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1. UVOD

., Vsechno jsem nejradéji délal sam. Musel jsem na vlastni kiiZi pro-
Zit kolaps, abych docenil vyznam tymové prdce.”
Josef Fedorko, feditel firmy Sitronics

.Nikdo z nds neni tak chytry jako my vsichni dohromady.”
Japonské prislovi

LVitézné tymy maji skvélé viidce. Jsou tvoreny sprdvnymi lidmi.
Hraji, aby vyhrdly. Snazi se pomoci k tispéchu ostatnim. Stdle se sna-
ZIi zlepsovat.”

John Calvin Maxwell

. Skutecny tym neni utopie nebo sen, je to zpiisob zvldstniho fun-
govadni, které neni nikdy definitivni. Rozviji se, ii¢astnici se méni a je
treba neustdle priddvat ruku k dilu, aby si udrzovali a zlepsovali své
rozpoloZeni mysli. Nejsou pod bicem $éfa, ktery vi a ktery rozhoduje,
zatimco ostatni vykondvaji. Moc je sdilena riiznou drovni delegovdni.
Kazdy presné vi, za co je odpovédny, a citi se zavdzany zbytku tymu.
Pravidla jsou zndmd a respektovand. Dobré rdny i auty se odpiskaji
vzdy, kdyZ je tieba. Proto je hra zdravd a kaZdy se muZe plné anga-
Zovat. Je zde prostor pro vsechny; leaderi se mohou projevit, dokdzat
iniciativu nezdvisle na svém postaveni. Séf je pripraven naslouchat,
aniz by si myslel, Ze je ohroZen. Neciti se v nebezpeci.”

Edouard Stacke

Tymové spoluprdce neni pro mnoho lidi pfirozend, v fadé orga-
nizaci stale pfevladd individualni postoj k feseni pracovnich tkoli.
Clovék ale nemftiZe sviij Zivot (osobni i pracovni) proZivat osamocens.
Mnozstvi ndroénych tkolid a problému, které se vyskytnou, lze Fesit
ve spolupraci s jinymi lidmi daleko lépe a efektivnéji.

Umét dobfe komunikovat a ti¢inné spolupracovat je socialni do-
vednost, které je mozné se naucit a dale ji poté zdokonalovat, jelikoz
soucinnost lidi rtiznych vlastnosti, schopnosti a znalosti sméfuje
jednoznac¢né k vytouzenému vysledku.



Smysl tymové prace v soutasné dobé neustéle roste, zvysuje se
jeji potfebnost a dilezitost. Efektivni vyuziti lidskych zdrojt v tymu,
schopnost kolektivné fesit dané tikoly, to 1ze povazovat za hlavni fak-
tor konkurenceschopnosti organizaci.

2. CHARAKTERISTIKA TYMU

Jak uvadi Horvathové (2008): ,,Zékladem jakékoliv tymové prace je
dobfe sestaveny a efektivné fungujici tym.” Pfi spolupraci lidi je nutné
zohlednit fadu faktora, které maji vliv na vysledek tymové prace. Jedna
se pfedevsim o stanovenf jasného a pfedem stanoveného cile, kterého
ma spole¢na prace dosahnout. Dtlezitou roli hraje vybér vedouciho
tymu, motivace, podpora a rozvoj tymu, stanoveni jednotlivych tymo-
vych roli, komunikace mezi ¢leny tymu, moznosti dalstho budovani
tymu a fada dalsich ¢initela.

2.1 Definice tymu

Tym = skupina spolupracujicich lidi, ktefi maji spole¢né, casové
ohranicené cile a pfi plnéni téchto cilt jsou na sobé zavisli.

Vsechny cile (dil¢i i hlavni), které si tym stanovi, by mély odpo-
vidat kritériim SMARTER.

S — Specific = konkrétni. Cil musi byt jednoznac¢ny, nezaménitel-
né pojmenovany. Je tfeba odstranit riziko, Ze pod pojmenovénim cile
si bude kazdy ¢len tymu predstavovat néco jiného. Nesmi byt tedy
imaginarni.

M — Measurable = méfitelny. Cil musi byt stanoven a pojmenovan
tak, aby bylo mozné ho zméfit, resp. urcit, zda a do jaké miry ho bylo
dosazeno.

A — Attainable = dosazitelny. Nelze stanovit cil, o kterém je pte-
dem jasné, ze ,bychom ho velmi chtéli, potfebovali®, ale kterého
s vynaloZzenim vSech sil nenf moZné dosdhnout.



R — Realistic = realisticky. Cil musi byt stanoven tak, aby odpo-
vidal zdrojim (lidskym, materidlnim, technologickym, ekonomic-
kym), které jsou v daném case k dispozici.

T — Timed = terminovany. Cil musi byt terminovany, tzn., do kdy
ma byt dosazen. Umozni to plynulé fetézeni a navaznost dalsich cili,
evaluaci, koordinaci, spolupraci. Pokud je nutné, aby se na plnéni
cile podilelo vice ¢lent tymu, neni mozné, aby jeden ho splnil za dva
dny, dalsi za dva roky.

E — Evaluate = hodnoceni. Hodnoceni je dalezité pro stanoveni
a prijeti potfebnych opatfeni, k eliminaci chyb a pro motivaci.

R — Rewarded = odménény. Odména je dilezita k udrzeni motiva-
ce, k naplnéni osobnich ambici a cilt dil¢ich ¢lent tymu, k posileni
pracovniho vykonu, kreativity. I dosazeni dil¢ich tspécht a splnéni
dil¢ich cilu je t¥eba slavit.

Nad definic{ tymu se zamysleli i autofi NUOV a o.s. Projekt Ody-
ssea (2006): ,,Tym je takova specificka skupina lidi, kde alespoii jeden
z ¢lend fidi skupinovou dynamiku. Tymem je skupina, ktera skupi-
novou dynamiku fidi, zefektiviiuje, zlepsuje, pecuje o ni.“ Skupino-
vou dynamikou je myslen soubor nejriznéjsich hybnych sil a proti-
sil; prvki, které se navzajem ovliviiuji a vyvijeji (cile a normy, vedeni
a fizeni, motivace a stimulace, interakce a komunikace, podskupiny,
struktura, systém pozic a roli, faze vyvoje skupiny, atmosféra a fada
dalsich). Zasah do jednoho prvku ovlivni pak vSechny ostatni a lo-
gicky je tomu i naopak. Na skupinovou dynamiku jesté ptisobi i nej-
riznéjsi vnéjsi sily a faktory (vnitini motivy ¢lent, vztahy s jinymi
skupinami, minulé zku$enosti ¢lent skupiny atd.).

Docent Jan Urban v ¢asopisu Prace a mzda 2011/1 (http:/www.mz-
dovapraxe.cz/) pise: ,,Tymova prace je v fadé situaci zddouci a v né-
kterych nezbytna. Nezbytna je tam, kde vykonani ikolu nebo nalezeni
feSeni pfedpoklada spolupréci osob s riiznou specializaci ¢i profesni-
mi znalostmi, zpravidla z riaznych ¢éasti organizace. Dilezita je vsak
i v pfipadech, kdy by se jednotlivé osoby mély oprostit od sledovani
svych tuzkych z4jmu a spolupracovat v zdjmu podniku jako celku.



Zéadouci je tymova spolupréce i proto, Ze lidé pracujici v tymech
dosahuji lepsich vysledki nezli jednotlivci, ktefi pracuji samostatné.
Je tomu tak pfedevsim v podminkéch, kde tymova prace umoziiuje
zrychlit spolupraci, usnadnit komunikaci ¢i posilit zastupitelnost
osob.

Divody, pro¢ jsou tymy uspésné, tj. pro¢ lidé v dobte fizenych
tymech dosahuji ve srovnani se samostatné pracujicimi jednotlivci
(nebo direktivné fizenymi skupinami) ¢asto vyssi produktivity, ne-
jsou slozité. P¥i¢inou je, Ze tymy umoziuji:

e snizit naklady, mimo jiné v disledku omezeni fidicich mezi-
¢lanku,

e pracovat pruznéji, pfedevsim v disledku pfimého pfedavani
informaci, oteviené atmosféry a blizsich osobnich vztahi,

e zvySovat pracovni motivaci, a to vzhledem k moZnosti pracovat
samostatné a podilet se na rozhodovani tymu,

e posilit odpovédnost pracovnikt v disledku jejich spole¢né za-
interesovanosti vzajemné kontroly své prace,

e lépe Ci kreativnéji fesit nastalé problémy, a to diky spojeni riz-
nych schopnosti a zkusenosti jednotlivych osob.”

V piekladu anglické slovo TEAM lze vnimat, jak uvadi Kolajova
(2006), jako zkratku ¢ty¥ klicovych slov (volné pielozeno — spoletné
dosdhneme vice):

T — Together
E — Everybody
A — Achieves
M — More

Tym je charakterizovan témito rysy (Zahradkova, 2005):
e uvédomovany spoleény cil a sdilené vile cile dosahnout
e rovnopravné postaveni ¢lent
e vlastni, v§emi respektovand a dodrzované pravidla
e vymezené role a odpovédnosti ¢lent tymu
¢ jednoznacna a efektivni komunikace a tcelné feseni konfliktd
e schopnost reflexe a hodnoceni procesu préace



nastavené klima dtvéry a otevienosti
pocet ¢lent je ptiblizné sedm

Tymy lze rozliSovat z hlediska:

2.2

pfedmétu ¢innosti (sportovni tymy, tymy socidlnich pracovni-
ka, vladni, filmové staby aj.)

doby existence tymu (trvalé, docasné)

zpusobu vykonédvani prace (spolupracujici, tvarci, oteviené)
poctu ¢lent v tymu (malé, stiedni, velké)

moznosti zmény ¢lent tymu (propustné, nepropustné, ménitel-
né, trvalé)

vztahu k okolni spole¢nosti (oteviené, uzaviené)

mista pisobnosti a propojenosti (celorepublikové, regionédlni,
v rdmci jedné organizace, v rdimci oddéleni aj.)

Skupina vs. tym

Ve skupinach spolupracujeme, dosahujeme v nich také urcitych

cilu,

ale jen z nékterych skupin se mohou stat efektivni tymy. Vztah

mezi socidlni skupinou, pracovni skupinou a pracovnim tymem ilu-

struje nasledujici obrazek:

Obr. ¢. 1 — Vztah mezi socialni skupinou, pracovni skupinou

a pracovnim tymem (https://managementmania.com/cs/)

<« —— Socialni skupiny

\ Pracovni skupina

Pracovni tym

Horvathova (2008) jasné a velmi pfesné vymezila rozdily mezi

skupinou a tymem v této tabulce:



Tab. ¢. 1 — Rozdily mezi skupinou a tymem

Charakteristické znaky

Skupina

Vysoce vykonny tym

Jak je tomu
se zajmy clend?

Vétsina sleduje
vlastni zajmy.

Vsichni téhnou
za jeden provaz.

Jak je tomu s cili?

Jsou sledovany
rGzné cile.

Vsichni sleduif
tentyz cil.

Co ma prioritu?

Prislusnost ke skupiné
je podiazena osobnim
zajmam.

Prislusnost k tymu
ma nejvyssi prioritu.

Jak to vypada
s organizaci?

Organizace je uvolnéna
anezavazna.

Organizace je jasna,
pevna a zavazna.

Jaka je motivace?

Motivace prichazi
zvenku (prosté
se musi...).

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

Kdo a komu
konkuruje?

Jednotlivci si konkuruji
navzajem.

Konkurence je zamérena
smerem ven.

Jak se komunikuje?

Komunikuije se z¢asti

otevrené, z¢asti skryté.

