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PODEKOVANI ANEB CHVALA DVERNIKUM

Tato knizka by nikdy nemohla vzniknout bez vydatné pomoci fady ,,dverniki*. Kdo to
jsou ,,dvetnici*“? V kvalitativnich studiich se ,,dveiniky* (tzv. gatekeepers) mysli osoby,
které umoziuji vyzkumnikim pobyt v terénu a pfistup k zajimavym jedinctim a skupi-
nam.

Rad dekuji panu Mgr. Vaclavu Coubalovi, ktery mi umoZnil po nékolik let vést kurzy ty-
mové spoluprace pro Ceskomoravskou stavebni sporitelnu.

Podékovani nalezi pani Ing. Zemanové, ktera mi umoznila dlouhodobé pobyvat a skolit
ve skupinach spole¢nosti Mountfield.

Pani Bc. Rozehnalové jsem vdéény za zkuSenost témét dvouleté spoluprace s tymy team
leaderti spole¢nosti bauMax.

Pani Mgr. Rehulkové dékuji za blizsi poznani problematiky fizeni a prace s casem ve
spole¢nosti Bat’a.

Velmi si vazim vstficnosti zaméstnanct spolecnosti LMC s. r. 0., Pioneer Investments,
DF Partner, kteti odvazné vstoupili do diagnostickych sond typu 360° zpétné vazby,
auditt spokojenosti ¢i diagnostik stylu fizeni a atmosféry na pracovisti.

Pani Dr. Hané Slezakové dékuji za Sanci po dobu péti let Skolit, vnimat a byt ve spojeni
s tymy finan¢nich poradci OVB Allfinanz.

Diky svym ,,gatekeepers® jsem mohl pobyvat, sledovat, ptat se, zkoumat a méfit, natacet
na video, vytvafet SWOT analyzy, moderovat, diskutovat v dnes jiz stovkach skupin.

Uptimné jim touto cestou dekuji!

Robert Stuchlik
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JUBOX MISTO UVODU

Kalné rano nas zastihlo v baru. Jubox stereotypné prehraval jakousi melodii. Muij pod-
rouseny hostitel Xaver se na mé podival unavenym okem a s usmévem Sibala zacal roz-
pradat filosofickou debatu.

Je viibec mozné prenaset principy fungovani z jednoho tymu na jiny
tym? Vzdyt kazdy tym je jiny, jsou v nich rhzni lidé.

Ano ine. Kazdy tym je skutecné jiny, jsou v nich lidé s riiznymi zkuSenostmi a potfebami.
Tymy dokonce mohou byt v riznych fazich svého vyvoje. Lisi se i cile jednotlivych tymt.
To je pravda. Muj oblibeny autor William Bridges (2000) rozliSuje 16 rznych typt orga-
nizaci nebo, checes-li, spolecenstvi. Takze zcela souhlasim s tim, ze mezi tymy najdeme
velké rozdily a kazda skupina ma vlastni specifika. Na druhou stranu, mnoha pravidla
prost& maji univerzalni platnost. Funguji stejné v Cechach jako v Antarktidg.

Aha, takze ,,ano” nebo ,ne”?

U juboxu vime, jaky knoflik zmacknout, aby nam hraci skiinka piehrala konkrétni pis-
nicku. Co se tyce organizacniho chovani, zname nekteré knofliky. Ale nikdo uz ti ne-
tekne kdy, konkrétné jak a zda viibec je v dané situaci zmacknout. To uz zdlezi na citu,
dalekozrakosti a nékdy i $tésti vedouciho tymu.

Je kalny rano, mam toho dost. Napsals knizku o tymech, proc¢ bych ji
mél viibec Cist? Nemam cas, jsem hotovej a mam spoustu prace...
A asponi par hodin se potiebuju prospat.

Tahle knizka ti, Xavere:

e Umi poradit, jak zvysit vykon tymu bez nutného navyseni mezd nebo dalsich investic.
Prosté ,,jenom‘ na juboxu zmacknes tlacitko s napisem ,,soft skills*.

e Zjednodusi ti orientaci ve slozitych situacich. Sice nedostanes globus, ale par uzi-
te¢nych turistickych map tu lezi.

e Vylepsi diky konkrétnim technikdm, ndvodiim a postuptim tvou praci managera pii
vedeni tymu.

