteré véci si
vSak muze dat pozor, abychom ono lehké chmyrko divéry neodfoukli predcasné:

e Na ¢iny. Diivéra zalozena na Cinech se rodi bud’ skrze spolehlivost a kazdodenni
mOocC a nezneuzijeme ji.

e Na vlastni kompetenci. Nejdeme-li sami co do odbornosti zbytku tymu piikla-
dem, méli bychom pro n¢j byt alespon partnefi.

e Na svou integritu. Integrita znamena soulad nasich pocitl, myslenek a ¢inu. Téz-
ko se staneme divéryhodnymi, budeme-li néco jiného fikat a néco jiného délat.
Integrita také znamena umét priznat svou ptipadnou nedostacivost.

e Na svou citelnost. Nevyzpytatelnost a poker-face rozvoji tymu neprospiva. Ne-
prospiva mu ale ani piilisna otevienost, kdy na potkani vypravime svou life-story.
Vyplati se dat néco za néco, ale zaroven si také ohlidat, kam az chceme v sebeod-
haleni zajit. VZdy mame pravo odmitnout néco, co nechceme! Funguje-li vSak
tym dobte, zajdeme vétSinou dale, nez jsme si ptivodné mysleli, a pfitom z toho
nemame nijak Spatny pocit. Ba naopak citime, Ze to bylo v dany okamZik spravné.
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1.4.4 O sdilené vizi, jasnych cilech a osobni zodpovédnosti

O tom, co je vzdalené, se rozhodujeme srdcem. O tom, co je blizké, rozumem.

V tomto svéte nemiizeme konat velké véci. Miizeme pouze konat malé veci s velkou laskou.
Matka Tereza

Ptitomnost konkrétni, jasné a vyzyvajici vize jako podminky smysluplnosti a tispéSnosti
naSeho poc¢indni neni zdaleka jen vysadou tymové prace. Potiebuji ji jedinci, malé i velké orga-
nizace, narody. Jasnd, emocemi sycena predstava kyzeného stavu je motorem 1 kompasem velké
¢asti lidského konani. Jak to souvisi s ptibuznymi pojmy jako hodnoty, sen, cile, strategie, takti-
ka? Vypomuzeme si nasledujicim diagramem:

Diagram 3 — Posloupnost: hodnoty aZ realizace

Uroven Procesy Predpoklady
A HODNOTY
J\} Utvareni vize DPredstavivost
VIZE
‘J\ } Formulovini mise |777
narust MISE
SVObOd_}r’ {} Stanovovani cila |777
CILE
Definovini dkold |Inteligence,
‘5 Mysleni, tvofivost.|tvotivost,
uplatfiovani znalosti,
nanéencho informace
UKOLY
{ } Realizace Vile, energie
VYSLEDKY

(dle Capka, 2004)

Hodnoty jsou vselidsky (¢i alespon v dané kultuie) ocenované vlastnosti, vzorce chovani,
zpusoby byti a spolubyti. Svoboda, tucta, laska, solidarita, spravedlnost — abychom jmenovali
alespoiil nékteré. Hodnoty jsou jadrem toho, co bychom radi ptedali budoucim generacim.

Samoziejmé, ze vsichni lidé neziji vSechny hodnoty, ale jen nékteré z nich. Zpravidla si
tuto jedine¢nou kombinaci hodnot pieklapime do své osobni ¢i skupinové piedstavy o tom, jak
by mél vypadat zivot a svét. Tato piedstava je naSim (vice ¢i méné&) unikatnim pojetim dobrého a
muzeme ji fikat vize. Podoba nasi vize je jiz mnohem vice prosakla realiemi a problémy nasich
Zivoti, doby, kultury. Pfikladem mohou byt takové vize jako: ,, krdlovstvi bozi na zemi*“, ,, trvale
udrzitelny rozvoj “, ,, narod mozkii, ne lopat* atd.

Vize je emocionalné nasycena piedstava budouciho stavu, ktera vystihuje jeho zakladni
charakteristiky, v koncentrované formé je zachycuje do symbolického vyjadieni (slova, zna-
ky,...) akterd pomah4 jejim nositelim ,,osmysliovat“ véci a udélosti kolem nich, sebe samu
a svou vlastni kazdodenni ¢innost. Vize energetizuje a orientuje, sdilena vize navic lidi inte-
gruje a podporuje jejich sdileni. Vize nemusi mit zasadni vyznam pro vSechny oblasti Zivota
jejich nositell, ale vétSiny z nich se vyznamné dotyka.

Vize ma mnohem blize k hodnotam nez k potfebam. Nefika primarné to, co chceme aktu-
aln¢ mit (napft. klid v tymu), ale o tom ¢im a ,,v ¢em* chceme byt. Je mySlenkou, ktera dalece
pfesahuje okamZité potteby jejiho nositele; dokonce do velké miry davd motivaci a silu tyto po-
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tteby na urcitou dobu potlacit. Pfijeti vize vyrazné formuje nasi identitu, zatimco pfani tuto iden-
titu pouze odrazi. Vize je tak do velké miry zdrojem této identity a sdilena vize je také zdrojem
identity skupiny ¢i organizace. A konecn¢ je ¢imsi, co lezi mimo nas, je nesobeckd. Zakaznika
neuchvatime ,,vizi®, Ze si chceme zvysit meziro¢ni obrat a diky tomu se staneme jedni¢kou na tr-
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U kterych z nasledujicich vyrokii byste urcité rekli, ze jde o vizi, u kterych, ze nikoli a u kterych byste
vahali? Kde jde o hodnoty, kde o cile a kde o kréda ¢i pouha prazdna hesla?

Pocitac do kazdé domdcnosti. (Steve Job, Apple)

Better banking every day. (Raiffeisen Bank)

Great people, great service, great results. (spolecnost Automaty Servis Selecta)
Piijdu kamkoli, jen kdyz to bude vpred! (Sir Livingstone — objevitel vnitrozemi Afriky)
Ani zrno na zmar.

Pravda a laska zvitézi nad IZi a nenavisti.

Pot, slzy a krev. (W. Churchill pired hrozict invazi do Britanie)

Never nikomu pres tricet.

Do konce desetileti na Mesici. (J. F. Kennedy)

Moysli globalne, jednej lokalne.

Se Sovétskym svazem na vécné casy!

Kdesi mezi vizi a konkrétnimi dosazitelnymi cili lezi mise — poslani; role, kterou si pro
sebe (sebe sama ¢i skupinu, organizaci) ur¢ime pii napliiovani vize. Na vizi celou nestacime sa-
mi, K jejimu naplnéni mizeme jen (vétSinou nepatrnym dilkem) ptispét. Napiiklad vizi znalostni
spolecnosti 1ze napliovat celou fadou zplsobi, ten nas bude spoc¢ivat kupft. v zabranovani odlivu
mozkll Z nasi zem¢ — V tom se chceme angazovat, tuto roli chceme sehrat dobfe. Neznamena to
ale, ze budeme bezezbytku chtit tomuto jevu zabranit sami. Mame-li vizi, neni pro nés problém
spojit se s nékym, kdo jde za né¢im podobnym. Nesoupefime o zdroje, na Grovni vize spolu vi-
bec nemusime soupefit!

Cile jsou uz konkrétni mety, jichZz chceme dosahnout a to za naseho zivota (celozivotni),
V této pétiletce (strategické, dlouhodobé), tento rok, tento mésic atd. Cile jsou milniky na nekon-
¢ici ceste za vizi a hodnotami. Prostfedkem k dosazeni cilti je nam splnéni tikolii. Praci na nich
jsme jiz u realizace.

Smyslem celého li¢eni posloupnosti od hodnot az po realizace je navozeni otazky o tom,
jak plynula je tato posloupnost v ptipadé nasi organizace ¢i nas samotnych. Mame vibec vizi?
Nechodime do prace jen pro sehnani obZivy? A pokud vizi mame, nakolik je ¢itelna v naSich ci-
lech a v tom, co délame? Neutapime se v mnozstvi rutiny a dil¢ich cili, aniz bychom postradali
smysl? Nevznasime se naopak ve vysinach, aniz bychom byli s to nase vzdusné zamky snést na
zem? Neztracime tvari v tvar smélé, nadCasové vizi odvahu ke kazdodennim ¢inim? Kdo z nés
muze fici, Ze ma tyto otdzky uspokojivé vyieseny?

=

A

:
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F=r
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Ptitom vyfeSeni t€chto otazek stoji za to. Mame-li vizi, pak skutecnost, Ze se zméni dil¢i
podminky pro jeji realizaci, néas tolik neohrozi (v diagramu jde o narist svobody). Receno
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S Nietschem: ,,Kdo vi pro¢, snese kazdé¢ jak.“ Mit vizi a vyssi cile nas také ¢ini tvofivymi. Zna-
me-li a chceme-li cil, pak je-li jedna cesta neprichodna, mame divod hledat dalsi, hledame ces-
ty, jak by véci §ly zafidit, misto toho, abychom hledali diivody, pro¢ to nejde.

Zajimavy je ale také ptfechod od cili k ukoliim. I zde jsou mezi lidmi velké rozdily. N¢&-
kdo pottebuje jasné urceno co, kdy a jak ma délat, jiny by takové ,,vedeni za rucicku‘ nesnesl a
vyzaduje prostor pro to, aby stanovenych cili mohl dosahnout po svém. Dokonce nékteii (ti, kte-
i maji vizi?) vyzaduji i prostor pro stanovovani si vlastnich cila.

K tomu je dobré své vize sdilet a sladovat — povidanim, filosofovanim, pravidelnymi
strategickymi sedanky, spoleénym snénim. Je-li v organizaci jasno v zakladnim sméfovani, pak
ani skutecnost, ze jsme zcela rtizni, nemusi nikterak znepokojovat, ba naopak muize byt brana ja-
ko vyhoda (viz nize - vzéjemné doplnovani Se roli). Jde o onen neopakovatelny zazitek, ze jsme
na jedné vIng, prestoze jsme kazdy z jiného tésta. Naopak chybi-li spole¢né zakladni sméfovani,
pak i u lidi, jez jsou si velmi podobni, hrozi rozchod, protoze je jen otdzkou c¢asu, kdy je proud
okolnosti rozestrka od sebe.

Vratite-li se k cviceni , pyramida identity” z kapitoly 1.4.1, pokuste se na néj znovu podivat
s optikou posloupnosti hodnoty — realizace. Je v organizaci zabudovdina vize a smérovani k ni?L.ze
to vysledovat i z konkrétnich cinii?

V diagramu 3 jsou také zachyceny schopnosti a piedpoklady pro G¢inné definovani jed-
notlivych tirovni z Grovni jim nadfazenym. Skola rozviji (odvazime-li se v to doufat) informace,
znalosti, intelekt a tvofivost (véci nutné k definovani ukoli z cilti) — a vili (potfebnou k realizaci
ukolt). Ztidka, pokud vubec, se zabyva rozvijenim ptedstavivosti a cilenou kultivaci osobni vi-
ze, kterou ke smysluplnému a hodnotnému zivotu potiebujeme snad nejvice.

Zanedbavana je také schopnost definovat si cile, | manazefi si ji musi pracné osvojovat az
Vv pribéhu kariéry. Piestoze je znamo, jak maji kvalitné stanovené cile vypadat, dnes a denné
jsme svédky bud’ podcenovani se, piecefiovani se, ¢i vagnosti cill a jejich vytraceni do ztracena.

Dobie stanoveny cil je polovina uspéchu, musi vSak byt SMART. Tedy:

Specificky (,,zabéhnout stovku za 10 vtetin®, nikoli ,,rozvoj fyskultury®)
Meéftitelny (za 10 vtefin)

Akceptovatelny

Realisticky (no, radéji za 14 vtefin... I tak je to pro mé vyzva)
Terminovany (do roka a do dne, ne ,,nékdy*)

Nekdy namisto ,,realisticky* je uvadéno slovo ,,relevantni. Realisticky cil oznacuje cil,
ktery je dosazitelny. Na cil, ktery je formulovan neredln¢ (kdyz zabéhnes stovku za 10 vtefin,
dostane$ 1 milion korun) nasleduje reakce neakceptovani. Je-1i formulovan tieba i sméle, ale rea-
listicky (zab&hnuti stovky za 14 vtetfin a 100.000 K¢) pravdépodobnost vyzkouseni se zvySuje,
cil je akceptovatelnéjsi. (dle Hronik, 2002a)

V ptipadé nutnosti délby prace bychom m¢li ptidat jest¢ uréeni osobni odpovédnosti,
aby to nevypadalo jako v nasledujici slovni hiicce:

w Bylo nebylo, byl jednou jeden ,,&ym“ a v ném étyii élenové, kteri se jmenovali Kazdy, Nékdo,
—\/— Kdokoliv a Nikdo. Jednoho dne bylo treba cosi udélat a Kazdy si byl jist, ze to Nekdo udeéla. Mohl to

udelat Kdokoliv, ale Nikdo to neudélal. Nékdo se rozzlobil, protoze to prece byla prace pro Kazde-
I‘g ho. Kazdy si myslel, Ze by to mohl udélat Kdokoliv, ale Nikdo si neuvédomil, ze to Kazdy neudéla.
Nakonec Kazdy obviiioval Nékoho, Ze Nikdo neudélal to, co mohl délat Kdokoliv.

Hovotime-li o vizich, je t€zké vyhnout se nafceni z velikaSstvi ¢i snilkovstvi. Nemusime
vSak po sobé chtit zazraky na pockani (mimochodem jde o typické piani chronicky netspésnych
a neurotickych lidi), ale spise vytrvaly kazdodenni drobny posun. Stejné jako kdyz se zeptali ono
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ptislove¢ného vetchého starce, jak dokazal sam piejit Himalaje, a on jim odpovédél: “Udélal
jsem krok. Pak dalsi. Pak jest¢ dalsi a spoustu dalSich.” Velké feky jsou napajeny nescetnymi
drobnymi pfitoky...

At jiz hovofime o rozvoji osobnim ¢i rozvoji vétSich ¢i mensich skupin lidi, plati, Ze cile
nemusi byt piili§ veliké, musime je vSak stale mit pfed o¢ima tak, abychom se s nimi mohli kon-
frontovat a nelhat si do kapsy.

1.5 Naroky a prinosy tymové prace

Rimské pravidlo:
Ten kdo tvrdi, ze néco nejde délat, by nemél prekazet tomu, ktery to déla.

Jak se vam zamlouva nésledujici predstava startu tymu?

Tak nam konci leharo! Nastupuje jasne urceny a zméritelny cil, jehoz nesplnéni nepiijde
zahrat do ztracena. S témi lidmi, se kterymi na tom mdame pracovat, se za chvili budeme znat ja-
ko své boty a nic se nebude dat okecat, protoze v tak tésné blizkosti bude zrejmé, jestli S& mi néco
povedlo, nebo ne. Zatim se mi vyplacelo tvarit se neprustielné a dokonale, tady mi to ale bastit
nebudou. Spoustu veci jsem si vdy byl(a) zvykly(a) delat po svém, ted’ budu muset brat ohledy
na druhé a co to jen piijde se budu muset tvarit mile ¢i alespon prijatelné. Ba co vic, bude ode
mé ocekavano, Ze se budu dle svych nejlepSich sil snaZit vychazet vstiic a jeSté se permanentné
snazit na problém divat optikou téch druhych. Vyjadrovat své ndpady a ndzory verejné mé
vzdycky trochu znervozinovalo, ale budiz, aspon to bude mit stavu. Koneckoncu mi ti lidi miizou
byt ukradeni ... No, vlastné zase tolik ne, vidyt s nimi mam travit cely rok a to 8 hodin dennée.
Prescasy nepocitaje. Prescasy!?! Tem se ziejmé taky nevyhneme. A kdyz si vezmu, Ze po praci se
jesté budu muset dost intenzivné vénovat anglictiné a tomu hroznému statistickému programu a
béhem roku absolvovat asi Sest vikendovych skoleni .... No hlavné abychom to ve zdravi prezili a
nepozabijeli se tam.

Co zkusit nasat vidinu tymové prace z jiného soudku?

Tak nam konecné priklepli ten grant a miizeme to rozjet! Po mésicich utrpného papirova-
ni a nadbihani papalasiim z ministerstva je to konecné tady! Aby taky ne, vidyt tohle u nas nikdo
poradné nedéla a kdyby nam ani tohle neschvalili, tak to uz je fakt na odstéhovani se. Sice se
pravda nepredali, ale to uz vV prithéhu nejak dofinancujem. A jestli nahodou ne, tak kus toho
prosté nekde prodame a dotahnem to. Sam jsem zvédavy, kam nds ten vyzkum zavane, tahle pro-
blematika je pole neorané. Uz jsme se o tom bavili a trochu nas az mrazi pri predstaveé, Ze Se t0
povede a po pdru letech z toho vyroste stiedné velky vyzkumdk zarazeny do té vychvalované ev-
ropské sité téchhle pracovist. Ale co, zkusit se to musi, ztratit neni co a asi je to lepsi, nez si ne-
kde povznesené hrat na frajera a jen predndset. A taky se tésim na praci s Pepou a Eliskou, neni
nad spoluzaky z vysky!

Oba uvedené pohledy na tymovou praci jsou pravdivé a v konecném disledku zalezi
hlavné na nas, kterému z nich ddme piednost. I kdyZz se nam postésti zit onen druhy pohled, ne-
znamena to, Ze bychom méli pfestat byt realisty a rozumné si nehlidat pomér toho, co do prace
davame a co davéa ona ndm. Kone¢né zdpal a nadSeni zpravidla nevydrzi napotad a to, co zpocat-
ku zilo hlavné z nich, ¢asem vyzaduje také imornou kazdodenni praci a kus discipliny.

Zajimavé na srovnani obou téchto pfistupi je, ze v ptipad€ toho prvniho jiz neni zfejme
k narokim tymové prace co vice dodavat, zatimco u druhého je potieba pfinosy z tymové prace
jeste dodatecné vyjmenovat. Je to dano onim blazenym zapomindnim na sebe sama, jez pfinasi
intenzivni zaméfeni se na cil, na lakavou predstavu a povznasejici vizi. Filosofové jej nazyvaji
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sebetranscendenci. Zkratka musi pfijit néjaky pisalek, aby pfinosy z tymové prace plynouci je
vyjmenoval za ty, ktefi na podobné véci nemaji Cas, protoze je ziji:

Na prvnim misté ve vy¢tu moznych piinost prace v tymu bychom uvedli radost z dobte
udélané prace a sméfovani za nééim, cemu véfime. Velkym tématem je hrdost na nalezeni
K tomuto a ne jinému tymu (,,ja jsem né¢kdo, protoze se podilim na tomto projektu, jsem ¢lenem
tohoto tymu®) a z ni plynouci sebedtavéra. Opojny pocit a v nasi zemi nepiilis§ Casty. Po delsi do-
bé pobyvani s lidmi a spole¢ném piekondvani nesnazi se mize dostavit i jakysi pocit blizkosti k
nim, jakysi pocit druhého (ne-li dokonce prvniho) domova. Vzpomeiime nase letce z druhé sveé-
tové valky — béhem ni prozivali nejdrsnéjsi, ale také nejkrasnéjsi 1éta svych zivoti — bojovali za
vysoké idedly, umirali, byli obdivovani a milovani, byli Nékym. I po vice nez pul stoleti se scha-
zeji, vzpominaji, svym zpiisobem zustali v druhé svétové valce. Konecné v intenzivné pracuji-
cich tymech se 1ze mnohému naucit, profesn¢ v nich zna¢n¢ vyrst.

SHRNUTI PRVNi KAPITOLY

V prvni kapitole jsme vymezili tym jako malou skupinou lidi, jejichZ dovednosti se
vzajemné dopliuji a ktefFi jsou oddani spolecné vizi. Intenzivné pracuji na dosaZeni jasnych
cili, jez k naplnéni této vize sméfuji. V pracovnim svété jde o specialni (a bohuzel ne tolik
casty) ptipad pracovnich skupin, které se maji vyznacovat vyraznou orientaci na dosazeni stano-
venych cill, jez jsou mimofaddné co do naro¢nosti a nutnosti koordinace pracovnikti S riznou
profesni a osobnostni vybavou. Zpravidla je pro tymy déle ptfiznacné vysoké soudrznost, sehra-
nost a hojné a oteviend komunikace. V praxi se vyskytuji nejméné ¢tyfi hlavni druhy tymi: tymy
poradni, produk¢ni, projektové a akéni. V zakladech vysoké vykonnosti a synergie tymu lezi na-
sledovéani zadouci vize, pfijeti odpoveédnosti ¢lent tymi za celkovy tymovy vykon a zakaznicka
orientace. Druhym kofenem je sila pfijeti ,,mezi nas* a ztotoznéni se s zadouci skupinou, jez na-
vic dokaze jednotlivci poskytnout nalezité ocenéni a respekt. Prace v tymu se mize stat velkou
profesni i osobni ptilezitosti, zpravidla vSak vyZaduje nemalou investici energie a ¢asu.
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2. Fungovani tymu

Proc se skupiny a tymy lisi v poddvaném vykonu? Proc€ to, co jedna skupina zvladne, ne-
zvladne skupina jind? A pro¢ kdyz uz dvé skupiny zvladnou tentyz ukol, mohou byt nebety¢né
rozdily v eleganci a pohodé, s jakymi se k vysledku dospélo? Odpovéd je komplexni — od
schopnosti ¢lenti skupiny, pies velikost skupiny, jeji sehranost, zvladani konfliktd az po podporu,
jiz se tymu dostava zvenci. Naznak struktury se do myriady téchto dil¢ich odpovedi na polozené
otazky se snazi vnést Robbins a Coulter (2004) prostiednictvim nésledujiciho diagramu:

Diagram 3 — Model chovani skupiny

Zdroje Elend .

skupiny Ukoly
Externi —
podminky Skupmn{ue ﬁ \fykonnast a
ovliviiujic procesy spoluprace
skupinu

Struktura

skupiny

Pod jednotlivymi oblastmi v diagramu se skryvaji zhruba nasledujici proménné:

e Externi podminky: Pravidla nadiizeného celku - firemni strategie, hierarchie moci, for-
malni omezeni, rozpocet, materidlni zdzemi, kritéria vybéru zaméstnanct, systém
fizeni a hodnoceni vykonu, kultura organizace. Tento trs proménnych byl se dal
shrnout do znamého uslovi: ,,Neni radno mocit proti vétru.*

e Zdroje ¢lenu skupiny: schopnosti, vlastnosti a postoje ¢lenti skupiny — technické, lidské,
koncepcni. ,,Bez mouky kolace neupeces “.

e Struktura skupiny: Role, normy, statusy, velikost skupiny, role vedouciho. ,, Nejdiive se
ptejme CO chceme dosdahnout, teprve potom JAK.

e Procesy ve skupiné: Zptusoby komunikace, zplisoby rozhodovani, styl vedeni, zvladani
konfliktt. Stadia vyvoje skupiny. ,,| orchestr slozeny ze samych talentu neni
k poslouchani, jestlize neni sladén.

e Povaha tkolu: Naro¢né, nenaro¢né. Jednoduché (rutinni) ¢i komplexni. Tvotivé a tvori-
vost nevyzadujici. Kratkodobé, dlouhodobé. Konvergentni, divergentni. ,,7ymy
zde nejsou kviili snadnym ukoliim.

Postupné projdeme téchto pét oblasti fungovani tymu, abychom v pfisti kapitole mohli
poskladat odpoveéd’ na otdzku: ,,Co déla tym efektivnim?“
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2.1 Zdroje ¢lenul skupiny

Bez mouky koldce neupeces
Jifi Plaminek (2005)

Reteéz neni o nic silnéjsi nezli jeho nejslabsi clanek

Skupina jesté nikdy nic nevymyslela, jedinci ano. Prace jest¢ nikdy nebyla udélana sku-
pinou, ale jedinci. Skupina leda mize pro jedince vytvofit vhodné podminky a vyburcovat ho
K vyjime¢nym vykonim. Sehrany tym zacatecnikii dokaze leccos, ale zdaleka ne vSechno. Vybeé-
ru vhodnych lidi do tymu a rozvoji jejich dovednosti pistupu k praci je proto zapotiebi vénovat
nalezitou pozornost, chceme-li skute¢né dosahovat excelentnich vysledkd.

2.1.1 Lidské zdroje

Lidské zdroje vyuzitelné v pracovnim svété Plaminek (2004) rozdéluje do tfi obecnych
kategorii:

e  Vlastnosti — popisuji, jaky ¢lovek je. Jsou pirevazné vrozené, obtizné¢ ménitelné a
tedy to, co snimi mizeme délat, je poznat je, aby byly 1épe piedvidatelné.
V podstaté zadna vlastnost neni horsi nebo lepsi — kazda je vyuzitelna v jinych si-
tuacich. Pak napfiklad i choleriky ocenime naptiklad v pfipadé ohrozeni ¢i pokud
pUjde o to prastit do stolu a pustit se s vervou do nutnych zmén. Pro tymovou pra-
ci o vlastnostech plati, ze rozmanitost lidskych povah usnadiiuje délbu roli a pro-
dukuje riznost pohledii na problém. Povazuje se tedy zpravidla za vyhodu. Nepo-
chopeni ¢i nezvladnuti rozdilnosti lidi se vSak mlze stat vyraznou brzdou spolu-
prace.

o Postoje maji vyjadfovat jedincovu snahu, ochotu, loajalitu — tedy to, co chce a
Semu v&. Zadouci postoje nemusi byt samospasitelné, nejsou-li doprovozeny
patfiénymi schopnostmi (viz lidové réeni o ,,snazivych blbcich®). Postoje nemusi
byt snadné ménit, ale v zasad¢ to jde. Pro tym fungujici ve vysokych obratkach je
samoziejme nezbytné, aby jeho ¢lenové byli nalezit€¢ vyhecovani a piijimali zod-
povédnost za celkovy tymovy vysledek.

o Schopnosti zaméstnavatele zajimaji zfejmé nejvice. Vyjadiuji to, co ¢lovek vi a
dovede. To, jestli budou zuZitkovany ve prospéch organizace, zalezi na jedinco-
vych postojich.

Na trhu prace samoziejmé existuje poptavka po Zadoucich schopnostech a postojich pra-
covnikii. Zadouci postoje na zékladé své firemné-poradenské praxe Plaminek (2004) jmenuje
takto:

o Pod ochotu pfispivat ke stabilité¢ organizace spadaji:
o odpovédnost,
o spolehlivost a

o integrita.
. Ochotou pfispivat k dynamice se rozumi:
o flexibilita,
o samostatnost a
o Kkreativita.

e A konecné je pozadovana i loajalita, coz znamena:
o akceptace (firemnich) myslenek (napf. i mySlenky tymu),
o akceptace vlastni role,
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o akceptace firemni kultury.

Lze tici, ze V uvedeném seznamu je esence soudobych pozadavkl na piistup k praci plat-
ny prakticky ve vSech oborech. Samoziejmé jedna véc jsou prohlaseni v ndborovém letaku a
druhd v organizaci skuteéné pozadované postoje. Naptiklad kreativita byva ¢asto v praxi ,,odme-
novana“ piidanim dals$i prace, protoze pievlada minéni, ze kdyz dotyény kreativec vymysli zlep-
Sovéky, znamend to, ze se nudi ¢i jde o ,,podezielého ptacka“. Rozdil mezi perspektivnimi a
ohrozenymi spole¢nostmi je vSak v tom, ze ty prvni se nadSeni, Kreativitu a oddanost véci a fir-
me nejen ze naucily vyuzivat, ale i aktivné podporovat a rozsifovat.

Mate néjakou viastni zkuSenost s rozporem v deklarovanych pozadavcich na pristup lidi a v tom, co
se po vds nakonec skutecné vyzadovalo? Cim byl tento rozpor dan?Byla tato Potémkinova vesnice
vytvarena zameérné nebo neuvédomované? Miize takovy rozpor organizaci néjak ohrozit do budouc-
na?

Pro jiz stabilizované a efektivné pracujici podniky, které zacinaji smérovat k jedinecnosti
a nenapodobitelnosti produktu jakozto zaruce budouci prosperity, zacind byt klicova loajalita,
oddanost pracovnikti. Chceme-li po lidech $pi¢kovy vykon a kreativitu, nemizeme je neustale
kontrolovat. Vnéjsi kontrola a vnéj$i motivace (penize a rizné odmény) zacinaji ztracet dech a
jako rozhodujici se ukazuje byt vnitini motivace — aby lidé pracovali tak néjak sami od sebe,
z presvédceni a aktivné. Nové pfichozi samoziejmé nepochopi a neptijmou firemni filozofii za
svou hned, prochazeji rizn¢ dlouhym adaptacnim procesem. Jak tento zkratit a zefektivnit by
vydalo na samostatnou kapitolu. Ur¢ita doporuceni vzesla vyse v pasazi o loajalité k tymu.