Informacni proces
a zpétné vazhy
probihaji oteviené.

Jak je tomu se
vzajemnou diivérou?

Vzajemné daveéry
ke skupiné byva
obzvlastné malo.

Silnd davéra mezi ¢leny
navzajemav tymu
viibec.

Jak zminuje Stuchlik (2008), neZ se da hovofit o tymu, je t¥eba, aby
si jednotlivi ¢lenové prosli riznymi typy vztaht. Ve své knize roz-
lisuje 6 stupiiti interpersonalnich konfiguraci (v zavislosti na stupni

organizovanosti a osobni blizkosti), a to: Mijeni — Potkavani — Koope-

race — Spoluprace — Souladnost — Tym.

Obr. &. 2 — PRED zavedenim tymové prace (Centrum andragogiky, Tymové préce)

Sampion 2

Sampion 1

Sampion 3




Obr. &. 3 — PO zavedeni tymové prace (Centrum andragogiky, Tymova prace)
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Velmi dualezité jsou zdroje produktivity pfi tymové praci (jak je
uvedeno na http://www.produktivita.cz/cs/metody-pi/tymova-prace.

html):

Zdroj zvysené
produktivity

Priklad

1. Kombinace - lepsi
kombinace schopnosti
jednotlivcd - mozaiko-

vy efekt

V tymu lze lépe vyuzivat silné stranky jednotli-
vych pracovnik(. Tym se sestavi tak, aby nemél
vyrazné slabé stranky. Pracovnik ve prospéch
tymu lépe vyuzije i ty schopnosti, které by pri
samostatné praci nevyuzil.

2. Komunikace -
usnadnéni komunikace

Tymova préce extrémné zkracuje komunika¢ni
vazby a tim zlepSuje pfenos informaci.

3. Spolupréce - ome-
zeni pracnosti a ztrato-
vych ¢asl

Pri praci v tymu je mozné snizit mnozstvi vyna-
lozené préce, sladit a provézat jednotlivé tkony
(napf. pFi montazi a sefizovani, zavadéni nové
technologie).

4. Rotace - zlepseni
pracovnich podminek

Omezeni monoténni prace vymeénou pracovnich
mist mezi leny tymu sniZuje Unavu a pocet chyb,
zlepsuije a stabilizuje vykon.

5. Samoorganizace
- vetsi pruznost
pracovist

Pracovnici jsou pri zavadéni tymové prace cilené
vedeni k ovladani vice profesi. To umoznuje snad-
néjsi (samoorganizovane) prerozdéleni ¢innosti
podle momentalnich podminek procesu.
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Vhodné zvolena plisobnost tymu na proces a
vytvoreni ndstrojd na ovliviiovani tymu, korektni
pravidla oceriovani ndro€nosti prace uvedou do
souladu zajem a cile firmy a jednotlivcd, prispéji
ke zlepseni pracovniho prostredi a mezilidskych
vztah(.

6. Motivace
- zlepseni motivace
pracovnikd.

Delegovani pravomoci na ¢leny tymu omezuje
vys&i stupné operativniho Fizeni a tim i pocet
fidicich drovni v podniku a umoziiuje tymu volit
vlastni cesty k dosazeni cilt tymu.

7. Samorizeni
- omezeni Fizeni
(Fizeni je plytvani).

8. Kvalifikace
- rychlejsi rozvoj
pracovni zpisobilosti
jednotlivcd.

Pracovnici se pfi praci uci jeden od druhého.

Skupina pracovnik( pod vedenim moderatora je

schopna intenzivnéji zlepSovat procesy, nez sku-

pina jednotlivcd, pracovnici se vzajemné inspiruji
a spolupracuiji spolu.

9. ZlepSovani procest
- vykonnéjsi zlepSovani
procest

2.3 Velikost tymu

O velikosti tymu pise Kriiger (2004): ,,Tym by mél byt natolik vel-
ky, aby reprezentoval produktivni rozmanitost zkusenosti, znalosti
a zruc¢nosti. Mél by byt ale také dosti maly na to, aby ¢isté z praktic-
kého hlediska jeho velikost umoziiovala hladkou vyménu informaci
a argumentd mezi vSemi ztucastnénymi. D4 se Fici, Ze produktivni
tymova préce Zije z:

e jasné a pfehledné délby roli a ikolt

e rychlé vzajemné vymeény informaci

e plodného vyjadfovani kladti a zdport argumentace

e ¢asové omezeného zpracovani a vyfeseni vztahovych problémi

a konflikta

Skutecéné je tomu tak, Ze ¢islo +7 oznacduje oblast mezniho efektu/
uzitku pro produktivitu néjakého tymu. Skupiny s méné nez péti ¢le-
ny maji zfetelné mensi potencial k tomu, aby podavaly $pickové vy-
kony diky piisobeni synergického faktoru. Tymy s vice nez jedendcti
¢leny se bud zvrhévaji v pfednéskové akce, nebo se rozpadaji do pod-
skupin. Informac¢ni vymeéna a dynamika celkového déni prestava byt
prehledné. Odpovidajicim zpisobem rapidné klesa produktivita.”



Modelovy pfiklad — Pfetahovani lanem (Kriiger, 2004):

Mimorddnou tilohu hraje velikost skupiny také pri zndmém preta-
hovdni lanem mezi dvéma muZstvy. AZ do sedmiclenné velikosti sku-
piny stoupd sila muZstva proporciondlné, zatimco s kazdym dalsim
¢lenem skupiny nartistd sila skupiny uz jen podproporciondlné. Je-li
skupina uz znacnéji pocetnéjsi nez sedmiclennd, vykon tymu dokonce
klesd. Pak uZ se totizZ netdhne rovnomérné za jeden provaz a nartistaji
ztrdty zptisobené tfenim a nekoordinovanosti.

2.4 Formy tymu

Tymy lze ¢lenit na rtizné formy, pfedevsim dle tcelu fungovani
(tymy projektové, strategické, virtualni, tymy na zlepsovani kvality
apod.). Jasnéji je to uvedeno (Horvathové, 2008) v klasifikaci tymu na
zékladé pouziti dvou charakteristik:

¢ doba fungovani tymu (¢asové omezené nebo dlouhodobé tymy)

e organizacni identita (tym je soucasti organizace, tym neni sou-

Géasti organizace — existuje vedle formaln{ organizace)

Jiné formy, resp. podoby tymu uvadi Meier (2009):

e pracovni tymy (spolupracuji neustale, mohou existovat dlouhou
dobu, podléhaji viak vice ¢i méné vysoké fluktuaci)

e piechodné tymy (vznikaji za tcelem vyfeSeni urcitého tkolu
a dosaZzeni jistého cile, jdou mnohdy nad rdmec hierarchie, od-
déleni a organizace)

2.5 Vyznam tymu

/////

v8echny ukoly fesit prostfednictvim tymua? Nebo nékterd zadani po-
t¥ebuji kreativni, nestandardni a nerutinni pfistup? Kdy spravné vy-
uzit individudlniho postoje? Odpovédmi na tyto otdzky se zabyvaji
manazefi, vedouci riznych oborti a oblasti. Je tfeba uvédomit si po-
zitiva a maximalné je vyuzit, naopak se snazit negativa vytesit, snizit
na minimum ¢i je 4plné eliminovat.
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2.5.1 Pfinosy tymové spoluprace
Pokud se rozhodneme pro splnéni cile vyuzitim prace tymu, lze
se setkat s témito pfinosy (Horvathova, 2008):
¢ spojeni znalost{ jednotlivych ¢lent
e spolec¢né odvedena prace je lepsi, vymysleno je vice feSeni
e ]idé se vzdjemné inspiruji ke kreativnimu mysleni
e ¢lenové tymu sdileji znalosti, zkusenosti a dovednosti, uci se
od sebe navzajem
e vzajemnou komunikaci a spolupraci dochazi k rozvoji kazdého
¢lena
¢ v tymu se eliminuji chyby jednotlivci
e roste motivace ¢lenti tymu i vedeni
e v tymu se udrzuje rovnovaha, kteréd je dosazena kompromisem,
tedy vyloutenim extrémnich hodnot, nazort a postoji
e ¢lenstvi v tymu zvySuje sebevédomi jednotlivci, poskytuje jim
urcité uznani, postaveni a role, sniZuje u nich obavy ze selhani
a neseni zodpovédnosti
e rozdéleni praci mezi jednotlivé ¢leny tymu je prevenci proti
stresu, snizuje se riziko syndromu vyhoteni

2.5.2 Negativa tymove spoluprace

V souvislosti s tymem jsou uvddéna i potencidlni negativa
(Kalajova, 2006):

e hrozba konfliktu

e muze dochazet k potlaceni individuality

e ngktefi ¢lenové tymu nejsou schopni vyjit s ostatnimi

e jednotlivi ¢lenové se musi pfizpisobit normam a pravidlim

e nékterd neobvykla feseni mohou byt potlacena, a¢ by mohla byt

pfinosné
e nutnd je existence spole¢ného cile
e spolupréace v tymu muZe byt ¢asové narocné;jsi

2.6 Faze tymu

Vyvoj tymu v ¢ase probiha v urcitych fazich. Jak popisuje Michal
Henych, lektor TC Business School: ,, Kazdy tym prochéazi nékolika
fazemi. Téch je 4—5 (viz Graf ¢. 1 — Faze tymu). Ta posledni nemusi
nastat, pokud je tym ustaven napf. na kontinualni proces zlepSovani.
Tyto faze jsou:



o faze orientace

e faze nespokojenost
o faze feSeni

e faze produkce

¢ konec¢na faze

Nejzajimaveéjsi je druhé faze. K ni dochézi kvili tomu, Ze:

e dosazeni cile se najednou jevi mnohem nesnadnéji, mozna, Ze

se cil dokonce bude ménit

e Casto zacinaji i problémy mezi ¢leny (nedostate¢né interperso-

nalni dovednosti) atd.

Jak dale Henych uvadi, je nutné si uvédomit, ze faze nespokoje-
nosti je v tymu vzdy. Nékdy hlubsi, nékdy méné hluboka. Nicméné
zkuSenosti ukazuji, Ze pokud se tymy rozpadnou, stane se tak vétsi-
nou praveé v druhé fazi.

V ptipadé, Ze dojde k obméné ¢lent v tymu, jednotlivé faze si tym
prochéazi znovu. Nékteré faze trvaji kratkou dobu, v nékterych tym

setrva dobu delsi a na nékterych se zastavi zcela.

Graf ¢. 1 — Faze tymu

Produkce Reseni Nespokojenost Orientace
g
o .
S Vysledky
(mnozstvi prace, kterou tym vykona

Moralka,

motivace
[=]
=
g

Faze 4 Faze 3 Faze 2 Faze 1

Uznavany psycholog Bruce Tuckam je proslaveny pravdépodobné
nejcitovanéjsi teorii, kterd je znadma pod slovy forming - storming —
norming - performing.
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Prvni faze formovani, vysvétluje Héjek (2012), je podminéna
komplexn{ neuréitosti. Clenfim tymu neni zfejmé celkové zamétent,
smysl a icel tymu. Jasné nejsou ani role a odpovédnost jednotlivych
¢lent. Projevuje se nads$eni, ocekavani, ale také obavy. V této fazi
pomoci testovani zkousi hranice tikolu, ale také ostatnich ¢leni a ze-
jména osobnosti vedouciho (hodnoty, pfesvédceni, kritéria, vzorce
chovéni, davéra). Toto obdob{ je ndro¢né pro vedouciho tymu, jelikoz
musi hodné véci definovat a vysvétlovat, aby se nastartovaly procesy.