¢ PomiiZe najit lepsi feseni konkrétnich situaci, které se v tymu objevuji.

e USetri odhadem 100 hodin ¢asu, protoze nebude$ muset byt prikopnikem slepych
ulicek. Budes-li chtit, poucis se z chyb druhych.

e Zajisti kupu napadi, trikii a naméti na stavbu a fizeni tymu.

e Usnadni vykon pozice vedouciho tymu.
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o DokéazZe srozumitelné vysvétlit i celkem komplikované nazory odbornikii na proble-
matiku tymové spoluprace.

A co kdyz ne?

Xavere, priteli, pokud ne, tak si hezky pritbézné zapisuj, na co jsi v knize nenasel odpo-
veédi, a pak to posli na mail kontakt@trener.info. Dozvis se to v dotisku.

Jubox hral dokola svou melodii. Xaver nemél silu na dalsi rozpradani diskuse, vzal knihu
a krokem namornika opoustel lokal. Zacalo svitat...

Na jaké otazky jsem se nedozvédel v knize odpoved™?
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OD TYMU K REALITE A ZPATKY

Co se v této kapitole dozvite:

Co nas vede k budovani tym(?

Proc se vic o tymech mluvi, nez redlné kona?

Co tymy pfinaseji pozitivniho?

Kdy se maji budovat tymy?

Co je to tym?

Podle ¢eho pozname virtudlni tym?

Jak funguje gradudlni Sestikrokovy model interpersonalnich konfiguraci?

Potesilo mé, Ze odpoledne zastihlo Xavera jiz v dobré kondici. Jen co dosedl na terase do
prouténého kresla, spustil...

Co si budeme vykladat. V realité se stale mluvi a mluvi o tymech
a spoluprdci, ale skutek utekl. Pro¢ si myslis, Ze to tak je?

Protoze, priteli, Xavere, budovani a fizeni tymu je trochu namahavé. Nebo spis nezvyklé.
Je to, jako kdyz kajakar presedla ze svého kajaku na fizeni zdoceanského parniku. Stale je
na lodi. Ale pfeci jen ten parnik s péti poschodimi, strojovnou, restauracemi, parkovis-
tém a heliportem vyzaduje ponékud jiny piistup nez maly kajak. Nejen fizeni, ale i pouhy
pobyt v tymu od svych ¢lend vyzaduje celou fadu dovednosti. A ne ledajakych!

Takze, jaké dovednosti potfebujeme pro Zivot v tymu?

Jde predevsim o schopnost domluvit se, naslouchat, dovednost prezentovat své napady,
predstavy, potieby, uméni vyjednévat, zvladat konfliktni situace, taktické vstupovani do
koalic. K tomu pridej takovou dovednost, jakou je fizeni diskuse, porady, nebo dokonce
schopnost vyhodnocovat ¢innost tymu. Takze v bézné realité se opravdu o tymové spo-
lupraci vic mluvi, nez ¢ini. Zivot v tymu neni snadny. Rozumim tomu, Ze feknéme pro
zacinajici a méné zkusené vedouci je snazsi nepracovat tymove. Nadto, uvédom si, Xa-
vere, ze tymova spoluprace je vhodna jen v nékterych ptipadech. Nikoli vzdy, stale
adogmaticky! Vic o tom budeme mluvit v kapitole vénované osobnosti vedouciho tymu.

Mozna, Zze tym ani neni vyhodné budovat...
To si mnozi skute¢né mysli! Vzdyt tym je funkéni jednotka. Je v ném sila. Tym mize byt

odbojny, mlze prosazovat jiny thel pohledu ¢i postup feseni problému nez vedouci. Jen
si vzpomen na Tti musketyry, co se nazlobili vrchnost. A tak je svym zptisobem bezpec¢-
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n¢jsi a snazsi velet vice ¢i méné submisivnim kralicktm, ktefi sice nic moc nevymysli,
ale ani ned¢laji potize. Uzne;.