Pozadované schopnosti miizeme rozd¢lit také do tii hlavnich kategorii:

o ,Tvrdé* — tj. pfimo souvisejici s odbornosti v tom kterém oboru - védomostni
zéklad a femesIné dovednosti. V hierarchii organizace jimi nutné¢ musi disponovat
zejména lidé v operativé — tam kde se pfimo vyrabi &i se poskytuji sluzby. Cim
dale samoziejméjsi profesni vybavou se stava také zvladani vypocetni techniky a
jazykova vybava nutna pro ten ktery obor.

o ,Mékké“ — tj. predevsim dovednost vychazet s lidmi, ale i se sama sebou (psy-
chohygiena). Témito dovednostmi musi oplyvat zejména lidé na stfedni fidici
urovni, nebot’ tvofi most mezi top-managementem a operativou a jsou z obou
stran, obrazné fe¢eno, mezi mlynskymi kameny €asto i neslucitelnych pozadavkd.

e Strategické, koncepéni. Ty lezi n€kde uprostifed mezi tvrdymi a mékkymi
schopnostmi. Vyzaduji znalost oboru i lidi v ném, ale hlavné $ir§i, mezioborovy
pohled a pfedstavivost. Proto se znalost trhu, pfedvidani jeho potfeb a budoucich
pohybti konkurence i oboru ose tvrdé — mekké schopnosti vymyka a stoji samo-
statng. Strategické a koncep&ni schopnosti musi mit predev§im top-management.

Nas v téchto skriptech zajimaji pfedev§im ony mékké dovednosti. | zde je dnes na pra-
covniky kladena celé4 fada pozadavka. Jejich €lenéni miize byt mnoho, ptidrzime se dle naseho
nazoru vystizného Plaminkova (2004) ¢lenéni:

e Komunikaéni dovednosti
o Sdélovani, prezentace
o Naslouchani, empatie
o Vedeni porad
e Dovednosti v horizontalnich vztazich mezi lidmi
o Vyjednavani
o Zvladani konflikti
o Tymova spoluprice
e Vedeni lidi
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o Motivace jednotlivcil
o Usnadiiovani spoluprace
o Vyuzivani lidskych zdroji

S velkym odstupem za touto ,,velkou trojkou socialnich dovednosti*“ pak mé pro potieby
zvladani pracovnich pozadavku dle jmenovaného autora leZet jesté zvladani stresu a psychohygi-
ena, odhad druhych lidi, znalost a zvladani sebe sama (zde zejména tzv. time-management). Ne
v kazdé profesi jsou potieba vSechny vyjmenované mékké dovednosti, navic kazdy obor a firma
se budou lisit dle toho, jakou kombinaci téchto kompetenci a v jaké mife zvladnutosti bude naro-
kovat. Nicméné i tak toho neni malo, co by mél (post)moderni zaméstnanec zvladat a schopnost
spolupracovat v tymu je jen jednim z pozadavki.

2.1.2 Schopnost prace v tymu

Neni davod si myslet, Ze budeme-li clenem pracovniho tymu, bude se po nas vyzadovat
pouze dovednost rychle ,,zapadnout do party* a efektivné spolupracovat. Na to je praxe pfili§ ko-
Satd — jednou je potieba néco odprezentovat, hned na to néco vyjednat, tu na nékoho delegovat
ukol, jindy mu byt vrbou, kumpanem, kouc¢em a pfipadné i Cestnym protivnikem ve sporu. | pro-
to se nam nezda piili§ smysluplné vyc¢lenovat schopnost prace v tymu jako samostatnou doved-
nost stojici co do trovné vyznamu vedle dovednosti pravé uvedenych. Schopnosti prace v tymu
rozumime spiSe jednotlivym socialnim dovednostem nadiazeny pojem, jez v sob& shrnuje jak so-
cidlni dovednosti bezprostiedné relevantni k praci v tymu, tak i myslence prace v tymu prejici
celkovy pfistup. Seznam zadoucich dovednosti a postojli neni nikterak pevné definovan, uz proto
ne, ze naroky kazdého tymu budou jedine¢né.

Zahradkové (2005) tymova prace v mnohém splyva s efektivni spolupraci. Tvrdi, Ze ze
své podstaty neumime spolupracovat a kazdy se tomuto uméni musime ucit. To podle ni kon-
krétné€ znamena:

e Byt ochoten pracovat na sob& a revidovat n¢které dosud zabéhané postupy a pra-
vidla, pokud jiz neslouzi dostate¢n¢.

Byt ochoten poskytnout a pfijmout zp&tnou vazbu.

Byt ochoten opravdu slySet jiny nazor (nikoli pouze poslouchat a pfitom neslyset).
Byt si védom, co je cil spoluprace.

Respektovat, ze jsme rizni a mame své pravdy.

Uvedené pozadavky mifi spiSe do oblasti postojil, pfistupu k véci, nez k jednotlivym so-
cidlnim dovednostem. Tomu se do jisté miry nevyhnul ve svém seznamu ani Kriiger (2004). Jeho
seznam dovednosti nutnych k praci v tymu je prezentovan jako tabulka k sebeposouzeni a po-
souzeni druhymi osobami. Autor se v tomto vyctu opira o své bohaté zkuSenosti firemniho po-
radce, ¢imz jeho seznam nabyva na prakti¢nosti a vérohodnosti co do vystizeni nejpodstatnéjsich
dovednosti. Na druhou stranu je Skoda, Ze jej nijak blize neokomentoval a neprovazal
K poznatkiim jinych autord. Také nemusi byt ziejmé, co se jednotlivymi polozkami jeho inventa-
fe pfesné mysli (viz napf. ,,zpétnovazebni informace*).

Opét se v predstavach vratte do nékterého z vasich tymu, jehoz jste kdy byli soucasti a jehoz fungova-
ni jste dobre poznali. Pokuste se sami ohodnotit dle uvedenych posuzovacich kritérii. V druhém kroku
muiZete poZadat o posouzeni vasi osoby nékoho jiného z tymu, kdo vas mél moznost sledovat a dobre
poznat. Neni-li nékdo takovy po ruce, nabizi se moznost podivat se na sebe sama jesté tak, Ze si pred-
stavite, jak by o vds asi ona osoba vypovédéla. Zaznamendte néjaké rozdily v téchto dvou pohledech?
Cim by mohly byt dany? Chtéli byste se, po prehlédnuti vaseho profilu, do tymu?
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. Sebehodnoceni Hodnoceni jinymi
Pozadavky osobami
++ |+ 0 - -- ++ |+ 0 = =

Oteviena komunikace

Poskytovani informaci
Zpétnovazebni informace

Pfijimani ideji, namétl, myslenek
Vnaseni znalosti, poznatk( do tymu
Vypracovavani cild

Schopnost kompromist
Respektovani tymovych pravidel hry
Rikat to, co si &lovék mysli
Naslouchat druhym

Umét se vzit do druhych

Pomahat druhym

Spoluregulovat ¢innost tymu

Byt flexibilni

Moznosti vyuziti uvedeného posuzovaciho inventife se nabizi zejména pii zvazovani
vhodnosti pfizvani jednotlivych osob do tymu ¢i ke hrubému zmapovani oblasti dalsiho jednot-
livcova rozvoje. Rozhodné je tieba upozornit, Ze jde o pouhy nastin toho, éeho je mozné, avsak
nikoli nutné si v§imat. Rovnéz neni nikterak stanovena néjakd norma nutné pro zvladnuti prace
v tymu. Notna davka zdravého rozumu u a uzptsobeni vasim konkrétnim podminkam je tedy za-
potiebi! Navic hodnota téchto vysledki je zavisla na kvalit¢ asudku posuzovatele, ¢ili nejde o
Zadnou piesnou psychodiagnostiku!

Neni bez zajimavosti, Ze Kriiger (ibid.) pfi sestavovani tymu radi zaméfit se na schopnost
tymové prace jesté pied zhodnocenim odborné zpusobilosti a osobnostnich profilti jednotlivych
kandidatd. Doslova pise: ,, Kdo uz sam dopredu vi, Ze témto pozadavkiim neodpovida nebo odpo-
vidat nehodla, nemél by se do tymové prace vitbec poustet. Vyvijet natlak zvenci nebo premlou-

vat nékoho k tymové prdci proti jeho viastnimu presvédceni pak jen naprosto spolehlive vede
k oboustranné frustraci. “ (2004: 39)

2.1.3 Osobnost v tymu

Po zvazeni odborné zptisobilosti a ochoty a schopnosti pracovat v tymu se pii sestavovani
tymu doporucuje zohlednit i osobnost kandidata vzhledem k moZnostem jeho uplatnéni v tymu.
Personalisté se pii vybérovych fizenich drzi zasady ,,vybér jako transplantace”. Nevybira se nej-
lepsi uchazec¢, ale nejvhodnéjsi. Podobné jako u transplantace je tfeba transplantovat organ, ktery
organismus piijme (,,stejnou krevni skupinu‘), nikoli ten nejvykonnéjsi ¢i nejvétsi. Nékdy se od
budouciho zaméstnance oc¢ekava, Ze bude nositelem zmén v organizaci ¢i tymu. I tehdy je ale
tteba vybrat ¢loveka, kterého organizace jako organizmus piijme. Podobné jako transplantované
srdce zméni chod celého organismu, ale musi byt télem piijato (dle Hronik, 1999).

w Osobni autorova zkuSenost. Po probéhlém vybérovém iizeni personalistka vede ndsledujici rozho-

\" vor:

I? ., Gratulujeme, nase ndroky jste beze zbytku spinil. Bohuzel jsme se po dlouhé debaté s kolegy shod-
li, Ze vas neprijmeme. Z rozhovorii i z psychotestii vyplynulo, ze jste hodné ndarocny na sebe i druhé.

Souhlasi?

. .. Souhlasi.

,, Vite, my uz tady jednoho takového kolegu mame. Je pro nas velkym prinosem, protoze nam nedo-

voli usnout na vavrinech. Ale druhého takového bychom v tom nasem kolektivu asi nerozdychali.

‘
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Pro pracovni Zivot byva s Gspéchem vyuZzivana vyte¢na typologie MBTI (viz Cakrt,
1996). Pro jeji rozsahlost se ji budeme vénovat zvlast' v seminafi. Zde pro predstavu uved’'me, ze
se zabyva takovymi situacemi, kdyz se na pracovisti sejdou napiiklad:

,,studeni ¢umaci a lidé se srdcem na dlani;

lid¢é, ktefi potfebuji nevyrusovat a ti, kteti potiebuji premyslet tim, ze mluvi;

lid¢é, jez vyzaduji piesnost a ti, kterym staci piibliznost, dojem;

chaotici versus lidé s potiebou pevného tadu;

lidé se smyslem pro detail a lidé se smyslem pro celek a odporem k detailiim;

ti, ktefi nefunguji bez pravidel a ti, ktefi naopak vyzaduji volnost;

ti, kdoZ potiebuji véci uzaviit a prejit k né¢emu jinému a ti, ktefi védomi, ze se k
ukolu jest¢ mohou vratit.

Pomineme-li nejriznéjsi nasazené $piony top-managementu, kariéristy, intrikany a do

tymu ,,uklizené* priasvihaie, pak co do osobnich vlastnosti a rysu byva problém do tymu zainte-
grovat lidi s pomalym pracovnim tempem, nesamostatné, ptili§ ulpivajici na nepodstatnych de-
tailech (,,hraci¢kové™); dale lidi vybusné, interpersonalné necitlivé, pfili§ dominantni ¢i chronic-
ky nekonformni. Tedy lidi, kteti o téchto svych slabych strankach tfeba i vi, ale i pfes svou snahu
je nejsou s to vyraznéji ovlivnit.

Samoziejmé je na misté otazka, jak se i do vysoce vykonnych tym mohli dostat lidé

s takto nevyhovujicimi povahami. Pfedné proto, Ze se to nemuselo na prvni pohled rozeznat. Za-
druh¢ diky tomu, ze do tymu nebyli vybrani, ale v tymu byli né¢jakym fizenim osudu ,,ocitnuti®.
A konecné tieba i proto, Ze tuto svou nevyhodu mohou vydatné vynahrazovat jinymi piednostmi.
Pokud se tito lidé ve funkcich a v tymu dokazi udrzet dlouhodobé¢, vétsinou to neni nahodou a
stoji zato tento pozoruhodny rozpor prozkoumat.

=

[

Zrejmé nikdy nezapomenu na vypravéni jednoho ze svych ucitelii o panu Séfovi prodejny galanter-
nim zbozZim, jez se uddlo jesté za prvni republiky. Tento pan $éf prodejnu zdédil i se tFemi proda-
vackami. Sam se této zivnosti piivodné vénovat nechtél, ale okolnosti tomu néjak chtély. Pan vedou-
ci byl, po pravde receno, hulvat a neurvalec — kviili sebemensimu chybicce dokazal prodavacky
servat az k placi. I pred zakazniky. Pri prudkych vylevech vzteku nemél daleko k mrtvici. Méstecko
si o tom vypravélo. A prece ani jedna z prodavacek neodesla, ba dokonce na pana vedouciho nedaly
dopustit! Jak je to mozné? Snad proto, Ze jako jeden z mdla Zivnostnikii Siroko daleko v dobé krize
udeélal vse proto, aby je nemusel propustit. Kdyz rodinu jedné z prodavacek potkala tragicka neho-
da, byl prvni, kdo se nabidl s pomoci a pomohl velmi stédie. Anebo proto, zZe kdyz do kramu vkrocil
obtizny zdakaznik, byl prvni, kdo nedovolil, aby se do ,,jeho dévéat“ nékdo ,, navdzel “?

Piimo pro ucely tymové prace Kriiger (2004) navrhuje jednoduchou, praktickou, ale pou-
ze opét pouze velmi orientacni typologii ¢lenti tymu zaloZenou na tom, zdali jsou spise oriento-
vani na lidi nebo na véci (horizontalni osa) a zdali zohlediuji spiSe vnitini procesy v tymu, nebo
jdou za naplnénim cile tak, jak si jej zadal objednatel (orientace navenek - vertikala).
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Diagram 4 — Cty#i Kriigerovy typy osobnosti v tymu

orientace navenek

"DIPLOMAT" "MACHR"
orientace
na vécha
osohy orientace
"MODERATOR" "EXPERT"

orientace dovnitf

Popis téchto ¢tyi osobnostnich typi (a tak trochu 1 roli) v tymu, jejich piinos i rizika pro
tym shrnuje nasledujici tabulka:

Tabulka 3 — Silné a slabé stranky ¢ty Kriigerovych osobnostnich typi v tymu.

Osobnostni profil Silné stranky z hlediska tymu Slabé stranky pro tym

Rychle vybudovava kontakty v tymu a | Jeho nadSeni snadno ochabuje; protivi
pro tym navenek; entuziasmem strhava | se mu detailni prace; ma sklon
Diplomat s sebou ostatni; je flexibilni; umi pre- k sélovani.

zentovat a prodavat praci tymu nave-
nek.

Cile bere vazn¢; vykonové orientovany; | Odvraci se, nebo se stava agresivnim,
rozpoznava souvislosti; pracuje strate- | pokud ostatni nesdili jeho napady;

Machr gicky, planovité a tvrd¢; pobizi ostatni. | sklon k autokracii ¢i k ptilisné soutézi-
vosti.
Integruje; vybalancovava rizné zajmy | Vykonové nevalny; mize ztracet ze
Moderstor \ t}:lmu; mqsieruje; usmérﬁuje’ procesy zietele cil; sklon chovat se jako guru.
V tymu, aniz by pro sebe vznasel naro-
Ky na vedouci roli.
Pfichazi vécem na kloub; vnasi nové Kdyz na to ptijde, dovede jit na véc az
Expert myélenky; Vytyéuje cile; pOStupuje pro- | pfili$ tvrd€ a zajistit si spolupracovniky
jektové, organizované a planovité; ne- pro prosazovani svého zaméru; Mize
postrada cit pro detail. mit sklon byt ,hra¢icka“.

Zatazeni do urcitého typu neznamena, ze bychom nedokazali v tymu zastat i roli typu ji-
ného. Znamena jen nasi preferenci, tithnuti. V jednotlivych situacich si mohou jednotlivi ¢lenové
tymu tyto role 1 vyménit — ,,machr* bude moderovat, ,,expert reprezentovat a prodavat, ,,diplo-
mat* se miiZe angazovat v feSeni néjakého problému atp.

Autofi pisici o tymové praci upozoriiuji, pro sladéni tymu neni tolik diileZité co nejpies-
né&jsi popsani osobnostnich profil jeho ¢lent ¢i uziti ,,té spravné™ typologie, ale zodpovézeni si
pomoci nékteré z nich na nasledujici otazky (zde citované dle Kriigera, 2004) tak, aby nam od-
poveédi na n¢ davaly smysl a pomahaly ndm v praci v tymu a s tymem:

e Jaky osobnostni profil ma nebo méa mit vedouci tymu?

e Jaké osobnostni profily tym potiebuje?

e Jsou Vv dosavadnim slozeni tymu nékteré profily nedostatené zastoupeny, resp. ji-
né prezastoupeny?

e Jaké konflikty mohou vznikat mezi jednotlivymi osobnostmi v tymu?
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e Jaka d¢lba prace se nabizi sohledem na profily, které jsou momentalné
k dispozici?

e Vyskytuji se v tymu dominantni osobnosti, které¢ by ho mohly rozbit, resp. ochro-
mit?

Témito otazkami po slozeni skupiny se jiz dostavame k tématu dalsi podkapitoly.

2.2 Struktura skupiny

Libo tuto podkapitolu ve zkratce? Zavody Formule jedna. Zavodni stroj fidi jeden jezdec,
ale mohl by se zavodi G¢astnit, kdyby za nim nestala armada technikd, trenérti, sponzor? Ukoly
jsou rozdéleny (role), to, jak se véci délaji (a teorie, pro¢ tomu tak je) se dlouhym zkousenim do-
ladily k dokonalosti (normy), rovnéz se vi, jaka je optimalni velikost celého ansamblu tak, aby
nikdo nechybél ani neptekazel (velikost skupiny), a a¢ jsou ocenovani vsichni zi¢astnéni, nékteti
jsou piece jen po zasluze obdivovangjsi, respektovanéjsi, upiednostiiovanéjsi a zvyhodnované;si
(statusy) a v idealnim piipadé€ je tento potadek chapan a respektovan. Tym Slape jako dobie na-
mazany a sefizeny stroj. Maximalni koncentrace a vypéti, jde o setiny vtetin. A nakonec na stup-
nich vitézl v obrazovce vidime zase jen toho jezdce.

Existuje n&jaka zkuSenost, jak takovou strojovnu tymu sefidit co nejefektivnéji a
s ohledem na pfedmét ¢innosti, povahu fesen¢ho tkolu i lidi, jez jsou k dispozici? V zasadé¢ lze
fici, Zze ano. Necekejme vSak pfilis, chcete-li zbudovat sviij tym, stejné do zna¢né miry zacnete
proslapavat neproslapané. Trocha teorie miize byt mapou, diky niz nebudete muset bloudit zase
tak moc.

2.2.1 Role v tymu

,, Chtél bych byt v tymu, kde maji vSichni stejny cil a stejné schopnosti, ** zasnil se Netispéch.
,, Tam uz prece jsi, “ zasmdl se Uspéch.

., 1o jen v tymu, kde vsichni chtéji totéz, ale umi riizné veéci, pro tebe neni misto.

Jifi Plaminek (2005)

Rolemi je myslen soubor ocekavani o tom, jak se ma clovek chovat a ptistupovat k vé-
cem, dostane-li se na urcitou pozici. Hayesova (2005) pozoruje v historii badani o rolich v tymu
dva pristupy. Prvni povazuje roli za cosi, co na sebe vezmeme jako na divadle (takova byla i pt-
vodni idea tohoto konceptu v sociologii), odehrajeme a piisté podle potieby sehrajeme roli jinou.
Druha vétev se vydala smérem ke ztotoZilovani situacnich roli se stabilnéjSimi rysy osobnosti fi-
dice se heslem, Ze neni ndhoda, Ze urciti lidé Castéji zaujimaji urcité role a jiné nikoli.

Ptikladem prvniho pfistupu je piehled roli podle Benneho a Sheatse (1948, dle Hayesové,
2005):

Tabulka 4 — Role v pracovnich skupinach

Role zamérené na kol

Iniciator prichazi s novymi napady, které se vztahuji k problému nebo jeho feseni
Hleda¢ informaci klade diiraz na fakta a dal$i informace od ostatnich

Hledac nazora vyzyva k vyjadieni postojii a pocitli kolem diskutovanych myslenek
Zpracovatel vyjasiiuje a rozpracovava nazory predlozené ostatnimi

Koordinator integruje informace pfichazejici ze skupiny

Kormidelnik sméruje diskusi a vraci ji k tématu, kdyz se od néj skupina odchyli
Hodnotici kritik pouziva standardy k hodnoceni vysledkd skupiny

Hybatel povzbuzuje skupinu, aby jednala

Procedurélni technik stard se o rutinni tikoly, jako je zaji§téni materialu nebo zasob
Zapisovatel vede zdznam o aktivitich skupiny a zapisuje poznamky ze schuzi
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Role zamérené na budovani a udrZovani skupiny

Povzhuzovatel Povzbuzuje ostatni, aby se zapojili

Mediator pokousi se fesit konflikty mezi Cleny skupiny

Hleda¢ kompromisii pokousi se nabidnout ¢lentim, ktefi jsou v konfliktu, oboustranné pfijatelna feseni
Strazny reguluje tok informaci tak, aby se vSichni ¢lenové mohli vyjadtit
Normovaé urcuje standardy a terminy skupinovych aktivit

Pozorovatel objektivné komentuje atmosféru interakci ve skupiné

Stoupenec pfijima mysSlenky ostatnich a drzi se skupinové vétsiny

Role zamérené na sebe

Agresor snazi se prosadit ve skupiné tim, Ze napada ostatni

Brzdi¢ snazi se brzdit veskeré aktivity skupiny a odmita jit se skupinou

Hleda¢ uznani pokousi se vyzdvihovat vlastni uspéchy, aby ziskal pozornost skupiny
Zpoveédnik vyuziva skupinu k tomu, aby se vypofadal s osobnimi problémy
Playboy vtipkuje a odvadi pozornost od tkolu

Vladce snazi se skupinu ovladnout

Hleda¢ pomoci snazi se vyvolat soucit tim, Ze vyjadfuje vlastni nejistotu ¢i neschopnost
Obhajce vlastnich z4jmli | donekone¢na prosazuje vlastni ptani

Vidime, Ze roli je mnoho. Nés pochopitelné nemusi byt v tymu 25, nékteré role si vzhle-
dem k povaze feseného tkolu miizeme dovolit vypustit, ale hlavné jednotlivi lidé mohou (a také
to Casto délaji) zastavat vice roli najednou. Po prehlédnuti tabulky mozna zacina byt ziejmé, ze
pii popisu roli je usilovano abstrahovat nad povahu konkrétni prace v tom kterém tymu ¢i skupi-
né — jisté neni v detailech srovnatelnd napln prace chirurgického tymu a dejme tomu §tabu filma-
. Avsak v obou téchto tymech né&jakym zpuisobem protékaji informace, rodi se napady i nalady,
jsou urovnavany spory. Teorii roli jde o to zachytit tyto univerzalné se vyskytujici ukony a jejich
rozdéleni. Jejich rozdéleni v tymu se miize a nemusi kryt s formalni délbou prace a popisy prace
u jednotlivych funkeci.

Prakticky nam typologie tymovych roli mohou poslouzit ptedevsim k reflexi otazky, zda-
li néceho nemame v tymu pfili§ a néceho zase malo. Napiiklad mizeme pomoci téchto prehledit
roli dospét k zavéru, ze tym Slape na plné obratky za splnénim stanoveného cile, ale uz pfilis ne-
vénuje pozornost vnaSeni novych myslenek, zlepSovaki ¢i stardni se o dobré vztahy v tymu (coz
by se v dlouhodobém horizontu mohlo vymstit).

Vyhodou uvedeného seznamu roli je moznost definovat roli na zdkladé jasné popsatelné-
ho chovéni, vyvarovat se pfilisné ,,dojmologie* a spekulaci. Tak je dobrou pomtickou pro ty, kdo
S pozorovanim a hodnocenim tymu zacinaji, vede ke kazni a pozornému registrovani udalosti.
Zajimavé z hlediska tymové prace je rovnéz to, Ze rozdé€leni roli do ti vétSich celk dobie kore-
sponduje s tzv. Adairovymi kruhy — modelem popisujici dobré fungovani tymu jako rovnovahu
zaméfeni se skupiny na tkol, na procesy, které se d&ji ve skupin€ a na z4jmy jedinct. Tento mo-
del podrobngji vysvétlime v nasleduji podkapitole o dynamice tymi. Také nas v ramci piistupu,
z n&jz uvedené schéma vychdazi, nikdo nenuti v dané roli setrvdvat a ani v nich kiecovité drzet
druhé. Lidé si mohou role voln¢ vyménovat. Nevyhoda je ziejma — roli je mnoho, tézko si je lze
zapamatovat a tudiz i 0¢inngji pouzit pii reflexi prace tymu. Nékdo by také mohl postradat urci-
tou hloubku, nejsou-li zohlednény osobnostni rysy ¢i stabilnéjsi vzorce projevil individua.

Pokud se ma pracovni skupina nazyvat tymem, ur¢ité by v ni mély byt eliminovany pro-
jevy roli zamétenych na sebe. Ty de facto popisuji patologii, nefunkénost v tymu.

Slovo patologie je vyhrazeno az pro vyrazné prebujelé, setrvalé a jasné zhoubné projevy tendenci,
jez v nds kazdém normdalné jen neskodné diimaji. Hranice mezi zdravym a nezdravym vSak miize byt
nekdy neostra. Soucasti naseho sebepoznani je i zmapovani téch naznaku patologicna, jez jsou v nds
a knimz v pouhych slabych ndznacich tendujeme (aniz bychom byli skutecné patologicti). Tato
uprimnost k sobé prinasi ovoce — zname-li se i véetné svych stinnych stranek, miizeme si na sebe dat
VEtsi pozor, miizeme lépe predchdzet problémiim a jsme snesitelnéjsi pro své okoli. Snad se tedy po
tomto entrée neurazite, kdyz si vam dovolime nabidnout nasledujici cviceni:
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Je dost dobie mozné, zZe jste se nikdy fakticky nedopustili nékterych z projevii popsanych v ramci

roli zamerenych na sebe (v tom pripadé uprimné gratulujeme). Mozna vas ale ve slabé chvilce na-
padlo, Ze jste méli chut udélat to ¢i ono, Nebo jste se pristihli, Ze vaSe prvni, podvédoma reakce vy-
kazovala nékteré z popsanych rysii. Byli byste na zdkladé téchto vasSich naznakii s to si vici, ke kte-
rym z roli zamérenych na sebe mate tendenci sklouzavat? Verejné to rikat nemusite...

Dnes ziejmé nejuzivanéjsi typologii tymovych roli je typologie Mereditha Belbina. Ta
vychézi z druhého, psychometrického pfistupu, jenz se snazi spojovat popisy roli se stalejsi-
mi charakteristikami jejich nositelt. Jednotlivé role tak, jak jdou v nasledujici tabulce odshora
dolt, pfiblizné popisuji prubéh feseni tymového tkolu — od generovani napadi, pies jejich opo-
nenturu a rozhodnuti se pro nékterou variantu, az po sehnani zdroja, realizaci akce a jeji dotaze-
ni. Speciélni roli ma ,,tymovy hrac®, jenz jako dobrd duSe tymu napoméaha urovnavani sporti a
nedorozuméni mezi ¢leny tymu a ,,.koordinator, jenz dohlizi na vS§echny kroky procesu, vyty¢uje
cile a dohlizi na jejich splnéni. I zde plati, Ze jedna osoba muze zastavat vice roli, nebo vice osob
muze zastavat jen jednu roli.