Druhé faze krystalizace (turbulence, kvaseni) je typicka svymi
konflikty a polarizaci postoji. Tato faze je pomérné kritickd a pro
mnoho tymu se stdvd konecnou fazi. Vedouci tymu by mél v tuto
dobu zdtraziovat spoleény cil, ocetiovat, motivovat a uznavat indi-
viduédlni odlisnosti ¢lent tymu.

Faze normovani nastava, pokud tym piekonal fazi pfedchaze-
jici. Clenové tymu si v priibéhu ozfejmuji spole¢né i individuéalni
hodnoty, kritéria, schopnosti, chovani, pracovni nastroje a zac¢inaji
divéfovat jeden druhému. Z toho vyplyvajici ¢innosti se tak stavaji
pfirozené, hladké a nekonfliktni. Vzriista motivace, lidé védi s kym,
kdo, pro¢, jak, kde a kdy. Tato faze je charakterizovana vytvafenim
standardi a norem.

Ve fazi vykonu jsou ¢lenové tymu schopni pracovat jako efektivni
a vykonna jednotka bez svého vedouciho, jsou k této praci motivova-
ni. Vedouci je pouze podpirnym ¢initelem.

Jednotlivé zivotni faze nejsou od sebe néjak striktné oddéleny, jak
uvadi Héajek (2012): ,Ani ¢asové, ani fakticky. Jedna se spiSe o urceni
toho, které prvky v dany okamzik pfevladaji. Uvedeny model popisuje
normalni linedrni vyvoj tymu. Neznamena to vsak v Zddném piipadeé,
ze nemohou nastat jiné scénafe. Naptiklad se v pribéhu jeho zivota
vyskytne néjakd vyznamna udalost, kterd tym vrati o jeden &i vice
krokt zpét. Takovou udalosti miZe byt vyména vedouciho nebo zmé-
na smyslu tymu z vnéjsich pri¢in.“

VAROVANI: Pozor na unahlenou nedockavost p¥i pfechodu do
dalsi faze nebo dokonce na snahu o jeji pfeskoceni. Je chybou vedou-



ctho, jestlize se chova, jako by tym byl jiz ve fazi vykonu, zatimco
nejsou jesté dobfe nastaveny struktury, organizacéni pravidla a lidé
neumi samostatné rozhodovat.

VAROVANT: Pozor na setrvani na direktivnim stylu u vedouciho
tymu, pokud uz je tym o hodné déle. To totiz ¢leny tymu nemize
dlouhodobé uspokojovat a nelze se divit, Ze takovy tym, nebo spise
takového vedouciho, opusti.

Velmi mélo zmiriovanou, podle mého nazoru vsak velmi dulezitou
fazi, je uznani ocenéni a podékovani ¢lentim tymu. Tato faze miize za-
sadnim zpusobem ovlivnit celkovy dojem z vysledkt vykonané prace.
,Tak jako aplaus po koncertg, divadelnim pfedstaveni, sportovnim utka-
ni a podobné dé viem zucastnénym pocit mimofadného prozitku, da za-
pomenout na vSechny trable, které akci provazely, vhukne vSem pocit
z dobfe odvedené prace a touhu ptijit a zapojit se znova, tak i pribézné
a hlavné zavérecné ocenéni ¢lent je nedilnou soucdésti tymové prace.
Koncert bez potlesku neni koncert, tymové prace bez ocenéni a uznani
neni tymovou praci“ (http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/tymova-pra-
ce-2831.html).

Oveérovaci kritéria pro schopnost tymové prace
Pokud jste ve fazi tvorby tymu, provéite si sami sebe a ostatni
diky této sestavé kritérii. Objektivni vyplnéni kontrolniho seznamu
pomuze také k rozvoji tymu.

Tab ¢&. 2 — Ovéfovaci kritéria pro schopnost tymové prace

Sebehodnoceni Ll "T“/m'
PoZadavky osobami

++ + 0 - - ++ + 0 - -

OteviFend komunikace

Poskytovaniinformaci

Zpétnovazebni
informace

Prijimani ideji, nameétd,

myslenek
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Sebehodnoceni Hodnoceni finymi
Pozadavky osobami

+ + 0 - - ++ + 0 - -

Vnaseni znalosti,
poznatk( do tymu

Vypracovani cilll

Schopnost kompromist

Respektovani tymovych
pravidel hry

Rikat to, co si ¢lovek
mysli

Naslouchat druhym

Umet se vzit
do druhych

Pomahat druhym

Spoluregulovat
¢innost tymu

Byt flexibilni

(Kriiger, 2004, s. 40—41): , Pokud se vysledky vaseho sebekritické-
ho posuzovdni nachdzeji spiSe v pozitivni oblasti a kryji se s posou-
zenim od druhych osob, které vase sebehodnoceni potvrzuji, jsou pro
vds dvere otevieny pro tispésnou tymovou prdci a rozvoj tymu.”

3.CLENOVE TYMU

V ramci vybéru jednotlivych ¢lent tymu je dobré se zaméftit na
zkoumani (Horvathova, 2008):

e odbornych znalosti (vzdélani, jazykové vybaveni, praxe atd.)
¢lend tymu

e osobnostnich charakteristik ¢lent (flexibilita, schopnost ty-
mové prace, pracovni tempo, loajalita, zodpovédnost, samo-
statnost, kreativita, empatie, typ temperamentu, komunikacni
dovednosti atd.)

e tymovych roli, které jednotliveim nejvice odpovidaji (dle R. M.
Belbina — koordinator, tymovy pracovnik, vyhledavac zdroji,



formovac, realizator, dokoncovatel, specialista, myslitel, vy-
hodnocovatel)

¢ vzdjemného poméru muzu a Zen v tymu

¢ vékového slozenim tymu

e riznorodosti tymu

Z praxe jednoznacné nejlep$im tymem je tym smiSeny, tedy ta-
kovy, ve kterém pracuji jak Zeny, tak i muzi rizného véku. Jak uva-
di Horvathova (2008): ,Divodem, pro¢ se v praxi osvédcily smiSené
tymy, je to, Ze existuji rozdily v muzském a Zenském stylu prace.
Kazdé pohlavi uziva k mysleni trochu jiné ¢asti mozku. Zeny i muzi
dokazou vytesit stejny problém, a je to dokazano testy inteligence,
jen k feseni dospéji obvykle jinou metodou.”

Pro nékteré organizace je dokonce rtiznorodost tymu konkurenéni
vyhodou, protoZze dochazi k tomu, Ze na feSeni problému se pohlizi
z riznych pohledi. Jedna se o tzv. diversity management.

31 Tymovérole

,Role je chovani, které je pro jedince v ur¢itém postaveni vhodné
a zadouci. Je to pfedpokladany zptisob chovani jedince v urcité social-
ni situaci, pro kterou je dana konkrétni spole¢enské norma. Role podlé-
h4 socialni kontrole a tim i socidlnim sankcim" (Hartl, Hartlov4, 2000).

Armstrong (2010) hovofi o budovani ¢i formovani roli jako o ne-
pretrzitém procesu, ktery se tykd manazert nebo vedoucich tymu
a lidi, ktefi jim podléhaji. Znamena dosahovéni dohody o definova-
ni povinnosti a odpovédnosti, cild a pozadavkid schopnosti. Ty se
mohou vyznamné ménit a je dilezité dojit k vzdjemnému pochopeni
oc¢ekavani obou stran. Role se budou formovat tak, jak se v nich bu-
dou rozvijet lidé tim, Ze budou reagovat na pfilezitosti a ménici se
pozadavky, ziskavat nové dovednosti a rozvijet své schopnosti a svou
zpusobilost. Je velmi dtlezité zajistit, aby si manazefi, vedouci tymu
a pracovnici vibec osvojili nezbytné dovednosti k definovani roli
provadénému v ramci procesu fizeni pracovniho vykonu.

Pokud mé tym dlouhodobé fungovat, je dalezité, aby v ném byly
ve vyvazené mife piitomni lidé riznych typd, z nichz kazdy pfispi-
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vé svou jedinecnosti, odlisnosti a svym nezastupitelnym zptsobem
k dosazeni cile. Nékdo je schopen generovat origindlni napady, jiny
Casto pfinadsi nové podnéty z okoli. ,, Tahoun” se vzdy rychle pousti
do prace a svou energii dava impulz i pro ostatni. Pfirozené vudci
osobnosti koordinuji préaci tymu. ,,Puntickafi“ hlidaji kvalitu odve-
dené prace a jeji dotazen{ do tiplného konce. Kazdy tym by mél mit
i svou ,,dobrou dusi®, ktera p¥ispiva k p¥iznivé atmosféfe a vst¥icnym
mezilidskym vztahtm. Toto rozdéleni roli nema souvislost s pra-
covni néplni, ale s osobnostnimi predpoklady ¢lentt tymu a jejich
vyznam by rozhodné nemél byt podceriovan. Idedlni rolova skladba
nejen ptispiva k pfiznivé atmosféie v tymu, ale zajisti i to, aby nékte-
ré z podstatnych aspektt vykonu (napf. originalita, rychlost, kvalita)
nebyly zanedbéany.

3.2 Vedouci tymu

Velky vliv na tom, jak funguje tym, mé vedouci tymu. Zalezi na
osobnosti kazdého jednotlivce, jak ale definuje (Horvathova, 2008):
,....efektivni vedouci by mél umét:

e pfimét ostatni, aby plnili zadané tkoly

¢ podporovat, rozvijet a usmériiovat tymovou diskusi

¢ vhodné motivovat jednotlivé ¢leny tymu pii jejich ¢innosti

e vytvorit pozitivni atmosféru v tymu

e mit velmi dobré komunikaéni dovednosti

e navodit klima ddvéry a vzdjemného porozuméni mezi ¢leny

tymu

e povzbuzovat jednotlivce v tymu k efektivnim vykontim a spo-

lupréci

¢ rozpoznat potieby a zajmy jednotlivych ¢lent

e korigovat potencialni konflikty uvnitf tymu*

Modelovy priklad — Konflikt v kancelari (Horvathova, 2008):
Pani P. (40 let) a slecna S. (27 let) pracuji v organizaci od pocdtku
jejiho zaloZeni, tedy 7 let. Samy si prdly sedét v nové kanceldii spolec-
né, aniz by tusily, Ze kazdd md sviyj specificky styl prdce, poZadavky
a potreby. Po urcité dobé mezi nimi vyrostla bariéra. Jsou podrdzdéné,
nékdy na sebe titoct, jejich spoluprdce a komunikace je narusena, coz se
prendsi i do klimatu celého pracovniho tymu.



Vedouct, ktery se rozhodl tuto situaci resit, svym kolegynim na-
vrhl neformdlni sezeni, pri kterém by diskutovali o vzniklém sporu
a pokusili se spolecné najit fesenti.

Pri pocdtecnim popisu situace kazdy vidél spor jinak. Slecna S.
vycitala kolegyni, Ze si neuklizi stiil, Ze nepracuje tolik hodin jako
ona, Ze nic nedotdhne do konce, vse nechd na ni a Ze stdle navrhuje
nové a nové pristupy a tim Ze se nestaci ptivodni pldn dokoncit. Panf
P. si naproti tomu stéZovala na tézZkopddnost kolegyné, jeji puntickdr-
ské manyry, vyrovnané spisy, rigidni rozhodovdni a na to, Ze vse bere
jako kritiku své osoby.