Opravdu, budovat tym neni jen prochazka rizovym sadem.
Proc se tedy o tymech stale mluvi? Co pfinaseji?

Ptiznejme si, Ze téma tymové spoluprace je trochu moédni zalezitosti. Kdo mluvi o tymech
je ,,in“. Treba kultovni autor Peter M. Senge, autor konceptu ucicich se organizaci, ve
slavné knize ,,The Fifth Discipline* uvadi pét krokti nutnych k budovani ucici se organi-
zace. Ucici se organizace je organizace schopna dlouhodob¢ (nikoli nekonecné) prezit
v drasticky se ménicim prostiedi. Poucit se z vlastnich chyb, nastartovat vlastni zivotni
elan a pozitivni vitalni energii. Co je tedy podle P. M. Sengeho zapotiebi k budovani
ucici se organizace?

Rozvoj osobniho mistrovstvi
Rozvoj mysleni v souvislostech
Vytvateni modeld

Budovani a sdileni vize
Podpora tymového uceni

Nk

Dale napft. R. Heller (In: Dédina, 2005) provedl studii $pickovych evropskych spolec-
nosti, z které odvodil potfebu novych manazerti a novych metod fizeni. Je nova doba a ta
potiebuje nové styly fizeni. Nase nova doba je charakteristicka, Xavere, nejen masovym
roz§ifenim internetu (a tim padem snadnou dostupnosti informaci) a naprosto nebyva-
lym rozvojem telekomunikaci (diky mobilnim operatorim mutzes byt kdykoli, kdekoli
k zastizeni). Do hry vstupuje letecka doprava a otevieni hranic, které ti umoznuje béhem
n€kolika hodin zménit svétadil, diky jazykové unifikaci se v zasad¢ domluvis anglicti-
nou témet kdekoli. Zda se, ze se proménuji hodnotové preference na trhu prace. Poten-
cialni zaméstnance laka nejen mzda, ale i (a nékdy predevsim) otazka volného Casu, Casu
na privatni zivot. Uspéch dnes neni otdzkou hlubokych zkugenosti, $edin, ale bystrosti,
napaditosti, neotielosti, vS§imavosti a dusevni svézesti. Vzpomen si na osudy internetového
serveru YouTube. Na Valentyna roku 2005 zalozila parta studentd internetovy server
YouTube (www.youtube.com). Na strankach si prohlizi§ a stahujes videa, ktera na server
umistili jini uzivatelé nebo pfimo ty. Omezen jsi pfitom jen velikosti — video nesmi byt
vétsi nez 100 megabytil a delsi nez 11 minut. V srpnu 2006 navstivilo tento server 72 mi-
lionti uzivatell. V fijnu 2006 koupila server YouTube spole¢nost Google za 1,65 mi-
liardy dolar( (cca 37 miliard korun), coz je zatim nejvyssi cena, ktera byla zaplacena za
fazi dvou internetovych servert. Pro takto radikaln€ zménéné a proménéné prostiedi de-
finuje R. Heller 10 klicovych strategii pro novy typ evropského manazera.

Rozvijet viidcovstvi
Prosazovat radikalni zmény
Pretvorit kulturu

Rozdélit pravidla

Vyuzit ,,organizaci‘

M
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6. Udrzovat konkuren¢ni vyhodu
7. Dosahnout stalé obnovy
8. Ridit ,,motivatory*
9. Tymova prace
10. Dosahnout celkové kvality managementu

A muzu pokracovat dal.

Staci! Takze je to jen nafouknuta bublina. Mdédni pojem, kus mydlové
pény.