Tabulka 5 — Belbinovy tymové role

Role Cinnosti Osobnostni rysy

Chrli¢ napadi prichazi s navrhy a novymi myslenkami, |individualista, vazny a erudovany, neorto-
(Plant) pronika do podstaty véci doxni, intelektual

Rejpal analyzuje problémy a sloZité otazky a stiizlivy, inteligentni, rezervovany, objektiv-

(Monitor-evaluator)

navrhy, hodnoti pfinos ostatnich

ni, racionalni, nevzrusuje se

vyhledava vzorce ve skupinové diskusi,

ReZisér tla¢i skupinu k rozhodnuti pro jednu uspésny ¢lovek, napjaty, netrpélivy, spole-
(Shaper) z variant Censky, hadavy a provokativni, dynamicky
Vyhledava¢ zdroji pfinasi informace zvenci, vyjednava zvidavy, mnohostranny, spole¢ensky, nova-

(Resource investigator)

s okolim

torsky, komunikativni

Tymovy hra¢
(Team worker)

poskytuje podporu a pomoc ostatnim

spolecensky, citlivy, orientovany na tym, ne-
rozhodny

Realizator
(Implementer) Proménuje slova a myslenky v ¢iny tvrdohlavy, prakticky, tolerantni, svédomity
Dotahova¢ zdlraznuje potfebu dodrzovani terminti | perfekcionista, vytrvaly, svédomity, duklad-

(Completer-finisher)

a cild, plnéni ukolu

ny, uzkostny

ujasnuje cile, pomaha rozd¢lovat role,
Koordinator odpovédnost a povinnosti, formuluje
(Co-ordinator) skupinové zavéry

(sestaveno dle Hayes, 2005 a Plaminek, 2004)

klidny, primérna inteligence, divéfujici, ne-
stranny, disciplinovany, pozitivni mysleni,
sebevédomy

Belbin na zéklad¢ svych vyzkumi manazerskych tymia ukazal, ze Gspésné tymy tvoii
smésice ruznych jedinch a riiznych roli. Tvrdil dokonce, Ze schopny manaZer by mél zajistit pii-
tomnost vSech roli a chybi-li, mél by ji doplnit pfizvanim nékoho dalsiho. Takovy navrh svédéi o
tom, Ze dlraz pfesouva jinam: spiSe nez jako docasny postoj chape koncept role jako konzistent-
ni vzorec, ktery plati pro vSechny skupiny a vaze se k ur¢itym jedincim a jejich charakteristi-
kam. To u nékterych skupin platit mtize, u jinych nikoli. Osobnostni profil popsany Belbinem u
danych roli miiZze v jednotlivém ptipadé odpovidat skutecnosti a Vv jiném ne. Zkratka snaha sva-
zat piili§ pevné roli s povahou jejiho nositele nelze. Reéeno obrazné, lidé mohou své masky vy-
ménovat, byt nékteré jim budou na tvati sedét Iépe a jiné hiife. (dle Hayes, 2005)

Belbin vytvofil i test k vyhodnoceni preferované role, nicméné ten byl podroben ostré
kritice kvili pfilisné obecnosti svych otazek a ,,ipsativnosti® své konstrukce. Obecnost otazek
(napf. ,,KdyZ pracuji na projektu s ostatnimi...*) mize vést k nedorozuménim a nekonzistentnos-
ti vysledk — tim vice, ¢im vétSim poctem tymu lidé prosli a uvédomuji si jejich rozdily 1 své
rozdilné role v nich. Ipsativnost testu znamena, ze jeho vysledky lze pouzit pouze k naznaceni
popisu chovani a ryst dané osoby, nikoli vSak uz K jejimu srovnani s ostatnimi lidmi ¢i ureni
miry jeji kompetentnosti v té které roli. Je to dano tim, Ze respondent ma v Belbinové testu mezi
nekolik tvrzeni rozdélit urcity pocet bodi. Preferované stranky osobnosti tak vyjdou vzdy jako
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silné, a mén¢ preferované jako vzdy slabé, tiebaze ve srovnani s ostatnimi lidmi by realné re-
spondentovy kompetence v obou v testu srovnavanych rolich mohly byt silné, nebo také obé sla-
bé. Belbintlv test je tedy nutné brat s jistou davkou obezietnosti - vypovidé snad o nasich tenden-
cich, tihnutich, nikoli o mife naSich dovednosti. Navic, jak uz jsme napsali, osobnostni profil pii-
fazeny k jednotlivym typim na vas muze, ale také nemusi sedét.

Na zavér pro milovniky metafor jedna typologicka pikanterie: model tymovych roli
»Buldozer — sanitka — ponorka“. Role buldozeru neznamena nic hanlivého — kdo ji na sebe
vezme, ten se snazi skupinu posouvat, ,,hrnout ji* dale — at’ jiz ve smyslu generovani napadu,
rozhodnuti se pro néktery z nich, realizaci. Bere zodpovédnost za to dovést skupinu odnékud né-
kam. Stanovuje cile, kontroluje jejich naplnéni, naléha a tadhne skupinu. Role sanitky obnasi ob-
jizdéni nejakutnéjSich prasvihi — at’ vécné realizacnich, ¢i emocionalné-vztahovych. Konecné
role ponorky s sebou nese hluboké ponofeni se do problému a tim také mozna 1 ztratu kontaktu
S tim, co se pravé d¢je na hladin€. Z perspektivy hlubin vSak néjaké drobné vinky kdesi daleko
jsou vsak vétSinou jen bouii ve sklenici vody, to podstatné se odehrava hloubéji. Obcas se po-
norka vynofi pro cerstvy vzduch a také zjistit, co se déje na hladin€. To je pravé okamzik, kdy se
z ni da vymamit né¢jaka nad¢asova myslenka, kterou stoji za to nasledovat. (dle Lebeda, 2004)

Ve kterych situacich si umite predstavit pouziti spise typologie tymovych roli dle Benneho a Sheatse,
kdy typologii Belbinovu a kdy model buldozer — sanitka — ponorka?

2.2.1.1 Struktura odpovédnosti v tymech

Pii abstrakci k psychologizujicim pojetim roli v tymu bychom neméli zapominat na real-
nou strukturu funkci a odpovédnosti za tym a v tymu. Jasna domluva o tom, kdo a) ruci za pfisun
vstuptl do tymu, b) za vystupy z tymové prace a C) za rozvoj tymu, zabrani zbyte¢nym nedoro-
zuménim a tomu, aby se z prace na projektu stal nekonecny piibéh ¢i dokonce historie netspé-
chu. Kriiger (2004) navrhuje nasledujici nazvoslovi funkci v tymu vyjadiené nasledujicim dia-
gramem:

Diagram 5 — struktura vedeni tymu

Celkové
zodpovédna

Koué . osoba
\ Vedouci tymu a

. élenove tymu

Celkové odpovédnou osobou byva vedouci oddéleni, jez zfizuje projektovy ¢i produkeni
tym, vedeni spolecnosti ¢i néjaky tidici vybor. V praxi jsou tyto fidici tlohy n¢kdy delegovany i
na vedouciho tymu (vedouci oddéleni = vedouci tymu). V takovém ptipad¢ je dilezité, aby mezi
tymem a takovymto vedoucim v dvojroli panovala znacna diavéra. Celkova zodpovédnost dle
Kriigera zahrnuje:
e sStanovovani a zmény zadani pro tym,
e dohodu o cilech, kontrolu, rozbory a hodnoceni (controlling),
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e 0sobni odpovédnost vici vedoucimu tymu a ¢lentim tymu.

Kou¢ink muze prevzit néktery zkuseny a kvalifikovany vedouci pracovnik nebo externi
poradce. Kou€ovani tymu zahrnuje:
e metodickou podporu vedoucimu pii rozvijeni tymu,
e podporu tymu u téch, kdo nesou celkovou zodpovédnost za tym,

e poradenstvi pro tym a jeho jednotlivé ¢leny v piipadech osobnich problému nebo
konflikta.

Vedouci tymu nenese zadnou disciplinarni odpovédnost. Jako ,,prvni mezi rovnymi‘ je
zodpovédny:
e Dovnitf tymu za koordinaci, moderaci, poradenstvi a usmériiovani konfliktu,
e Navenek za vyjednavani a reprezentaci, popiipad¢ prezentaci tymu a jeho vyko-
na.

Clenové tymu maji odpovédnost:
e informacni — tj. za aktivni vzajemnou piipravu a poskytovani vSech dulezitych
poznatkli a dat,
e procesni — za aktivni spoluvytvareni dil¢ich kroka v tymové praci,
e aodpovédnost za vysledky vlastniho dil¢iho ukolu a celkovy vysledek tymu.

2.2.2 Skupinové a tymové normy

Kazda skupina lidi, Zije-li a pracuje-li spolu dostateéné dlouho, si vytvafi vlastni systém
hodnot a pravidel. Jejich akceptovani ndm zivot ve skupiné usnadiuje, nedodrzovani kompliku-
je. Tyto normy vyjadiuji co je spravné, co délat a co nedélat. Vyviji se mnohdy nevédomég, silou
zvyku a velkou mérou se na nich podili charakter vykonavané prace a o¢ekavani ze strany ma-
nagementu (tykajici se napiiklad dochvilnosti, pfesnosti, rozsahu spolecenského vyziti béhem
pracovni doby, provozovanych ritual (koufeni, piti kavy), doporu¢eného obleceni, pozadované
prace pftes ¢as a i rozpoznani, kdy uz bylo vykonano dost.)

w V' historii managementu jsou slavné tzv. Hawthornské studie. Elton Mayo s kolegy zkoumali ve
\’_ 30tych letech v chicagskych tovarndch viiv intenzity osvétleni na vykonnost pracovnikii u vyrobnich
pasti. Prekvapilo je, Ze vykonnost se zvySovala i tehdy, kdyz uz svetla nepribyvalo, a zjistili, Ze to by-

@ lo ddno nebyvalou mérou pozornosti, jiz se pracovnikiim v podobé pritomnosti vyzkumnikil dostdva-
l0. Z dnesniho pohledu jde az o usmévné zjisténi, nicméné tehdy jejich studie zpiisobila pritlom
Vv premysleni o Fizeni lidi. Studii, které tehdy v onéch tovarndch provedli, bylo vice. Jedna z nich, ty-
kaji se haly instalace pripojek, primo vypovida o skupinovych normach. N hale instalace pripojek
byla produktivita pozoruhodné stabilni — nezvysovala se, i kdyz vyzkumni pracovni zmenili podmin-
ky, ale ani se nesnizila. V tomto oddéleni pracovalo 14 muzii, kteri méli za ukol pripojovat draty ke
spinacum, jez se mely stat soucasti telefonii. Vyzkum ukdzal, Ze téchto ¢trnact muzii utvorilo pevnou
skupinu s viastnimi normami, jimiz se musel kazdy z nich Fidit. Z pifimého pozorovdni a Z rozhovorii
S jednotlivymi cleny skupiny se Mayovi podarilo vyvodit ¢tyri odlisné principy, které vyrazné urco-
valy, jak se méli clenové skupiny stavet k praci:

1. Clenové skupiny by neméli pracovat p¥ilis mnoho.

2. Clenové skupiny by neméli pracovat prilis malo.

3. Clenové skupiny by neméli sdélit komukoli v pozici autority nic, co by mohlo zpiisobit né-

kterému z kolegii problémy.
4.  Clenové skupiny by neméli udrzovat odstup od ostatnich ¢lenii skupiny nebo se nad nékoho
povysovat.

,,Zahada * setrvale stabilni vykonnosti byla rozlusténa. (dle Hayesové, 2005)

V hale instalace ptipojek z pohledu vedeni podniku nepanovaly $patné normy (produkti-
vita byla stabilni), ale pravda ani ne zrovna nejpfiznivéjsi (montéfi se nepiedieli a mnoho infor-
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maci ¢i napadt od nich také nebylo mozno ziskat). Jist¢ si umime piedstavit skupinu s pravidly
nahravajici k vétSim vykoniim, ale i skupinu, jejiz pravidla jdou 1 pfimo proti zdjmim organizace
(napt. vézenska klika). Také si na uvedeném piikladu povSimnéme, ze vytvorena pravidla veétsi-
nou maji svlij smysl — neni divu, ze se montéfi, kteti se v dobé hospodaiské krize obavali o své
misto, semkli a ,,hrali na jistotu®.

Z toho plynou pro praci se skupinami a tymy dvé ponauceni: Pfedné¢ bychom m¢li znat
pravidla, podle nichz se v nich hraje, a funkci, k jaké tato pravidla slouzi. A za druhé, chceme-li
tato pravidla ménit, malokdy to jde pfimym apelovanim. Snazsi je nastavit podminky tak, aby
stard pravidla piestala mit své opodstatnéni a mohla se vytvofit pravidla nova. V pfipadé¢ montér-
ské skupiny by to znamenalo piesvédcit ji, Ze zvedne-li se vykonnost, nebude nikdo propustén
z diivodu nadbytecnosti a mohou si vyd¢lat vice. Je pravda, ze u nékterych hodné vystrasenych,
vyhoielych ¢i do zakopové valky uvrhnutych skupin muze byt proces navazovani vzajemné da-
véry a vybocCovani ze zajetych koleji zna¢né dlouhy, pokud vibec za danych podminek mozny.
O ¢em je ted’ vlastné fec? Zkuste se vzit do situace popsané v nasledujicim ramecku.

Pocinaje zaiim 2005 na nasich zdkladnich Skolach vstoupil v platnost tzv. ,, Ramcovy vzdélavaci
program*. Ten dava Skolam dosud nebyvaly prostor k vytvdreni si viastnich uc¢ebnich osnov a planii
a k mnohem vétsimu mezipFedmétovému propojeni. Lze fici, Ze hlavni viidéi ideou této radikdalni
Skolskeé reformy je omezeni pasivniho prijmu uciva ve prospech rozvoje dovednosti aktivniho nakla-
dani s informacemi a rozvoje dovednosti skutecné potiebnych pro Zivot (napr. prdace s informacemi,
prezentace, spoluprace, tvorivost atd.) Zkrdatka velmi chvalyhodnd iniciativa. V praxi mnohde narazi
na neochotu ucitelského sboru délat véci jinak, deélat véci navic a délat na nich s kolegy kantory.
Predstavte si, ze jste reditelem/feditelkou jedné takové zakladni Skoly, kde ucitelsky sbor je z 95%
tvoren zenami, ze dvou tretin z lidi stfedniho a preddiichodového véku a z 80% z davno vyhorelych
kantorii, kteri ve Skole odbudou jen to nejnutnéjsi a prchaji domii. Vztahy zde panuji naoko priveti-
vé, ve skutecnosti hasterivé a pomlouvacné, na nikom uz za ta léta ,, nezustala nit suchd*. O spolu-
prdci a prescasech nemiize byt rec. Vy si presto kladete ten smély cil vytvorit do tri let z vasi sbo-
rovny fungujici, spolupracujici kolektiv, ktery bude vyucovat moderné, mezipredmétové, podle
vlastnich osnov a materiali, skola se stane vyhlisenou a nebude mit ani pres klesajici populacni
krivky potize s udrzenim poctu Zactva. Jak na to? V jakych krocich? Které informace byste jesté jako
resitelé této ulohy potiebovali? Které zdroje (financni, lidské, politické, mocenské ...), Vv jaké podobée
a mnozstvi?

Jindy se skupinové normy méni pomérné dramaticky a mize byt o n¢ pékna tahanice.
Déje se tak v dob¢ ustavovani skupin a pti velkych, zasadnich zménach.

% Kurzy GO! jsou vicedenni seznamovaci vyjezdni setkdani pri zahajeni dochazky na stiedni skolu a
—\/— maji u nas jiz vice nez desetiletou tradici. Misto toho, aby novi spoluZdci sedeli prvni tyden
V lavicich, jedou do prirody, intenzivné se v ni hybou a poznavaji se z nejruznéejsich stranek. Casto
I? se o druhych dozvi i véci, které by ve skole nemeli sanci zjistit. Takova spolecnd zkuSenost ma po-
tencial vyrazné urychlit vyvoj skolni tridy jako fungujici skupiny, je prekondna pocatecni nejistota
ve vztazich a maji sanci byt ustaveny zdravé vztahy a pravidla v tridnim kolektivu. Takova je ale-
spon predstava zucastnéného tiidniho ucitele a tymu realizujicich instruktori. Ovsem prijizdéjict
15tilety ¢lovek ma zdjem se v novem kolektivu dobre uvést, neztrapnit se, zmapovat si terén nové
tiidy i tiidniho, zaparit a pripadné sbalit néjaky ten protéjsek. Vypuka tahanice o vznikajici pravi-
dla smecky. Nezvyklé vikoly pred ucastniky kladené jsou pro né na jednu stranu kyzZenou prilezitosti
se predvést a uvést, na druhou stranu mohou predstavovat riziko ztrapnéni se. Stane se proto pravi-
dlem jejich bojkotovani, nebo prijimani? Aktivita, nebo pasivita? Bude vyjadiovaini se pied druhymi
snadné, prirozené a bézné, nebo trapné a spojené s obavami ze zesmésnéni? Soudni dospéli nevidi
radi, kdyz mladez kouri. Zacnou proto natruc kourit i ti, které by to do té doby nenapadlo, nebo
skupina nazna, ze na tom neni nic obdivuhodného a téch par vasnivych kurakii ma viastné problém?
Budou moct byt vztahy k druhému pohlavi ,,jenom o tom jednom*, nebo bude mozné pratelstvi na-
vazovat svobodné i bez komplikaci erotickym prvkem? Jsou ucitelé a vitbec dospéli “potvory “, proti
kterym je tieba se semknout, nebo je mozné jim diivérovat a v krizovych okamzicich se moci na né
obratit?

Samoziejmé, Ze vysoce vykonny a dobte fungujici tym by se mél co do pravidel v ném
panujicich liSit od pouhé skupiny laxné spolupracujicich so6listi. Tymové normy byvaji zaméiené
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na ukol, na to, co je tieba udélat. Ocenuji ty Cinnosti a postupy, které stavi na efektivni a duklad-
né spolupréci, a obsahuji sankce pro ty aktivity, které efektivitu ¢i kvalitu snizuji. Vzajemné po-
mahani si je samoziejmost, nikoli cosi vyjimeéného. Podobné piichazeni s napady a inovacemi.
Téz se ceni rozmanitost dovednosti a piistupti, nebot” je chapano, ze muze prispét ke zdaru celé
skupiny. (dle Hayesové, 2005)

2.2.3 Status

Whistlertv zakon
Nikdy neni jisté, kdo ma pravdu, vzdy je vsak jisté, kdo je séfem.

Status znamend pozici jedince ve skupiné co do uznavanosti a projevované ucty. Ta se
muze, ale nemusi kryt s formaln¢ ustanovenou hierarchii — umime si kuptikladu predstavit uzna-
vaného $éfa, ale i §¢fa jen formalniho, za kterého de facto vladne nékdo, kdo je skute¢né vyba-
ven autoritou. Status se netyka jen $éfii, ale vSech ¢lend skupiny — $éfové jej maji zpravidla vy-
soky, nékdo stfedni a opovrhovani ¢lenové zoufale nizky. Kritéria, podle nichz si jednotlivi ¢le-
nové ,,rozebrali“ své pozice, odrazi hodnoty a kulturu daného spolecenstvi. V tlupé lidoopil (a
bohuzel nejen tam) stoji na Spici samec vladnouci nejvétsi silou a krutosti, v parté technikti pak
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st mezi prvnim a poslednim z ¢lent — ta mlze byt znacna (kral vs. Zebrak), ale i takika nulova
(zpravidla rovnostaiska komunita zijici kdesi v ustrani ¢i tym!) Druhou otazkou je, nakolik se
spolecenstvi dafi vyuzivat potencial svych ¢lend, nakolik tito dostanou prostor. V tlupach, kde je
vyzadovana pouze sila a agrese, je zpravidla na intelektudlni, esteticky a mravni potencial pohli-
Zeno Spatra, neni-li pfimo potlacovan. Skrze otazky po vertikalni rozpéti statusti a vyuzivani po-
tencialu ¢lent skupiny mizeme zkoumat tlupy zvitat, davné civilizace, rizné néarody, firmy 1 za-
jmové spolky. Podrobné&ji se na moznosti analyzy kultury organizaci podivame v podkapitole o
externich podminkach fungovéni tymu.

Neni nahodou, Ze autofi pisici o tymové praci se o statusech ¢asto ani nezminuji. V dobie
fungujicim tymu totiz maji vysoky status vSichni na zéklad€ vSeobecného pochopeni jedinecného
a tézko nahraditelného ptinosu kazdého z ¢lent. U nékoho je jeho uznavanost zaloZena na jeho
odbornych dovednostech, u jiného na schopnosti reprezentovat a prodat vysledky tymu, u dalsi-
ho na schopnosti bezkonfliktn¢ a s dobrou naladou celou skupinu koordinovat. Je tedy dan ma-
ximalni prostor pro projeveni lidského potencialu, ktery je tak riizny, jak jsou ruzni jednotlivi li-
dé, a tato rtiznost je oslavovana a velebena. VétSinou je ustaven formalni vedouci, ten vSak neni
mu minimalni a ,,hrani si na hodnosti by rozjety tym brzdilo. V dobrém tymu tedy neni hrdinti a
opovrhovanych, jsou v ném sami hrdinové. MoZna i proto je vidina tymu tak lakava, vzdyt je to
vlastné obraz ,,kralovstvi Boziho na zemi“.

Ve fungujicim tymu také nikdo nema problém pifijmout urcitou nespravedlnost, kdyz za
vysledky prace sklidi vaviiny tfeba jen jeden z nich. Tento nositel vénce si na druhou stranu
uvédomuje, Ze vaviiny nepatii zdaleka jen jemu, ale celému tymu a kudy chodi, tudy to neopo-
mind zdlraznovat.

2.2.4 Optimalni velikost tymu

Kriiger (2004) o velikosti tymu fika, ze by mél byt dost velky na to, aby reprezentoval
produktivni rozmanitost zkuSenosti, znalosti a zru¢nosti, a zarovent dost maly, aby vyména in-
formaci a nézorii probihala hladce. Prvni kritérium nés navadi k co nejvétsi pestrosti tymu co do
profesnich zru¢nosti, osobnostni a zkusenostni vybavy tak, aby tikol mohl byt s aspéchem zvlad-
nut. Pod pét lidi jsou skupinky udajné¢ méné tviréi, nezli s rozumnym poctem nad ¢tyii lidi. Po-
tencialn€ bychom mohli velikost tymu nafukovat do nekonecna, ale tady nas velmi zdhy omezi
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rozpocet a pozadavek efektivni komunikace. Co se ji tyce, je vyzkoumano, Ze ve skupiné nad 11
lidi uz se prace s tymem zvrhava spise v prednaSkové akce ¢i se skupina rozpadd do mensich,
proporcionalné, ptes sedm lidi pak jiz podproporcionalné — ve vétsim poctu lidi je problém tah-
nout presné jednim smérem. Cislo 7 ziejmé piedstavuje obecn&ji platnou hranici mezni efektivity
pro dany tym, nad n¢j jiz dochazi ke ,,schovani se v davu®, snadnéjSimu rozméliiovani zodpo-
védnosti a vSechny procesy bézi pomaleji. Tomu lze ¢asteCné piedejit tim, ze Usili jednotlivci
bude identifikovatelné.

Shriime si tyto poznatky — V piipadé tloh vyzadujici tvofivost a riznost pohledi ne méné
nez 5 osob, pro efektivni komunikaci ne vice nez 11 lidi, radéji 7 ¢i pocet blizky sedmi. Je-li ale
ukol jiz vice rutinni a jde-li 0 kvantitu, pak samoziejmé pocet lidi miiZze nartustat nad tyto pocty.

2.3 Dynamika skupiny — celkovy pohled

Karty roli a statust, vytvofenych norem a psanych i nepsanych pravidel skupiny zdaleka
nemusi byt rozdany jednou provzdy. Naopak jsme svédky castych a né€kdy i dramatickych zmén
ve slozeni a velikosti skupin, kvality i kvantity podavaného vykonu, abychom jmenovali o¢ivid-
né zmény. Samoziejme uvniti skupin to také vie, mezi ¢leny tymu vznikaji tenze 1 soudrZnost,
vSe se béhem doby existence skupiny ¢i tymu mtze hned nékolikrat vyrazné proménit. Kyzené
synergické efekty nespadnou z nebe, skupina se k nim musi dobrat (n€kdy i zdlouhavym) vyvo-
jem. A jednou dosazena kvalita se mize vytratit.

Pfi budovani tymu nestac¢i zamichat n¢kolik ingredienci a fici, Ze je hotovo. VSechny
skupiny si ziji do jisté miry svym zivotem. Tak jako rodi¢e stézi mohou fici o dospélych détech,
ze je tidi, tak nemiizeme fici, Ze fidime tymy. Ty je moZzné pochopit, vytvofit jim podminky a
mantinely, ukézat smér a mozna nadchnout pro n¢j, ale to je tak vS§echno. To, co miizeme, je tedy
dobie pozorovat a snazit se chapat — jednak abychom mohli ovlivnit alespon to malo, co ovlivnit
muzeme, protoze neovlivnitelného zlstane potfad dost; a také abychom nebyli (tolik) pfekvapeni,
az vzklicena rostlina ziska jinou podobu, nez jsme si piedstavovali.

Pomiickou v chapani vyvoje skupin (a tedy i tymi jako specialniho pfipadu skupiny) na-
bizi socialni psychologie, jez popisuje nékolik zakonitych stadii jejich vyvoje. Témi prochazi
kazda nové vytvorena skupina a to v pevné daném potadi. Délka pobyvani v jednotlivych stadi-
ich miiZze byt skupinu od skupiny rtizna (od hodin aZ po 1éta) a tato stadia nelze preskocit. Bez
vyteSeni kliCovych otdzek daného stadia skupina nepokro¢i dale. Samoziejmé je mozné se
Vv kterémkoli stadiu zaseknout a nepokraCovat dale, mozné je dokonce 1 regredovani do piedcho-
ziho stadia. S pfichodem nového ¢lena se mize struktura roli a norem natolik promeénit, Ze sku-
pina za¢ina prochazet cely proces znova. Pocet udavanych stadii se muze lisit od autora k autoru,
my se v této podkapitole pro piehlednost pfidrzime vymezeni stadii dle Zahradkové (2005) dopl-
néné o vyklady jednotlivych fazi dle SvatoSe a Lebedy (2005) a Baye (2000):

vznik (starting),

formovani (forming),

boufeni, krize (storming),
stabilizace, normovani (norming),
vykon, produktivita (performing),
uzavirani (closing) nebo

oziveni (refresh)

NoakowhE

Dftive, nezli se pustime do popisu jednotlivych fazi, dovolte, abychom vam ptedstavili
nazorné pomocniky pro porozumeéni silam, jez hybou tymy. Jsou jimi tzv. Adairovy kruhy (dle
Adair, 1993):
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Diagram 6 — Adairovy kruhy

ciL

Pro¢ tym vznikl

FERCES JEDINEC
Jak tym funguje Pro¢ jedinec vstoupil
do tymu

Modelem Adairovych kruhti ma byt sdéleno, Ze pro Gspésné fungovani pracovnich skupin
a tymu je nutné sladéni a prinik tii oblasti:

o Cili — tedy divodu, za jakym tymy vznikly (poskytnuti ¢i poskytovani produk-
tu, sluzby, navrhu, projektu);

o Zohlednéni zajmi jednotlivei, jez mé jejich pfipojeni se k tymu napliovat.
Tyto z4jmy sahaji zpravidla od zabezpeceni stalého pfijmu az po moznost sebe-
realizace (viz Maslowova pyramida);

o A zohlednéni kvality komunikace, souziti a spoluprace jedinct v tymu — tedy
procesul.

Cim je prinik téchto oblasti v&tsi, tj. &im vice jsou ztotoznény osobni cile s cilem organi-
zace a zaroven sladény s modem vivendi spoleéného vychazeni a spoluprace, tim vétsi je poten-
cial tymu dosahovat excelentnich vysledki. Model nazorné popisuje situace nerovnovahy, jez
mohou v praci s tymy nastat - dva z kruhti budou (ve vétsim ¢i mensim) priniku, zatimco teti od
nich bude vzdalen. Konkrétn¢ jde o tyto situace:

Q) Jsou sladény cile organizace (modry kruh) a zajmy jedinct (zeleny kruh), ale

O upozadény vztahy a kvalita spoluprace. S nadsdzkou miizeme hovofit o
»gangsterské bandeé “.
® Jsou sladény z4jmy jedinct s tim, jak skupina spolupracuje a vychazi spolu, ale

P zéavazny cil se n€kam vytratil. ,, Spolecensky klub “.

