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Predmluva

Jednim z nejcennéjsich statkd kazdého ¢lovéka je dusevni zdravi. K nému
pfispivaji nejvyssi mérou socidlni vztahy.

Problémy ve spolecenskych vazbach, osamélost, nedostatek asertivity
a schopnosti sebevyjadieni vedou k poruchdm v socialnich interakcich,
které selhdvani v mezilidskych vztazich dale prohlubuiji.

Nejvyznamnéjsi oblasti lidského Zivota jsou vztahy erotické (mezi milenci
a partnery), rodinné (mezi manzely, rodi¢i a détmi, sourozenecké vztahy),
vazby pratelské a na pracovisti (mezi kolegy, k nadfizenym ¢i podfizenym).

V dnesdni dobé zna¢nou ¢ast svého ¢asu stravime na pracovisti pii plnéni
svych pracovnich roli a povinnosti. Jsme tedy obklopeni lidmi, které si ve
vétsiné pripadd nevybirdme, a pfesto, Ze mohou byt zcela jini nez my, s nimi
musime spolupracovat a dobre vychazet.

Jakékoliv disharmonie, nesoulad, ¢i dokonce konflikty a frustrace mohou
byt velmi vaznou pfic¢inou psychickych problém(. Dusevni potize mohou
mit rdznorodou podobu: od nezddoucich reaktivnich stav(, jako jsou Uzkost,
zvysena podrazdénost, vybuchy hnévu, uzavienost pied okolnim svétem
nebo nedostatek odpovédnosti, az k vaznym psychickym poruchédm vyzadu-
jicim hospitalizaci ve specializovaném lé¢ebném zafizeni a odbornou péci.

Z tohoto pohledu Ize hovofit o socialnépsychologickych aspektech du-
Sevniho zdravi. Socidlni psychologie mize svymi poznatky pomoci zvlad-
nout urcité situace ¢i stavy a tim pUsobit jako prevence socialniho selhavani.
Snad k tomu pfispéje i tato publikace.

V soucasném velmi hektickém obdobi, kdy do mnoha nasich firem
vstoupil zahrani¢ni kapitdl a tim i zahrani¢ni management, se velmi ¢asto
objevuji problémy a nedorozuméni pravé v oblasti pracovnich vztahu. Boj
o postaveni ve spole¢nostech, o privilegia, snaha vybudovat kariéru v co
nejkratsi dobé, riznd mentalita vlastnikd, managementu a pracovnik(, to
vse se odrazi na konec¢nych vysledcich spole¢nosti.

Nékteré proziravé firmy si jiz zacaly uvédomovat, Ze do lidského poten-
cidlu se vyplati investovat a Ze pouze harmonickd spolupréce, vzajemna
Ucta a respekt viech pracovnik( je spravna cesta k dosazeni uspéchu.

To v3e jsou dlvody, které mne vedly k vybéru tématu tymové spolu-
prace. Véfim, Ze tato publikace nebude jen teoreticky ndvod, ale Ze najde
praktické uplatnéni tam, kde o ni budou mit zajem a budou ochotni pro
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svlj dalsi Uspésny vyvoj v tvrdém konkurenénim prostiedi podniknout
dalsi krok.

Dlkazem, Ze tato prace neni jen teoretické pojednani nepouzitelné
v praxi, je ma zkusenost s realizaci socialnépsychologickych tréninkd ty-
mové spoluprace. V. mnoha firmach jsem méla moznost nahlédnout ,pod
poklicku” jejich prace a v praxi si ovéfit, Zze tam, kde pracuji dobré tymy, je
jednoznacné dosahovéno lepsich vysledkd.

Lenka Kolajovd
autorka
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Zakladni
charakteristiky
tymu

» Cojetotym?
» Co ho charakterizuje?
» Jaké jsou jeho funkce?