Ne tak zcela, Xavere. Mddni trend se zaklada na realnych skute¢nostech. Jde o to, ze za
jistych podminek, kdyz se lidé daji dohromady, tak jsou schopni neuvétitelnych vykont.
1+1 v tymu = 400. Piipomenime si zndmou vétu Ceského narodniho buditele a prikop-
nika svépomocného druzstevnictvi F. C. Kampelika ,,Co jednomu nemoZno, v§em do-
hromady snadno*. Mimochodem, v roce 1856 napsal F. C. Kampelik brozuru, ve které
navrhl zakladani drobnych venkovskych spofitelen, jez by z nahromadéného kapitalu
poskytovaly rolnikiim a venkovskym femeslnikiim levny uvér. Navrh ve své dob¢ za-
padl, ale zalozny organizované obdobnym zptisobem se zacaly Uspés$né rozvijet na pie-
lomu 80. a 90. let 19. stoleti. Jako projev uznani prikopnickych zasluh Kampelikovych
byly nazvany ,,kampelicky*, a pfedevsim diky tomu ziistalo jeho jméno v povédomi
mnoha generaci. F. C. Kampelik si byl velmi dobte védom onoho dynamizujiciho efektu
skupiny ¢i druzstva, byt’ spisSe preferoval ekonomické dopady spojenectvi nez organi-
zacné psychologické. y

Ve skupin¢ zacne pracovat jakysi ,,dopingovy“ prvek. Rikejme mu skupinova dyna-
mika. A tato skupinova dynamika mohutné navysuje sily izolovanych jednotlivct. Jakoby
najednou se propoji mozky vsech ¢lenti tymu. UZ tam neni izolovana Maruska, izolo-
vany Pepa a izolovany Franta. Oni se jakoby propoji do sité. Uz tam neni malinky hard-
disk Josefa, Franty ¢i Marusky. Najednou mame obfii pamét’ celé té trojice. Vypada to
mysticky, vim. V tymu dochazi k akeceleraci vykonii. To je obdivuhodna zalezitost,
ktera samoziejmé laka k vyuziti.

Zajimavé popisy této ,,nadsily* najdeme tfeba ve vojenstvi.

19. cervence 1972 zaslechli obyvatelé pristavu Mirbat v provincii Dhofar v jiznim
Omanu strelbu z automatickych zbrani. V té dobé utocilo 250 povstalcii z hnuti Adoo na
deviticlennou skupinu muzi, v jejimz cele stal prislusnik SAS, kapitan Mike Kealy...
Vysledkem stretnuti bylo ohromujici vitezstvi muzit SAS v obranné bitve...

(Ch. McNab, Priprava pro preziti, 2003)

Xavere, uvédom si, s ¢im tu zachazime! S jak ohromnou energii. Devét muzi odolalo
naporu 250 povstalct. I kdyby téch povstalcti bylo jen 50, tak to je obdivuhodny vykon.
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Nebo! Vzpomen si na XIII. Olympijské hry v roce 1980 v Lake Placid, kdy hokejovy
tym Spojenych statli americkych triumfalné porazil hokejisty Sovétského svazu. Proti
esum ruského hokeje, opakovanym mistrim svéta a permanentnim vitéziim, nastoupili
kluci z americkych univerzit. Jenze, legendarni kou¢ Herb Brooks z nich vytvofil tym.
Dokazal nabudit jejich vykon tak, Ze par mladych klukt porazilo ruska esa. Uvédom si,
ze na ruskeé stran¢ hral tfeba legendarni gélman Vladislav Tret’jak.

A prave prokazatelna zkusenost s akceleraci vykoni vynesla tymy a tymovou spolu-
praci do popiedi zajmu teoretikd. Zajem o ,,tymovou spolupraci, ,,budovani tymu®,
»podporu tymového ducha® atd. je aktualnim médnim trendem. Lec¢ trendem, ktery se
opira o nanejvys vzrusujici, zneklidiujici zkusenosti, trendem s ohromnou silou ukrytou
ve spolecenstvi lidi. Je tu realny zaklad.

Proc tedy ta opévovana tymova akcelerace funguje, feknéme,
sporadicky?