Za pomoci vedoucriho si po fazi vzdjemného naslouchdni a odkryti
zdjmi obé uvédomily, Ze kazdd md jiny pristup k prdci, a tedy i jiné
silné stranky. Slecna S. je dotahovac véci, umi je dobre formdlné zpra-
covat, md rdda porddek a presné formulované postupy. Dbd i na for-
mu projekti, tikold. Potrebuje ale ke své prdci jistotu, nendvidi chaos
a hlucnost pani P. Pani P. je ¢lovék kreativni, s fantazii, bohémskym
pristupem k tématiim, chyta¢ ndpadi a novych cest a podporovatel
experimentii. Je na sviyj piistup k reSeni problémit hrdd, potiebuje
obcas ocenit a nemd rdda detaily. Nevi si rady, jak mluvit s kolegyni,
aby se ji nedotkla.

Po fdzi vyjastiovdni zdjmu si v zdvéru setkdni za pomoci vedouci-
ho tymu obé zicastnéné dohodly pravidla komunikace a délby prdce
- jak se zacne, kdy a jak se sdéli téma, ndpad, mozné cesty, jakym
zpusobem a podle jakych kritérii se bude rozebirat idedIni resent,
kolik ¢asu bude nutné na vypracovdni a dotaZeni tikolii a na efektivni
prezentaci. Vedouct tymu umoznil vidéni stran navzdjem. Obé potre-
bovaly uzndni svych specifickych dovednosti a prohovoreni vzdjem-
nych predstav, jak spolu budou pracovat, aby druhou nestresovaly,
a jak vyuZiji svoji ,riiznost“ pro spolecnou prdci tymu. DileZité bylo
mluvit i o o¢ekdvdnich a potiebdch.

Spolu navrhly pravidla pro prdci v tymu, ohledné udrzeni pordd-
ku v kanceldri, jak si budou poskytovat vzdjemné zpétné vazby, jak
vidi situaci, jak a s ¢i pomoci ji budou realizovat.

Vyteseni konfliktu mezi kolegynémi v kone¢ném diisledku po-
mohlo i ke zlepseni atmosféry v celém tymu.
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Kriiger (2004) uvadi kompetence, které by mél mit vedouci tymu.
Jedna se o:

e socialni kompetence (rozeznani problémt a pociti u c¢lent
tymu, ohleduplnost k potfebam druhych, schopnost realistic-
kého ocenéni svého plisobeni na druhé lidi)

e kontaktni schopnost (dokazat sim od sebe pFistoupit k ostatnim
a navazat s nimi rozhovor, vylozit oteviené cile, tmysly, meto-
dy, nabidnout podporu a radu, vyjit s davérou vstfic druhym
lidem)

e schopnost spolupracovat (chopit se s G¢asti ndzort, myslenek
a napadd druhych, pomahat pfi potizich, sdilet radost z ispé-
cht ostatnich lidi)

e schopnost integrace (definovat pravidla hry, soustfedit rizné za-
jmy k jednomu cili, rozpoznat konflikty a usilovat o jejich FeSeni,
souhlasit s jinymi, ale nevzdéavat se pfitom vlastnich ideji)

¢ schopnost komunikace (pfedévat a nezadrzovat informace dru-
hym, naslouchat, druhé nepferusovat, vénovat rozhovoru po-
tfebny cas)

e sebekontrola (nereagovat agresivné, nechovat se hlu¢né, nevy-
volavat agresi, vyrovnané a pfedvidatelné jednat)

e techniky komunikace (schopnost ndzorného vyjadfovani, mo-
derovani, reprezentovat a fe¢nicky pfesvédcovat, ovladat tech-
niky vyjednévani)

Styl vedeni miiZze mit nékolik podob. Nejznaméjsi je rozdéleni na
tri zdkladni typy stylu vedeni s typickymi znaky:

¢ autokraticky (vedouci rozhoduje sam, vyuziva ptikazu, jedno-

duché a jednoznacna komunikace, tvrda disciplina, podifizeni

maji minim&lni autonomii pro vlastni rozhodovéani, motivace

je zaloZena na autorité, hrozba trestd za nesplnéni tkolid apod.)

e participativni (vedouci zpravidla formuluje tikoly a postupy za

ucasti spolupracovniki, shromaZzdovani ndvrhi na fesenf pro-

blém1, slozitéjsi komunikace, motivace zaloZena na otekavani

odmén a na aktivni spoludcasti na piipravé rozhodnuti apod.),

liberalni (velka autonomie spolupracovniki, vedouci rozhodu-
je o zdkladnich cilech a zédlezitostech, hlavni role vedouciho
spocivd v podpote prace spolupracovniki cestou predavani c¢i
zprostfedkovéani dilezitych informaci apod.)



Metodami vedeni tymu se rozumi postupy, jak stanovit cil,
jak tento cil promitnout do planu prace tymi, jak organi-
zovat plnéni plant a vkold a nakonec jak hodnotit viroven
dosazenych vysledki.

e Metoda donucovani — opird se o vyuzivani pfimych nastroji
(odebirani osobniho hodnoceni, nepfiznani odmén apod.) i ne-
pfimych donucovacich nastroji (souvisejici se ztratou zamést-
nani, prace prescas).

Metoda prikazovani — neopird se o nazory a pocity téch, kterym

si pfikazuje, i pfes uzite¢nost pro jejich vykonnost. Pouzivani
slavek ,,prosim“ a ,,dékuji“

Metoda obsaZena v organizacné ¥fidici normé — postup vedeni
tymu, ktery je pfimo upraven napiiklad v organizacénim radé
nebo pracovni naplni
* Metoda motivovani — vede k pozitivnhim vysledkim rozpozné-
nim vnitfn{ potfeby ¢lent tymu
¢ Metoda koucovani — vSeobecné se koutovanim rozumi davani
doporuceni a rad ¢lenim tymu ve vhodném ¢ase. Uméni komu-
nikace je jeho zdkladem stejné jako vedeni rozhovoru a naslou-
chani. Pfedstavuje dlouhodobégjsi vysvétlovani a oznamovani.
Je to mimofadné efektivni zptsob vedeni lidi smérem k jejich
profesiondlnimu i lidskému rozvoji a rustu. Existuje 5 principt
koudovani (ziskavani informaci; aktivni naslouchédni; znalost
toho, co se dé&je okolo; vzdélavani a poskytovani zpétné vazby)
e Metoda poradenstvi a konzultace — je doporucovanou a ¢as-
to uplatiiovanou metodou pfi vedeni tymua. Vyuziva se v pii-
padech, kdy je vysoka vyspélost a kompetentnost ¢lend tymu.
Clen tymu pfinasi do vztahu iniciativu, aktivitu, vyjadfuje se
ke vSem problémum svoji prace, pfedkladé vlastni navrhy fese-
ni problému.

Metoda potieby vykonat tlohu — vyuziva se pro préaci v tymech
s rozvinutou kompetenci svych ¢lent a svého vedouciho tymu.
Pro tuto metodu je nevyhnutelna schopnost a ochota vzdjemné-
ho zastoupeni se pfi vykonavani dloh a aktivit tymu.

* Mentoring — vedeni nové pfijatého ¢lena tymu. M4 za cil v co
nejkrat$im case adaptovat ¢lena na podminky prace v tymu.
Zalezi pfedevsim na trovni kompetentnosti mentora, ale i na
ochotg, vuli a vlastnostech prijatého ¢lena tymu.
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3.3 Vybér ¢lenti tymu

Vybér jednotlivych ¢lent tymu je zdvaznou a zodpovédnou ¢in-
nosti, kterd ovliviiuje fungovani tymu jako celku.

Jak zmiriuje Maier (2009), kazdy tym stoji a padd na kompetencich
svych ¢lent, a to na zdkladnich pozadavcich pro tymovou préci (so-
cidlni dovednosti) a na vykonnostnich pozadavcich (odborné znalos-
ti). Jak dale autor uvadi: ,, Tymové schopnosti ma ten, ktery je obdafen
nésledujicimi vlastnostmi:

¢ pozitivni postoj k tymové praci

e mysSlenkova pruznost, kreativita a zvédavost (dobry tymovy
hrac ptristupuje na myslenky jinych a pfispivd do diskuze svym
pohledem)

e frustracni tolerance (dobry tymovy hra¢ musi umét zvladat
situace, kdy jsou jeho navrhy zamitnuty; nemél by se urazené
stdhnout zpét, kdyz se mu nepodafilo se prosadit)

e schopnost pfijmout kritiku

e schopnost a ochota se ucit (tady se museji zohlednit nejen od-
borné kompetence, ale i socialni a metodické schopnosti; nékte-
¥ kolegové maji mozna skvélé ndpady, ale nevédi, jak je prezen-
tovat v tymu)

Takovy ¢len tymu, ktery by vyvazené splitoval v§echny vyse uve-
dené pozadavky, je ve skutecnosti asi sotva k nalezeni. Dilezité je,
aby cely tym byl v tomto ohledu dobfe namichéan.”

Kompetence, které by mél mit kvalitni ¢len tymu, rozdéluje
Bélohlavek (2008) na tyto:

e zdkladni (jedné se o postoje; jsou spojeny s hodnotami organi-
zace nebo tymu; miZe se jednat o komunikaci, tymovou praci,
orientaci na vykon, spolehlivost, flexibilitu apod.)

e prufezové (jednd se o znalosti a dovednosti; miZe se jednat
o znalost ciziho jazyka, préce s pocitacem apod.)

e specifické (jedna se o odborné znalosti a dovednosti dané pro-
fese ¢i oddéleni; mutiZe se jednat o metody prizkumu, analytické
postupy apod.)



Jak vysvétluje Horvathova (2008): ,,P¥i stanovovani pozadavka
na ¢lena tymu si tedy musime urcit, které kompetence (zda bude-
me pozadovat jen jednu stézejni kompetenci, nebo kompetenci vice)
a na jaké trovni jsou pro dosazeni cilii tymu nutné, eventualné kterd
tymova role v tymu chybi, a dle toho pak uskuteciiovat cely proces
ziskavani a vybéru tohoto nového ¢lena.”

3.3.1 Ziskavani potencialnich élent tymu
Obsazeni volného pracovniho mista v tymu lze bud z vnitinich
zdroju, nebo ze zdroja externich.

Pokud vyuZijeme variantu externich zdroju, ¢leny tymu ziska-
vame témito zpusoby:

e uchazeci o préci se nabizeji sami (osobni nebo pisemny kontakt)

e diky doporuceni soucasného zaméstnance organizace

e prostfednictvim doporuceni znamych

e osloveni jiz zndmého jedince

e inzerc{ v dennim tisku, na internetu, ve sdélovacich prostted-

cich, pomoci vyvések, v odbornych ¢asopisech apod.
e spolupraci se vzdélavacimi institucemi a ttady prace
e vyuzivanim sluzeb ,lovct hlav“

V praxi se vyuzivaji kombinace viech uvedenych metod, jelikoz se
tim zvysi pravdépodobnost nalezeni nového vhodného ¢lena tymu.

3.3.2 Posouzeni schopnosti a dovednosti
potencialnich ¢lend tymu
Pfi vybéru nového ¢lena tymu se pouzivaji rizné metody, které
pomahaji k urc¢eni toho spravného ¢lovéka do tymu.

Nejvice pouZivané jsou vybérova fizeni (rozhovory), které slouzi
k posouzeni osobnosti uchazece a k ziskani podrobnéjsich informaci
o ném. Vybérovym fizenim mnohdy pfedchazi zkoumani Zivotopi-
su, feSeni pfipadovych studii, simulace a hrani roli. Pokud jedinci
v téchto ¢innostech uspéji, pokracuji napt. do dalsiho kola. Dotaz-
niky, testy pracovni zptsobilosti, zkoumani referenci poméahaji také
pfi urceni vhodnosti a doporuceni na obsazeni volného pracovniho
mista.
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V ramci zkusebni doby se novy ¢len tymu orientuje na informace
o celé organizaci, o tymu a o konkrétni pozici v tymu. Doba trvani
orientace nového ¢lena je velmi individudlni, obecné se mé za to, ze
toto obdobi trva od t¥i do Sesti mésicu.