K Cile organizace jsou dosahovany ucelnym nastavenim vztahi a komunikace,
| 14 M r v v M 4 M4 O r ‘€
— @ ma to jen ten hadek, Ze lidé zde nehodlaji zlistat. ,, Kasdrna “.

Nyni se pojd'me vénovat jednotlivym fazim vyvoje pracovnich skupin, tymd.

VZNIK (starting)

Je fazi, kdy se skupina schazi — typicky je vybran vhodny vedouci, ktery shani vhodné
¢leny. U docasnych projekti se kona se néco na zplisob ,,ustavujici schiize®, kde je predstaven cil
projektu, zakladni formalni rozd¢€leni tkold, roli a pravidel. U dlouhodobé fungujicich tymt se
obdoba této ,,ustavujici schiize* kona v urcitych periodach, ¢asto v podob¢ néjakého ritudlu. To
pomaha zaintegrovat nové Cleny a pfipomenout zdkladni nasmétrovani ¢lentim stavajicim, popfi-
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padé je toto nasmefovani upraveno zadoucnéjsim smérem. V Adairové modelu se béhem této fa-
ze vyrazn¢ sblizi (zatim v8ak neprolnou) jednotlivé dimenze fungovani tymu:

O
. ®
O @ O®

Tabulka 6 — Faze vzniku

Procesy navenek Vybér vedouciho

Vybér ¢lentl tymu

Definice formalnich roli
Stanoveni formalnich pravidel
Zasazeni do kontextu organizace

Procesy uvnitt Sebeprosazovani se do tymu
Aktivni nebo pasivni pfistup k vybéru
Budu vybran nebo ne je nékdy chapano jako ,,jsem dobry, nebo ne®.

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji | Vysvétleni pozic lidi a cilti tymu
Spravedlivy vybér

Oteviend komunikace s novymi ¢leny tymu
Uvodni zahédjeni vedoucim tymu

Zajem vedouciho o jednotlivé ¢leny tymu
Podpora pocitu sounalezitosti

Konzervace v této fazi hrozi kdyz Nikdy nevznikne tym
Nezacne se pracovat
Co putisobi destruktivné Neprihledny vybér do tymu

Manipulace pfi vybéru
Vytvafeni mylnych oc¢ekavani
Nejasné definovani kompetenci a cile

FORMOVANI (forming)

Po sejiti skupiny se jeji Clenové ,,o€ichavaji* a ,,otukavaji, navazuji prvni kontakty a
vymezuji si vlastni prostor, hleda se smysl existence skupiny. Skupina ptisobi bud’ upjatg, ¢i pre-
hnané uvolnénég, usmevy kiecovité, hovory i konverzace se drzi vécnych, povrchnich a bezpec-
nych témat, spory jsou zahlazovany a ,,zametany pod koberec*, coZ vede k hromadéni napéti.
Zietelna je snaha ukazat se v dobrém svétle, jeZ je motivovana touhou ,,aby mé ptijali“ a dopro-
vozena obavou ,,pfijmou mé&?* Ptiznacnd je tak roztfiSténost skupiny a individualni vystupovani
¢lent skupiny. Prestoze je pro dalsi uspé$ny vyvoj tymu klicové rozvijet tymové procesy (kdo,
co, jak a pro¢ bude délat), skupina se vénuje feSeni tkolt. Narazi vSak na bariéry nezorganizo-
vaného, chaotického postupu plynouciho z neujasnénych roli a pravidel. Optikou Adairovych
kruht dochazi k upnuti se jednotlivci na cil a k eskalaci napéti v oblasti procest (viz zluty kruh
stranou).

—

@
@ O
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Tabulka 7 — Faze formovani

Procesy navenek Seznamovani jednotlivych clenti tymu
Vyjastiovani neformalnich roli a pozic
Zacatek prace

Procesy uvnitt »Mapovani terénu*, hlad po divérnych informacich

Ohlizeni se po vudci, jenz by umensil nejistotu této faze
Uvédoméni si, Ze s témito lidmi opravdu budu travit mnoho ¢asu
Postupné sblizovani

Vymezovani si vlastniho mista i zplisobu vzajemnych kontaktd
Snaha o pfiznivé piijeti

Vyhybani se ohrozujicim tématim, zastirani rozdild, ,,atek do akce*
Hromadéni napéti

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji | Podpora vzajemného poznani lidi, vytvateni spoleénych zazitkd (napf. za-
zitkova seznamovaci akce)

Vzajemné setkavani

Vytvateni spole¢nych pravidel

Vytvafeni milnikl na cesté tymu

Uziti typologii pro vzajemné pochopeni odlisnosti

Podpora diskuse, zjistovani nazort ¢lent, vyjasiiovani cill

Individualni plan rozvoje ¢lent tymu

Préce s motivaci

Konzervace v této fazi hrozi kdyz Se nevytvari hlubsi spolupracujici vztahy

Nepanuje-li divéra

Si 1idé nejsou s to dat podporu

Je obava z projeveni se a fe¢eni svych preferenci a naroku pfili§ velka
Se stale dava pozor, aby n€kdo nékomu ,,neslapl na kuii oko*

Co plisobi destruktivné Preferovani ur€itych lidi co do informovanosti i pfizné

Hluboké psychologické rozbory lidi

Ptemira kritiky

Nasilné a umélé vyvolavani konfrontaci

Sifeni kuloarnich a neovéfenych informaci o ¢lenech tymu, vytvateni Ger-
nych ovci

Hodnoceni lidi misto argumenti

BOURENI, KRIZE (storming)

O
QQ> D

Ventilace nespokojenosti, pfiznani existence konfliktl a snaha o jejich pojmenovani a te-
Seni jsou zakladni charakteristiky této faze vyvoje skupiny. Toto obdobi také provazi opadnuti
euforie, pfiznani faktu, ze ne vSe je ve skupiné idealni. Mohou se dostavit pocity zklamani
z nenaplnénych o¢ekavani. Objevuji se prvni otevienéjsi zpétné vazby. Jde 0 moc, mohou se tvo-
fit kliky, hledat zastanci pro jednotliva stanoviska, vyskytuje se argumentace z pozice moci (ja
jsem star$i, zkuSen¢j$i, vétsi odbornik atp.). Doba je plna ujasiiovani, vyjednévani a zaujimani
stanovisek - emoce ,,litaji vzduchem®. Muze se i dramaticky proménovat struktura roli ve skupi-
n¢ — osoby, jez vzbudily dobry dojem a rychle zaujaly své pozice, mohou byt nahrazeny méné
okazalymi, zato vSak dlouhodobé vérohodnéj$imi osobnostmi. Momentalni frustrace ¢lenli miuze
n&kdy ustit v hledani vinika a obraceni se proti formalnim autoritdm. Redeno s Adairem, vztahy
se z v&tsi Casti vyjasni, ale béhem tohoto vyjasitovani Sel ukol, pro ktery skupina vznikla, do¢as-
n¢ stranou (viz nakres vyse).
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Tabulka 8 — Faze boufeni

Procesy navenek Vyjadfovani rozdilnych nazora
Vyjadifovani nespokojenosti
Stiety riznych nazort, pracovni styld a uhlti pohledu

Procesy uvniti Nové vyjasiiovani ,,sfér osobniho vlivu®, feSeni hierarchie

Stiet nazort a styld

Zvladani zlosti a agrese

Counterzavislost (boufeni se proti nékomu, na kom jsme zavisli — typicky
proti vedoucimu tymu a autoritam)

Vyrovnavani se se zklamanymi o¢ekavanimi

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji | Prace na konstruktivnim feSeni konfliktii

Nesouhlas, konflikt a stiet jsou v potadku, pokud z nich vytézime konstruk-
tivni zaveér

Myslet ha spole¢ny cil

Otevtit pocit nespokojenosti a nesouhlasu a podpofit lidi v otevieném vyja-
dfovani nazort

Vést k podivani se na problém oc¢ima druhych

Konstruktivni zpracovani chyb

Préce na osobnim rozvoji — objevovani vlastnich ,,slepych skvrn*
Pfipominani pfinosu jednotlivych ¢lenti a dosazenych uspéchii

Diagnostika typti osobnosti a pfinosu jednotlivych ¢lent

Konzervace v této fazi hrozi kdyz | Rezignuje na spolupraci

skupina Nepodava vykon ani nema vysledky

Mota se ve stfetech

Utapi se v kritice a hledani chyb

Zahaji zakopovou valku dvou ¢i vice frakei
Hraje-li se hra na hledani ¢erné ovce

Utece do bezpecné naruce diktatury

Co putisobi destruktivné Neochvéjné€ si stat za vlastni pravdou

Umlcovat jiné nazory

Osocovani a zpochybiiovani hodnoty druhych

Brat si véci osobné

Zapomenout na dosazen¢ uspéchy a dobré stranky nas i druhych lidi
Hra na hledani vinika, Cerné ovce

STABILIZACE (norming)

Do tohoto stadia se skupiny dostavaji, podafi-li se jim konstruktivné vyiesit tenzi pied-
chozi faze, vyfesit zasadni konflikty a akceptovat nové rozdéleni roli. Nyni jde o ovéteni a zafi-
xovani nové struktury skupiny a o nastoleni jasnych pravidel spoluprace. Toto obdobi je prova-
zeno uvolnénim napéti — ve skupiné se jiz vi ,.kdo je kdo®, ¢im muze prispét a kde jsou jeho re-
zervy. Potencialni vidce piijima svoji roli a je 1 akceptovan skupinou. Poprvé je zaZivan pocit
pozitivni soundlezitosti ke skupiné. Pohledy na skupinu a jeji moznosti jsou jiz realistické, bez
nepatiicnych ambici nebo nemistnych skepsi. Lidé se projevuji otevienéji, bez obav ze selhani a
nepiijeti. Otevienost spolu s realistickym pohledem na vlastni moZnosti 1 naro¢nost problémi
pfinasi do skupiny novou energii. Lidé se postupné prestdvaji vénovat vnitinim zaleZitostem
skupiny, zaméfuji svoji pozornost na dosahovani cilti a zapojuji se podle svych realnych moz-
nosti do skupinové prace. Do této doby byla vétSina véci spontdnnich, nyni zacina vznikat fad,
coz nékterym lidem nemusi vyhovovat, mohou se jeho zavadéni branit ¢i odchazeji. Adairovy
kruhy napovidaji, Ze béhem této faze se jiz sladéna skupina chape tikolu. To neznamena, Ze by az
do této doby nepracovala, ale ze od nyn&jska ma pro splnéni tikolu lepsi predpoklady.

.—)
(O
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Tabulka 9 — Faze stabilizace

Procesy navenek Stanovovani pravidel skupiny

Stanoveni a dodrzeni neformalnich roli

Stabilizace kultury skupiny

Uklidnéni situace (rizné nazory budou pfitomny stdle, nyni ale vime a
mame ozkousené, jak je zvladat; zname se ze svétlych i stinnéjsich stranek)
Jak nejlépe vyuzit to, co mame — zameéfeni se na efektivitu

Hledéani toho, co potfebujeme, abychom fungovali jesté 1épe

Procesy uvnitf Vzajemna zavislost (ja potfebuji tebe, ty mé a véfime, ze dohromady to
zvladneme)

Vyjasnovani jak blizko ¢i daleko chceme mit jednotlivé lidi — tedy jiz ne
hierarchie, ale vyjasnéni rovnocennych pozic

Akceptace ¢leni tymu v jejich riznosti

Podpora urcitych pfistupti a pravidel

Utvrzeni skupinové kultury — nepsanych i psanych pravidel

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji | Podporovat co nejvyssi konsenzus pfi stanovovani pravidel
Zohlednovat pfipominky

Konzervace v této fazi hrozi kdyz Vznikne potfeba mit pravidla a postupy na vSechno
Se odhlédne od lidského faktoru
Vznikne snaha o to, aby vSichni vzdy reagovali stejné

Co putisobi destruktivné Prilisna standardizace vSeho

PriliSné zastavani se improvizace

Neochota stanovit a rozhodnout pravidla

Pfili§ liberalni styl vedeni (,,tak to nékdo rozhodnéte*)
Mytus o rovnosti

Mytus o nepotiebé vedeni

VYKON, PRODUKTIVITA (performing)

Jde o nejvykonngjsi fazi zivota skupiny. V prostifedi soudrzné skupiny, ujasnéné, vyzkousené a
pfijimané struktury roli a pfijatych pravidel probihéd efektivni vymeéna informaci a spolupréce,
hledé se efektivnost a nova pridana hodnota, je citit spolecné nadSeni z intenzivniho a daficiho se
zaméteni se na cil. Pfi feSeni novych ukoli lidé rychle nalézaji svoje optimalni misto. Rliznost
nazori je vnimana jako vyhoda, s niZ skupina umi konstruktivné nakladat. Konflikt je diky tomu
nahliZen jako pfileZitost k rozvoji. Skupina si vytvofila 1 vhodné kontrolni mechanismy a me-
chanismy zpétné vazby, které tispé$né vyuziva. S jistou nadsazkou lze skupinu ve stadiu perfor-
mingu oznacit za funk¢ni rodinu s dobrymi vztahy, jez se nemusi omezovat jen na pracovni Zi-
vot. V Adairové modelu dochazi k jesté vétsimu prolnuti vSech tii oblasti. To vSak v praxi zdale-
ka nemusi linearni a ukonéeny vyvoj. Usilujeme-li o stalé zlepSovani kvality naSich produktd a
sluzeb, pak vstupujeme na v podstaté nikdy nekoncici a mnohdy spletitou stezku.

— ®




Tabulka 10 — Faze produktivity
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Procesy navenek

Intenzivni prace na projektu

Maximalni zaméfeni na cil

Vysoka koncentrace pozornosti

Préce dobfe setfizeného a namazaného stroje jako metafora fungovani tymu
Maximalni vyuzivani silnych stranek jednotlivct

Vyuzivani riznych thli pohledu a ndzorti na véc

Procesy uvnitf

Vime kdy a pro¢ fungujeme dobie
Rovnocennost

Vysoka soudrznost tymu

Vyuziti potencialu skupiny i jednotlivce

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji

Jasn¢ stanovené cile a ukoly, kontrolni body, zpétna vazba
Odmeéna skupiny

Rozvoj individualnich schopnosti a dovednosti

Podpora osobnostniho rozvoje

Moznost zmény prace, podpora tvorivosti

Rovnovéha pracovniho a osobniho Zivota

Zdravé fluktuace

Konzervace v této fazi hrozi nasta-
ne-li

Vycerpani ukolu a ztrata smyslu existence tymu

Vyhoteni

Ponorkova nemoc

Zména na zajmov¢é sdruzeni

Usnuti na vaviinech (,,my jsme nej, dale uz nemusime nic délat®)
Stereotyp

Co puisobi destruktivné

Stalé ménéni cile

Ukaze-li se dosazeni cile jako zbyte¢né

Rozhodovani o nas bez nas

Workoholismus — 1idé nevi, kdy piestat a jit domi
Zaplnovani ¢asu nesmyslnymi ukoly (,,aby méli co délat™)
Zavist (,,jsou moc dobii, musime ten tym néjak zmeénit*)
Ustrnuti v postupech, ztrata hravosti, tvofivosti a invence

UZAVIRANI (closing)

Casto piehlizena, nicméné dtlezitda fize. Celkovy dojem zulasti na projektu &i
V zaméstnani mize byt vyrazné zkazen nevhodnym zavérem, a naopak zname z vlastni zkuse-
nosti, ze piislovi ,,konec dobry, vSechno dobré* ma urcitou platnost. Krom téchto dvou krajnich
variant existuje i stiedni (nikoli vSak zlata) cesta ,,konce do ztracena®. Dukladné rozlouceni se je
dulezité, nenechame-li v sob¢é umftit jednu etapu, nemame plnou kapacitu pro pusténi se do etapy

dalsi. To plati o Zivotnich fazich, partnerském zivoté i o pfislusSnosti k pracovnim skupinam.

Tabulka 11 — Faze uzavirani

Procesy navenek

Dokonceni projektu

Hodnoceni, zavéry, odmeény, oslava
Louceni ¢lend tymu, zakonceni spoluprace
Orientace mimo tento tym

Procesy uvnitt

Potéseni z ulovku, oslava
Rozvolfiovani vztahu
Piemysleni, co dal

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji

Napomoci v uvédoméni si konce
Vyhodnocovaci akce
Preorientovani se na dalsi cile a projekty

Konzervace v této fazi hrozi, nasta-
ne-li

Neochota dokonéit projekt

Neproziti oslavy (nedostavi se pocit uspokojeni z dobie vykonané prace)
Nekonecna oslava

Nepfiipusténi si smutku z ukonéeni prace tymu

Co puisobi destruktivné

Rovnovazné hodnoceni kladii i zaport (v této chvili jsou dilezité tispéchy,
pouceni, nikoli kritika)

Nekonecné rozbory Gspéchti a netspéchti

Cekani na potvrzeni konce od druhé strany (zadavateli, nadiizenych)
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OZIVENI (refresh)

U dlouhodobé¢ fungujicich skupin a tymt se postupné miize prace stait znamou, zab&hanou
rutinou, ze spoluprace se stanou vzorce chovani, energie se vytraci, nebot’ pracovat s maximal-
nim nasazenim dlouhodob¢ nelze. Udrzeni v produktivni fazi piestava byt zalezitosti stale stou-
pajici kiivky a pfechazi v obdobi vin tspéchu. Pfichazi zdrava mira fluktuace a podle stylu prace
rutina, unava, stereotyp, piedvidatelna prace a v horSim ptipad¢ vyhoteni.

Tabulka 12 — Faze oZiveni

Procesy navenek

Snaha o udrzeni produktivity skupiny

Obmeéna skupiny

ZlepSovani, inovace, ale 1 prohloubeni stereotypil
Uceni se, jak spolu zit dlouhodobé

Procesy uvnitt

Pribézné uspéchy i neuspéchy
Unava

Ponorkova nemoc

Stereotypy

Vyhoteni (burn-out syndrom)

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji | Stfidani odpocinku i intenzivni prace

Inovace a prace se stereotypy
Préce s motivaci pracovnikti (napf. rotace pracovnich zatfazeni)

Konzervace v této fazi hrozi, nasta- | Ztrata energie a chuti ke zménam a k rozvoji

ne-li

Ztrata pracovniho naboje a pocitu vyzvy

Co ptisobi destruktivné

Odmitani zmén

Nejzaz§im negativnim projevem dlouhodobé neuspokojujici prace je tzv. ,,syndrom vyho-
feni“. Vyplati se o ném veédét a mit jeho pfiznaky pfed ofima jako vystrazna svétla.

ree

B

[0

Syndrom vyhorent je zpravidla definovan jako zdsadni a dlouhodoba ztrata nadseni a chuti do

prdce, jez zpravidla souvisi s:

S premirou rutiny,

dlouhodobou nespokojenosti se stavajicim stavem,
unavou ze snahy porad néco ménit,

unavou ze stalych zmén,

unavou z ndrocné prdace,

unavou z narocnych vztahii na pracovisti.

(volné dle Hartl,2004)

Vasi ohrozenost touto ztratou nadsSeni na daném pracovisti ¢i fakulté si miizete otestovat nasledujici sérii
otazek. Kolikrat si odpovite ano?

Mate pocit, Ze na tomto misté vds uz nic nového nepotka?

1 kdyz vite, ze by néco mohlo jit lépe, nemdte chut’ to zménit?

1 kdyz vite, Ze vase vysledky klesaji, je vam to jedno?

Pokud vas vedouci (vyucujici) ocekava iniciativu, jako prvni vas napadne nezucastnéné: ,,Za-
sel“?

Ve svém volném case premyslite o své prdci (studiu) jako o holeni (nedd se to zménit, nebavi mé
to a musim to vydrzet)?

Kolegy (ucitele) zndte jako svoje boty a hrajete hru ,,nechci nic od tebe a ty nechtéj nic ode mé*?

Stala se chyba. Reknete si: ,, Hmmm. No to se stavd, to nech byt. “?

Jste v prdci (Skole) chronicky podrazdeni?

Ztracite V praci (Skole) snadno trpélivost?

Pokud mate dojem, Ze onéch ,,ano “ se vyskytlo presprilis, miiZzete bud’ zacit pracovat na zmené pracoviste,
¢i podminek na ném panujicich, ¢i na svém pristupu k praci (studiu).
(dle Zahradkova, 2005)
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2.4 Dynamika skupiny — jednotlivé procesy

V této podkapitole se podivame na nékteré z procesi, jez se ukazuji v zZivoté tymu jako
klicové — piedné na soudrznost a tenzi v tymech vznikajici, na zptasoby komunikace a rozhodo-
vani a s nimi spjatych stylti vedeni, jez také mohou s vyvojem skupin a tyml doznavat promén.
Pojedname je oddélené, bud’'me si vSak jisti, ze spolu tzce souvisi. Styl, jakym je skupina vede-
na, co je od ni o¢ekavano a vyzadovano ptimo ovliviiuje kvalitu a ¢etnost interakci mezi jednot-
livymi Cleny a zpiisoby, jakymi dochazi k rozhodovani. Jsou-li tyto mechanismy funk¢ni vzhle-
dem k dosahovani stanovenych cild, je skupina soudrznéjsi, coz zase zpétné posiluje nastolené
zpusoby vedeni a komunikace.

2.4.1 Soudrznost a tenze v tymech

K ptedstavé fungujiciho tymu neodmyslitelné patii jeho soudrznost, koheze. Tedy to, aby
jeho ¢lenové k sob€ navzajem pocitovali vazbu, méli k sob¢ blizko a tahli za jeden provaz. Je ta-
ké vymezovana jako souhrn vsech divodu, pro¢ jedinec zustava v dané skupin€. Soucasné ale
tym také potfebuje riznost lidi a jejich nazord, aby si mohl byt jist, ze onen pfislove¢ny provaz
tdhne skutecné spravnym smérem. Vyjadiovani odliSnosti plodi tenzi, napéti, ba i konflikty.
Vsechny skupiny vybalancovavaji pomér koheze a tenze pro jejich fungovani potiebny.

Idealné tymy a potiebuji vysokou soudrznost a jednotnost v dobé&, kdy je tkol realizovan,
ale také v dobé reflexe, rozjimani a rozhodovani se kam dal! To proto, aby unesl tenzi, jez riz-
nost nazord a z4jmu plodi. Koheze je tedy zéklad — pfi jejim nedostatku je vykon skupiny chaby
a skupina se rozpada, vyskytnou-li se odliSné nazory a z4jmy. Zaroven vSak nesmi byt ptilis silna
¢i vynucovana, aby nedusila tolik zddanou individualitu ¢lent skupiny. (dle Kratochvil, 2001)

Jaka mira koheze a tenze je potiebna pro ten ktery tym? Zalezi na povaze prace a feSené-
ho ukolu. Velmi zhruba miizeme fici, ze potieba soudrznosti tymu roste pti zvladani akoli:

vyzadujicich sladéni mnoha tikonti mnoha lidi,

vyzadujicich vysokou koncentraci a vypéti sil,

V Casoveé tisni,

pfi Gsili o stalé zlepSovani kvality podavanych vykonl a poskytovanych produktt a slu-
zeb (nutnost vymeény nazori a tedy zvladani tenze),

e pii dlouhodobé spolupraci

Naopak tenzi zpravidla nemame potiebu dosahovat, vznika jako nezadouci produkt jiné
potieby — potteby vymény nazorti pii vylepSovani kvality prace tymu. Tenze byva tim vétsi, ¢im
omezit, protoze hrozi rozbitim tymu. Jsou vSak situace, kdy ji miZeme i chtit zamérné vyvolavat,
napiiklad aby se rozbilo pfiliSné nazorové unisono ¢i chceme-li pfimét ¢leny tymu k pfijimani
vetsi zodpovédnosti, uceni se novym vécem. Hrozi-li naptiklad podniku bezprostfedni zanik, po-
kud se jeho zaméstnanci nerekvalifikuji, pak vyvolani tenze piikazem, ze do roka a do dne je
tteba si osvojit A a B, jinak Ze nastane Y a Z, neni zcela od véci. Pamatujme vSak, Ze znicit
soudrznost tymu je mnohem snadnéjsi, nez ji vybudovat, a proto je s vyvolavanim tenze zapotie-
bi zachazet nanejvyse uvazlive.
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Jak byste posoudili potFebu koheze a tenze v tymech, které zviadaji nasledujici vkoly:
e Yvoj nového typu spalovaciho motoru?

Snizeni fluktuace o 15%?

Postup na mistrovstvi Evropy ve fotbale?

Expedici do Himaldji?

Zajisteni plynulého chodu call-centra?

Zdroje soudrznosti tymi se ¢asteCné kryji se zdroji loajality k nim, jez jsme popsali
v kapitole 1.2.1. Shriime si je v nasledujici tabulce:

Tabulka 13 — Faktory ovliviiujici skupinovou kohezi

Faktory ovliviiujici skupinovou kohezi

Podobnost postoji a cilti zpisobuje, Ze lidi t&si byt spolu ve skupiné

Spolecné traveny cas poskytuje pfilezitost poznat zajmy a ndzory druhych
Izolace vytvati pocit, Ze skupina je specificka a odliSuje se od ostatnich

zdlraziiuje potiebu vzajemné zavislosti a vede k upevnéni vazeb ve skupiné, ackoli
Vnéjsi ohrozeni to nemusi platit vzdy

mens$i skupiny jsou soudrzngj$i nez vétsi, ¢asteéné také proto, Ze jejich ¢lenové jsou
Velikost skupiny ve vét§im vzajemném kontaktu

Prisné vstupni podminky | prekonani prekazek pti vstupu do skupiny posiluje identifikaci s ni

podnéty vychazejici od skupiny posiluji skupinovou spolupraci vice nez pobidky od
Odmény jednotlivce

(McKenna, 1994, dle Hayesové, 2005)

Az na vyjimky plati, Ze ¢im je soudrznost skupiny vétsi, tim bude 1 vétsi loajalita k ni.
Onémi vyjimkami je zejména soudrznost uméle a nasiln¢ udrzovana, jez se neslucuje s prvnim
z faktorti skupinové koheze — s redlnou podobnosti postojl a cili.

Z pohledu managementu vSak soudrzna skupina muze ptedstavovat i problém, lisi-li se

jeji cile a normy od cilt a norem celkové organizace (viz ptiklad s halou instalace pifipojek v ka-
pitole 2.2.2).

2.4.1.1 Zvladani napéti a konfliktl

Existuji t7i druhy reSeni: moje, tvoje a nejlepsi.
¢inskeé prislovi

Pti rozdilnosti lidi, jejich styll, nazord a z4jmua k napéti ve skupinach dochazi takika za-
konité. Prekroci-li uréitou mez, hovotfime o roztrzkach, sporech, konfliktech. Bez konstruktivni-
ho vyrovnavani se se spory a konflikty tymy téZko mohou dlouhodob¢ fungovat. Zvladani kon-
flikta se da ptfirovnat k fizeni auta — zac¢atenikiim hrozi, Ze budou bourat na kazdeé druhé kiizo-
vatce ¢i v ostiejSi zatacce. Cim vice se lidé zdokonali v Fizeni auta, tim méné& kolize hrozi,
nicméné udrzeni auta na vozovce vyzaduje stalou pozornost. Dovednost zvladani konflikth je
jednim ze zékladnich pfedpokladi tspécht tymu (viz 3.2), proto ji vénujeme tuto podkapitolu.

O konfliktu hovotime tehdy, nastane-li napjata situace, v niz se dvé nebo vice strany, kte-
ré jsou na sob¢ zavislé, soucasné pokouseji jednat na zéklade protikladnych plani. Vedouci chce
mit posledni slovo ve vybéru nového ¢lena tymu, tym chce mit na rozhodnuti vliv. Jedni by radi
rozpocet na Skoleni investovali jednim zplsobem, druzi druhym. Jedném vadi chaoti¢nost a nee-
xistence pravidel, druhym dany stav vyhovuje.

Ttenice a konflikty jsou pfilezitosti i pasti zaroven. VEtSinou je vnimame spise jako hroz-
bu a past, jako cosi nepiijemného. Skute¢né tomu tak je, je-li konflikt nezvladnuty. Predstavme
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si ale opak — skupinu, kde neni ani zachvév napéti ¢i tfeni.... P¢kna nuda, co? Napiiklad Plami-
nek (2005) piSe piimo o stagnaci téchto skupin — bez vnitiniho pnuti nemaji dostate¢nou dyna-
miku k vyvoji. Opacny extrém — velké a nezvladnuté pnuti, nefizené, neovladatelné a destruktiv-
ni konflikty také nejsou tim, po ¢em bychom touzili v pracovnim i osobnim zivot¢. Nabizi se te-
dy zlata stfedni cesta — rozdilnost a napéti pfipustit a ufidit je tak, abychom z nich nakonec spise
ziskali. Koneckoncti umi-li nékdo vytvaret vajicka a druhy spermie, nemuseji se pro tuto rozdil-
nost nenavidét. Skrze spolupraci mize vzniknout nova kvalita, novy zivy tvor, jehoz by sami o
sob¢ ¢i ve spole¢nosti sobé podobnych nikdy nevytvotili.