Bingo! Protoze zdaleka ne kazdé uskupenti lidi je tymem! Proto! Protoze dnes je inflace
slova ,,tym*. Kazdy se s nim ohani. VSude maji tymy, vSude se pracuje tymoveé. Omyl!
Dokonce jen nékteti manazefi, tedy ne vSichni, tusi, co to ten tym a tymova spoluprace
je. Lec, je jaksi ,,politicky nekorektni fict, Zze v nasi firm¢ jsme jesté nedozrali na tymo-
vou spolupraci, nebo Ze nam nejde, nebo Ze je to na nas prili§ pracné. Nadto nékdy (dost
Casto) se ,,rozvoj tymove spoluprace® omezi jen na to, Ze si firma necha usporadat od
agentury sportovné ladénou ,,outdoorovou‘ akci. Ucastnici akce b&haji po lese, oblékaji
si barevna tricka, zdolavaji riizné lanové prekazky, ale... Z lesniho outdooru se vraceji
do firmy, ktera mnohdy nema nastaveny systémy fizeni na jakoukoli tymovost. Vraceji
se nabuzeni, pfipraveni ,,budovat tym*, le¢ systém na to neni pfizptsoben, vyladén, pii-
praven. Rozvoj tymové spoluprace vyzaduje hluboké zmény v organiza¢ni kultute, fi-
remnich hodnotach, firemni filosofii. Tento slozity a hluboky proces nelze omezit na
dvoudenni outdoor. Proto tymova spoluprace nefunguje vzdy.

Dobfe. Rikas, Ze nikoli viichni manazZefi védi, co je to tym. Co to tedy
je ten ,tym“?

To je otazka!
Optimalné fungujici tym miizeme definovat jako malou skupinu lidi s dopliujicimi se
schopnostmi a dovednostmi, kteri spolecnym postupem a pomoci jasnée definovanych

ukolti smeruji k cili, za jehoz plnént jsou spolecné odpovédni.

(J. Styblo, J. Urban, M. Vysokajova, Personalistika, 2006)
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Osobné mam rad definici tymu nasledujici:

,, ...MNOZStVi 0s0b, které jsou za existence bezprostredni interakce a prevahy vnitinich
kontaktii delsi dobu pohromade, maji pritom rozdélené role, rozvijeji spolecné normy,
hodnoty a cile a vykazuji kohezi v tom smyslu, Ze soundlezitost je pro cleny atraktivni,

z cehoz vznika pocit ,my’. *

’

(R. H. Bay, U¢inné vedeni tymu, 2000)
Do tietice vSeho dobrého:

., ...tym je seskupent lidi dohromady pracujicich na uskutecnéni spole¢ného cile
(zaméru, smyslu), za jehoz dosazeni spolecné zodpovidaji.

(P. Scholters, The Team handbook, 2003)

Pro mne je ,,tym* pfedevsim urcitym druhem vztahu. Uvédom si, Xavere, jak neoby-
cejné zplostéle obvykle vnimame vztahy.

Jak to myslis? Jaky typ vztahu?

Mezi lidmi ptirozen€ vznikaji riizné spojeni, rizné vztahy. Tak trochu jsme vSichni na-
vzajem stale propojeni, pospojovani. Vytvarime jakési sit€ velmi jemného piediva. Mezi
lidmi existuji, nemam to slovo rad, sité vztaha. Nékteré studie prokazaly velkou kore-
laci mezi siti vztahti a kontaktt ur¢itého ¢loveka a jeho uspéchem v préci i v zivote (viz
MR ¢&. 6/2006, s. 73-76). B€zné lidé rozeznavaji ,,dobry vztah®, ,.Spatny vztah®, ,,skon-
¢eny vztah. Je to komické. Manzelé oznacuji svtij vztah za ,,skonceny*, ale obden si vo-
laji, aby si vynadali a navzajem se obvinili z néc¢eho nedobrého. To pieci neni skonceny
vztah. Zkus se nékoho na ulici optat: ,,Pane, mate vztah?* Odhaduji, ze tdzany se bude
domnivat, ze se ptas, zda ma partnersky ¢i milostny vztah. Pfitom ten ¢lovék ma celou
fadu rGzné zabarvenych, rizn¢ modifikovanych vztaht. Klasicka astrologie rozeznava
24 riznych smysluplnych vztahovych rovin.

Nevidim souvislost s tématem tymu...