1




~Neexistuje jedinec jako idedlIni pracovnik,
ale miZe existovat dokonaly tym.” J. Adizes

1.1 Pojeti tymu

Jednim z nejsilnégji vnimanych a prozivanych aspekt( zivota kazdého ¢lo-
véka je jeho sounalezitost s urcitou skupinou, at ji rozumime rodinu, spo-
lupracovniky, kamarady nebo tfeba rybdre ¢i jiné zajmové skupiny. Vazby,
postaveni, uznani, které ¢lovék ziskava, konflikty s ostatnimi ¢leny skupiny
i opora, které se mu dostava, jsou vyraznymiimpulsy pfi utvareni charakteru
jedince a jeho schopnosti pfizpUsobit se Zivotu ve spole¢nosti. Miru vlivu
skupiny na jednotlivce ukazaly studie, které odhalily vyznam skupinové
motivace na Ukor motivace individualni.

Anglické slovo TEAM muizeme vnimat jako zkratku klicovych slov:

- Together
- Everybody
- Achieves

- More

Volné prelozeno: spole¢né dosahneme vice.

Posledni dobou pozorujeme nesrovnalost pfi pouzivani termin( tym a sku-
pina. Néktefi autofi tyto pojmy vnimaji jako synonyma, jini (Bélohlavek,
1996) skupinu a tym rozlisuji. V rdmci této knihy si oba pojmy vymezime
nasledujicim vysvétlenim.

Definice tymu

» Tymem rozumime nejlépe tii a vice jedinc(l, ktefi jsou ve vzajemné inter-
akci a maji pocit spole¢né identity, spole¢ného védomi ,my”.

» Vsichni se snazi dosahnout stejného cile.

» Dodrzuji vétsinou nepsané normy i pravidla, podle kterych dobrovolné
a z vlastni vlle pracuji a jednaiji.

Tym tedy tvofi tfi a vice jedincd, ktefi jsou ve vzajemné interakci, vnimaji
spolecnou identitu, pfijimaji kolektivni normy a cile, uvédomuiji si jeden

druhého. Tymy vétSinou maji ¢asové, finanéni a materialni limity.
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Tymy mizeme mimo jiné délit na:

» formdlni, zamérené na dosahovani cild organizace:
- tradi¢ni organiza¢ni jednotky (napf. katedra nebo oddéleni);
- tymy fesici problém, tzv. projektové;
— tymy top manazerud v jedné spolecnosti;
- ad hoc tymy;
- krouzky kvality (ptvod maji v Japonsku, jejich cilem je zvySovat kva-
litu prace);
- mezindrodni tymy (nadnérodni spole¢nosti);
» neformalni, které uspokojuji vlastni potfeby ¢lent:
- sebefidici tymy (nemaji vedouciho);
— rozmanita zdjmova sdruzeni ¢i kluby.

Také je délime podle doby, na kterou vznikaji:

» na dobu urcitou (Ukolem je vyfesit néjaky projekt);
» na dobu neurcitou (ndplni jsou vyrobni nebo servisni tkoly).

Tymy mohou uspokojovat riizné potieby jednotlivce, Zddny oviem nemuze
uspokojit vsechny naroky svych ¢lent. Je samoziejmé idedlni, kdyz se dosa-
hovani cild spole¢nosti shoduje s uspokojovanim potteb pracovnikd. Prvnim
krokem k uplatnéni teorie v praxi je tedy spravny vybér ¢lend tymu.

Staci se jen dobfe rozhlédnout a hned uvidime, jak rozdilny ddraz kla-
dou rlGzné firmy na hodnoty své firemni kultury. Mezi rozmanitymi postoji
muzeme najit preferenci moci, dliraz na pojeti roli, vyzadovani vykonu
nebo orientaci na lidi a dobré vzdjemné vztahy. Optimalni je vyvazend
kombinace viech téchto hodnot. Ty jsou realizovany prostfednictvim pfi-
stupu vedoucich k podfizenym. Pokud jsou vedouci zaméfeni na vykon, pak
naléhaji, doziraji, zajima je vykon a dodrzovani terminC. Kdyz se zaméfuji
na vztahy, zajimaji se o potfeby, blahobyt a osobni riist ¢lent svého tymu.