Uz s ptipusténim rozdilnosti a napéti byva problém. Vétsinou se 1idé tvari, ze problém,
nesouhlas ¢i vztek neexistuji (tzv. popreni), zatimco vevnitf to jen vie. Kratkodobé se mozna
vyplati se krotit, dlouhodob¢ pak jiz ne. Jednak vzajemny vztah pii takové neupfimnosti zpravi-
dla nestoji za moc, jednak ubliZujeme svému zdravi a pak také hrozi, ze piijde piislove¢na po-
sledni kapka a my vybuchneme docela neadekvatné k aktualni situaci. Bohuzel také dochazi
k tomu, Ze jeden se snazi druhému (na tGrovni skupin pak typicky vétSina mensin€) vnutit svou
pravdu (potfeni). Ani v tomto piipadé nelze mit z rozdilnosti uzitek, nebot’ uz samotné zapoleni
od¢erpava nepiiméiené energie. Jak popieni tak potfeni vedou v kone¢ném disledku k eskalaci
problému. Tim vice, ¢im déle se na né spoléhalo. Problémy se zkratka vyplaci fesit v zarodku,
necekat, az narostou do nezvladatelnych mezi.

Kdyz jsou rozdilnost a napéti ptipustény, hraje se o jejich diistojné a elegantni zvladnuti.
KyZena energie uvolnéna pii konfliktu a vznik nové kvality je idedl, ktery je dobré mit na ocich a
usilovat o né&j. Ne vzdy se jej vSak podafi dosahnout. I souziti, v némz si bojujici strany dokazaly
vytyc€it sva teritoria, nespolupracuji, ale naucily se navzajem respektovat, muze byt v danych
okolnostech uspéchem.

Spory maji vécnou slozku plus to, co z nich lidé udélaji navic — Plaminek (2005) tomu fi-
ka ,,¢lovécina® a vzajemny vztah vécné a vztahové slozky zachycuje nasledovné:

Diagram 7 — Spor a problém

VZTAHOVY
(EMOCIONALNi)
OBAL

SPOR

VECNE
(RACIONALNi)
JADRO

PROBLEM

Problém je vécnd, faktickd stranka nedorozumeéni a neshody a lze jej fesSit racionalné.
Vétsinou je to komplikovano obalem urazenych citlh a poSramoceného ega — to uz je fec o sporu.
Resit rozboutené vztahy je nadobycej obtizné, je proto lépe dat je k ledu a zaméfit se na fakticky,
veécny problém. Mezitim maji horké hlavy ¢as vychladnout a snad i uznat, Zze konstruktivni do-
hody davaji Sanci i tém vztahlim.

Obcas miizeme piijit na to, Ze spor neobsahuje zadné raciondlni jadro - jaksi uz se zapo-
mnélo, pro¢ se vlastné hadame. Zde je potieba, aby zicastnéné strany naznaly, Ze problémem je
samotny jejich vztah. Pozor, abychom jako vné&j$i pozorovatelé takového ,,italského manzelstvi*
nepropadli ,,zachranarskému bludu®. Nekteti lidé se hadat prosté potiebuji a kdybychom jim je-
jich hadky vzali, byli by nest’astni! Jina véc by byla, pokud jejich ,,8kadleni® vnaselo nepohodu
do kolektivu.
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Roztoci-li se bludny kruh vzajemnych osoceni, zac¢ina byt ¢im dal t€z8i z néj vykrocit.
Udgélat prvni vstiicny krok mize byt tézké — vzdyt jim vlastn€ popirdme to vSe, co bylo feceno a
u¢inéno predtim. Neopétuje-li jej i druha strana, vystavujeme se riziku ,,prohry*. Prohry v uvo-
zovkach — jako takovou ji spatiuje ,,vitéz*. Skute¢nym vitézstvim je vSak vykroceni z bludisté
marného vrSeni Spiny. Takového vitézstvi mohou dosdhnout ob¢ strany, na rozdil od ,,vitézstvi®
Vv podob¢ protlaceni si svého. Dulezité je, abychom sami pocit'ovali nutnost pieruseni neproduk-
tivnich hadek - stylizovani se do role svétce ndm nepomuze, clouma-li s nami zlost. VSechno ma
svij Cas.

V zé4sad¢ nemusi byt nikdy pozdé zacit spor fesit. Rozhodujici je rozhodnuti neprosazo-
vat vlastni, ale hledat dobr¢ feseni. Malokdy se rozkaceni soupeti shodnou na okamziku, kdy se
pro néco takového rozhodnou - jeden uz se vyboufil a rad by pokrocil k rozumnému feseni, za-
timco druhd strana je dosud ,,v razi“. Nezbyva, nez byt nad véci (obrazné feceno si zacpat usi) a
pockat, kdy k podobnému rozhodnuti dospé&je i protéjSek, jinak by nase usili mohlo vyjit na-
prazdno (a s nim i chut’ néco takového zkouset v budoucnu).

Plaminek (2005) tika, Ze pii hledani dobrého (tj. vS§em stranam vyhovujiciho) feSeni, se
vyplati naslouchat tomu, co lidé fikaji (deklarované postoje) a snazit chapat, pro¢ to fikaji (za-
jmy). Uvadi nddhernou metaforu: Kdyz se dva hadaji o meloun (postoj), je dobré se jich zeptat,
pro¢ vlastn€ o ten meloun usiluji. Mize se ukazat, ze jeden chce snist duzinu a druhy z kiry vy-
dlabat strasidelnou masku (z4jmy). Na urovni zajmi tedy oba aktéti v konfliktu nemusi byt a
mohou se 0 meloun dobte podé€lit. Mizeme vSak v prizkumu z4jmu jit jesté dale a ptat se, proc¢
chce dany ¢loveék snit duzinu. Tieba je to proto, Ze ma chut’ na néco dobrého. Pole moznych te-
Seni se rozsifuje — nabizi se dat mu oproti melounu néco jiného, na ¢em by si mohl pochutnat.
Stejné tak na otazku, pro¢ chce doty¢ny vyrobit strasidelnou masku, se ndm muZe dostat odpo-
védi, Zze chce nékoho postrasit. Pak jej mizeme zkusit presvédcit, ze vypusténd mys tuto tlohu
sehraje 1épe, a meloun i s ktirou ztstava nam®©.

Z toho plyne pfimé ponauceni, ze konflikty je radno fesit na urovni zajm, nikoli postojt,
jez byvaji jen $pickou ledovee. Zname-li zajmy druhych, mizeme piemyslet, jak je naplnit, aniz
bychom ohrozili ty své. Cim niZe se nam podaii do bludiité zajmi ponofit, tim vice vychodisek
se nabizi. Pak jde jen o to spole¢né chodit a zkouset, které z nich jsou pruchozi, ¢i piipadné
zkouset objevovat dalS$i mozné chodbicky.

2.4.2 Komunikace v tymech

., Komunikace, komunikace, komunikace!*
Vystoupeni nezndmého obcana v televiznim potfadu Vox populi

TézZko si lze predstavit spolupraci bez G€inné komunikace. Slovem ucinné se mini, Ze ta
informace, kterd ma dorazit, dorazi tam, kam ma4, bude celd, bez Sumd, spravné pochopena, bude
tam vc€as a cely proces nas bude stdt minimum energie a nakladl. Jiz vyjmenovani celého tohoto
fetézce dava tusit, ze po cesté mize dojit k mnoha pozménénim ¢i ztratam informace a k prodra-
Zeni transakce (Casovému, finan¢nimu, energetickému).

Piedchozi odstavec mize vzbudit ptedstavu, Ze za vSech okolnosti vSichni vi, kdo bude
informace potiebovat ¢i odkud je sami muzeme vzit. Pfitom se ale bézné stavaji ptipady, ze na-
ptiklad marketingové oddéleni ,,sedi* na urcitych informacich o klientele, obchodni oddéleni ani
nevi, ze tyto informace existuji a samo zorganizuje vlastni Setfeni. Kdyz se o tato nédkladna du-
plicita odhali, mizeme slySet pfiznac¢nou vétu: ,,My jsme neveédéli, Ze vy (ne)vite*. Pravidelna
formalni 1 neformalni spole¢na setkdvani a zajimani se o praci druhych mohou vyrazné napomo-
ci k ptekroceni téchto zbytecnych blokad v toku informaci. (dle Zahradkova, 2005)

Jak je to tedy s efektivni komunikaci? Ur€ité piimér s rychle a bezchybné fungujici tele-
fonni ustfednou, ktera ve zlomku vtefiny bezchybné a levné propoji kohokoli s kymkoli, je na
misté. Krom toho je ale paradoxné pro efektivni komunikaci zapotiebi nemalo komunikace nee-
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fektivni, bezprostfedné nesledujici zadny cil - konverzace, Zvanéni. V ni se rodi nové vztahy ¢i
upeviiuji ty stavajici, zakladaji se nové moznosti. V pifiméru s telefonni ustiednou by to zname-
nalo pridavani novych adresatu, jez bude ustfedna propojovat.

Hayesova (2005: 50) jde jesté dale, kdyz piSe, zZe ,, ucinnd komunikace mezi ¢leny tymu je
vice nez jen odstranovani bariér. Védi-li vsichni, co se deje, mohou se podélit o radost z uspéchi
tymu, o starosti tykajicich se prekazek, o uzkost z dodrzeni terminii. Maji dobré podminky pro to,
aby si vzajemné pomdhali nebo investovali vice energie, je-li to potreba. A to vsechno délaji
dobrovolné jednoduse proto, ze sami vidi, Ze je to potreba. Vsechny tyto faktory pomahaji tymu
zachovat soudrznost, védomi, Ze k sobé patri*.

Snad zacina byt ziejmé, Ze to, co je zvenci vidéno jako rychle a a¢inné fungujici telefonni
ustfedna, respektive komunikaéni sit, je jen viditelnou $pickou ledovce, v jehoz v méné viditel-
nych zéakladech stoji diivéra, dobré vztahy a zajimani se o sebe. Tedy zdaleka nejen strohé vécné
feSeni problému. ProtoZe obraz je za tisic slov, nechme na sebe piisobit ten nésledujici:

Jakmile vybavime tymy pfislusnou pravomoci nutnou ke splnéni jejich zadani, musime
oc¢ekavat vysokou poptavku po informacich a pfistupu k nim, stejné tak hlad po dal$im vzdélava-
ni. Oboji spolu souvisi, komunikovat (tj. sd€lovat, sdilet) 1ze totiz nejen informace a vztahy, ale
také know-how; a oboji 1ze jen tézko oddélovat — predavanim informaci se dozvidame a ucime,
stavame se schopnéj$imi, ¢imz zase sami mame co predavat.

% Tzv. ,,znalostni management* rozliSuje dokonce tri virovné komunikovanych obsahi: data,
—~Z informace a znalosti. Ty tvori posloupnost dle snadnosti jejich sdileni a hodnoty pro ucinnou akci:

[0

meozZnost
sdilst hodnota

data

Daty se mysli spiSe bezprostredni, fyzikalné existujici veliciny, jez miizeme zaznamenat na-
simi smysly. Dat kolem nds proudi nepreberné, ale jen néktera pro nas maji relevanci a vyznam
V daném okamziku. Napriklad nam miize byt znam pocet aut v urcitém useku silnice (data), ale tepr-
ve uvédomime-li si, zZe je jejich pocet je nadlimitni pro plynulou jizdu k nasemu cili (,,D1 je dnes od
rana ucpand, je treba jet viakem *), miizeme hovorit o informaci. Tim cennéjsi, ¢im vice se toUzime
presunout do ciloveho mista. Znalosti se pak mysli jesté dalsi stupen zuzitkovani informaci vzhle-
dem k celkovému cili (byva-li DI pravidelné ucpanad, vime-li, jak ziskat penize, proplout ndstrahy
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paragrafii a byrokracie, pak zridime-li Zeleznicni spolecnost, miizeme zbohatnout). Znalost je tedy
cosi vice nez informace. Je to informace + X. Onim X jsou interakce s nasimi predchozimi zkuse-
nostmi, dovednostmi, védomostmi, intuici, hodnotami a nazory, dle nichz Zijeme. Maji-li jiz infor-
mace subjektivni povahu, o znalostech to plati jesté vice. Data miizeme zaznamendvat a skladovat,
castecné jesté informace, znalosti pak jiz stézi. Jsou vazany na konkrétni lidi, je to jejich know-how,
jez je vetsinou obtizné prenositelné, pokud viibec.

Nositelé znalosti (tzv. znalostni pracovnici) jsou pro organizace a tymy velmi diileZiti, bez
nich neni konecny produkt, sluzba ¢i vykon myslitelny (¢i myslitelny v pozadované kvalite). Jejich
hodnota je nékdy znama a uznavana, jindy je docenéna az poté, co odejdou. Tzv. znalostni ma-
nagement se zabyva vytipovavanim znalosti klicovych pro chod organizace a jejich predavanim tak,
aby se zvySovala nahraditelnost jejich nositelii. Krom toho se zamysli nad otdzkou systémovych
opatreni vhodnych nejen k predavani stavajicich, ale i tvorbe znalosti novych. (dle Mladkova, 2004)

V tymu fungujicim ve vysokych otackach je volné predavani informaci samoziejmosti,
t&zisté pozornosti lezi v usili o systematické predavani a tvorbu know-how. K tomu uz nevysta-
¢ime s véstniky, e-mailovymi konferencemi a poradami. Poucky znalostniho managementu se
pfimlouvaji i za pravidelna zpétnovazebni sezeni, dani prostoru neformalni komunikaci (napf.
vytvofenim spolecenské mistnosti ¢i spoleCenskymi akcemi), systematickym mapovanim znalos-
ti (ve smyslu know-how) ¢lenti tymu, zakladanim krouzki kvality atd.

Casto nemusi jit o zadna sofististikovana opatieni — za predpokladu déni prostoru nefor-
malni komunikaci, vzdjemné divéry a ochoty sdilet se tvofi neformalni ptatelstvi v tymu i napftic
tymy a oddé€lenimi, ty jsou Casto vybornym zdrojem informaci o déni i o zdrojich diimajicich
V tymu 1 mimo néj. Rovnéz pomahaji eliminovat dopad nejriiznéjsich fam a pomluv. Je zajimavé,
ze Mladkova (2004) se primlouva za kolovani drbti — nejsou-li tyto famami ¢i pomluvami. Drby
maji byt kofenim komunikace a spadaji do neformalni, méné viditelné ¢asti komunikaéniho le-
dovce, 0 niz byla fe¢ vySe. Bezprosttedni uzitek z nich pravda velky neni, ale 1idé je potiebuji a
nakonec nikdy nevime, kdy se z nékteré¢ho z nich urodi zajimava myslenka ¢i odkaz na dosud
nevyuzity zdroj v tymu ¢i v jeho okoli.

2.4.3 Styly vedeni

,,Je lepsi sverit expedici jednomu muzi prumérnych schopnosti, nez dvema,
i kdyby to byli ti nejlepsi a jejich schopnosti by byly uplné stejné .

Machiavelli (r. 1513)

Zpisob, jakym jsou skupiny a tymy vedeny, je spolu s osobnimi kvalitami ¢lenii tymu
denim se stanovuji mantinely a pravidla v§em ostatnim procesiim — komunikaci, zvladani kon-
fliktt, davani zpétnych vazeb, neformalnimu Zivotu a pocitu z pobyvani v tymu. Vyjadiuje se
skrze n¢j divéra €i nedlvéra v persondl - diky vhodnému vedeni lidé mohou rozkvést nebo
zmrznout. Apaticky ¢i nevrly vedouci dokéaze k neuspéchu odsoudit i skupinu slozenou z vyraz-
né nadprimérnych jedincl, dobry vedouci mize i z amatért udélat obstojné hrace.

Nazori na to, jakym zplsobem fidit jednotlivce a tymy byla v historii managementu cela
fada a existuji o nich tlusté knihy. Proto zde podame jen velmi letmy néstin pro naSe ucely rele-
vantnich myslenek (shrnutych ptevazné dle Bélohlavka, 2000). V této podkapitole abstrahujeme
od rozliseni uloh viidce, manazera (zodpovédné osoby) a kouce tymu tak, jak jsme je pojednali
v kapitole 2.2.1.1. A to jednak proto, ze toto rozliSeni nezohlediiuji ani jednotlivé teorie ma-
nagementu, a pak také z toho divodu, ze nam zde jde opravdu jen o vystizeni hlavnich myslenek
0 dobrém vedeni lidi a tym.
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V prvopocatcich managementu se piedpokladalo, ze dobrym viidcem se clovek musi pre-
devsim narodit. Vedeno touto myslenkou bylo uskute¢néno mnoho vyzkumi k identifikaci ryst,
jimiz se vyznacuji dobii vedouci. Rozhodné nelze fici, Ze by tento pfistup i dnes nemél co sdélit:

Tabulka 14 — Rysy dobrych viidci
koncep¢ni (strategické) mysleni
Schopnosti operativni mys§leni

pruznost mysleni

odborné znalosti (pro dany obor)

znalost managementu

organizace prace a fizeni ¢asu

Dovednosti vedeni lidi, motivovani a delegovani
komunika¢ni dovednosti a vyjedndvani
asertivita (zdravé sebeprosazeni)

citova stabilita (vyrovnanost, klid)

Vlastnosti osobnosti | komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni
veiténi do jinych lidi

Znalosti

pruznost (pfipravenost pohotove zareagovat na neplanované situace)
orientace na vykon, na vysledek prace

orientace na zdkaznika

Postoje orientace na tym

oddanost vuci firmé

Cestnost, oddanost moralnim hodnotam

(dle Bélohlavek, 2000)

Urcitou renesanci nacrtnuté rysové paradigma dnes zaziva Vv rozliSeni transakéniho a
transformacniho stylu Fizeni. Vyuzivani tradi¢nich motivacnich prostfedki a pfistup ,,néco za
néco” je rysem transakéniho fizeni. Transformacni fizeni naproti tomu ma ambici transformovat
organizaci i okolni svét za pomoci jasné a emoc¢né silné€ zadouci Vvize, strzeni pracovnikil touto
vizi, charismatem vudce, jemuz je prokazovana ucta a v jehoz blizkosti se zd4, Ze nic neni neu-
skute¢nitelné. Ptikladem takového vyjimecného vidce je Tomas Bat’a, jehoz odkaz regionu je
patrny 1 po mnoha desetiletich.

Omezeni rysového piistupu je dvoji. Zaprvé obecné seznamy ryst potiebnych
k Gspésnému $éfovani nepostihuji specifika jednotlivych obort a situaci a zadruhé nam tyto se-
znamy nefikaji, co tedy konkrétné mame dnes a denné délat. Od 40tych let 20. stoleti se proto
pozornost zamétuje zpuisoby chovani uspésnych vidca.

Nejznaméjsi typologie viidcl z tohoto pfistupu odvozena je tzv. manaZerska miizka au-
torti Blakea a Moutonové (1987, dle Belohlavek 2000). Zakladnim kritériem pro rozliSeni styld
fizeni je kombinace dvou proménnych:

e orientace na kol — tj. Gsili splnit ulozené tkoly a dosdhnout co nejvyssiho vykonu a
e orientace na lidi — snaha o uspokojeni uznatelnych potieb pracovniki, o vytvoreni a udr-
Zeni pratelské atmosféry na pracovisti.
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Diagram 8 — ManaZerska m¥iZzka Blakea a Moutonové

N

VEDOUCI SPOLKU TYMOVY VEDOUCI
ZAHRADKARU

KOMPROMISHNIK

orientace na lidi

VOLNY PRUBEH PLANTAZNIK

e
-

orientace na ukol

Nejhor§im stylem vedeni mé byt volny prubéh, pfi némz vedouci nedé€la nic ani pro lidi,
ani pro dosazeni vytyceného cile. Vedouci spolku zahradkari se starostlivé vénuje potiebam
lidi, dobré atmosféie a snesitelnosti pracovniho tempa, €asto na ukor pracovnich vysledki. Jde o
styl naprosto nevhodny do prostiedi dravé konkurence, a az piijde zpétna vazba zvenci organiza-
ce ¢i tymu, pak i takovy mily vedouci mize upadnout v nemilost. Pravym opakem tohoto stylu je
plantaznik, ktery jde tvrdé za dosazenim cile; opira se 0 moc a autoritu, disledné kontroluje lidi,
diktuje jim, co maji d¢lat a jak a odpor tvrdé potlacuje. Tento styl je pouZitelny v té€Zkych ¢asech
a dobach krizi, nevhodny pak do stabilnéjSich obdobich, nebot potlacuje iniciativu a chut
k praci. Kone¢né styl tymového vedouciho ma byt z dlouhodobého hlediska nejvyhodnéjsi, ne-
bot” dosahuje vysledku skrze to, ze se mu podaii zaujmout lidi pro véc (viz prolnuti Adairovych
kruhit). Pocit vzajemného sdileni ,,spoleéného krajice* vede ke vztahim ditvéry a spoluprace.
Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy pfistup, kterym se snazi dospét
k optimalnim vysledkiim skrze participaci, oddanost pracovnikti a spole¢né feSeni problémd.

Blake a Moutonova popsali i dal$i dva doplnujici typy. Paternalista stejné jako tymovy
vedouci vykazuje vysoké skore jak co do orientace na ukol, tak co do orientace na lidi. Nejde
vSak o skute¢nou integraci téchto dvou orientaci, jako je tomu u tymového vedouciho. Nepfistu-
puje kK podiizenym jako ke skute¢nym kolegiim, ale z pozice: ,,Patfi$ mi a ja pomohu tvé kariéte.
Proto ocekdvam, ze budes vici mné loajalni. Béda vsak, kdyz nebudes ochoten ptizplsobit se
mym pozadavkium.” Oportunista pouziva vSech styli neprincipialnim zptisobem. Ve snaze do-
sahnout vyhod, zejména pak lepsiho platu nebo povySeni, napodobuje takovy styl, ktery je aktu-
alné v organizaci zadany.

U této typologie se neptedpoklada, Ze by vedouci za vSech okolnosti vyznaval jeden styl.
Ten totiz miiZze prizpisobovat situaci. To uz jsme ale v myslenkovém svété konce 60tych let, kdy
bylo uznano, Ze neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni, nebot’ kazda situace vyzaduje ji-
ny. Dobry vedouci teprve po zhodnoceni situace rozhodne, jak je tieba postupovat. Je-li napfi-
klad tieba rychlého rozhodnuti a je-li v sazce ptili§ (napt. zdravi pracovnikii), dobry vedouci
rozhodne autoritativné, jde-li o podporu skupiny vyzkumnikti nadSené pracujicich na dokonceni
vynalezu, 1épe se bude hodit zahradkarsky styl ¢i dokonce volny pritbéh.

Priklad jedné takové situacionalistické typologie stylt fizeni vhodné pro praci se skupi-
nami a tymy piinasi Bay (2000, zjevn¢ inspirovan Herseyem a Blanchardem, 1982). Ten rozlisu-
je predevsim schopnost tymu zvladnout kol a motivaci k jeho zvladnuti (jinymi autory jsou tyto
dimenze oznaCovany jako profesni zralost a lidska zralost - ochota pfijmout zodpovédnost).
Z kombinace téchto dvou faktor vychdzi €tyfi styly Fizeni tymii:
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Diagram 9 — &tyf¥i styly Fizeni tymi
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Schopnosti tymu

Potieba Fizeni nastupuje v praci s lidmi, ktefi si zatim nevi rady, zapracovavaji se do
ukolu i do toho, jak to v dané organizaci chodi a co se po nich chce. Je tieba prikazovat — tj. vést
krok za krokem, pfesné urCovat, co a jak se bude dé¢lat a neustale na jejich praci dohlizet. Posky-
tovani navodu je vhodné pro praci se skupinou motivovanou (jez uz vi, co se po ni zada a piijala
to za své), zatim vSak ne dost odborné zdatnou. Vedouci ma od tymu zadat navrhy a podporovat
samostatné kroky, zaroven vSak i uvadét véci na pravou miru a vysvétlovat. Pripousti diskusi o
jim uc¢inénych rozhodnutich, nicméné si ponechava pravo kone¢ného slova i celkovou zodpo-
védnost. Kontroluje po dohod¢ s tymem. Situaci popsanou kvadrantem podporovani je zvlasté
narocné zvladnout, nebot’ v ni je tfeba pracovat se schopnym, nicméné z néjakého diivodu neo-
chotnym tymem. Znamena zvétsit participaci tymu na fizeni a dat mu divéru a zodpovédnost,
coz znamena jit do rizika, Ze pokud se to nepovede, tieba pfijdu i o $éfovskou zidli. Kone¢né
V situaci, kdy je tym na vysokém stupni profesni i lidské vyzralosti se vedouci mtize ,.tiSe vytratit
ze scény* (delegovani), nebot’ tym se jiz do zna¢né miry dovede Fidit sam a autoritativni vstupy
by byly kontraproduktivni. Zodpovédnost je nyni pfedev§im na tymu, vedouci se stava spise jed-
nim z ¢lend tymu ¢i je pouhym moderatorem, nikoli hybatelem déni.

V uvedené Bayové typologii situaci pfimétenych styli vedeni si mizeme povSimnout, ze
smérem od fizeni k delegovani se postupné zvysuje stupen participace ¢lenti tymd na Fizeni je-
jich tymt — tj. Groven jejich moznosti mluvit do toho, co, kdo, kdy a jak bude délat. Ta je velice
dulezita z hlediska motivace jednotlivcd pro spoleénou véc. Mira participace na rozhodovani, jez
se ¢leniim skupiny dostava, je vyznamnou vypoveédi o divére, kterou k nim vedouci chovaji, ale
zaroven také o tom, nakolik je skute¢né zaslouzena (tzn. ze by méla vypovidat 0 schopnostech
¢lent skupiny a jejich ochoté vzit na sebe odpovédnost).

Poucka zni, ze bychom méli dédvat vzdy o maly kousek davery vice, nez si dany ¢loveék ¢i
skupina zaslouzi. Davame tim moznost ukazat se v piiznivém svétle, coz miize nastartovat Spira-
lu spravnym smérem (viz sebenapliiujici se proroctvi — kapitola 1.4.3) Dulezité je vystihnout tuto
miru — nedat divéru a neklast ndroky znamena napomoci zakonzervovani skupiny tam, kde je;
dat prilisSnou divéru a ptilisné naroky mtze vést k netispéchu a ztraté odvahy do budoucna. Pti
podcenéni i pii precenéni se vzdy komplikuje a naruSuje vztah mezi vedoucim a skupinou!

Snad ve vSech knihach o tymové praci se vede diskuze, zdali se autonomni a vyzralé
tymy mohou a maji fidit zcela samy, zdali maji byt ponechany bez vedouciho. Pfevlada shoda,
Ze tymy maji dostat velkou moznost participovat na rozhodovani o své praci, vedouci by vSak
ptece jen mél byt pfitomen a byt ptipraven zasahnout, kdyby se situace zvrhla. Dava vzhledem k
vyspélosti skupiny co mozna nejveétsi miru divéry a volnosti, zaroven se vSak neziika zodpovéd-
nosti a stale je ten, kdo uréuje smér a udrzuje skupinu v ném. Bay (2000) vystihuje tento vztah
nasledovné:
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Diagram 10 — Podil sebeFizeni tymu v zavislosti na vyspélosti skupiny a
naléhavosti problému

o
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2.4.3.1 Rysy dobrych viadcu

Pochopitelné se mizeme ptat, co odliSuje dobré vidce od primérnych ¢i dokonce Spat-
nych. Katzenbach a Smiht (1993) na zaklad¢ svych vyzkumu fikaji, ze dobii vadci:

e se staraji o to, aby ucel, cile a pfistup tymu byly stale relevantni a davaly smysl;

e péstuji v ¢lenech tymu oddanost a sebedtivéru, poukazuji na uspéchy;

e usilyji o stale rozmanité€jsi zastoupeni dovednosti v tymu a jejich zdokonalovani,
predvidaji pottebu dovednosti v budoucnosti;

e udrzuji vztahy s okolim a odstrafiuji tymu ptekazky z cesty;

e vytvafi pfilezitosti a Sance pro ostatni (i kdyby se sami neméli predvést - zapomi-
naji na své ego);

e odvadi stejny dil prace jako ostatni, jdou prikladem v brani i nepiijemnych ukold.

e vytyCuje smér, ale netidi kazdy krok, protoze dava lidem divéru a prostor délat si
veéci po svém.

e Nezastira netispéch, ale snazi se jej konstruktivné fesit.

e Neobvinluje a netresta (nebot’ chape, ze zadny u€eny z nebe nespadl), vede vSak
k pouceni se z chyb.