Lidé ve skupiné¢ mohou mit, Xavere, riizné typy vztahi. Jednim z nich, snad tim nejvys-
§im, je tym.
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Tym

Souladnost /
Spoluprace /

Kooperace /

Potkavani /

Mijeni /

Osobni blizkost

»
Ll

Stuperi organizovanosti

Obr. 1 Gradualni Sestikrokovy model interpersonalnich konfiguraci

Rozlisuji Sest stupnt konfiguraci.

1. Mijeni

Jdes$ po namésti a n€koho mines. Zaznamenas, Ze mél tieba zajimavy odév nebo uces,
ale hned na tento udaj zapomenes. Ty nemas zajem o druhého, druhy nema zajem
o tebe. Mijite se. Nejste si blizci a mijeni neni ani jakkoli organizovano (Ze by jste se
tteba domluvili, Ze se minete u kostela presn¢ v 9.30 hodin a ty pijdes zleva a on ¢i
ona zprava). Jakmile mijeni pfejde do stavu, Ze se zacneme t&sit na to ,,minuti, ze na

sebe zlehka kyvneme ¢i se letmo usméjeme, pak véz, jsme v dalsi kategorii.

2. Potkavani

»Zdravicko, to nam dnes krasné prsi!“ Potkavam takto svou pani sousedku. Nemame
k sobé blizko, jen tak pfiméten¢ zdvorile se zaznamenavame. Potkavani neni zcela
nahodné. Vim, kdy pani sousedka chodi vencit svého psa. Ona ma piehled o mych
navstévach. Nase potkavani vykazuje minimalni znamky organizovanosti. Presto

neni zcela nevypocitatelné.

3. Kooperace

Uz rok jsi mij dodavatel. Jednou za dva tydny piijedes, néco prohodime, udélam ob-
jednavku, vyfesime slevy, sem tam reklamaci ¢i posezonni ,,vratku®. Nase schiizky
maji strukturu, pravidelnost, je za nimi cely arzenal obchodné pravnich vztaht, fak-
tur. Musime si povidat a byt v kontaktu vic nez pti ndhodném potkavani. Kooperace
je v zajmu nas obou. Ty chces prodat a ziskat ode mne penize na vyplatu, ja potfebuji

zbozi, k némuz si ptidam marzi, a budu mit na vyplatu pro sebe. Potiebujeme se.
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4. Spoluprace
Sedime v jedné kancelafi, tfeba v i€tarn¢. Ja ti ptipravuji podklady, které ty nasledné
zpracovavas. Travime spolu denné¢ mnoho hodin. Mame podobné starosti, prisvihy,
ale i radosti. V nasem zivoté vladne pevny fad. Kdy se ptichazi do prace, kdy se od-
chazi, kdy je obéd, kdo a kdy vaii kavu apod.

5. Souladnost
Nejen, ze spolupracujeme, ale osobni vazba mezi nami je vyssi nez pti pouhé spolu-
praci. Rovinu spoluprace obohatime tfeba tim, Ze jezdime spole¢né na dovolenou.
Chodime se pobavit a tfeba zasportovat si i mimo zaméstnani. Tim padem je mezi
nami i trochu vice pravidel a organizovanosti. Vime o tom, Ze se nam narodily déti.
Obcas podnikneme spolecné ,,akci.

6. Tym!
Zvlastni uskupeni, kde je vysoka mira organizovanosti (pravidel, fadd, postupt)
a soucasn¢ i vysoka osobni blizkost. V tymu se spousti skryté sily ,,skupinové dyna-
miky“. Jeden za vSechny, vSichni za jednoho.

Diive, nez ,,sko¢ime* do trovné tymu, obavam se, ze je tfeba projit témi pfedchazejicimi
stupni.

Kam bys Fadil tzv. virtualni tymy?