Moderni spole¢nosti se neorientuji jen na moc a role, ale spise na lidi
a vykon. Ani takovy pfistup se v pfehnané mife nemusi vzdy vyplatit,
nebot ndklonnost k lidem bychom méli oddélit od empatie, ktera je nut-
nou podminkou Uspésné spoluprace. Intenzivni pratelstvi na pracovisti
mohou byt mnohdy v neprospéch firmy.

Pro vétsi ndzornost, jasnost a srozumitelnost naseho pojeti pojma sku-
pina a tym si ukdZzeme rozdily v nasledujicich podstatnych charakteristikach
(viz obrazek 1).
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TYMOVA SKUPINOVA
PRACE PRACE

( CHARAKTER PRACE )

® Vime co, nevime jak. ® Vime co, vime jak.

® Nedostatek informaci o zplisobu | ® Dostatek informaci pro feseni.

feSeni.
( CHARAKTER RIZENI )
® Spole¢na odpovédnost viech ® Osobni odpovédnost vedouciho.
za vysledek.

® R4d a pravidla.

® Spise neformalni pravidla. o
® Formalni postupy.

(" KLICOVE PREDPOKLADY USPECHU )

® Porozuméni cili. ® Kvalita vedouciho a lidi.

® Virave vysledek. ® Motivace ¢lend.

® Heterogennost tymu.

( RESENI NAZOROVYCH KONFLIKTU )

® Spole¢na diskuse, nutnost ® Kone¢né rozhodnuti je v rukou
nalezeni spole¢né feci. vedouciho.

® V piipadé nesouhlasu jednoho @ Kdyz ¢len skupiny nesouhlasi,
¢lena nutnost presvédcit ostatni muZze nesouhlasit az do konce.

nebo se podfridit.

Obrdzek 1 Rozdily v charakteristice tymu a skupiny
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1.2 Charakteristiky tymu

Tym v obecném slova smyslu chapeme jako skupinu lidi. Kazdy ¢lovék vy-
hledava v prabéhu svého Zivota urcité skupiny. Idedlni je mit pozitivni vztah
ke svému pracovnimu tymu, kde mdzeme plné rozvinout své schopnosti.
Tymy vétsinou tvofi pilife dobfe fungujicich organizaci.

Definice tymu podle Katzenbacha a Smithe (1993)

Mala skupina lidi se vzdjemné se doplnujicimi dovednostmi, ktefi
jsou oddani spole¢nému Ucelu, pracovnim cilim a pristupu k praci, za néz
jsou vzdjemné odpovédni.

Uvadéji se tyto zakladni vlastnosti tymu:

» Tymy jsou ve vétsiné organizaci zdkladni pracovni jednotkou. Spojuji
v sobé dovednosti, zkusenosti a pohledy nékolika lidi.

»» Tymova spoluprace predstavuje soubor hodnot, které povzbuzuiji jisté
zpUsoby chovani, napfiklad naslouchani druhym, kooperativni odezvu
na nazory ostatnich, vyjadfovani pochybnosti ve prospéch ostatnich i ve
prospéch plnéni ukoll, pomoc potfebnym ¢lenlim a uznévéani zajmu
a Uspéchl ostatnich.

» Tymy jsou vytvareny za Ucelem plnéni vyznamnych a ndro¢nych ukold.
» Tymy podavaji vétsi vykon nez jednotlivci pracujici osaméle, a to zejména
tam, kde prace vyzaduje Sirsi skalu dovednosti, Usudkl a zkuSenosti.

» Tymy jsou pruzné a reaguji na ménici se udélosti a pozadavky. Uméji se
pfizpUsobovat novym informacim a ukoldm rychleji, presnéji a efektiv-
né&ji nez ostatni.

» V Uspésnych tymech jednotlivci intenzivné pracuji na svém rlstu
a Uspéchu.

Tymova spoluprace neni jedinou moznou metodou a sama o sobé neni
samospasitelna. Ma viak zcela neoddiskutovatelna pozitiva. Ta je nutné brat
v Uvahu pfi samotném rozhodovani, zda danou problematiku (Ukol, projekt,
problém) bude lépe fesit individualné, nebo v tymu.