4. EFEKTIVNI A NEEFEKTIVNI TYM

Jak pise Horvathova (2008), o efektivnim tymu se da hovorit
v tom pripadé, Ze spliuje tyto charakteristiky:
e ¢lenové tymu chapou stanoveny cil, ikol, pfijimaji ho
e v tymu panuje neformalni a uvolnéné atmosféra, vyskytuji se
prvky pfatelstvi i ndro¢nosti
e ¢lenové tymu citi zodpovédnost za feSeni tikolu
e kazdy ¢len tymu maé dostateény prostor k diskusi
e kritika je zddouci, ale podana slusnou a vécnou formou
e probiha naslouchéani v tymu
* neexistuje obava z vysloveni extrémnich tvircéich napada
e pievladé iniciativa
¢ potencialni konflikty jsou zkoumany, projednavany a feSeny
e dle schopnosti jednotlivych ¢lent jsou pfidélovany tkoly
¢ rozhodnuti jsou dosahovana konsensem vsech ¢lentd tymu
e vzdjemné jednotlivi ¢lenové uznavaji své schopnosti
e vedouci ma respekt, je ¢leny tymu uznavan
e existuje silnad sounéleZzitost s tymem, jsou sdileny stejné spolec-
né hodnoty

vysokd soudrznost tymu

Zakladem vytvoieni efektivniho fungujiciho tymu je spravny vy-
bér jednotlivych ¢lent tymu na zdkladé znalosti a dovednosti po-
tfebnych pro splnéni zadaného tikolu a také schopnosti jednotlivych
¢lent spolupracovat s druhymi v tymu.

Pavel Bemlo ve svém ¢lanku popisuje podminky efektivni tymové
spolupréce: ,,Prvni podminkou efektivni tymové spoluprace je trans-
parentnost. Vieho musi na sttil. O viem se musi mluvit! O tom, co je
vidét, ale také o tom, co vidét neni — o pocitech, postojich a averzich



¢lent tymu. Zkratka o dynamice skupiny ... Vyroky a rozhodnuti (ve-
douciho) typu ,to sem nepatii ... to sem netahejte’... jsou v tomto ohle-
du nejspiSe zcela mimo misu a odporuji zdsaddm efektivni tymové
spolupréce. Informace jsou sdélovany a sdileny! Druhou podminkou
je davéra. Dtivéra je od slova vérit a do zdkladni lidské vybavy zfej-
mé néjakym zplisobem zapadé i potfeba nékomu, né¢emu resp. v néco
vérit.“ Jak dédle uvadi autor, dalsi podminkou je otevienost, kterd ma
velmi blizko k transparentnosti a dvéfe. Citelni 1lidé a transparentni
socialni prostiedi otevienost podporuji a stimuluji, protoze se nikdo
neciti ohroZen a je zazivana duvéra. Participace — spolutcast je téz
potfebné. Nékteti lidé pfirovnévaji dobrou tymovou spolupréci k sym-
fonickému orchestru, ktery pfedvadi néjakou hudebni skladbu. Kazdy
z jednotlivych ¢lend — hudebnikd jiz ovldda svij part a jeho misto
v celé skladbé — kdy mé nastoupit a kdy skoncit. Pravé to je jeho prace
a jeho ¢i jeji specializace, kterou kontroluje a koordinuje jesté dirigent
s jedinym cilem: Aby to vSe ladilo dohromady. Dale Beilo zndzornuje:
,Pii této hie je v8ak bézné, Ze jeden c¢len orchestrdlniho tymu hraje
nebo mé dokonce tzv. sélo a jiny ¢ekd, az nadejde jeho ¢as (input). To
vSe je vSak ur¢eno ,pravidly’ v podobé tzv. partitury, notového zapisu,
kterou znaji v8ichni ¢lenové orchestru pfedem — ¢asto do nejmensich
detaild.” Poslednim pfedpokladem tspésné tymové préace je tzv. sy-
nergicky efekt ve smyslu nasobeni potencidlu a vykonu jednotlivct
v tymu. Tym neni tedy pouhym souctem jednotlivych ¢lenti, ale nové
vzniklou kvalitou, kterd nésobi jejich vykonnost. V matematickém vy-
jadfeni 2+2=5 (nikoli 4).

Mezi problémy, které jsou identifikovany u neefektivnich tymai,
patfi:

e Spatné ziskavani a vybér jednotlivych ¢lent tymu

e nejasna struktura organizace

¢ nedostate¢na kontrola a prace ze strany vedouciho

e nizka motivace

¢ nevhodné vize managementu

nedostate¢né pldnovéani rozvoje

nejasné cile

nespravedlivé a nepfiméfené odmeénovani

osobni stagnace ¢lent tymu nebo vedouciho
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Obr. ¢. 3 vyjadfuje situaci, kdy se energie jednotlivych ¢lent
tymu tiisti, jedna se tedy o neefektivné fungujici tym. Senge (2009)
pise: ,,Zakladni charakteristikou ne zcela vyladéného tymu je plyt-
vani energii. Jednotlivci mohou pracovat s mimofddnym nasazenim,
ale jejich usili se t¢inné nepromitd do vykonu tymu. KdyZ naproti
tomu tym dosdhne lepsiho vyladéni, sjednocuje se jeho sméfovani
a harmonizuje se energie jednotlivcti. Nedochédz{ k takovym ztrdtdm
energie. Rozviji se souznéni ¢i synergie... Upeviiuje se védomi spo-
le¢ného tcelu, sdileni vize a pozndani, jak se dsili jednotlivet navza-
jem dopliiuje. Jednotlivci pfitom neobétovavaji své osobni zajmy ve
prospéch §irsi tymové vize; spise je tomu tak, Ze sdilend vize se stava
roz$ifenim jejich osobnich vizi. Vyladéni, dosazeni urcité ,usporada-
nost’ je ve skute¢nosti nutnou podminkou.” Tzv. vyladéni pro fungo-
van{ efektivniho tymu je zobrazeno v Obr. &. 4.

Obr. ¢. 3 — Neefektivni (ne zcela vyladény) tym

Obr. ¢. 4 — Efektivni (vyladény) tym

—_—
—_—  —>
—_—

B —




Velmi vystihujici podobu fungovéani spravného tymu uvadi Max-
well (2002) na piikladu husiho hejna: ,,Kdyz se divate na husy, jak
sméfuji na zimu k jihu a leti ve své formaci podobné pismenu V, moz-
néd by vas zajimalo, ze védci objevili, pro¢ létaji pravé timto zptiso-
bem. Vyzkum odhalil, Ze kazdy ptak mavanim svych ktidel nadnasi
ptéka, ktery leti tésné za nim. Kdyz ve ,,V* formaci leti celé hejno, tak
se jeho dolet zvysi alesponl o 71 % oproti doletu samotného ptaka.
(Lidé, ktefi maji spoleény smér a smysl pro spolecenstvi, se ke svému
cili dostanou rychleji a snadnéji, protoze postupuji jeden druhému
na dosah).

Kdykoliv néjaka husa z formace vypadne, ihned pociti tah a od-
por a nechce to dal zkouset sama. Rychle se vraci do formace zpat-
ky, aby vyuzila nadlehc¢ovaci sily ptdka leticitho té€sné pfed sebou.
(Kdybychom my lidé méli tolik zdravého rozumu jako husa, ztstali
bychom ve formaci se viemi ostatnimi, ktef{ sméfuji stejnou cestou
jako my.) KdyZ se vedouci husa unavi, obrati se ve ,V“ dozadu a na
§pici vyleti dalsi husa. (Pti tézké praci se vyplati st¥idani.)

Zadni husy kejhaji a povzbuzuji ty vpfedu, aby udrzovaly rych-
lost. (Co déldme my, kdyz zezadu kejhdame?)

A konec¢né, kdyZz husa onemocni nebo je zasaZena vystifelenou
kulkou a vypadne, dvé dalsi husy opusti formaci a leti dolt za ni,
aby ji pomohly a chranily ji. Zastanou s husou tak dlouho, dokud
opét neni schopna letu, nebo dokud neni mrtv4, teprve pak se samy
vznesou nebo se pripoji k dalsi formaci, aby dohonily svou skupi-
nu. (Kdybychom méli tolik zdravého rozumu jako husy, stali bychom
takto jeden pfi druhém.”)

5. MOTIVACE TYMU

Lidské potieby jsou uspokojovany postupné. Pokud jsou uspoko-
jeny zakladni potfeby, mohou byt nasledné uspokojeny ty dalsi. Ma-
slow popisuje socidlni potfeby, které jsou spojeny s praci v tymech.
,Pracovni prostfedi je,“ jak pise Forsyth (2009), ,,spolecenské pro-
stfedi a pro mnoho lid{ to ve skuteénosti znamena vétsinu kontaktt
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v zivoté. S timto je spojena dalsi droveri potieb, jako je uznéni od
spole¢nosti a od lidi, ktef{ ji tvofi. Také pocit sebevédomi a sebeuspo-
kojeni a pozitivni pohled na lepsi budoucnost, kdy budeme moci re-
alizovat nés potencial, coz néds uc¢ini $tastnymi. Ze vieho nejdulezi-
lidsk4 motivace mutze byt uspokojena pouze za pfedpokladu respek-
tovani hierarchické struktury potfeb. Napfiklad naznaduje, Ze moti-
vacéni slozka je neefektivni, pokud je vedena na jedné trovni, aniz by
byly uspokojeny potfeby na tirovni nizsi. Nema tak Zadny smysl fikat
lidem, jak uspokojujici je prace, kdyz se zabyvaji myslenkou, Ze si za
tak nizky vydélek nebudou moci dovolit zdkladni potfeby.”

Tab. &. 3 — Zebiidek motivaénich potieb

¢ Potieby seberealizace (vyvoj osobnosti)

e Potieba uznani (jak vas a vasi praci lidé uznavaji)

e Sociadlni potfeby (pratelé a osobni kontakty vseho druhu)

e Potfeby bezpeci (napf. pracovni jistota)

e Fyziologické potfeby (zdkladni potfeby jako jidlo, teplo
apod.)

Dulezité jsou dvé kategorie faktorti, které popsal Frederick
Hertzberg (Forsyth, 2009) a které urcuji hledisko okamzitého podnétu
k ¢innosti. Jde o faktory nespokojenosti a faktory motivaéni.

Faktory nespokojenosti:
¢ politika spole¢nosti a administrativni procesy
e mira kontroly
e pracovni podminky
e plat/mzda
e vztah s ostatnimi
e osobni Zivot (a vliv prace na néj)
e pracovni pozice
e pracovni jistota

Kdyz jsou vyse zminéné zalezitosti v poradku, pak je u ¢lend tymu
v potddku i motivace. Pokud se vyskytne problém, vSechny tyto oblasti
pfedstavuji vyznamny potencial pro zmenseni motivace.



P¥i vyuziti faktord spokojenosti dojde ke zlepseni pracovnich vy-
kont zaméstnanci.

Faktory spokojenosti (motivatory):
e Uspéch
e uznani

e napli prace

zodpovédnost

povySeni/postup
moznost ristu

Model procesu motivace souvisejici s potfebami ukazuje Obr. ¢. 5
— Proces motivace. Tento model naznacuje, jak zdtiraziiuje Armstrong
(2010): ,,...ze motivace je iniciovdna védomym nebo mimovolnym zjis-
ténim neuspokojenych potfeb. Tyto potieby vytvéteji pfani dosahnout
néceho nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véii, Ze
uspokoji tyto potfeby a pfani, a voli se cesty nebo zptsoby chovani, od
nichz se o¢ekava, ze podvedou k dosazeni stanovenych cilt... Tento pro-
ces opakovani tspésného chovani nebo krokid se nazyvéa upeviiovani

Mov

presvédceni nebo také zakon p¥iciny a aéinku.”