2.4.4. Zpusoby rozhodovani

O zpisobu, jakym jsou skupiny a tymy vedeny, vyznamné& vypovida zplsob, jakym
v ném dochazi k rozhodovani. O zptisobech rozhodovani nelze fici, Ze by jeden byl obecné lepsi
nez druhy. Kazdy je vhodné&jsi pro jiny feSeny ukol a stupeii vyzralosti skupiny — drobné opera-
tivni rozhodnuti, ¢i rozhodnuti ve velkém Casovém presu je ucelnéj$i rozetnout autoritativné,
k rozhodnuti zasadnich, strategickych véci je dobré (jisté vsak ne nutné) pfizvat vSechny zucast-
néné tak, jak to jen okolnosti dovoluji, aby nedoslo ke zklamani, ze se rozhoduje ,,0 nas bez nés.*

Vyhody participace na rozhodovani jsou ziejmé — produkce napadi (ti, kdoz jsou
Vv prvni linii, zpravidla nejlépe znaji svou praci), navySeni pocitu, Ze jsem platny ¢len a vyssi
ztotoznéni s vysledkem rozhodnuti. Nevyhodou muiiZze byt zdlouhavost, a pfi neufizeni diskuze

roz€arovani z konfliktnosti, pomalosti ¢i néktery z projevu skupinové hlouposti (viz kapitola
2.4.5)
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Lze fici, Ze styly rozhodovani tvofi uréité kontinuum od jasn¢ autoritarského rozhodovani
az po rozhodovani konsensualni (Peck, 2003). Nasledujici obrazek vystihuje tzv. autoritativni
styl rozhodovéani:

Diagram 11 — Autoritativni rozhodovani
o o [ o

V ném informace a piikazy teCou jednosmérné, a to shora dold — od nadfizeného k podfi-
zenym. Nadfizeny nema potiebu ziskavat podnéty a ndpady od podiizenych a nema potiebu
s nimi konzultovat sva rozhodnuti. Jednotlivi pracovnici nejsou nuceni diskutovat, dokonce n¢-
kde by to dokonce mohlo byt povazovano za poruSeni pracovni kazné€. Je ziejmé, ze zde nelze
hovoftit o skutecném tymovém duchu. Ptikladem necht je hala pasové vyroby. O néco pokroci-
lej$i variantou autoritativniho stylu rozhodovéni je styl argumentativni, kdy manazer, zadavatel
ukolu, ma sice jasno Vv tom, ze o tikolu nebude diskutovat, ale alesponi se jej snazi jeho vykona-
vateltim ,,prodat®.

O stupeni vysSe co do miry participace na rozhodovani stoji tzv. konzultativni styl:

Diagram 12 — Konzultativni rozhodovani

7N

O ném se hovoii, pta-li se vedouci na ndzor ¢lenii skupiny, nicméné kone¢né slovo je na
ném. Uroven participace je zde vétsi, odpoveédnost vSak zcela lezi na vedoucim, nedoslo k jejimu
postoupeni a proto ani k nutnosti podpory diskuse o daném rozhodnuti mezi ¢leny tymu.

Participativni styl rozhodovani, jak jiZ ndzev napovida, znac¢i velkou miru vtaZeni pra-
covniktl do rozhodovani a fedeni problémi organizaci. Séf se hlediska rozhodované otazky vzdal
svého prava kone¢ného rozhodnuti a zodpov€dnost za ni tedy ¢asteCné piechazi na tym. Bud’
V jejim rozhodovani viitbec nefiguruje a prosté ptijme rozhodnuti tymu, nebo se jej Ucastni jako
fadovy clen. V jinych otazkach si vSak svou $éfovskou pravomoc posledniho slova ponechal.
Mira participativnosti je tedy dana pomérem poctu oblasti, v nichz je tento styl uplatiiovan, opro-
ti poctu vsech rozhodovanych oblasti. Aby vSak nedoslo k nedorozuméni, odpovédnosti se $éf
zcela neziekl a bude prvni, kdo se k ni pfihlési, protoze to byl on, kdo pfipustil participativni styl
rozhodovani o dané otazce.
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Diagram 13 — Participativni rozhodovani

LN

® — 0

Participativni styl predpoklada divéru v diskusni disciplinu tymu a v jeho schopnost do-

spét ke kvalitnimu feSeni. V dobie fungujicich autonomnich tymech je vétSina dilezitych roz-
hodnuti piijiména kolektivné, vSichni mé€li moznost se vyjadiit a spolupodilet se na rozhodnuti.
To ale jesté nemusi znamenat, Ze rozhodnuti bylo pfijato jednomysiné - samotnych mechanismi
rozhodnuti miiZe totiz byt vicero — od losovéni, pfes hlasovani az po konsenzus (vSeobecné zto-
toznéni se s jednou variantou). Kazdopadn¢ uz samotny akt podileni se na rozhodovani zvySuje
miru pfijeti konecného vysledku, tfebaze s nim nemusime stoprocentné souhlasit.

=

[

Losovani, hlasovani a konsenzus jako mechanismy spolecného rozhodovani tvorii také urcitou posloupnost.
Losovani je nejrychlejsi, ale s jeho vysledky je spokojeno nejméné osob. Proto bychom na néj méli pristu-
povat v pripadé nezavaznych rozhodnuti, kde nam je v principu jedno, jak to dopadne (napriklad pijdeme-
li do té ¢i oné restaurace). S vysledky konsensudalniho rozhodovani mohou z jeho definice Zit vsichni zu-
Castnéni, coz je idedlni. Je vSak tak narocné (a za nékterych podminek neuskutecnitelné), zZe bychom si ten-
buje hlasovani — je pomérné rychlé (zvlasté nepredchdzi-li mu debata), a ucinné, byt s jeho vysledky ne-
souhlasi vsichni.

Na teambuildingovych akcich se pomérné casto sehravaji diskusni hry. Jejich podkladem byva pribeh
S nekolika postavami, u nichz maji ucastnici stanovit poradi dle prijatelnosti toho, jak jednaly v pribéhu, ¢i
scénar katastrofické situace, v niz se ma urcit poradi predmétii nutnych k preziti ¢i poradi zachranovanych
osob. Po stanoveni individudlniho poradi se ucastnici seskupuji a maji urcit skupinové poradi, o tomto
svem skupinovém poradi pak maji presvédcit dalsi skupinu a tak ddle, az vzejde jedno celkové poradi. Za-
tim jsme nebyli svedky situace, ze by individualni preference ladily s konecnym poradim u vice nez jedné
tretiny osob! Jinymi slovy vétsina zucastnenych byla nespokojena se skupinovym rozhodnutim. To je vysle-
dek snad jesté slabsi, nez kdyby se poradi jednotlivych predmétii ¢i lidi, o které ve hie jde, losovalo!

Je to tim, ze uvedené hry jsou zamerné ponékud nefér — vicendsobnost rozhodovani a nemoznost hlubsi
diskuze v poskytnutém casovém ramci primo predurcuji k neuspéchu — tj. nespokojenosti vétsiny. Tyto mo-
delové hry ale spolehlivé slouzi k navozeni uvah o vhodnych podminkdch a zpiisobech rozhodovani a také
k procvicovani argumentace a rétoriky. Vidy si vSak u nich zkousim predstavit, kolik ¢asu by zabralo kon-
sensualni vyreseni probléemu — tj. tak, aby se vsichni zucastnéni dokazali ztotoznit s vyslednym rozhodnu-
tim. Pomérné brzy se p7i snahdch o takové rozhodnuti dojde na ndzorové a i hlubsi hodnotové rozdily mezi
lidmi, na bariéry predsudki. Jak dlouho miize trvat prijeti jiného, do té doby pro me neprijatelného pohle-
du na véc?Jak dlouho to, nez pochopim a naucim se tolerovat pro mé neznamda Zivotni kréda a postoje?
Hodiny? Dny? Roky? Uz se nedivim, Ze redilnd politika musi vyuzivat hlasovdni a striktné omezovat pro-
stor pro debatu. 4 proc s jejimi rozhodnutimi bude vidy nékdo nespokojeny.

SpiSe jako raritu, se kterou se v pracovnim zivoté ziejmé nesetkdme, miizeme uvést po-
kraovani naznaceného kontinua rozhodovacich styli ztélesnéné ve Ctvrtém, konsensudlnim

stylu.
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Diagram 14 — Konsensualni rozhodovani

sy

O «— 0

Vidime, Ze ve schématku chybi vidce, $¢f. VSichni jsou si v takto budované organizaci
principialné i fakticky rovni, ,,vSichni jsou vidci, “ abychom uzili oktidleného hesla téch, kdo se
experimentovanim s podobnymi, takika utopickymi organizacemi zabyvaji. Jejich velkym inspi-
ratorem je American S. Peck a zejména jeho fascinujici kniha ,,Svét, ktery ¢eka na zrozeni®
(2003).

Nejvetsim uménim na rozhodovani mozna ani tak neni dospét k rozhodnuti, ale umét od-
hadnout situaci a skupinu a zvolit pfiméfeny mechanismus rozhodovani. Snad nam v tom pomu-
ze nasledujici ,,kli¢ k rozhodovani*:
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Diagram 15 — Kli¢ k volbé stylu rozhodovani

\ 4

Jde jen o prove- | Ovlivni rozhodnu- | OSOBNI
deni star§iho - ANO ti vice nez jedno- NE »| ROZHODOVANI
rozhodnuti? ho ¢loveéka?
[ [
ANO NE »| Zajimaii se o ovlivnéni rozhodovani? ANO
|
NE \ 4
¥ p y Existuje zavazny legi-
EXEKUTIVNI P MiiZe jim na ném zacit | timni zajem, ktery je
ROZHODOVANI [ NE [ zilezet, budou-lio —|_ANO "| nutno v kazdém piipa-
ném diskutovat? dé naplnit?
[
Ma ucast na demo- B Jsou ovlivnéni NE ANO
kratickém rozhodo- [ NE = schopni obhajovat v
vani jejich schop- své zajmy? Miize byt ten zdjem
nost zvySit? I nejlépe naplnén de-
ANO [ Kraticky
ANO mokratickym rozho-
dovanim?
v
Davaji ptednost NlE
.| demokratickému | |
NE ANO | rozhodovani? ANO v
AUTORITATIVNi
| ROZHODOVANI
NE
A4 v
ROZHODOVANI | Miize Gi¢ast na ném tu-
\Y < NE | to preferenci vytvotit?
ZASTOUPENI I v Vv
| DEMOKRATICKE
ANO » ROZHODOVANi
Umoziyje velikost skupiny —1
.. ;oo
Mize vést |4 NE spolecnd setkini’ ANO > Mive vést
rozhodnuti rozhodnuti
k zavazné NE NE k zdvazné
nevratné nevratné
zméné? — ANO ANO [ zméng?
4 v
—Y | ZASTUPITELSKE PRIME Y e
ROZHODOVANI VETSINOVE VETSINOVE ROZHODOVANI
REFERENDEM ROZHODOVANI ROZHODOVANI KONSENZEM

(Plaminek, 2000; dle Gastil)

2.4.5 Rizika stadnosti

,, Kdyz nejste soucasti reseni, jste soucdsti problému. *

To, ze ¢lenové tymu budou vyzvani k aktivnimu pfispivani napady a k rozhodovani o
chodu skupiny, samo o sob¢ jesté nemusi znamenat piinos pro kvalitu ucinéného rozhodnuti.
Muze platit, ze ,vice hlav vic vi“, ale také pravé opacné: ,skupina slozend z jedincu
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s minimélnim IQ 120 jako celek vykazuje 1Q 60.“ Cim to? Socialni psychologie popisuje fadu
jevu, jez zpusobuji, ze se ve skupiné chovame jinak, nezli bychom se chovali sami (viz napf.
Hayesova, 2003). Z téch relevantnich pro tymovou praci Hayesova (2005) jmenuje efekty zvané
jako polarizace skupiny, skupinové mysleni a socialni zahaleni.

Polarizaci skupiny se mysli fakt, ze skupiny tenduji bud’ k rozhodovani opatrnéjSimu,
konzervativnéjSimu, nebo naopak k mnohem riskantnéjSimu, nez k jakému by se klonily jejich
¢lenové, kdyby se rozhodovali kazdy zvlast. Zavisi to na celkovém nastaveni skupiny — bud’
opatrnickém, ¢i odvazném az riskantnim. Pfi¢in tohoto jevu je vice. Roli mlize sehravat konfor-
mita se skupinou, snaha ukazat se v dobrém svétle (hlasovanim pro ve vétSinové zadanéjsi vari-
antu) ¢i rozptyleni pocitu osobni zodpovédnosti, k némuz ve skupinach rovnéz mtize dochazet.

Skupinové mySleni je jev jesté zavaznéjsi, nebot’ pfi ném dochdzi k selektivnimu vnima-
ni a ptekrucovani reality, coz se tymim mtize velmi tvrd¢ vymstit.

w Skupinové myslent se jako terminus technicus zacalo pouzivat po vydani Janisovy knihy ,, Victims of
\/— Groupthink* z roku 1972. Rozebiral v ni nékteré velmi spatné rozhodnuti vysoce postavenych pra-
I} covnich skupin. Vénoval se rozhodnuti americkych prezidenti, jez byly zpémé vyhodnoceny jako fi-

asko — napr. Kennedyho rozhodnuti o utoku na Zatoku svini na Kubé ¢i starsi rozhodnuti zaitocit
na Severni Koreu. Zkoumal vSak i nékterd mylnd rozhodnuti v obchodni sfére — napriklad rozhod-
nuti Fordu uvést na trh znacku Edsel, coz bylo jedno z nejvétsich selhani v historii masového auto-
mobilového prumyslu. Nouze o katastrofalni pripady skupinového mysleni vSak neni ani v novéjsi
historii — jeho vyskyt byly pozorovan napriklad v kauze startu raketopldanu Challenger v roce 1986,
pri epidemii kulhavky v Britanii v roce 2001 ¢i nejnovéji pri fiasku se zavadeénim viakii Pendolino v
Ceské republice.

Janis mél ukézat, ze skupinova rozhodnuti byla postavena na zcela nerealistickém vni-
mani situace a byla pfijata vyborem, v némz se realisti¢téj$i navrhy nemély Sanci ozvat. K témto
katastrofalnim rozhodnutim doslo nejc¢astéji byl-li vybor izolovan, pobyval spolu pomérné dlou-
ho a v disledku vzniklé soudrznosti se navzajem jeho ¢lenové utvrzovali ve spravnosti nastole-
ného kurzu. Zvlast, byl-li silny a uznavany vidce naklonén uréitému feseni. Rovnéz byla odsou-
vana nepopularni feSeni, hledany divody pro¢ nedélat néco, co bylo nutné, oponenti a pochybo-
vaci byli vysmivani a uml¢ovani. Objevili se dokonce jacisi ,,strazci mysleni®, kteti cenzurovali
nezadouci informace a nazory bud’ ptimo, ¢i v jemnych naznacich, ze chovani oponentti neni pfi-
jatelné. Dojde-li vé&c tak daleko, Ze €lenové skupiny se za¢nou cenzurovat sami od sebe a jeSté se
dokazi presveédcit, ze veskeré jednani a rozhodovani skupiny je spravné a mravné, pohroma ¢iha
za dveimi.

Jak je to se zminénym selektivnim vnimanim a ptekrucovanim reality? Janis (1983, dle
Hayesové, 2005) vyjmenovava nasledujici prohiesky:

alternativy k ptedlozenému navrhu nejsou pln¢€ prozkoumany,
skupina se ve svém jednani nedrzi svych cild,

nezvazuji se rizika zvolené alternativy,

nepiehodnocuji se alternativy, které byly diive v diskusi odmitnuty,
sbér informaci je chaby a déravy,

skupina si vybird, jakymi informacemi se bude zabyvat,

skupina nema néhradni plan pro ptipad selhdni zvolené varianty.

Pracuji lidé usilovnéji ve spolecnosti druhych, nebo je tato jen svadi k ,,zasivani se“?
Oboji je pravdou. Tzv. socialni zahaleni (social loafing) je nazev jevu, kdy lidé ve skupiné pra-
cuji méné&, nez by pracovali o samoté. Pro spusténi tohoto jevu je zapotiebi urcité nadkritické
mnozstvi lidi ve skupiné, které jiz dokaze vyvolat zdani nekontrolovatelnosti piispévku indivi-
dua. To dokaze zcela vyrusit jinak pozitivni vliv prace ve skuping.
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Jak tomuto negativnimu jevu pfedchazet? Jednoznacné vytvofenim systému, v némz bu-
de prispévek jednotlivce sledovatelny a ziejmy. To je vSak v ptipad¢ prace tymu mozné jen ¢as-
teCn¢, nebot’ prace jednotlivce Casto vysoce zavisi na praci druhych. Mame tedy odméiovat a
trestat jednotlivce nebo radéji tym jako celek?

2.4.5.1 Nakladani s odménami a tresty v tymoveé praci

Jiz dlouho je znamo, ze odménovani zadouciho chovani je u¢inngjsi, nezli trestani cho-
vani nezddouciho. Systémy odménovani jsou srozumitelnou zpétnou vazbou, kterd lidem sd¢luje,
co by méli dé€lat a co se na jejich praci ceni, zatimco sankce Zadnou takovou informaci nepoda-
vaji. Nevi-li n€kdo, jak spravné kol splnit, pak nepomtize, kdyz ho potrestdme za to, Ze se mu to
nedafi. Navic se mize znacn¢ zkomplikovat vztah trestajiciho a trestaného a tim i moznosti na-
pravy. Nasledujici tabulka ukazuje, jaky maji vliv odmény a tresty na socidlni zahaleni:

Tabulka 15 — Vliv odmén a tresti na socidlni zahaleni
podminéné ¢innosti ¢i chovianim jednotlivce | nepodminéné ¢innosti ¢i chovanim jednotlivce
Odmény | snizuji socidlni zahdleni nemaji na socialni zahaleni zadny vliv

Tresty nemaji na socialni zahaleni Zadny vliv zvyS$uji socialni zahaleni
(George, 1995, dle Hayesova, 2005)

Vidime, Ze nejlepSi zplisob zamezeni socidlnimu zahéaleni vede skrze svdzani odmén
s vykonem jednotlivet, nikoli s vykonem tymu jako celku. Rika se tak jedinci, Ze o jeho usili se
vi a Ze se ceni, je mu ddna zp€tna vazba o jeho schopnosti a efektivité. I sankce vdzané pfimo na
nezadouci aktivity jedinci sdéluji, Ze si jeho chovani v§imame, ¢asto ale mohou byt vniméany ja-
ko zbyte¢na Sikana, ¢imz se jejich efekt miiZze vynulovat. Sporny je i i¢inek odmén poskytnutych
tymu jako celku. Na jednu stranu nds povzbuzuje v nasem individualnim usili, na stranu druhou
odrazuje, vidime-li, Ze jsme vynalozili vice Gsili, nez druzi lidé, ale odménéni jsme vSichni stej-
né. Nakonec trestani tymu jako celku individualni ,,zasivactvi® nejen Ze neodstrani, ale dokonce
podpofi. Jsme-li trestani za néco, co jsme neudé€lali, je to tézkou zkouskou nasi ochoty délat néco
navic.

Odmeénovani celku tedy pfili§ nemusi pomoci pti odstraiovani socialniho zahaleni, je ale
vyznamnym prvkem posilovéani soudrznosti tymu. Obecné se tedy vyplati kombinovat odméno-
vani svdzané s vykonem jedince s odménovanim skupiny jako celku. Naopak je dobré se co
mozna vyhybat sankcim — K lepsim vykonim zpravidla nevedou, v hor§im pfipadé mohou demo-
ralizovat.

2.5 Externi podminky fungovani tymu

Co tymy potiebuji od svych matetskych organizaci k tomu, aby mohly uspésn¢ pisobit?
Lakonicky feceno: tym musi védét, co se po ném chee a musi k tomu dostat ptthodné podminky.

Jasné, narocné a kontrolovatelné zadani tymu je zaklad. A¢ by se to mohlo zdat jako
samoziejmé, Shea (1986, in Hayes, 2005) rozborem netspésnych tymu zjistil, ze vétsSina z nich
tapala pravé v tom, co se po nich vlastné chce. Tento neSvar ma souviset s priliSnymi a nekritic-
kymi oc¢ekavanimi od tymi pii soucasné neochoté zménit dosavadni zplisoby prace. Tymy po-
tiebuji také pravidelnou zpétnou vazbu o tom, jak pokracuji na projektu ¢i ve své produkci. Ta
muze nabyvat mnoha podob od firemnich véstnikli, vyrobnich statistik, informaci o kvalité po-
skytovanych sluzeb, hodnoty z vysledkil anket zakaznické spokojenosti, srovnani s jinymi po-
dobnymi odd¢€lenimi ¢i tymy. Veskeré nadSeni casem ochabuje a je tfeba ho t€mito zpiisoby ozi-
vovat. Zpétna vazba pomaha ,,udrzovat nit* v tom odkud, kam a jak jdeme a vraci nasi pozornost
k vykonavané Cinnosti. Timto zptisobem se navic komunikuje existence tymu zbytku organizace.
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Z ptihodnych podminek jde zejména o zajiSténi zdroji — prostorovych (mistnosti),
technickych (napt. vypocetni technika a ptisluSny servis k ni), finanénich a personalnich (napf.
administrativni sily). Zdrojem je ale také ¢as potiebny k realizaci projektu. Zvlastni kapitolou je
umoznéni Skoleni a podpora dalsiho vzdélavani. To se u vétSiny tymu ukazuje jako rozhoduji-
ci, nebot’ tato potieba je v ptipadé tymil fesicich nové ¢i dokonce nezndmé oblasti velika. Zv1ast
byva vycClefiovana i podpora procesualni — poskytnuti jakéhosi privodce vtom, jak se
V podniku co d¢la, kde a jak se ziska kterd informace. Rovnéz by celoorganizaéné mélo zaznit,
ke kterym informacim ma tym piistup, aby tento nemusel na kazdém oddéleni znova vysvétlo-
vat sviij status v podniku a doméhat se svych prav. A opac¢né by mélo vejit ve zndmost, na ¢em
pracuje tym a které informace a produkty je mozné ziskat u n¢j. Mélo by se tak piedejit odstrasu-
jicim situacim, kdy tym na né¢em dlouhodob¢ pracuje, nicméné jiné oddé€leni organizace, proto-
ze o ném nevi, da namisto produktu tymu pfednost externimu dodavateli. Naklady se zdvojuji a
moralka v tymu samoziejmé po odhaleni zbyte¢nosti vykonané prace upada. (dle Hackman,
1990, in Hayes, 2005)

S ptistupem k informacim a zdrojim jinych ¢asti organizace obecné souvisi potieba vy-
jasnéni statutu tymu v podniku. Dle Baye (2000) to ptedpoklada zajisténi nékolika opatieni:

e jednoznaéné prohlaseni tymové prace za novou formu prace v podniku;

e preneseni odpovédnosti a kompetenci, protoze tymy potitebuji legitimni auto-
nomni rimec;

e vyjasnéni pozice Vv celopodnikové struktufe (tj. Zadny statut exota!) a

e vyjasnéni struktury vedeni tymu a odpovédnosti v ném panujicich (viz kapitola
2.2.1.1).

Protoze tymy nefunguji ve vzduchoprazdnu, je na misté ptat se, jakym zplisoby se nabi-
zeji pro jejich zaclenéni do celku podniku (tedy pokud organizace neni tak mala, ze je tvofena
vlastné€ jen onim tymem — ¢asté napt. v neziskovém sektoru). Bay (2000) zminuje tfi zptsoby:

Diagram 16 — zpiisoby zac¢lenéni tymu do organizace

Organizace
projektové oblasti

n ) [

CIGICHNE o [

L = liniovy management VP =vedouci projektu @ = icastnik projektu

Stabni organizace Maticova organizace

Riké o nich tiké nasledujici:

Stabni organizace. V této organizaéni formé tym piipomina spise dalii nové oddéleni.
Projektovy §tab pouze poradni funkci. Nadfizeni z liniového systému fidi i¢astniky projektu jak
z hlediska odborného, tak disciplinarniho. Tato organiza¢ni forma uz dle tohoto autora neodpo-
vida modernimu chdpani tymové prace a projektového managementu. Také Hayesova (2005)
konstatuje, Ze zabudovavani tymi do jinak striktn€ hierarchickych organizaci je problematické
(viz nize).
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Maticova organizace. Jde o Casty zpusob fizeni projektovych tymu charakteristicky roz-
délenim fidicich kompetenci. Projektovému managementu piislusi odborné vedeni ucastnikii
projektu, liniovému pak vedeni disciplinarni. Tato organiza¢ni forma vyzaduje zvySenou ochotu
ke spolupréci, nebot’ mezi uvazanim pracovniki do stalé¢ pozice a do projektli soucasn¢ muze
ptfindset rizné konflikty. Je tfeba na urovni vys$siho managementu stanovit priority jednotlivych
projektt.

Autonomni organizace projektové oblasti/projektového tymu. Ridici kompetence a
odpovédnost jsou pIné v rukou ptislusného vedouciho projektu. Ptislusi mu odborné i discipli-
narni vedeni a odhaduje se, Ze tato forma bude v budoucnu nabyvat na vyznamu.

2.5.1 Rezistence organizace vucéi tymové praci

Jiz n€kolikrat jsme poukazali na tendenci nekritického zavadéni tymové prace. Realita
nékterych tymu je vysledkem manévrovani mezi dvéma nesmifitelnymi tuzbami — tuzbou zavést
tymovou praci, protoze se kdesi proslechlo, Ze to je dobra véc a pianim (povétSinou neuvédo-
movanym) vlastné nic moc na zavedenych zpusobech prace neménit. Management takovych
spole¢nosti zpravidla jesté nenaznal nutnost dosahovéani vysokych vykoni. Jeden takovy smutny
ptipad li¢i nésledujici rdmecek.

% Glover (1992, dle Hayes, 2005) popsal pripad firmy, o které hovori jako o Sheertrock Inc. Jednalo
_\/_ se 0 velkou americkou spolecnost, kterda zpocatku méla znamenitou povést coby stavitel luxusnich
obytnych domui. V sedmdesatych letech vsak do cela spolecnosti nastoupili reditele, kteri verili ve
@ velmi prisny styl managementu a pod jejichz vedenim zacala spolecnost produkovat velké mnozstvi
méné kvalitnich obytnych domii.
Spolecnost vedomé zaclenila tymovou praci jako soucast svého vyvoje. Nejednalo se vSak o tymovou
praci zalozenou na respektu k zaméstnancum. Tymy se setkavaly jednou tydné po prdaci na dvé ¢i tri
hodiny, pricemz ucast byla povinnd a sledovand. Hovorilo se tu o vykonu zaméstnancii a nedostatky
se verejne oznamovaly. Na téchto schiizich byly na prednim misté odmény za poslusnost a disledky
neuspéchu a vsichni zaméstnanci se museli podridit velmi agresivni manipulaci. Velky diiraz se kla-
dl na to, ze ,,dilezitd je firma, ne ja*, a zaméstnanci dokonce museli vikat ,, pracovni stiil, ktery mi
spolecnost dovoluje uzivat™ misto ,,miij pracovni stil . Jeden zaméstnanec si prinesl vilastni naby-
tek, aby mohl pouzivat vyraz ,, mij pracovni stil “.
Reditelé zamérné najimali manazery s vysokou mirou machiavelismu (tedy osoby manipulativni, ne-
litostné a mocensky zamérené) v nadeji, ze tito lidé budou ve firmé uspésné udrzovat vysokou pra-
covni moralku. Povzbuzovali je systémem odmen zalozenych na produktivité, coz vedlo ke snizeni
kvality a problémiim v obdobi financnich tézkosti, protoze vedouci pracovnici firmy jednali v zajmu
osobnich odmeén a ne v zajmu firmy.
Bylo také vytvoreno oddéleni pro interni audit, jehoz itkolem bylo piisobit jako jakdsi ,,tajnd poli-
cie”, sledovat telefondty a chovani zaméstnancii a odhalovat zneuzivani casu ¢i zdroju firmy. I kdyz
se konzultanti piisobici ve firmé snaZili nasmérovat vedeni pozitivnéjsim smérem, jejich navrhy byly
ignorovany s vyjimkou téch, které bylo mozné zaclenit do stavajiciho systému.
Nekolik prvnich let byla firma velmi uspésna a rozrostla se do celondrodni spolecnosti. Kdyz se
vSak trini podminky zménily, nebyla spolecnost se svymi ndtlakovymi a manipulativnimi metodami
schopna na tyto zmény reagovat. Nakonec tezce zbankrotovala.
Machiavelisticky styl Fizeni mél za nasledek vysokou fluktuaci a mizivou loajalitu zaméstnanci. VIi-
vem manipulaci a natlaku nebyl prostor pro naslouchani zaméstnanciim a vedeni tak nemélo moz-
Nost uvedomit si zmeny trhu ani pred samotnou katastrofou. Stejné tak postupy pri najimani za-
meéstnancii, které zduraziovaly machiavelisticky styl, vedly k tomu, Ze tu nebyli Zadni manazeri se
znalosti alternativnich postupii.