Pokud je tym pro splnéni jasného a konkrétniho cile spravné sestaven,
pak zcela jisté vzajemna spoluprace, moznost konzultace a prostor pro vice
uhld pohledu na danou problematiku pfispéji k dokonalejsimu feseni. Dalsim
kladem je osobni riist kazdého jedince pfi moZnosti tymové spoluprace.

15
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Vidét a zazit rdznorody styl prace, pfizplsobit se ¢i prosadit v diskusi,
mit moznost naucit se hledat kompromis, vychutnat si pfileZitost pomahat
druhym, to v3e tvofi nesmirny pfinos prace v tymu.

p Do praxe

Je nutné pripomenout, Ze ne kazdy jedinec je schopen pracovat v ramci
vymezenych charakteristik tymil. Je mnoho vyrazné individudiné zamétenych
pracovnikii, ktet{ nejsou vhodni (coZ viibec neni odsouzenthodné) pro tento zpii-
sob prace. Daleko vice jim vyhovuje samostatnost, osobni zodpovédnost a moznost
rozhodovat se jen sdm za sebe. MiiZe ale nastat situace, kdy je pravé tento clovék
specialistou, bez kterého se tym neobejde. Pak je mozné vymezit mu kompetence
a tikoly tak, aby mohl pracovat co nejvice samostatné. Musime ovsem pocitat s tim,
Ze se v takovém pripadé otevird prostor pro mozné hddky a nedorozumént.

Pozitiva tymu a zakladni charakteristiky

Jaké vyhody tymy pfinasi?

» Tym vic vi.

Kazdy ¢len ma jisté zkusenosti, dovednosti, svij zpisob mysleni a vidé-
ni svéta. Pfi spole¢ném feseni se zkusenosti a dovednosti jednotlivych
¢lenli kombinuji, problém je nahlizen z riznych uhll pohledu a tim se
i nabizeji $irSi moznosti feseni. Vzajemnou komunikaci a spolupraci se
zéroven rozviji kazdy ¢len. Prikladem mUzZe byt otdzka: Co je to slon?
KdyZ nevidime celé zvite a dotykdme se jen jeho nékterych &asti, nas
nazor je ovlivnén omezenym uhlem pohledu. Odpovédi ,slon je cho-
bot, slon je velké bficho, slon je tuhy velky hibet” jsou tedy spravné,
ale nedplné. Tym ma 3anci tato nase ,omezeni” eliminovat spektrem
rozmanitych pohledu viech jeho ¢lend.

p Do praxe
Pti sestavovdni tymu lze pouzit ndsledujici cvicent, které ndzorné de-
monstruje klady tymové spoluprdce: vyberte néjaky predmét z kazdodenniho
Zivota, napt. zdpalky, a nechte kazdého clena tymu vymyslet jeho dalsi moznosti
uziti. Uvidite, na jak rozmanité a casto i velice zabavné moznosti clenové pri-
jdou. Spolecné jisté vymysli velky pocet netradicnich ndpadii, z nichZ nékteré
mohou byt zcela nerealizovatelné, ale jiné moZnd stoji za vyzkousent.
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» Tym ma synergicky efekt - vyjadieno nematematicky 1+ 1 =3.
Vykon tymu prevysuje pouhy soucet moznosti véech ¢lenti tymu. Tymo-
va ¢innost zvysuje efektivnost prace, spojuje lidi, ktefi se vzajemné dopl-
nuji, obohacuji a inspiruji se napady svych kolegl. Tak se zvysi nejen
celkovy vykon skupiny, ale i vykon kazdého ¢lena.

}@ Do praxe
Pro ndzornost miiZete zadat clentim skupiny cvicent, aby kazdy z nich
napsal co nejvice potekadel ¢i lidovych ptislovi, na kterd si ve vymezeném
casovém limitu vzpomene. Uvidite, Ze jednotlivciim velice brzy dojde fanta-
zie. Pokud se ale spoji ndpady vsech, nashromdzdi se moznd i nékolik desitek
lidovych moudrosti a navic jisté nékteré ptislovi jednoho clena inspiruje jeho
»spoluhrdce®.