Obr. ¢. 6 — Proces motivace (Armstrong, 2010)

/ Stanoveni cile \

Potreba Podniknuti kroku

\ B sent Cﬂe /

Modelovy priklad - Projekty (Forsyth, 2009):

Projekty zapojuji jednotlivce, ddvaji jim moznost o nécem premyslet,
kontrolovat, zkoumat, studovat, navrhovat apod. — tim se stdvaji ,,jejich”
projekty a mohou tak byt i chdpdny. Dokonce i néco tak jednoduchého,
jako spravovat tabulku dovolenych urcitého oddéleni, miiZe byt pro mla-
dého pracovnika, ktery je zodpovédny a peclivy, nécim, co ho ¢inf zod-
poveédnym. Je potieba neustdle doddvat nové projekty, aktualizovat je,
zapojovat nové lidi a navazovat tim také na oblast vzdéldvdni a inovace.

29



30

Obecné l1ze motivovat témito prostiedky a zpusoby:

e Mzda/plat, odmény — vyznamny motiv. Pokud ma vedouci
k dispozici finance, dostane z mnoha lidi maximum.

¢ Pracovni postup, zvyseni odbornosti, prestiZ — moci rozhodo-
vat, fidit chod véci, zvysit si odbornost a ziskavat prestiz se
v jisté mife objevuje u kazdého.

e Pratelstvi, komunikace, vhodny styl vedeni — dobra atmosféra
a vztahy na pracovisti.

e Jistota — tito lidé se spokoji s malem, hodné se ¥id{ pfedpisy,
neradi riskuji.

e Moréalni hodnoceni, uznani, pochvaly.

e Samostatnost — néktefi lidé nad sebou tézko snaseji nadrizené-
ho, chté&ji o viem rozhodovat sami, nakonec si stejné udélaji vse
po svém.

¢ Benefity, zaméstnanecké vyhody — permanentky, stravenky,
moznost zapujceni si véci, sluzebni telefon, notebook, sluzebni
automobil, pojisténi, pijcky, pfispévky na odivani apod.

e Pracovni doba — pruzna aj.

* Dovolena — navic tyden ¢i vice oproti stanovenému poctu dni
v zédkoniku prace.

e Extra days — moZnosti ¢erpani 2, 3 dnti volna v pribéhu roku na-
vic

¢ Teambuildingové aktivity

e Zlepseni pracovnich podminek — lepsi vybaveni kanceléii,
nové PC, osvétleni apod.

Neustalé uspokojovani hodnot (hmotnd odména, odstratiovani
nedostatku pracovniho prostfedi) neni trvalym zdrojem motivace
pracovnikd. Udinnym motivaénim nastrojem je uspokojovani dal-
§ich potieb — socidlnich potfeb ristu (mensi vydaje nez na materi-
alni), bohuzel na tento zpisob motivovani nejsou vétsinou vedouci
pracovnici pfipraveni.

5.1 Tajemstvi motivace tymu

Horvéathové (2008) uvadi 3 zpisoby tajemstvi motivace tymd. Jed-
na se o tyto aktivity:



Pravidelné par minut pro kazdého ¢lena tymu — Je dobré mit s ka-
zdym ¢lenem tymu osobni kontakt, znéat kazdého lépe nez dosud
a dat kazdému moznost poznat bliZze vedouciho tymu. Nejde o ¢as,
ale o kvalitu. Pravidelny osobni kontakt s kazdym ¢lenem tymu se
stane signalem, Ze o n&j vedouci ma zajem a Ze je pfipraven pomoci
jak v osobnich, tak v pracovnich problémech. Zlepseni osobnich
vztaht vytvof{ podminky pro volny vznik a pohyb myslenek. Ka-
zdy tak bude mit pocit, Ze je zapojen do hry. Takovy pocit je sil-
nou motivaci. Z pravidelnych kontaktt s ¢leny tymu se stane téz
varovny systém, ktery poskytne informace o vznikajicich problé-
mech. To v8e ve svém souhrnu posili mordlku, soudrznost a akce-
schopnost tymu.

. Poskytovani zpétné vazby a koucovani — Je tfeba, aby byly kazdé-
mu ¢lenovi tymu poskytovany pravidelné informace o tom, co déla
dobfe, co ne pfili§ dobfe nebo $patné. Clenové tymu maji casto
pocit, Zze se jim nedostdva skoro zddného uznani za vykonanou
praci. Néktefi vedouci zastavaji nédzor: ,,Pro¢ nékoho chvélit za to,
ze déla to, za co je placen?” Pokud vSak chce mit vedouci pracov-
nik motivovany tym, musi ho chvélit za to, kdyz tym udélal néco
dobrého. Také je dalezité fikat lidem pfimo a vhodnou formou, Ze
néco nedélaji dobte. Je pfilis mnoho vedoucich tymi, ktefi slabou
vykonnost bud ignoruji, nebo naopak na ni reaguji nepfiméiens.

Zmociiovani — Era zmociiovani zaméstnancid zadala jiz v 80. le-
tech a dosud je to jeden z nejslibnéjsich a zadroveri nejméné pocho-
penych ndastroji motivace. Zmociiovani je o vyuZivani znalosti,
zkuSenosti a dovednosti lidi. A také je to o energii a nad$eni lidi.
To znamena, Ze jde o vyuZziti toho, co je v lidech ukryto. Pfevazna
vétSina ¢lend tymu je v8ak nevyuzita s ohledem na svij potencial.

Ovéfovani si tic¢innosti téchto t¥i véci a vyuzivani je k motivaci

tymu povede k pfibliZen{ stanovenych cilt.
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5.2 Vnéjsi a vnitfni motivace

Aktivita pracovnikil v tymu je spousténa bud vnéjsimi motivy,
nebo motivy vnitfnimi, pfic¢emz vnitini motivace je obecné povazo-

véna za ucinnéjsi.

,Vnéjsi podnéty motivuji vynikajicim zptisobem tehdy, jsou-li za-
dany jasné smérnice pro ¢innost, kterd je v zdsadé rutinni.

Dejte, co jste vzdy dévali, ziskate, co jste vzdy ziskali (dostanete,
co jste vzdy dostali). Pfestanete-li davat, pfestanete dostavat. Nez za-
chovéni tohoto stavu je vyhodnéjsi odmény dohodnout.

Vnitfni motivace se d4 posilovat i¢asti na formulovéani cili a fe-
Seni problémi. Pokud vase cile stanovuje nékdo jiny, nékdo jiny za
vas rozhoduje a fe$i vae problémy, jeji mira klesa.“ (Dastik, 2013,
s. 32-33).

5.3 Ztrata motivace

O motivaci lze ptijit, pokud se nedostavuji tuspéchy, dochézi k ru-
ting, nudé ¢i dokonce nezdjmu. Demotivace mize postihnout cely
tym, nebo pouze jednotlivé ¢leny.

Rozpoznavaci prvky, které ukazuji na mizejici motivaci:
e ze skupiny nepfichazi zadné napady ¢i navrhy
¢ spolupracovnici se snazi vyvléci z ikoli a ze zodpovédnosti
¢ dgla se jen to, co je nezbytné
e nekriticky jsou pfijiméany tkoly zadané zvenci nebo seshora
e ¢lenové tymu se ptaji, zda spravné pochopili zadéni
e silné je zdtiraznéna hierarchie
e zaméstnanci lhostejné trpi chyby
¢ je dodrzovan piisny postup napi. v e-mailech, pfi schvalovani
predpist apod.

Jeden z prvkl sdm o sob& nemusi znamenat demotivaci. Kdyz ale
dochézi k mnozeni signald, je tfeba vnést do tymu novy elan. Pokud
jen opada v dobrém tymu nad$eni, je dobré zménit rozdéleni prace,
zvolit nové moznosti spolupréce, st¥idat zodpovédnost apod.



Pokud se tedy jednotlivec v tymu snazi uspokojit svoji potte-
bu a postavi se mu do cesty nepfekonatelna prekazka, nastava
frustrace. Motivacni energie ziistiva nahromadéna a nevybita.
Clenové tymu pak reaguji na frustraci riznym zpisobem:
e zesiluji své usili, aby prekazku prekonali (energizace)
e vzdévaji se svého zaméru (tnik)
e vybijeji potlacenou energii (agrese)
e hledaji ndhradni cile (sublimace)
e sami sebe pfesvédcuji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to, a Ze
je vlastné dobte, ze ho nedosahli (racionalizace)
e vraceji se k vyvojové niz§im zpisobtm uspokojeni potieb (re-
grese)

Demotivaci miiZe zptsobit nev§imavost vedouciho k dobrym pra-
covnim vysledkiim nebo naopak k chybam a nedostatkiim, chaos
nebo $patnd organizace préce, nespravedlivé odménovani, nezaslou-
zend pochvala jiného pracovnika, nezaslouzend kritika, hrubé jed-
nani nebo zesmésnovani, pokazeni dobré prace jinym ¢lenem tymu,
nezdjem o népady podiizenych, neochota vedouciho zabyvat se pra-
covnimi problémy pod#izenych, pfilisné zasahovani vedouciho do
pravomoci podfizenych, nepotrestany podvod ze strany jinych pra-
covniki, nedostatek prace apod.

6. KOMUNIKACE V TYMU

Kvalitni komunikace je dulezitou podminkou k tomu, aby efektiv-
né fungoval tym. Uméni naslouchat, moznost bez obav vyjadrit svij
nazor, existence prostoru pro diskusi v tymu, vécné sdélovani kriti-
ky, to v8echno jsou oblasti a nastroje, pomoci kterych tym dosahuje
spole¢nych cila.

Komunikovani pro kazdého c¢lovéka predstavuje néco naprosto
pfirozeného a bézného, oviem ne kazdy v tymu dokaze komunikovat
bez problému.
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Piekazky v komunikaci, jak zminuje Meier (2009), mohou
vzniknout jiz tehdy, kdyzZ se jednotlivi ¢lenové v tymu drzi zpat-
ky, protoze:

¢ se povazuji za méné vymluvné

e mysli si, Ze nemiZzou prispét ni¢im, co by stdlo za zminku

e zazili, Ze byli opakované napadeni za to, Ze branili sviij nazor

¢ jsou vétsinou beze vieho prfehlasovani

e zakusili, Ze na ty, ktefi se aktivné vlozi do véci, se vétsinou se-

sypou vSechny tkoly

Pravidla pro jasnou komunikaci definuje Meier (2009):

e Formulovdni svych pfadni a pozadavkl jednoznacné (jasné
a zfetelnd).

¢ Jasné odmitat to, co nechcete.

e Pocity sdélovat v prvni osobé.

e Brat v potaz rovinu vztahi.

e Orientovat se podle stavu znalosti partnera (pro jednoho je jed-
noznacéné, pro druhého muize byt nepochopitelné).

e Mluvit srozumitelné (kratké a jednoduché véty, pauzy).

e Pouzivani piikladd a srovnani (abstraktivni vypovédi, které
vyzaduji interpretaci, se stavaji ¢asto jasnéjsimi, kdyZz se k nim
pfida ptiklad nebo srovnéni).