Piipad Sheertrock Inc. vSak popisuje i druhou castou bariéru zavadéni tymt — nechut’
naslouchat hlasim a napadim pod¥Fizenych; premisu, ze rozhodnuti se mohou d¢lat jen na
vysSich mistech. Tymiim nebyl v uvedené kasuistice dan dostate¢ny prostor a autonomie.

Hayesova (2005) vrsi jesté dalSi moZzné zdroje rezistenci — zejména pak malou viru v
tymovou praci. Jde napiiklad 0 podobné vyhrady k tymové praci:
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e individualni prace je lepsi, protoze se snadné&ji fidi*;

e ,doba, po kterou tym definuje cile, diskutuje o postupech a alternativach, je ztra-
tou casu;

e ucast v tymech je dobrym cvic¢enim mezilidskych vztahi, ale pokulhava produk-
tivita“.

V piipad¢ nékterych organizaci se bohuzel tyto obavy staly realitou. K tomu jen pfipo-
menime definici tymové préce: ,,tymy jsou samostatné vykonné jednotky: mala skupina lidi, je-
jichz dovednosti se vzajemné dopliiuji a ktefi jsou oddani spole¢né vizi a intenzivni praci smétuji
ke spoleénym cilim®. Chybi-li cokoli z toho, nejde o skute¢nou tymovou praci.

Kone¢n¢ mohou byt ve hie také individualni obavy z tymové prace — viz kapitola 1.5 .

Systematicky se typickymi tskalimi zavadéni tymové prace vénoval Hackman (1990, dle
Hayes, 2005). Nalezl jich hned pét:

e Vykonnd jednotka je nazvana tymem, ale je fizena jako skupina jednotlivci. M-
Ze to byt dano tim, Ze jednotlivci ve své praci na sobé fakticky nejsou zavisli.

e Tymu je ddna bud’ pfili§ silnd (kontrola cild 1 zpiisobilt vykonani), ¢i pfili§ slaba
autonomie (neudani cilii ani zptisobtl — anarchie). Usp&$nym tymiim je déan cil, ale
cesty k jeho naplnéni jsou v jeho kompetenci.

e Tendence k nepromyslenému ruseni fungujicich struktur (tymu je ponechano pii-
1i§ mnoho detaild k rozpracovani, pfitom tyto uz byly nékdy nékym feSeny a byla
by Skoda je rusit).

e Neposkytnuti dostatecnych zdroji — materidlnich, finan¢nich, personalnich, ¢aso-
vych, procesudlnich, informacnich.

e Mylny predpoklad, Ze zaméstnanci chtéji pracovat v tymech a ze jsou pro to vy-
baveni. Zavedeni tymové prace muze pifedstavovat velkou organizaéni zménu.
Lidé jdou do nejistoty — Casto nikdy v nicem takovém nepracovali. Musi se jim
dat cas, aby tymovou praci mohli pro sebe objevit. Stejné tak nemusi zpocatku
zvladat naroky préace v ni a je tteba zavadét cilena Skoleni tymové spoluprace.

2.5.1.1 Tymové praci neprejici firemni kultury

Firemni (organizacni) kultura je soubor sdilenych a vzajemné ze sebe vychazejicich sou-
di o povaze svéta a lidi, hodnot, kazdodenni praktik i vytvofenych artefaktl, které piedstavuji
vychozi body pro vnimani, mysleni a citéni jedincti v dané organizaci. Je pfedavana nové pfi-
chozim ¢lentim v procesu socializace a zUstava relativné stala i v ptipadech uplné vymeény jedin-
ci v organizaci. Nauka o firemni kultufe nam pomaha vysvétlit, pro¢ je napiiklad v nékterych
organizacich normalni praci sabotovat a jinde se lidé mohou pietrhnout, aby udélali cokoli jen
mohou; ¢i pro¢ 1 velice schopni pracovnici n€kdy selZou, jsou-li pfemisténi do jiného prostredi.
(dle Hronik, 1999)

Zpravidla ndm né&jakou dobu trva, nezli ,,duch domu* nasajeme a pochopime pravidla,
podle nichz se hraje. Porozumét kultuie dané organizace znamena chapat, co se v dané organiza-
ci déje a proC. Znamena to také umét se vcitit do jejich ¢lent a do toho, co prozivaji. A také umeét
predpovédét, jaké nastanou reakce na ty ¢i ony udélosti. Vybaveni timto zivym porozuménim te-
prve muzeme odhadovat, zdali bude tymova prace piijata hned, po delsi dob¢ ¢i viibec. V které
¢asti organizace s vétsim a kde s mensim odporem.

Hmm, to zni slibné! Existuje néjaky nastroj rychlé a G€inné diagnostiky firemni kultury?
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Typologit firemni kultury a nastroji jeji diagnostiky existuje cela rFada. Neni divu, vzdyt o pochope-
ni organizaci se snazi sociologové, psychologové, manazeri, personalisté. Na celou Fadu typologii
vSak zde nemdme prostor. Pokusili jsme se z nich proto alesporn vytdhnout jakysi ndstin toho, na co
je mozné se ptat, aby organizace a duch v ni prebyvajici nabyly jasnéjsich obrysii. Rozhodné se tim-
to seznamem nevycerpavaji mozné perspektivy, kterymi se miizeme dobrat hlubsiho vhledu do chodu
a povahy organizace. A uz vyuzZijeme kteroukoli pomiicku, stejné pochopeni jeji jedinecnosti bude
vZdy souhrou tvrdé prdce, kladeni si otdzek, intuice, hry, vhiedu. Pojd'te si hrdt i tvrdé pracovat!

Uvaite si ¢aj, udélejte si pohodli a vyzkouSejte sviij ostrovtip, psychologicky jemnocit a spisovatel-
sky um v ndsledujicim cviceni. Zkuste S vyuzitim napriklad i tohoto seznamu otdzek popsat maxi-
malné na jedné A4ce nékterou vam dobre znamou organizaci. Nebojte se i volnych a smélych for-
mulaci, udernych a strucnych prohlaseni ¢i jen adjektivy vyjadrenych dojmu. Vyrazné historky a
prima rec ozivi, dodaji plasticity. Usilujte o co nejhlubsi vystizeni podstaty tak, aby vylicenou orga-
nizaci nebylo mozné si splést ani mezi tisici dalsimi! Tak, aby cokoli dalsiho, co se do oné A4ky ne-
vejde, bylo jiz jen opakovanim toho, CO se do ni veslo! Vypilujte uméni zkratky k dokonalosti, nebot
strucnost je sestrou talentu. Abyste méli motivaci, zkuste si predstavit, Ze tuto britkou skicu zitra
prednesete néjakému narocnému publiku — spolku rétorii, predstavenstvu konkurencni firmy, jemuz
se cheete vlichotit do piizné, &i vasi prisné cestindice z gymplu!

**k*%

Jaké je vekové slozeni v organizaci?

Jaka je v organizaci struktura nejvyssiho dosazeného vzdelavani?

Jaky je podil muzii a zen ve vwkonnych a ridicich funkcich?

Jsou cizi jazyky a zvladani vypocetni techniky samozrejmosti, ¢i spise zboznym pranim?

Viadne neformalnost az zovialnost, ¢i decentnost az upjatost?

Previada pozvolné pracovni tempo, nebo opak?

Jsou lidé ve firme zvykli tvrdé pracovat?

Je zvykem soutézit ve vysledcich?

Je podil pohyblivé slozky platu velky, ¢i maly?

Jsou lidé nauceni prichazet s vlastnimi napady?

Chtéji se zaméstnanci sami rozvijet a vzdélavat?

Jsou pracovnici zvykli na pruznou pracovni dobu, nebo striktni dodrzovani pracovni doby?

Jsou pracovnici zvykli na svobodu jednani v ramci dohodnutych cilii, nebo na prdaci podle pokynii?
Ovlada Zivot byrokracie, nebo na ni "neni cas"?

Je zvykem pracovat spise samostatné, nebo spolecné?

Je zvykem tmelit kolektiv a starat se o dobrou pohodu na pracovisti?

Hraji lidé v organizaci na sebe, nebo tahnou za jeden provaz?

Jsou pracovnici zvykli na otevienost a vzajemné davani zpétné vazby, nebo na postranni pletichare-
ni?

Je problem vyjadrit odlisny nazor ¢i vznést kritickou pripominku?

Je zvykem vyjadiovat chvalu?

Jsou lidé v organizaci spise sbirkou individualit, nebo jsou si vzajemné podobni?

Existuji velké rozdily mezi "prvnim" a "poslednim” ¢lenem organizace, nebo jsou si lidé spise rov-
ni?

Da se v organizaci udélat rychla kariéra, nebo je v ni treba sedét dlouha léta, nez clovek povysi?
Zaklada si firma na své vylucnosti oproti konkurentiim?

Jsou lidé hrdi na to, Ze pracuji praveé zde?

Da se koleguim v zasadé verit?

Da se v zasade veérit séfiim?

Chodl lidé do prace radi?

Je lidem prace v organizaci zaroven i konickem?

Vidi lidé v praci pro organizaci hlubsi smysl ¢i poslani?

Pro které organizace je typicky nejtézsi zavést tymovou praci? Obecné feceno pro ty, kte-
ré dostavaji malo zpétné vazby z vnéjsiho prostiedi o G€innosti svého fungovani a zaroven na ni
neni zavislé jejich pireziti. Typicky organizace a ufady statniho sektoru. Déle ty, jeZ se bez svych
zékaznikl sice neobejdou, ale které se jiz natolik naucily spoléhat na své zazité a jisté postupy,
ze uz si bud’ promény okoli ani nepovSimly, nebo jsou pfili§ nemotorné na hbitéjsi zménu. Pfi-
znacné jde o velké podniky s mnoha stupni fizeni a pfevladajicim byrokratickym duchem. Neni
vylouc€eno, ze i do tohoto starého kmene se podafi naroubovat nékolik svézich a k svétu se maji-
cich vyhonk tymt, nicméné s celkovym zmlazenim nelze pocitat pies noc.
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Shrnuti druhé kapitoly

V obsahlé druhé kapitole jsme probrali vétSinu faktorti podilejicich se na GspéSném fungovani
tymu. V zasad¢ je l1ze rozdélit do dvou velkych kategorii: struktura (slozeni skupiny) a dynamika
skupiny — jednotlivé bézici procesy a promény skupiny v ¢ase. Slozeni skupiny se tyka jak kvali-
fikace a osobnostni vybavy ¢lent (k niz patii i pro tymovou praci dulezita schopnost konstruk-
tivniho zapojeni se do skupinového déni), tak i velikosti tymu, zastoupeni rozli¢nych roli, vhod-
né hierarchie moci a respektovanosti a pravidel, dle nichz skupina Zije. Dynamickymi, proménli-
vymi procesy pak jsou styly vedeni skupiny (ty vyrazné ovliviiuji dalsi procesy), zpiisoby rozho-
dovani, mody a efektivita komunikace, tenze a soudrznost skupiny. Strukturu skupiny lze ptirov-
nat k fecisti, dynamické procesy k proudici vodé. Registé je zdanlivé trvalé a voda proudi jen v
mezich jeho biehi, ale zejména v mistech prudkych proudu ¢i pti povodnich se fe¢isté dokaze i
dramaticky zménit. Skupiny a tymy v ¢ase skute¢né¢ mohou doznat velkych promén ve svém slo-
zeni, usporadani a fungovani. Tyto zmény se d¢€ji v zékonitych, po sobé jdoucich fazich, z nichz
nejdulezitéjsi jsou forming, storming, norming a performing. Konecné¢ tymy pro své zdafilé pi-
sobeni potiebuji od svého zadavatele jasné vymezeni toho, na ¢em maji pracovat a odpovidajici
podporu v podobé ponechani dostateéné autonomie a piistupu k informacim, finanénim, materi-
alnim a lidskym zdrojim.
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3. Faktory uspéchu tymu

FRIEVALDUV ZAKON:
Pouze blb je schopen opakovat praci jiného blba.

Jestlize jsme na tymy ve druhé kapitole nahlizeli tak, jako na lidské t€lo nahlizi anatom
(struktura) a fyziolog (dynamika), v této kapitole zvolime perspektivu sportovniho trenéra, ktery
dba na to, aby byl sportovec spravné rozvijen a dosahoval vysokych vykont. I trenér - manazer
musi leccos védét o anatomii a fyziologii tymt, pfedevsim vSak potfebuje vSechny tyto struktur-
ni a procesni faktory sladit v jeden fungujici celek. Jeho perspektiva je tedy principialné jina,
Z poznatkt o struktufe a dynamice tymi si vybira jen nékteré, ptidava k nim piedstavy o ideal-
nim obrazu a fungovani tymu a osvédcené zpusoby, jak je uvést v zivot. Tak vznikd mozaika do-
sti odlisna od té, které produkuje véda (psychologie, sociologie, ...)

3.1 Pouceni z krizovych situaci

Kriiger (2004) ve své velmi use¢né, ale inspirativni brozufe pfichdzi s myslenkou, Ze o
intenzivni Gspé$né praci v tymu se mizeme mnoho poucit u skupin v extrémnich situacich.
S témi se nastésti piiliS nesetkavame, ale presto (nebo prave proto) napinava filmova zpracovani
této tematiky nepostradaji na lakavosti. Kdo by neznal ony piibéhy nékolika pasazéra prezivsich
leteckou katastrofu v pusting, cestujicich uzavienych v napul potopené lodi, hornikd zasypanych
ve Stole... Ve filmech s happy endem dospivaji ndhodné seskupeni lidé strhujicim tempem od
skupiny k dokonale stmelenému tymu, v némz:

Existuje jeden spole¢ny a jednoznacny cil (piezit).

Skupina a jeji cile maji absolutni prioritu.

Vnitini konkurencni boje jsou potlaceny.

Komunikace je cilové a ti¢elove orientovéna.

Duvéra a loajalita ke skupiné maji shodny vyznam s loajalitou vici jednotlivym
¢lentim.

Samoziejmé, ze jde o nutnou, nikoli vSak jesté dostacujici podminku GspéSnych vyteseni
extrémnich krizovych situaci, pfipocist je tieba jesté¢ schopnosti ¢lend skupiny. Kriiger shrnuje,
ze k tomu, aby skupina (jakakoli, nejen ta v ptipadé pfimého existenéniho ohrozeni) ze svych
zdrojui vydolovala maximum a aby dochazelo k synergii (tj. stavu, kdy s vykony ¢lent skupiny
nejen scitaji, ale dosahuji trovné nad tento soucet), je zapotiebi naplnéni tfi podminek:

e Organizace (cile a zavazny fad).
e Kovalifikace (znalosti a schopnosti).
e Kooperace (ditvéra a loajalita).

Mimochodem kolem téchto tfi hlavnich bodu sestavil zminény autor celé své pojeti bu-

.....

principy, na nichz uspésna tymova prace stoji, dospiva k velmi podobnému vyctu:

e odpovédnost,
e prilezitost a
e oddanost.
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Tym musi byt ve své spolecnosti za néco odpoveédny — musi mit konkrétni kol ¢i cile a
musi byt schopen vysvétlit, jak je splnil. Tym musi mit také piilezitost svou praci vykonavat -
musi mit zdroje, ¢as a dovednost ¢i Skoleni nutné ke splnéni ukolu, stejn¢ jako moznost piijimat
nutnd rozhodnuti a uvadét je do praxe. Tym také vyzaduje oddanost: jak ze strany svych ¢lent,
tak ze strany organizace, v niz pisobi. To uz ale nejsme u extrémnich krizovych situaci.

3.2 Strukturni, procesni a externi faktory uspéchu tymu

Rolf Bay (2000) uvadi nasledujici tfidéni faktord tispé$nosti tymu:

Tabulka 16 — Faktory tispéSnosti tymi dle Rolfa Baye

Strukturni faktory Procesni faktory
e tymové cile e oteviend vyména informaci
e vedeni tymu e stupeil otevienosti pii feSeni problémut a konfliktii
e zabudovany systém controllingu e vile ke vzajemnym vztahlim a uspéchu (tymovy
e rozdé€leni roli a tikola duch)
e ramec rozhodovacich pravomoci (to tymsmiaco | e  procesy zpétné vazby v tymu vedouci k ,,uc¢icim
smi jeho jednotlivi ¢lenové) se tymdm a organizacim®
o  kvalifika¢ni struktura (zajisténi minimalniho roz- e Uroven standardizace procest (vykonavani dle
sahu dovednosti ¢lenti tymu) dohodnutych postupii, abychom stéle neobjevova-
li Ameriku)
e  kontinualni zlepSovani procesu (produktivni ne-
spokojenost se stavajicim stavem)

Organizacni raimcové podminky

e  zajisténi jednoznacné a explicitni organizacni provazanosti se zbytkem organizace
o fungujici logistika informaci (aby tym véd¢l o celoorganizacnim déni a organizace zase o tymu)
e materidlni a motivacni podpora ze strany organizace ¢i zadavatele (penize, lidi, $koleni)

Externi podminky uspésnosti jsou tim, co je tymu dodavéano zvnéjsku, od zastresujici or-
ganizace. Vénovali jsme si jim v pfisluSné kapitole (2.5). Ve strojnickém piiméru bychom o
strukturnich faktorech mohli hovofit jako o motoru a o faktorech procesnich jako o oleji
v ptevodovce. Palivem by pak byly zdroje (finan¢ni, materialni, lidské).

Pfi nenaplnéni strukturnich faktord (vagni formulace cile, nekontrolovani jeho plnéni,
bez vymezeni pravomoci a pii ponechani tymu bez vedeni) bud’ po strance pracovni a mezilidské
v tymu nedojde vubec k ni¢emu, anebo dojde k soupefeni a napéti mezi lidmi. To je Casto ukva-
pené diagnostikovano jako neschopnost prace v tymu. Ve skute¢nosti jde vSak spise o neschop-
nost ziizovatele tymu ¢i jeho $éfa. Teprve jsou-li uspokojivé ustanoveny strukturni podminky
existence tymi, ma smysl se vénovat rozvoji a kultivaci faktord procesnich. Kvalita jejich vyla-
déni rozhoduje o rychlosti dosazeni efektivity tymu.

Vétsing z v tabulce uvedenych proménnych uz jsme se v té ¢i oné souvislosti vénovali.
Proto nyni pozornost kratce zaméfime jiz jen na dva vybrané faktory: systém controllingu a pro-
cesy zpétné vazby v tymu.

3.2.1 Stanovovani cili a controlling

Ziejmé neni autora piSiciho o tymové praci, ktery by neopomnél zdiiraznit, Ze stanoveni
jasnych cill, jichz mé tym doséhnout je predpokladem, vychodiskem i prostfedkem k tspéSné
praci tymu. Napiiklad komise ¢i tymy neochotné sestavené jen proto, aby se vyhovélo tlaku ak-
cionaru, top-managementu ¢i vetejného minéni, nemivaji dobré startovni podminky jednak pro
vSeprostupujici neochotu vénovat se jim, neikuli ptimo kvili nepfejicnosti (dané napiiklad tim,
komise muize vynést na svétlo n¢jakou tu nepravost). Diky kombinaci nezdjmu a nepiejicnosti
maji takové pracovni skupiny napadné casto mlhavé zadani.
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AC to zni neuvétitelné, Casto se také tymy pousti do prace, aniz by byl vysvétlen cil vSeho
pocinani. Bay (2000) spatfuje pfi¢iny tohoto pochybeni v:

e ndazoru, ze cile by se mély objasnit samy;

e Vtom, Ze vedoucimu chybi metodickd kompetence k moderovani procesu vyjas-
novani cili;

e v podcenéni skupinoveé dynamické slozky procesu sjednavani cila;

e tom, ze vedouci tymu pfijde do tymu s perfektni hotovou definici cile, takze tuto
fazi prosté¢ prejde.

Z toho plynou nasledujici ponauceni:

e Cile se samy neobjasni. | v tymech dobie sehranych, kde se na sebe ,,staci podi-
vat a vime*, se pfi zahajeni nového projektu vyplati explicitné a nahlas fici: ,, Tak,
ted’ zaCindme to a to. Bude to jako obvykle, mozna jen S tou malou obménou, ze
...“ Dvojnasob to plati pro nové vzniklé tymy.

e Kazdy cil a cesta vznika dvakrat. Nejprve v roviné piedstav, a v roviné reali-
zace. Cil zvySeni vykon o 10 % muze, ale také nemusi byt jednoznaény, rizni lidé
si jej nemusi, ale mohou vylozit rizng, existuje-li vice moznych cest k jeho dosa-
zeni. Cas vénovany sladéni predstav se bohaté vyplati — nedojde k nedorozuméni
a zadrhelu pfi realizaci, nebude se tfeba vracet k vyjasnovani cild a cest k nim ve-
doucich, tym nebude frustrovdn z netspéchu, lidé ziskaji pocit, Ze mohli
k definovani cile prispét.

Po dobrém vyjednani cilii by mél panovat konsenzus v otizkach: CO se bude délat,
JAK se to provede, KDO a KDY to udéla a PROC jsou celkové cile i jednotlivé kroky diile-
Zité!

Formulovat cile, aniz bychom soucasné fekli, jak je budeme méfit, se podoba béhu na sto
metrit bez méteni ¢asu. Kdo formuluje cile, musi logicky ptijmout controlling. V ¢estiné sloveso
,kontrolovat® pouzivame nejcastéji ve vyznamu zpétného ohlédnuti se, zdali probéhlo to, co mé-
lo. Je namifeno do minulosti. Angli¢tina chape ,,to control* i smérem k budoucnosti. Controlling
je zpusob mysleni zaméfeny na fizeni smérem k budoucnosti. Diky dnesni rychlosti zmén jiz ne-
staci jen bilancovat minulost, ndklady, obraty, vynosy, investice atp. je tieba i pfedvidat a ptat se,
kde a jak je tfeba reagovat, abychom dosahli stanovenych cili. Controlling je tedy systém mno-
honasobného pribézného zhodnocovani postupu k cili a navrhovani operativnich krokut. Klasic-
ka kontrola samoziejmé zlstava soucasti tohoto procesu.

Tato kombinace zpé&tného pohledu a pfedvidani budoucnosti se ale netyka jen raciondlni-
ho pohledu na vécné vysledky, ale 1 procesu jejich dosahovani a prace tymu. Spojeni provérova-
ni prace tymu a procesu ma prispét ke zvySovani koheze tymu, podporovat vétsi otevienost a
zvySovat motivaci pii kazdodenni praci. Reflektovani procesu dosahovani vysledki je pozadavek
pro mnoho soucasniki ,,jako spadly z Marsu®, ostatné jako fada dalSich pozadavkt spjatych
s tymovou praci (viz kapitola 1.5). (dle Bay, 2000)

Co s tim? Tteba je pomiize presvédcit argument, ze ¢isténi zubll ndm ze zacatku také pri-
padalo neptirozené a nyni si zivot bez néj (vétsSinou) nedokazeme predstavit. Kdo jednou v refle-
xi objevi kouzlo, ten mu propada a nechce se mu jiz slevovat ze svych narokii na sebe sama, ko-
legy, zaméstnavatele... Pro¢ ned¢€lat izasné véci (nebo prosté véci tzasn¢), kdyz je to mozné?
Pro¢ se sebou nechat zametat, mohu-li byt za vzacného hosta ¢i hrdinu?

Ziskavani zpétné vazby o vécné strance plnéni ukoll 1ze ziskat klasickym vykaznicCtvim,
ziskavani procesni zpétné vazby pak tymovym sezenim a hledanim odpovédi na tyto otazky:
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Jak jsem spokojeny s vysledkem?
Jak jsme postupovali?

Co ndm/mi pomohlo?

Co ndm/mi branilo?

Jak se citim nyni v tymu?

Jak posuzuji atmosféru v tymu?

Co bychom délali napfisté jinak?
Jak konkrétné to budeme realizovat?

3.2.2 Zpétnou vazbou k uéicimu se tymu

Zacina byt ziejmé, ze nelhani si do kapsy v podob¢ (sebe)konfrontovani s méfitelnymi
vysledky, jakkoli nékdy bolestné, piinasi ovoce v podobé touhy zkouset to jinak, 1épe. Pravda, ne
vzdy — je-li cil pFili§ vysoky a vira v nase schopnosti a sebevédomi malé, mize netspéch zname-
nat ztratu zajmu a ochabnuti bojového ducha. Ale to uz je jiné téma. My budeme uvazovat pii-
pad zdravého sebevédomi zalozeného na redlnych uspéesich a pozitivni vazbé k druhym lidem.

Pro takové lidi jsou vysledky tymové prace nikoli hodnocenim jejich osoby, ale jejich
vykonu. O vysledky lidem se zdravym sebeobrazem samoziejmé jde v prvni fadé, ale soucasné
také vyznavaji jakysi zvlastni a uctyhodny sport, jehoz podstatou je zlepSovani svych vykont,
hledani souvislosti své kondice s aktudlnim naladénim a rozliénymi situacemi, jimiz v Zivoté
prochazeji; uceni se umirnovani a zcitlivovani reakci tak, aby byly co nejpiimétenéjsi dané situ-
aci; rozvijeni piedstavivosti stran toho, jak se asi druzi mohou citit a pro¢ asi délaji to, co pravé
délaji. Daniel Goleman (1997) by tekl, e rozvijeji svou emocionalni inteligenci. Rekli jsme, Ze
tito lidé jsou zdravi, proto 1 k tomuto ,,sportu‘ pfistupuji zdravé — nepiehani jej, protoze se maji
radi a maji radi druhé lidi. Zazivaji vSak radost z jeho provozovani, a proto se této zaliby jen tak
nevzdaji.

Lidé, o nichzZ je Fe¢, chapou zpétnou vazbu od druhych lidi jako vybornou prileZitost
posunout své hraéské schopnosti a kulturu osobnosti dale. A jako dobii sportovci v této dis-
ciplin€ vi o tom, Ze se mohou mylit jak oni sami, tak také druzi lidé — zpétnou vazbu od nich te-
dy ani nepfecenuji a nekaci se zni, ani ji neberou na lehkou vahu. (To, nakolik snadno se ¢lovéku
da dat zpétna vazba a jak k ni pfistoupi, je dobrym testem jeho vztahu k sob¢ samému.)

M Z vlastni zkuSenosti vime, Ze ddvani a prijimani zpétné vazby je mimoradné osemetnad véc.
== o 1 o SR S e p ,

3 Staci malo a lidé, kteri k sobé vztahli ruce ve vstricném a smirlivéem gestu, na sebe opét ceni zuby.
@ Prevelice se vyplati drzet nekolika osvedcenych pravidel:

e Popis jen, co konkrétné bylo mozno pozorovat a svou vlastni citovou reakci na to.
(,, Nenechal jsi mé prednést miyj vilastni navrh a to mé nastvalo. *)

e Nehodnot, neinterpretuj a neanalyzuj. (,, Ty jsi tady ten dominantni!* |, Vidim, Ze se o
tym malo zajimas )

o Negeneralizuj, neprehanéj, nesrovnavej, nevytahuj staré krivdy, nedavej rany pod
pas. (, Ty vidycky musis mit posledni slovo!* ,,Kdyz do toho zapoctu, jak jsi mi po-
sledné nezvedl telefon... “ ,, Chovds ses uplné stejné jako ten tviyj séf! )

o Mluv vzdy za svou vlastni osobu jako ,,ja *“ a ne jako ,,my*, ,,ono " nebo ,,se".

o Zpétnd vazba by méla byt vyvdzena. Mélo by zaznit i ocenéni toho, co je K ocenéni.
Nekdy se uvadi i posloupnost + - +, tj. klad, zapor, klad. (Ja si vazim, Ze toho pro tym
delas hodne, ted’ naposledy nam to dokonce nedalo moznost prijit s nasim viastnim
zlepsovakem. Byl bych rad, kdybys nam priste tuto prilezitost dal a zaroven abys do
toho Sel pordd s takovou vervou. )

e Zpétnd vazba se musi dat obratit, tzn., Ze ten druhy miize totéz vici mné.

e Zpétna vazba ma probihat kratce po situaci, které se tyka. Nahromadéna zpétna vaz-
ba jinak snadno vede ke vieobecnému zictovani (pohled nazpét ve vzteku!)

e  Zpetnad vazba by méla brat ohled na kapacitu toho druhého prijimat informace. Dlou-
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ha, unavna a prilis podrobna zpétnd vazba v nevhodnou dobu nedosdhne zamyslené-
ho ucinku zprostredkovat prijemci zakladni orientaci.