» Tym podnécuje a rozviji.
Spolec¢né hledani feseni poskytuje vétsi moznost pro rozvoj kreativity,
netradi¢nich ndpadu a také podnécuje k vyssim vykontm. Tym vi, co
ma vytvofit — zna cil a hledad k nému cestu. To je podnétem k hledani
novych zpUsobu prace, tfeba i neobvyklych a netradic¢nich.

» Tym vyrovnava.
Kompromisy pfi feSeni otdzek a problému vylucuji krajni postoje a nézo-
ry, ¢imz se ve skupiné udrzuje rovnovaha (napfiklad se pomaha slabsim
jedinctim). Tym tak mUze byt i ndpomocen v osobni v krizi.

nwy Aiasuapieseyd Jupepiez

Dalsi pozitiva tymu:

»» Buduji se v ném vztahy mezi lidmi.

» Zlep3uje se komunikace ¢lend.

»» Pracovni atmosféra je tak pfijemnéjsi.

» Vyuzivda znalosti, dovednosti a zkusenosti viech.
»» Pracuje s tvorivosti a fantazif lidi.

» Ucirespektu a Ucté k druhym.

» Nékdy urychli cestu ke sprdvnému feseni.

»» Snizuje u svych ¢lenl obavy z nedspéchu a zodpovédnosti.
» Zvysuje jejich sebevédomi.

»» Pfisuzuje jim urcité postaveni a role.

» Poskytuje jim jisté uznani.
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Potencialni negativa tymu:

» Hrozba konfliktd.

» Muze potlacit individualitu.

» Nékteli clenové nedokadzou vyjit s ostatnimi.

» Vyzaduje ptizplsobeni se normdm a pravidldm.

» Nékterd krajni, neobvykla feseni jsou potlacena, byt mohou byt znac-
nym pfinosem.

» Nutnost spole¢ného cile.

» Spoluprace mlze byt ¢asové narocna.

Nastin znakt tymu (podrobnéji v dalsich kapitolach):

» Spolecné prvky (minulost, Ukol, vztah, ispéch, ndvyk, pravidla...).

) Ztotoznéni se s cili (skupinova diskuse, rozhodovani).

» Komunikace (vyjadreni svych nézor(, ziskdvani i poskytovani informaci).

» Soudrznost (fyzicka blizkost ¢lent, podobna prace, kombinace viastnosti,
atmosféra, skupinové normy, pravidla, standardy, struktura a organiza-
ce — formalnost ¢i neformalnost).

1.3 Funkce tymu

Tym ma funkce formalni - koordinace ¢innosti, fesenti slozitych ukold, pod-
nécovani a rozvoj novych myslenek apod. —, které smétuji k plnéni ukold,
a neformalni (individudlni), které slouzi k naplnéni potteb ¢len(.

Lidé se spojuji do tym{, aby dosahli nékterého ze spole¢nych cilt. Pokud
tym vytvofi napfiklad vedeni organizace, hovofime o tymech formalnich.
Cile formalnich tyma jsou odvozeny od cilti organizace. Nékteré jsou trvalé,
jiné se ustavuji jen za Uc¢elem vyfedeni konkrétniho Ukolu a jejich charakter
je docasny.

Pokud z vlastnich potieb usiluji o dosazeni cil{, které nesouvisi s mym
pracovnim uplatnénim, nybrz napfiklad se zajmy a aktivitami v rdmci mého
volného ¢asu, nejcastéji pfinadeji uspokojeni pravé tymy neformalni. Vznikaji
pfi témér jakékoli pfilezitosti. Poskytuji ¢lentim vice informaci, vzajemnou
podporu a posiluji jejich postaveni. To oviem neznameng, Ze by na praco-
visti, kde funguje formalni tym, nemohl vzniknout i tym neformalni.

Formalni tym je nositelem fady funkci, které by mély byt vzdy v souladu
s poslanim, strategickymi cili a vizi organizace. Mezi tyto funkce napfiklad
patfi:
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