Schopnost efektivné komunikovat a ziroven se vyvarovat ko-
munikaénim Sumum zpusobenych ¢lovékem v sobé zahrnuje
moznost vyuziti nékterych z komunikaénich technik. Jedna se
napft. o techniku:

e aktivni naslouchani

e vyjedndvani

e kladeni otdzek

e sebeprezentace

Jednotlivé techniky popisuje Horvathova (2008):

Pti aktivnim naslouchdani je tfeba davat najevo vstficny postoj a
zéjem; poslouchat, co ¥ika druhy; snazit se vcitit do pocitt druhého;
poslouchat objektivné; nevyhybat se pohledim z o¢i do o¢i, sledo-
vat neverbalni komunikaci; ni¢im se nerozptylovat; klast vyjastiujici
otazky; neskdkat do fedi.



P¥i vyjednédvani je dilezité umét i¢inné prezentovat své nazory; ak-
tivné naslouchat; adekvatné interpretovat jednani a projevy partnert
v jednéni; vécné analyzovat informace; tvofit varianty feeni; hledat a
nalézat feseni, kterd budou pfijatelna pro viechny zacastnéné strany.

V technice kladeni otdzek je dualezité pouzivani nékolika typud
otdzek, zejména oteviené; uzaviené; informacni otazky; sugestivni
otazky; kontrolni; protiotazky; motivaéni a Fe¢nické otazky.

S technikou sebeprezentace souvisi pfiprava a struktura projevu;
vyrovnani se s nervozitou; hlasovy projev a ovladani hlasu; pestrost
vyjadfovani a srozumitelnost vét.

Moznost podivat se na komunikaci prostfednictvim tzv. komu-
nika¢ni pyramidy umoznuje Zahradkova (2005). Pro zajiSténi
efektivni komunikace je nutno zkontrolovat:

e potfebné informacni vazby

¢ znalost informacénich vazeb

e jak procesy podporuji komunikaci

e pfistup ke sdélovani a vysildni informaci v tymu

Tab. ¢. 4 — Komunikac¢ni pyramida

CHCI
4. droven nEbOll, Jste rozhodnuti komunikovat?
Osobni
zodpovédnost
JAK
. . neboli Mate v organizaci prdce misto na
3. droven S " . - . .
Komunikacni pro- vzajemné setkani a sdéleni informaci?
cesy
Vite, kdo jsou vasi konkuren¢ni partne-
Fi? Kolegové, nadrizeni, podrizeni, lidé
co P PN .
. . . zavisli na vasi préci.. Od koho potiebu-
2. droven neboli S S Vite Takd |
Komunikazni vazby jete informace sami? Vite, jaké infor-
mace potrebujete? Vite, jaké informace
potrebuji vasi kolegové od vas?
= Znate cil svého tymu? Vite, co je vas
PROC T P A
. . ) osobni cil a ukol? Vite, jaky je va&s po-
1. droven neboli y . PR . .
y ) dil na cili a praci tymu? Znate vysledky
Cil komunikace s P
a disledky své prace?
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6.1 Socialni zpétna vazba

Socidlni zpétna vazba je komunika¢ni néstroj, ktery je vhodny
k otevienému, transparentnimu feSeni vztahovych signala. Tento
prostifedek je urcen k oSetfovani pfechodu od vécné do vztahové ro-
viny komunikace.

Aby byla socialni zpétna vazba Gc¢inna, méla by obsahovat mi-
nimalné dva zakladni prvky:
1. Konkrétni popis chovéni ptijemné ¢i nepfijemné (bez vztaho-
vych ttoki) — pozitivn{ ¢i negativni zpétna vazba.
2. K popisu pFipojit to, co popsané chovani vyvolalo (nejcastéji jde
o to, sdélit prozitky, emoce).

Kromé téchto dvou prvka by méla byt zpétna vazba aktualni
a upotfebitelnd (méla by se vztahovat k chovani, které pfijemce zpét-
né vazby mutze zménit). Naopak by neméla zpétnéd vazba obsahovat
agresi, interpretaci, nevyzddané dobré rady ¢i hodnoceni ve smyslu
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,nélepkovani“.

Pfi pfijimani zpétné vazby je dulezité dobfe naslouchat; ptét se
pfi nejasnostech; vyhnout se diskuzim; neupadavat do obranného
postoje a podékovat za otevienost.

Pfi davani zpétné vazby plati jiz zminénd konkrétnost a aktual-
nost; dédle plati pfimost, tzn. ne pfes tfeti osobu; zdtraznéni subjek-
tivity svych dojmi; pouzivani prvni osoby; zdiraznéni pfednosti;
vyvarovani se sarkasmu a ironie.

7.KONFLIKTY V TYMU

Jak zdtraziiuje Kriiger (2004): ,,Konflikty a jejich objastiovani jsou
Casto tou pravou zivnou ptidou rozvoje tymu. Nejsou-li naopak rozpo-
znavéany, nebo jsou dokonce ,,zametany pod koberec”, kvasi skryté dal
a ztroskotani tymu je pak pfimo pfedprogramované.”



Nejvice konflikty vystoupi, kdyZ nékdo novy ptijde do tymu. Jak
uvadi Baum (2009): ,Pfichod nového pracovnika se vzdy postara
o nové emoce. Jak se podafi jeho zac¢lenéni? Pf¥izptusobi se spolupra-
covnik snadno? Jakéd ocekéavani si pfinasi? Co bude schopen vykonat
pro tym, pro spole¢nou préaci? Dokud se predivo vztaht nevyrovna,
stoji novy spolupracovnik ¢asto vné. Je proto srozumitelné, ze vétsi-
na lid{ je nejprve se svymi ndzory a naroky v novém tymu zdrZen-
liva. Obé strany jsou zpravidla na zacatku ve svém setkavani velmi
opatrné, aby se vyhnuly konfliktiim. BohuZel vzajemna opatrnost
prilis casto brani zddouci otevienosti a vyméné nazort, takze se pro-
ces integrace prodluzuje.

Jestlize pfibude nova osoba do tymu, nebo naopak z néj nékdo
odejde, mtze se nutné pfeorientovdni protdhnout na celé mésice.
Tym se v této dobé& zaméstnédvd hlavné sam sebou. K vybudovéani
vnitfnich struktur a fe$eni pfichézejicich konfliktt je tfeba energie
spolupracovniki. Nové zformovan{ stoji viechny zicastnéné hodné
sil, motivace a ¢asu. Pracovni vykon klesé. Jestlize pfi nedokonce-
ném procesu zaclenéni dojde znovu k personalni zméné, nemé tym
vibec klid. Proto je dtlezité se zac¢leiovanim novych ¢lend tymu
zachéazet védomé, neZ se vie zase zméni.“

Kdyz se zatnou v rdmci tymu tvofit skupinky, ohlasuje se konflikt. Je
naru$en pocit sounalezitosti, malé skupiny spojuje néco, ¢eho se ostatni
netdcastni, a pro tym to znamend vzdy néco hrozivého.

Modelovy priklad - To je ndpadné (Baum, 2009):

Marek, Sylva a Radek spolu uz néjakou dobu chodi v poledne jist. Pri
poraddch seddvaji ve stejném rohu, ziistdvaji ve stejné dny déle v prdci
a také po vecerech spolu casteji néco podnikaji. Ostatnim v oddéleni je
toto semknuti ndpadné. Nejprve je vsichni berou jako neskodnou kama-
rddskou partu. Ale stdle castéji dochdzi k ndpadnostem. Ty tii je mozné
na zdvér porady vidét, jak ztistdvaji pohromadé a néco probiraji. Prochd-
zi-Ii nékdo kolem, hovor umlkne. Pii poraddch zastdvaji vzdy stejny nd-
zor. Kromé toho se nikdy nezeptaji, jestli by nékdo z oddéleni nemél chut
nékdy vecer jit s nimi nebo spolecné poobédvat. Zdd se, Ze se od oddélent
stahuji a vénuji se vlastnim zdleZitostem. Ostatni se citi znejisténi. O cem
ti tf'i mluvi? Maji jiné informace? Co si o nds mysli? Domluvili se?
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Konflikty na pracovisti mezi kolegy patii ke vSednimu dni. Vét-
$inou jde o malé konflikty, které se ¢as od ¢asu znovu objevi, aniz by
znamenaly zvlastni vyzvu a zatéz. Nékdy ale maly spor ¢i rozladéni
pietrvéa déle a vzejdou dalsi a prudsi konflikty. Stava se to proto, ze
si své kolegy vétsinou nikdo nevybird, a také proto, Ze je nezbytné
spole¢né travit hodné ¢asu. I kdyz se pracuje na stejné véci, jednotli-
vi ¢lenové si konkuruji, sleduji rizné cile nebo k tkolim pfistupuji
s riznymi postoji a hodnotovymi pfedstavami. Jakkoli mohou byt
konflikty s kolegy nepfijemné, jsou ale nezbytné pro zamezeni stag-
nace, umoznuji dalsi vyvoj a zmény.

Konflikty s vedoucim pracovnikem provézi jedna potiz navic, je
to zavisly vztah. Proto vétSina téchto konflikt probiha skryté. Neby-
vaji vedeny oteviené, ale vyvolavaji vak velké napéti, které je potie-
ba ventilovat pfipadné jinym zptisobem a na jiném misté.

Ve své knize Plaminek (2009, s. 19) fesi dva rozdilné typy kon-
fliktt, a to spory a problémy. ,,Spory jsou konflikty, do kterych jde
alespoinl jeden ucastnik s cilem prosadit své feseni. Problémy jsou
takové konflikty, kde v8ichni tc¢astnici neusiluji o prosazeni svého,
ale o nalezeni dobrého feseni.”

Obr. ¢. 7 — Rozdil mezi sporem a problémem (Plaminek, 2009, s. 19)

A

Vztahovy
(emocialni) obal

SPOR Veécné

(racionalni) PROBLEM
jadro

Autor déle pise: ,,Problémy je mozné resit raciondIné, spory niko-
liv. Abychom mohli raciondlné jednat ve sporu, musime z ného nej-
drive odstranit emociondlni obal, ,oloupat jej aZ na problém’, vyloup-
nout z ného vécnou podstatu.”



7.1 Prinosy a stinné stranky konfliktu

Eggert (2005) vyjmenovava pozitiva konfliktu:

¢ konflikt podporuje rozvoj (u¢i prekonavat piekazky ve spolu-
praci s druhymi lidmi)

e podporuje tvofivost a vylepseni

e rozviji uméni jednat s lidmi (je potfebné vychazet s ostatnimi
lidmi navzdory rozdilnym nazortim)

¢ podporuje vzajemné pochopeni riznych hodnot, snah a kultur

¢ podporuje spoletenské zmény a pokrok

e zpochybnéni thlu pohledu podporuje originalitu a schopnost
reflexe

Negativa konfliktu spatiuje Eggert (2005) v tom, Ze:

e vznika zvySené napéti mezi stranami

e je nizsi produktivita préace

¢ je nizsi mezilidska soudrznost

e tas vynaloZeny na hledani feSeni mtze chybét p¥i jinych a du-
lezitych zalezitostech

e jsou pfijata nespravna feSeni v zajmu podpory rtiznych stran

e postaveni a samolibost ziskavaji vy$si dulezitost nez rozum
a skutecnost

e jsou vy$si ndklady souvisejici s pfipravami na vyjednavani, na
zprostfedkovani a arbitraz ¢i pfipadné soudni vylohy

7.2 Pravidla reseni konfliktu

Jak uvadi Plaminek (2009, s. 39), je dobré mit na paméti tyto
pravidla:

e ,Zvazte, co chcete a muzete mit pod kontrolou. Konflikty mu-
zeme Fesdit nahodou, nésilim, pasivitou nebo delegaci, tedy me-
todami, pfi nichz strany konfliktu nemaji iplnou kontrolu nad
feSeni, pfi nichz vznika dohoda, o jejiz vécné podstaté strany
konfliktu spolurozhoduji. K dohodé mtizeme dospét projedna-
vanim, vyjednavanim, facilitaci nebo mediaci.

e Zpusob feseni prizpusobte povaze a zralosti konfliktu. Projed-
navanim ¢i facilitaci fe§ime problémy, vyjednavanim nebo me-



diaci spory. Cim vice se problém nebo spor vyhrocuji, tim vice
vyzaduji zasahy neutralnich expertt v roli facilitatort nebo
mediatort.