Mohlo by se zdat, ze ten, kdo se ,,skvari“, je predevsim prijemce zpétné vazby. Ale ani da-
vat zpétnou vazbu neni pro vetsinu lidi snadné. Proto by jim to i prijemci méeli mit snahu ulehcit do-
drzovanim pokynii urcenych pravé jim:

e Prijemce napjaté poslouchd, pozorne vnima.

e Prijemce nic nenamitd, nepokousi se néco vysvetlovat nebo se obhajovat.

o  Kazdy ma prdavo na nazor, je dobré si ho vyslechnout, ale neni nutné souhlasit se
v§im.

o U nejasnych vypovédi miize prijemce klast otazky. Nesmi si vSak hrat na nechapavé-
ho.

e Poproste o zpétnou vazbu, pokud chcete ziskat konkrétni informace o svém chovani.

e Ocenit toho, kdo zpétnou vazbu dava, podékovat za ni.

A jedno pravidlo na zaver — ac zpétnou vazbu pouzivame hlavné ke korekci zadoucim sme-
rem (tj. K vyjadiovani kritiky), rozhodné bychom se neméli stydét ji dat i v ramci konstatovani pohy-
bu po spravné cesté (1j. k pochvale).

(dle Bay, 2000; Gillernova in Komdrkova, Slaménik, Vyrost, 2001)

Dosud jsme na zpétnou vazbu nahlizeli z perspektivy pfinosu pro jednotlivce. Jak uz vi-
me, existuje 1 perspektiva tymu ¢i manaZera, jenZ usiluje o rozvoj tymu (viz Adairovy kruhy).
Z tohoto nezanedbatelného pohledu je ziejmé, ze se pomoci zpétné vazby rychleji u¢i i tym jako
celek. Dokonce ani sami nemusime byt aktéry vymény zpétné vazby, staci, jsme-li ji i¢astni.

3.3 O uspésnych tymech strucné

Kdybychom ale piece jen méli pti zodpovidani otazky po rysech GspéSnych tymi vyuzit
spiSe pohled anatoma a fyziologa, vyjadfit je v terminech struktury a dynamiky tymi popsané
v druh¢ kapitole, pak bychom dosli zhruba k nasledujicimu stru¢nému seznamu:

1. Velikost a sloZeni tymu

e Tym ma nad¢ji, ze bude dobie fungovat, pokud pocet jeho ¢lenti nepiesahne
piiblizné 12 osob: ¢lenové se musi navzdjem znat, musi mit dostatek prostoru
pro aktivni ucast v diskusi, musi byt schopni spolu komunikovat tvari v tvar.

e Clenové tymu maji rovnopravné postaveni a odpovédnost; pravomoci v tymu
Jjsou jasné rozdéleny.

e Pracovni funkce ¢lenti tymu jsou vhodné zastoupeny (odbornici na danou
problematiku, lidé s pfisluSnymi rozhodovacimi pravomocemi, lidé, jichZ se
vysledek prace tymu bude pfimo dotykat).

e Osobnostni role vV tymu jsou harmonicky rozlozeny a zastoupeny.

2. Spolecny cil
e Tym musi mit stanoveny jasny, vS§em srozumitelny a dosaZitelny cil.
e Jednotlivi ¢lenové tymu se musi s timto cilem ztotoznit (pfijmout jej za sviij).

3. Komunikace
e Je spontanni, oteviena, plynuld, probiha vSemi sméry.
e Clenové tymu si navzajem naslouchaji.
e Nikdo nema strach vyjadfit sviij nazor.

4. Konstruktivni FeSeni spori



75

e Tym pfijima riznost ndzord a konstruktivni kritiku.

e Konflikt neni potlacovan, ale usmérnovan a chapan jako podnét pro dalsi vy-
V0j a rozvoj tymu.

e Rozhodnuti jsou piijiméana vétSinou ¢lenti tymu a vSemi akceptovana.

5. Schopnost reflexe a sebehodnoceni
e Tym dokaze reflektovat a analyzovat svou praci a chovani.
e Tym je schopen kriticky zhodnotit svou praci a poucit se z vlastnich zkuse-
nosti.

6. Atmosféra divéry, dobré vztahy

e Vznika soucasné s naplnénim piedchozich podminek a zaroven je nezbytnd
K jejich realizaci.

e Clenové tymu se vzajemné znaji, davéfuji si.

e Informace nejsou zatajovany, ale spole¢né se zkuSenostmi sdileny a predava-
ny.

e Tym dokaze nejen spolecné napnout sily k dosazeni cile, ale i se spole¢né ra-
dovat z dosazenych uspéchi. (dle Lebeda a kol., 2004)

Tento seznam je spiSe vybérem toho nejlepsiho (jak doufame), co k fungujicimu tymu
patii, nez vyCerpavajicim piechledem vSech proménnych ve hie. V konverzaci i v oficialnéjsich
projevech je 1épe umét se jasné a strucné vyjadrit alespon o néem, nezli posluchace znavovat
sahodlouhym vy¢tem. Tento seznam ma byt pro tento ucel pripravou. Pokud jste precetli rozsah-
lou druhou kapitolu, je vam zitejmé, Ze jde o zkratku. Otazka pro vas — nakolik si myslite, ze jde
o zkratku pfipustnou? Prozradime, Ze jeden velky trs proménnych je vypustén docela.

Jak jiz ziejmé tusite, kdyz jste zahlédli ramecek se zelenou ikonkou, prichazi ukol pro vas. Ano, tyka se
posouzeni nékterého vaseho tymu optikou pravé uvedenych charakteristik. To je ta snazsi ¢ast. Cheete-
li, miiZzete vyuzit i Bayitv model strukturnich, procesnich a externich faktorii —t0 Uz je vy$si skola.

3.4 Inspirace u ,,excelentnich‘ organizaci

Vzdy bude usili zachovat tymy malé a vykonné diky komunikaci tvaii v tvar, nicméné ty-
to buriky budou vzdy muset napliiovat poslani celku, mély by byt s timto celkem zajedno. Proto
je na misté tazat se 1 po rysech dobte fungujicich velkych organizaci. Dnes jiz klasickou praci
kniha Peterse a Watermana ,, In Search for Excellence“, z roku 1982. Jejich osm pouceni z fun-
govani nejlépe vedenych americkych spole¢nosti ma platit pro organizace jak v hospodarském,
tak neziskovém sektoru. PrestoZe byli kritizovani, Ze mnohé jimi uvadéné organizace nepiezily
recesi 80tych let, jejich systém dodnes poskytuje fadu uziteénych voditek:

Prvni z4sada — pripravenost jednat — lidé v organizaci chtéji pfedevsim ukoly dokonco-
vat a nevénovat se jen administrativé a schlizovani. Tymy, tikolové skupiny a malé specializova-
né pracovni skupiny nejsou v organizaci vyjimkou, stejné jako experimentovani a Casté vzdéla-
vani.

Usp&sné organizace také maji blizko k zakaznikovi. My3leni ,,co na to zédkaznik* prova-
zi kazdy krok kazdého pracovnika. Je usilovano o prvotfidnost a efektivitu. Tyto organizace také
upfimné vitaji a vyzaduji nazory a zpétnou vazbu svych klienti. To chapou a praktikuji 1 fadovi
zameéstnanci!

Autonomie a podnikavy duch je tieti zasadou. Podpora flexibility a dynamického pii-
stupu je samoziejmost. Lidé, ktefi uspéli, jsou oslavovani, manazeii a tymy mohou nezavisle
zkoumat nové cesty a napady. Pfitom vSak panuje 1 znacna tolerance k neuspéchu, nebot’ je cha-
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pano, ze Uspéch miize pfijit i po dlouhé dobé a jen skrze experimentovani a ponauceni se ze zku-
Senosti a chyb.

Ctvrtym rysem je presvédéeni, ze produktivita vychazi z lidi. Je bézné vyjadfovat re-
spekt k zaméstnancum napiiklad skrze poskytovani jasnych a otevienych informaci, diskuzi o
novych moznostech, podporou Skolicich programii. Organizace o sv¢é lidi peCuje a zajima se o je-
jich nazor.

Patou charakteristikou excelentnich organizaci byva to, ze zastavaji prakticky, hodnota-
mi Fizeny pristup — tyto spolecnosti maji jasnou predstavu o tom, za ¢im jejich spolec¢nost stoji,
jaké hodnoty vyznava a jaké principy a pravidla z téchto hodnot prameni. Tyto hodnoty jsou tim,
co podnik odlisuje od konkurence. Dulezité je, Ze je sdili i zaméstnanci spole¢nosti. Panuje na-
ptiklad pfistup: ,,pfichdzejte s libovolnymi napady, ale at’ je z toho néco poradného®. Svoboda a
Ipéni na zakladnich pravidlech se nevylucuji, ale vyhodné koexistuji.

Usp&iné organizace se rovnéz drZely toho, co umi, svého Femesla. Rozristaly se jen
pomalu a uvazlivé, ¢imz se jim podafilo vyhnout se rozmélnéni aktivit, ztraté sméru a hodnot.

Predposledni rys, jez Peters s Watermanem popsali, je jednoduchost organizac¢ni struk-
tury a usporny pocet zaméstnancu i Fidicich pracovniki. Velka hierarchi¢nost a pfezamést-
nanost hrozi chaosem a odcizenim se hodnotam firmy. Cim méné fidicich trovni, tim vice anga-
Zovanosti a autonomie pro pracovniky zbyva.

Posledni charakteristikou je tspé$né skloubeni pevnosti i flexibility. Pevnosti v (jedno-
duch¢) organizaci a zasadach, flexibility co do zkouSeni novych pfistupli a vyvijeni inovaci
umoznuje zachovani kontinuity a spravného sméru a pfitom povzbuzovat nadseni a podnikavost
pracovniku. (dle Hayes, 2005, Peters, Waterman, 1993)
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4. Budovani a udrzovani tymu

Znate slovo ,,teambuilding“? Pokud ano, co se vam pri ném vybavi? Jaké predstavy? Aktivity?
Emoce? Obavy? Historky?

O kterych z nasledujicich aktivit byste urciteé rekli, ze jsou pri teambuildingu (tj. budovani tymi) ur-
c¢ité vyuzitelné, u kterych byste vahali a o kterych nepredpokladate, zZe by se k tomuto ucelu vyuziva-

ly?

Raftovani, opékani selete, vybudovani kuidrny, program v lanovém centru, kazdorocni vikendové vi-
zionarské soustredéni, kurz na zlepseni dovednosti spoluprdce, vecirek na zakonceni roku, vydavani
podnikovych novin, vyhldSeni pracovnika mésice, piechod pohoii, ustavujici schiize tymu, pravidel-
na patecni porada, spolecné supervizni sezeni.

Ptedchozi kapitoly popisovaly jiz existujici, ustavené tymy, aniz by (krom ¢asti kapitoly
o vyvojovych fazich skupin) fesily otazku, kde se tyto tymy vynofily, jak se jim povedlo stat se
tymem ¢i co je dobré pro tento vznik tymu ¢init. Prave to je ukolem této kapitoly. Ta jiz nefesi
zakonité procesy vyvoje skupin (forming, storming, ...), ale obecné se zamétuje na to, co zfizo-
vatelé tymu ¢i vedouci tyml mohou aktivné ucinit pro nastartovani tymu ¢i pro jeho udrzovani v
kondici. Soubor téchto opatieni se nazyva budovani tymu, ¢i anglickym slovem teambuilding.

M Slovo “teambuilding “ nékdy vyvolava predstavu ndrocné dobrodruzné organizované akce, kde si

_\’_ dospeli musi povinné hrat a délat véci, které by sami nikdy nedélali a musi se u ukolii, jez nemaji

@ nic spolecného s pracovni realitou, tvarit, Ze se skrze né strasné intenzivné vzdeélavaji a maji se diky
nim s témi hroznymi kolegy vice radi. Zkrdtka organizovand Saskdrna.

Tato obav ¢ pohrdani plnd predstava odrdzi viak jen jeden z mnoha zpiisobii, jakymi Ize vybudovat
a udrzovat tym - outdoorovou akci. 4 to jeste bud’ nepovedenou ¢i démonizovanou. K nepovedenosti
tolik, Ze dotlaci-li zaméstnavatel své zaméstnance na outdoorovou akci i pres jejich odpor, tato nej-
spise nevyzni nejlépe. To vSak neni chybou metody, ale zadavatele. Povinné si nikdo hrdt nemusi,
Jsme svobodni jedinci (byt je pravda, ze zaméstnavatel nékdy miize mit ,,paky“, jak své lidi primet
délat i to, co nechtéji - to vak opét neni problém této metody.). Ukoly samotné skutecné nepiedsti-
raji, ze by se pokousely verné nasimulovat kazdodenni pracovni problémy jako napriklad manazer-
ské pocitacové hry. O to jim ale nejde. Pod povrchem (ale nékdy vlastné i dost zjevné) se ve skupiné
odehravaji procesy, které s pracovni realitou velmi souvisi — vyjednavani, rozhodovani, delegovani,
vedeni, zvladani konfliktii, intenzivni nasazeni, sdileni obav z neuspéchu i radost z uspéchu... Ne-
ZVyklost ukolii a prirodniho prostiedi tyto procesy jesté zesiluje, coz davda moznost je lépe uzrit a
poucit se z nich. Skutecné jde o intenzivni vzdélavani, jen ne natolik tradicni jako vysedavani
V ucebne a memorovani dat, kterda za par let zastaraji.

Zpisobi vybudovani tymt je mnoho, historicky hraly nejvétsi roli tii cesty: ,,vojenska“,
druha, s jistou nadsazkou nazvana jako ,terapeuticka“ a ,,vizionaiska*“. Prvni spo¢iva ve spo-
le€ném projiti a proZziti narocnych az drsnych zazitkl (zima, hlad, inava, boj o pfeziti apod.). Je-
jich spole¢nym prekonanim a spole¢nou sdilenou silnou zkusenosti se vytvoii vnimani ,,my*.

V ramci ,.terapeutické® cesty se lidé snazi navzajem velmi dobie poznat. To znamena po-
znat své piib&hy, vnimani a vidéni véci, sny a usili. I tady se tvofi vnimani ,,my*. Promitnéme si
nekolik lidi, které hodné dobfe zname. O vétSin€ z nich uvazujeme jako o téch, ktefi k ndm patii.
Spole¢né proziti né¢eho obzvlasté pozoruhodného zde neni podminkou pro to, abychom k sobé
citili pouto. Prosté staci se jen znat. VétSinou je k tomu, abychom druhé dikladné poznali, zapo-
ttebi mnoho casu. Existuji vSak zpisoby (encounterové, tréninkové a sebepoznavaci skupiny),
které tento proces dokazi vyrazné urychlit.

Konecné vizionarska cesta se tyka zejména jiz existujicich skupin, které se daly na pravi-
delné spolecné diskutovani o tom, co je zajima, na dikladnou vyménu nézorti a argumentt, na
spole¢né snéni o tom, jak by véci mohly vypadat. Tyto skupinky vytrvale a s laskou okopavaji a
pfihnojuji svou spole¢nou vizi, vybrusuji jeji jednotlivé fasety a samotny tento proces je tesi.
Spole¢ny zajem a spole¢né vidéni svéta je tim, co poji tyto lidi.
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Samoziejmé v realité¢ se vyliené tii cesty nékdy az k nerozeznani proplétaji, takze by-
chom stézi hledali tym ¢i skupinu, ktera by své védomi ,,my* zaloZila jen na jedné z nich.

Jakymi cestami, ci jejich vzajemnymi kombinacemi dospély k védomi ,,my *“ vase skupiny?

Hayesova (2005) vymezuje celkem pét ruznych piistupti k budovani tyma, dva z nich vy-
Sly ptimo z potieb z potieb hospodarské praxe, paty je autoréin pivodni pokus o vlastni, integra-
tivni pfistup. Ten je spiSe zaloZen na nalezeni a propojeni toho dobrého z piedchozich ¢tyt pojeti,
nezli na prvnim pohled ndpadnym ptidanim nového prvku navic.

Vyplati se téchto 5 ptistupt alespoil letmo nastinit. Lze z nich ziskat fadu praktickych in-
spiraci a také, az se ocitneme V roli téch, ktefi budu mit zodpovédnost za stmeleni a nastartovani
nejrizngjsich tymi, nebudeme muset svou piedstavu o tom, co to je teambuilding, pfizptisobovat
nabidce teambuilding poskytujicich agentur, ale podle své piedstavy si naopak tyto agentury bu-
deme vybirat.

4.1 Interpersonalni pristup

Jeho hlavni myslenkou je, Ze pokud si lidé porozumi, budou lépe spolupracovat. Ko-
feny tohoto pfistupu by bylo mozno spojit se zrodem humanistické psychologie v 50tych letech
20. stoleti, jejich rozkvét pak s lety 60tymi a 70tymi v podobé nejriznéjSich ,,skupin setkani®,
,laboratofemi skupinové dynamiky®, ,,skupinami pro trénink interpersonalni vnimavosti apod.
Hodné se svezly na vIné kvétinovych 60tych let s jejimi mirumilovnymi a vSeobjimajicimi ten-
dencemi a pozadavky odhozeni civilizacnich masek, zdbran a upjatosti.

Vyraznym inspiratorem téchto skupin byl psycholog Carl Rogers, ktery zastaval tezi, ze
lidé maji dvé zakladni a Casto nevédomé psychické potfeby a obé by mély byt naplnény. Prvni je
potieba pFijeti, nasi bezpodmine¢né akceptace a tcty k nam. Druhou je potieba sebeaktuali-
zace — tj. potieba rozvijet a uskute¢niovat (aktualizovat) své schopnosti a potencial. Neni-li napl-
néna potieba prijeti, bude ¢lovek usilovat o jeho dosaZeni, coz ale zabranuje jeho sebeaktualiza-
ci. Lék? Dosytit pottebu piijeti. Skrze riizné skupinové nacviky citlivosti se mélo dosdhnout
emocni blizkosti s ostatnimi ¢leny skupiny, zpracovani osobnich zabran a traumat, které jim bra-
nily v oteviené interakci s druhymi. Takové vycvikové skupiny se nemély skladat ze spolupra-
covnikd, aby bylo dosazeno vétsi otevienosti. Intenzivni zazitek ,,setkani” (,,encounter — odtud
nazev nekterych téchto skupin) s drunymi mél ,,0¢istovat”, pomahat ve svobodné&j$im a pozitiv-
n¢j$im jednani s kolegy po navratu do prace.

Vysledky byly diskutabilni, viditelnéjsi byly pfipady zneuziti a diskreditace téchto sku-
pin, otevienost vySla z mody a toto hnuti skoncilo zhruba v poloviné 80tych let. Na podnikovou
praxi dnes prakticky nema vliv, v pomahajicich profesich vSak je tento patrny, zejména ve sku-
pinové psychoterapii a nékterych verzich socialné psychologického vycviku. Po encounterovych
skupinach zistalo napiiklad aktivni naslouchani, rizné cvi€eni pro zvyseni pozorovaci schopnos-
ti, posileni diveéry mezi lidmi; ale i celd psychologicka Skola tzv. transakéni analyzy (rozliSovani
rodice — dospé€lého — ditéte v nasich reakcich, vycvik uvédomeélejsiho nakladani s nimi).

4.2 Pristup definovani roli

Tento pfistup usiluje o upfesnéni roli jednotlivych ¢lend redlné existujicich skupin na
podkladé€ nacviku. Prob&hne cviceni, podrobné se popise, co kdo délal, zhodnoti se, jak ta ktera
role komu vyhovovala, poptipadé¢ dojde k jejich vyméné. S popisem konkrétniho chovani se
vznasi i doporuéeni v ¢em pokracovat, co délat méné a co radéji vibec. Osobni pocity, piesvéd-
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¢eni a skryté konflikty jednotlivel zde nejsou podstatné, dilezité je to, co lidé délaji a co vyza-
duji od ostatnich. V piipadé vzajemného konfliktu se sepisuji dohody o tom, kdo bude co délat,
nebo ¢eho se naopak vyvaruje.

Pti potadani takto pojatého teambuildingu je tfeba poskytnout takova cviceni, aby se pre-
ferované role v dané skupin€ mély Sanci projevit. Jde o nejriznéj$i modelové situace a simulace,
diskuse na kontroverzni témata apod. U€elem je skrze vicenasobné pokusy a korekce dojit k
zamySleni nad vlastnimi charakteristickymi styly interakci a jejich poupraveni tak, aby
tym mohl fungovat Iépe. Hojn¢ je vyuzivana Belbinova typologie roli a jeho pojeti budovani
tymu (viz 2.2.1). Uplatnéni nachazi toto pojeti zejména u vysoce vykonnych a spiSe docasné pra-
Cujicich tymt.

Dnes velmi oblibenym a zaroven obavanym vyhonkem tohoto piistupu je pravé outdoor
trénink (tmeleni kolektivu v pfirodé s vyuzitim dobrodruznych aktivit) — v ramci néj dochazi
k velmi aktivnimu pohybu a vystavovani naroénym situacim, v nichZ se ,,nelze neprojevit. Cas-
to jsou krom tmeleni tymu koncipovany k rozvoji viiddéich dovednosti. Podrobné zasvécené in-
formace lze nalézt v knize ,,Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy‘* autori Svatose a Le-
bedy (2005).

4.3 Hodnotovy pristup

Hodnotovy pfistup usiluje o dosaZeni sdilené, spolecné vize. Maji-li lidé spole¢ny cil,
ktery je drzi pohromadé, dostavaji moZnost vzajemné spolupracovat a vytvorit si védomi
,»my*“. Jednim z nejvétsSich ukoll je konsensualni vytvoreni vize. Zkouma se, ¢im je podle ¢le-
nl tymu prace dulezita a jak by mél tym (asto mezioborovy) fungovat. Je ziejmé, ze tento pii-
stup je vyuZitelny zejména u dlouhodobé fungujicich tyma vykonavajici v podstaté nekoncici
praci (Skolstvi, zdravotnictvi, pomahajici profese). Pii uskute¢novani téchto ukolt je zapotiebi
dosazeni hlubokého vzajemného porozuméni, nebot’ diky jejich dlouhodobosti hrozi vice vza-
jemnych nedorozuméni a také tinava z permanentniho kontaktu. Zac¢lenuji se pravidelné porady,
supervizni setkani, neformalni setkavani a vyjezdni vikendy, na nichz je bilancovano uplynulé
obdobi, planovano obdobi dalsi, pfipominana a revitalizovana vize, je mozno zde ,,dobit bater-
ky*. U téchto skupin je G€elnéjsi namisto o budovani tyml hovofit o udrzovani tyma.

4.4 Pristup zaméreny na ukol

V ramci tohoto pojeti je zdiraznén tkol, ktery ma tym splnit. Tym si ma uvédomit vy-
nutnych ke splnéni ukolu i stanovovani konkrétnich cilii, jez umozni monitorovat pokrok k ty-
movému cili. Tvorba pland, planovani krokt, nacvik rozhodovacich dovednosti, rozvoj strategii
k ptekonavani piekazek a simulace planované akce jsou hlavni naplni takto zaméfeného teambu-
ildingu. Ten je vyuzivan zejména na kratkou dobu ustavenymi tymy, jez budou muset v ostrém
tempu provést jedineény a jednorazovy ukol (napfi. restrukturalizaci podniku, bankovni loupez).
Po jeho splnéni se rozchazeji. Zhusta jde o ¢asové vytizené manazery, kteti netoleruji aktivity,
jez se jim zdaji jako ztrata Casu, a naopak oceni to, co jim pomuze pracovat efektivnéji.

4.5 Pristup zaméreny na prijeti socialni identity

Toto pojeti je pivodnim pokusem Nicky Hayes (2005) vytvoftit na védeckych poznatcich
zalozenou integraci vSech Ctyt predchozich pfistupt k budovani tymi. Teambuilding zaloZeny na
ptijeti socialni identity si klade tfi cile. Zaprvé vytvorit mezi ¢leny tymu silné védomi jednoty
a sounaleZitosti, jez bude motivovat ke spolupraci na dosazeni cile tymu; zadruhé vytvorit at-
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mosféru vzajemného porozuméni tak, aby kazdy ¢len tymu védé€l, ¢im prispéli ostatni, a aby
vidél, jak jejich rizné dovednosti a ¢innosti piispivaji k tomu, aby tym uspél jako celek; a za tieti
zdiraznit jak a pro¢ mohou byt lidé hrdi na to, Ze nalezi pravé k tomuto tymu. Tyto tii cile
maji vyjadfovat psychologické mechanismy, které jsou zdkladem socialni identifikace a vybudo-
vani silného a soudrzného tymu.

V ramci vytvaieni védomi jednoty tymu jde o to vyhovét lidské potiebé mit svét rozdéle-
ny na ,,my“ a ,,oni* (viz kapitola 1.4.1) a nalézt zpusob, jak by se tym mohl vnimat jako vyji-
mecny. To v praxi znamena piedev§im podani jasné definice tymu (kdo do néj patii, co ma za
ukol, jak je zaclenén do organizace) a zdroji, jez ma k dispozici. Predejde se tim konfliktim
S jinymi tymy a napomtize vytvoreni védomi nas jako tymu.

Rozvojem kvalitni komunikace se ma vychazet vstiic potiebé veédét, jak kdo do tymu pfi-
spiva. To si zada sdileni informaci o praci, schopnostech a uspésich jednotlivych élend. Prostor
ma také byt dan neformalni komunikaci, skrze kterou se predevsim upeviiuji vzajemné vazby.

Koneén¢ hrdost na praci tymu a identifikace s nim se poji hlavné s védomim dobie odve-
dené prace a spravné nastaveného kurzu pro dalsi obdobi. Jinou cestou K posileni hrdosti je $ko-
leni. Krom odbornych ziskti naroste i sebevédomi ¢lenti skupiny a hrdost na sebe sama, jez se na
tym samoziejm¢e prenasi. Velmi dilezita pro rozvoj hrdosti na ptislusenstvi k tymu je oficialni
pochvala tymu vyjadiena. Ta ma podobny ucinek, jako na jednotlivee znamé vyhlasovani ,,pra-
covnika mésice*.

Dulezité je téz komunikovat Gspéchy firmy ¢i organizace jako celku, aby zaméstnanci
mohli jasné vidét, ceho spolecnost dosahla a jak k jejimu tispéchu pfispéli. Z Hawthornskych
studii je také zndm jeden zvlast GispéSny vudce, ktery provadel pracovniky svého useku po to-
varng¢, aby vidéli, ¢im jejich oddéleni ptispiva do celku. To pomohlo zalozit jejich pocit hrdosti

cv w7
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Mohli jsme vidét, ze kazdy z piistupd je vice ¢i méné pouzitelny za téch ¢i onéch podmi-
nek. Nelze proto fici, Ze by jeden z nich byl lepsi nez druhy.

Pojeti pani Hayesové ma vétsi zabér, nez pojeti predchozi, spiSe nabada k uplatiiovani
systémovych organizaénich opatieni, jejichz dosahy jsou hluboce vrostlé do bézného pracovniho
Zivota, nez ze by se pfimlouvala za jednorazové mimotadné akce (jakymi je naptiklad praveé out-
doorovy vycvik). Rozsituje také definici hlavniho cile teambuildingu (tj. vytvofeni védomi
,,my*) o hrdost na ptislusnost k tymu. V jejim pojeti se jesté vice rozostfuje hranice mezi budo-
vanim a udrZovanim tymt. Otazka na zavér: jak byste rozfazeni aktivit v ramecku na strané 77
resili nyni?
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