Pod pojmem ,,virtudlni tym* se obvykle mini uskupeni dislokovanych pracovnikii vyuzi-
vajicich moderni komunikacni technologie (napt. ICQ) k plnéni zadanych tkolt. Dokazi
si pfedstavit, ze ve virtualnim tymu mtze byt velmi dobra spoluprace. Trochu si neumim
predstavit tu souladnost a tim padem osobni blizkost ¢lenti, ktera je nutnou podminkou
uvolnéni tymové dynamiky. Pro mné blizké pojeti tymu zde schazi ona ,,face-to-face*
komunikace. Asi bych spiSe volil nazev ,,pracovni skupina‘“ nez tym.

A jaka je vhodna velikost tymu?

Nejlépe 67 osob. Ale neutikej, Xavere, od tématu gradualniho Sestikrokového modelu
interpersonalnich konfiguraci.

Cviceni
Zkuste si ve skupiné vysvétlit Sestikrokové gradudlni schéma. Obrazek preneste na flip-
chart. Kazdy ¢len skupiny dostane jeden samolepici bod. Instrukce zni: Umistéte sv(j samo-

lepici bod kamkoli na kontinuum mijeni — tym podle toho, kde si myslite, ze vase sku-
pina/spolecenstvi aktualné je.




18  [Tymsna

Otazky:

e Jak velky je rozptyl mezi jednotlivymi body?

e Jak situaci vnimaji muzi, jak zeny?

e Proc jste umistili své body tam, kam jste je umistili?

e Co ze cviceni vyplyva pro vas ¢i skupinu?

e Jste spokojeni s vysledky cviceni nebo by jste si prali, aby to vyslo jinak?

e Co by se konkrétné muselo stat/zménit, aby jste se posunuli do vy3$siho levelu?
e Co dalsiho vas napada ke cviceni?

Mohla by jit gradace i do minusu?

Ano, Xavere, mohla. A mnohdy to i v praxi vidime. Je ziejmé, Ze tak jako mize byt ve
skupiné vygenerovano nadseni a spoluprace, tak za jistych okolnosti se nam to pteklopi
do pomlouvacné nenavisti a boje vSech proti vS§em. Cely mechanismus si piedstavuji
jako dynamo, které vyrabi elektricky proud, a je velmi dtilezité, kam ta hnaci sila bude
nasmeérovana. Nékdy se stane, Ze je ta energie potlacena (,,drzte pusu a krok*). Pak se
tym méni v natlakovany kotel, ktery zacne ,,probijet®. Lidé jsou na sebe protivni, zadr-
zuji se informace, navzajem se zranuji, ztraci se zasady jakési civilni zdvotilosti. Jindy je
nahromadéna hnaci sila promrhéna a rozptylena na zbytecnych, neujasnénych aktivi-
tach. No a sem tam potkame velmi dobfe usmérnénou tymovou silu, kterd ma ,,tah na
branku®, vytrvalost, pevnost. Tym si mlzeme obrazné ptedstavit jako to dynamo.
Vsechna doporuceni, ktera nachazis v této knize, se snazi zabranit neprospésnému za-
chazeni s ,,tymovym dynamem*. Jsou to jakési pojistky ¢i zaklopky, jez brani ptetizeni
systému.

Kdy zejména doporucujes budovani tymu?
Budovani a rozvoj tymové spoluprace zejména doporucuji, pokud:

¢ zadany tkol vyzaduje komplexni a mezioborovy pfistup, vidéni a vnimani problému

z riznych odbornych thlt pohledu, v riznych rovinach;

je zapotrebi kreativni a tvar¢i piistup;

feSeni neni jednoznacné a jasné (vice hlav vice vi);

je nutné rychlé ucent;

je vhodny vysoky souhlas s cilem a zaangazovanost na jeho plnéni (commitment);

k implementaci feSeni je zapotiebi spoluprace vice oddéleni (kolikrat se stane, ze

marketing vymysli skvéla firemni tricka, ale pracovnici vyroby je nechte&ji nosit, pro-

toze jim z n¢jakého diivodu nevyhovuji);

e dosazeni/nedosazeni vysledku je pro ¢leny v tymu spojeno s rizikem, nebezpecim
(vyhneme se povzdechtim: ,,Tak nam IT zlikvidovali firmu...*);

¢ jednotlivci nemaji dostatecné znalosti a zkusenosti k feSeni zadaného problému.