Konfliktim se nevyhybejte, aktivné je feste. Protoze jsou kon-
flikty zcela pfirozené a odpovidaji vyvoji, nemda smysl je ani
odstraniovat, ani prehlizet. O povaze konfliktd ¢asto spoluroz-
hoduji lidé. Jen oni napfiklad urcéuji, zda se konflikt stane pro-
blémem, nebo sporem.

Misto boje hledejte syntézu nebo koexistenci. Vysledkem boje
je docasnd ztrata pozitivniho, jeZ je obsaZeno v porazenych my-

§lenkéch. Proto je lepsi vybirat pozitivni obsah z konfliktnich
variant a vytvaret syntézy. Neni-li to aktudlné mozné nebo za-
douci, mizZeme se pokusit alesponl o mirovou koexistenci vari-
ant.

Vsechna FesSeni stoji za zvazeni a promysleni. Pro dobré zvlad-
nuti konfliktu je dualezité, aby se jej strany konfliktu mohly
ucastnit bez obav a omezovani, aby mohly svobodné premyslet
a svobodné mluvit. Zaddné navrhy ani *4dné myslenky nesmi
byt pfedem vylucovény.

e Davejte prednost FeSeni, ktera neobsahuji nasili. Mezi myslen-
kou a ¢inem je propast odpovédnosti. Z realizace jsou vylou-
¢ena feSeni, ktera obsahuji nasili nebo poskozuji tfeti stranu.”

Pro dosazeni pozadovaného cile, vyfeseni konfliktu je t¥eba zvo-
lit vhodné techniky tymové prace. Autorka knihy Tymy a tymova
spoluprace Horvathova uvad{ tyto pfiklady technik (2008, s.142):

e myslenkové mapy

e Occamova bfitva

e Ishikawuv diagram

e SWOT analyza

e synektika

e brainstorming

e brainwriting

e Delfi metoda

e morfologicka m¥izka

¢ vicekriteridlni rozhodovani

e analyza silového pole

e metoda ABC

e metoda kritické cesty



7.3 Problémové chovani ¢lend tymu a jak na néj reagovat

Jak je uvedeno na strdnkdch www.mzdovapraxe.cz: ,,Problémové
chovani ¢lent tymu zpravidla neni obtiZné rozpoznat. SloZzitéjsi je
nalézt cesty, pfedev§im komunika¢ni metody, jak mu celit.

Sklon dominovat se projevuje snahou prosazovat autoritu, statut nebo
nadfizenost nadmérnym mluvenim, pferusovanim ostatnich nebo po-
tlatovanim jejich pozndmek nebo nézort. Sklon vyhledavat uznani vede
ke snaze strhnout na sebe hlavni pozornost ¢i monopolizovat diskusi ve
skupiné. Sklon nespolupracovat se vétsinou projevuje odmitanim podi-
let se na diskusi v tymu ¢i vysildnim neverbalnich signald nesouhlasu.
Pro blokovéani spoluprace je charakteristicky sklon pfili§ dlouho argu-
mentovat k jednotlivym bodiim, odmitat navrhy nebo diskusi.

Jak na problémové chovani pfi praci nebo schiizce tymu reagovat?
Sklon dominovat se miZzeme pokusit potlacit napfiklad slovy: , Dékuji,
Vas nazor jsem pochopil.“ Pomoci miize i snaha vyhybat se pii kladeni
otazek ¢lentim tymu o¢nimu kontaktu s problémovou osobou, pouzi-
vat projevy neverbalni komunikace k zastaveni hovoru (napf. zdvizené
ruce), nepodporovat, ale naopak potlacovat soutézeni v tymu.

Nepomutze-li Zadny z téchto néstroji, nezbyvé zpravidla nez za-
meéstnance pozadat o osobni schiizku a véc s nim probrat. Je mozné,
Ze si své chovani nebo jeho dopad na tym plné neuvédomuje a zpétna
vazba ze strany vedouciho tymu mu mizZe pomoci.

Sklon vyhledavat uznani se miZeme pokusit omezit naptiklad
tak, Ze zaméstnance pozaddame, aby byl konkrétnéjsi. Naptiklad slo-
vy: ,Mohl byste se na to podivat a podat nam dalsi informace na
pristi schuzi?“ Napomoci mutze i obratit se k ostatnim s otdzkou: ,,M4a
nékdo dalsi ndzor?*“ a udrzovat rychlé tempo schtize.

K omezeni sklonu nékterych zaméstnanct nespolupracovat mtze
pomoci, klade-1i vedouci naroéné otazky, udrzuje-1i pfi kladen{ ota-
zek pf{my oc¢ni kontakt, brani znevazovani osob ¢i pouziva smyslu
pro humor. Tendenci k blokovéni{ spoluprace mize vedouci omezit
slovy: ,Mtzete uvést podklady, které Vas k Vasemu nazoru vedou?*
nebo tim, Ze pozada ostatni ¢leny tymu, aby v navrzich ostatnich
hledali pozitivni stranky, nebo tim, ze v pfipad& nesouhlasu p¥ijme
oba néazory jako potencidlné uzitecné.”
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8. TEAMBUILDING

.,Co uslysim, to zapomenu,
co uvidim, to si zapamatuyji,
co udéldm, tomu porozumim.”
Princip zazitkové pedagogiky

Jedna se o zvlastni zptsob vzdélavani ¢i vycvik majici za tkol
v§tipit ducha spoluprace a solidarity do skupiny pracovnikd, kte-
¥{ pracuji jako tym. Napomédha propojit a sladit motivaci, aspirace
a chovani jednotlivych ¢lent tymu s potfebami organizace. Aby byl
teambuilding opravdovy, je tfeba zafadit do jednotlivych aktivit co
moznda nejvice tymovych prvki. Jednotlivec sice miZze pomoci svo-
ji individuality mnohdy zcela zdsadné ovlivnit vysledek pracovni-
ho nebo sportovniho kolektivu, ale tymovy duch a spoluprace je ve
v8ech oborech lidské ¢innosti zdsadni silou.

Celkovy styl a kondice organizace je ur¢ena vedoucimi pracov-
niky, tedy u nich musi teambuilding zacit. Sdileni spole¢nych cild
je nepochybné silné ,,pojitko” a mtize povzbudit tym k tomu, aby se
pfirozené stmelil. Nicméné, spoleéné cile obvykle nepostacuji.

Dobie sehrany tym potfebuje dosahnout vyslovného souhlasu
v nasledujicich péti oblastech:

e Divod: Jaka je vize a icel tymu?

e Vysledky: Jaké jsou zamyslené vysledky tymu?

¢ Role: Kdo je odpovédny a odpovédny za co?
e Rutina:  Jaké jsou nejlepsi zptusoby spolupréace?

e Kontrola: Jaka méritka pokroku a jaké metody zpétné vazby
budou pouzity?

Teambuilding zpravidla trva 2—3 dny, ve kterych novy tym detail-
né fesi odpovédi na tyto otazky. Je to dilezita investice ¢asu mana-
zeru a méla by se navratit v podobé vyssi dspésnosti tymu a vétsiho
individuélniho uspokojeni z préce.



Teambuildingové aktivity se déli na dva zakladni typy:
e mimo organizaci (outdoor training)
e uvniti organizace (indoor training)

Jak pise Horvathova (2008): ,,P¥i teambuildingovych aktivitach
mimo organizaci se jedna o provadéni v podstaté jakychkoli ak-
tivit, které se odehravaji venku. Tento typ teambuildingu je ak¢-
ni, zabavny, uskutecnuje se v atraktivnim prostiedi, v piirodé,
prinasi nevsedni zazitky, je odpoutan od pracovniho prostredi.
Outdoorové aktivity jsou pro své klady uvedené vyse oblibenéjsi
neZ aktivity indoorové. Jedinym nedostatkem je fakt, zZe z duvo-
du klimatickych podminek je pofadani takovychto aktivit na-
rocnéjsi.“ Jak dale autorka uvadi, existuje fada zptusobu tridéni
outdoorovych aktivit, napt. na:

e icebreakers (kratké programy)

e dynamics (slozitéjsi tkoly s jasnym feSenim, probihaji v sérii
t¥i az péti cviceni)

e terénni strategické tymové hry (obvykle zatazované po dyna-
mics, maji rizny charakter a naro¢nost, jsou spojeny s pohy-
bem, soutézi)

e lanové prekazky

¢ outdoorové sporty (rafting, slafiovani, orienta¢ni béh...)

e konstrukéni skupinové dkoly (napt. stavby rtznych plavidel,
premosténi apod.)

e komunikaéni programy

e programy na podporu davéry

e kreativni programy (nataceni videoklipt, pfinasi uvolnéni a za-
bavu)

e spoletenské programy

Pii aktivitach uvnitf organizace se jedné o aktivity na pracovis-
ti (v sale, vzdélavacim centru, konferenéni mistnosti...), ale i mimo
pracovisté ,,pod stfechou” (v hotelu, konferen¢nim stfedisku...). Ten-
to typ teambuildingu je méné fyzicky narocény, ¢asto neni tak akéni
a atraktivni. Neumoziuje provadéni takovych aktivit, které lze ab-
solvovat ve volné pfirodé. Mnohdy se pouziva pfi vzdélavani.
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Kde teambuilding nepouzivat? Ano, skutecné existuji i situace,
kdy neni vhodné resit konkrétni pripady teambuildingem. Jak
uvadi Horvathova (2008), jedna se o tyto stavy:
¢ ¢lenové tymu nemaji schopnosti pozadované pro jejich ¢innost
e tym nemd prostfedky, které potfebuje
e tymovéa prace neni ocefiovana nebo se neodrdzi v systému fize-
ni vykonu
e problémy vykonu jednotlivce ovliviiuji vykonnost tymu
e tym ma problémy naldkat a udrzet si ¢leny
e ¢lenové tymu citi, Ze uvizli na mrtvém bodé, pocituji nedosta-
tek prilezitosti pro kariérni rist a vyvoj
e vedoucimu tymu chybi odbornd nebo prakticka kvalifikace
nebo pozadované schopnosti
e existuji nejasnosti ohledné pravomoci v tymu
e neni mozné, aby se teambuildingu dc¢astnili v8ichni ¢lenové
tymu
e tym ma s teambuildingem $patnou zkuSenost

9. ZAVER

Aby pracovni tym fungoval tspésné jako efektivni tym, stoji hod-
né sil, tvrdé prace a fadu kompromisi jednotlivych ¢lend a vedouci-
ho tymu. JelikoZ se denné setkavame s problémy a tkoly, které jsou
Na jejich feSeni nesta¢i pouze jedna odbornost, ale nasobeni intelek-
t a invenci jednotlivcti. Tymova prace je moderni formou organiza-
ce préce, ptitazlivym zptsobem fe§eni problémi. V souvislosti s tim
roste i vyznam tymové prace.

Tymova prace pisobi motivacné, zjednodusuje a zrychluje proce-
sy, zvy$uje i vykonnost jednotlivych ¢lend tymu.
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