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uvoD

manazery k efektivnéj§imu fizeni zaméstnancli prostfednictvim spravné provedeného
zadavani ukoll, motivovani, odménovani, chvaleni, kritizovani, hodnoceni, delegovani
a koucovani. Kniha byla postavena na obecnych pravidlech, ktera by méli nadfizeni
uplatnovat pri vedeni svych lidi.

I kdyz se o téchto pravidlech misty zminuji i tentokrat, neni to sté€Zejni cast textu.
Zabyvam se hlavné fizenim tymu a soustfed’uji se spiSe na to, co je na jednotlivych
lidech a tymech rozdilné, zvlastni a specifické. Uvédomuji si, Ze pracovni tymy jsou
sestaveny z riznych typt lidi, ktefi maji odliSné schopnosti a odlisné motivace. Vici
kazdému je tfeba uplatiovat jiny pristup, jiny styl fizeni a jiny zptisob motivovani. Navic
kazdy tym je neopakovatelnou kombinaci rozli¢nych individualit, které spolu vytvareji
rizné typy vztahti, mohou, ale nemuseji spolu dobfe vychazet, jejich spoluprace miize
byt efektivni, ale také problémova.

V prvni ¢asti knihy se vénuji riznym typtm lidi a hledani vhodného pfistupu k nim
ze strany vedouciho. Dale chci podnitit manazery, aby vice vyuzivali potencialu svych
pracovniki, a nabizim nékteré metody, které aktivuji tym pfi efektivnéjSim analyzovani,
hledani feSeni, hodnoceni a organizaci prace. Uvédomuji si také, Ze pracovni tymy jsou
rizné, pracuji v riiznych oblastech a situacich. Specifickym rysiim prace s témito tymy
je vénovana druha ¢ast knihy.

Kniha je orientovana spiSe prakticky a vychazi z osobnich zkuSenosti konzultanta a tre-
néra managementu v riznych podnikatelskych prostfedich. Snazil jsem se také zaradit
bezprostfedni nazory lidi z firem, se kterymi spolupracujeme. Formou pfipadovych studii
uvadim zajimavé pripady ze Zivota organizaci, které jsou jednak doloZenim zasad popsa-
nych v jednotlivych kapitolach a které se mohou stat inspiraci pro vlastni fidici praci.

Teoretickym zakladem je syntéza nékolika obecné uznavanych modeli fizeni - teorie
tymovych roli R. Mereditha Belbina, situa¢ni vedeni Paula Herseyho a Kenetha Blanchar-
da a také model transakéniho a transformacniho vedeni Bernarda Basse. V priibéhu ¢asu
jsem zjistil, jak se tyto zdanlivé odli§né pfedstavy vzajemné dopliuji a obohacuji. I kdyz to
neni v textu vzdy patrné, uvadéné myslenky jsou rozvinutim nazora téchto mysliteld.

Rad bych na tomto misté pod€koval v§em, ktefi mi pomohli radou k obsahu knihy
a pfi zpracovani pripadovych studii z organizaci - Niné HolouSové, vedouci oddéleni
lidskych zdroji a koordinace prodeje CR a SR firmy Deichmann SCHUHE, Hané Jelin-
kové, personalni manazerce Bang & Olufsen, Vojtéchu Kofenovi, personalnimu rediteli
Bata, a. s., Vladimiru Speldovi, rediteli nakupu a distribuce Bata, a. s., Ivanu Lindnerovi,
fediteli Medochemie, Ltd. pro CR, Zdefiku Svobodovi, vyrobnimu fediteli Continental
Automotive Systems CR, s. r. 0., Stanislavu Stafovi, generalnimu fediteli John Crane
Sigma, a. s., dale pak RtzZené LukaSové z Masarykovy univerzity v Brné€ za pomoc pfi
opatfovani literarnich prament a v neposledni fadé€ své manzelce Vére Bélohlavkové za
podnéty ke koncipovani jednotlivych kapitol.
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VEDENI TYMU K SYNERGII

Zkoumame-li dnesSni firmy nebo instituce z hlediska jejich poslani a napliovani cild,
zjistujeme, jak dulezité je, aby pfijaly tymovy pristup k vytvafeni produkce nebo usku-
tecnovani sluzeb. Na druhé strané si vSak v§imneme, jak malo se na tento zplsob prace
dba a jaké ztraty vznikaji nerespektovanim principd tymové prace.

Nejsou to finance, ani strategie, ani technologie. Je to tymova prace, ktera zastava
hlavni konkurenéni vyhodou, jednak proto, Ze je tak ucinna, jednak proto, Ze je tak
vzacna. Tymova prace dava navody k jednani, které jsou teoreticky docela jednoduché,
avSak prakticky je velice obtizné vnaset je do kazdodenniho Zivota organizaci (Lencioni,
2002).

Budeme se nejdrive zabyvat tim, kde vSude by mohla nebo méla fungovat ve firmé
efektivni tymova prace. Zamyslime se nad tim, pro€ je Zadouci a efektivni, a potom i nad
tim, jak vznikaji bariéry, které tymovou praci potla¢i nebo znehodnoti. Dojdeme k roli
vedoucich pracovnika, ktefi by mé&li byt hlavnimi uskuteénovateli principd spoluprace.

© Kde je tymova prace

V praxi organizaci se setkavame s riznymi typy tymu. Tyto tymy maji rizné poslani

a vyznacuji se rozdilnymi zptisoby prace (Bélohldvek, Kostan, Sulei: 2006):

e Tym pracovisté (oddéleni, utvaru). Pracovnici, ktefi spolupracuji v ramci jednoho
utvaru, byvaji Casto povazovani za prirozeny tym. Ocekava se, Ze se budou vzajemné
podporovat, pomahat si a komunikovat spolu. Zvlastni uloha pfipada vedoucimu, kte-
ry mize tymového ducha svého odd¢€leni posilovat, ale také zanedbavat. Dobry vedou-
ci se zajima o nazory pracovnikil, projednava s nimi spole¢né diilezité véci, snazi se
jejich nazorl vyuzivat pro své rozhodovani a vede pracovniky k vzajemné podpore.

¢ Spoluprace mezi sménami. Zvlastnim typem tymové prace je spoluprace mezi sména-
mi, a to predevsim ve vyrobé. Je dilezité, aby se informace z jedné smény efektivné
prenasely pracovnikiim nasledujici smény. K tomu je tfeba vytvorit organizac¢ni pod-
minky (zaznamy o pribéhu smén, casové piekryvani vedoucich smén), nezbytna je
ochota vedoucich smén nebo linek predavat vSechny diilezité informace a nenechavat
zjiSténé problémy druhym.

e Mezioborové (interdisciplinarni) tymy. Mnohé problémy nelze uloZzit k feseni jedno-
mu jedinému utvaru. Vznikaji proto mezioborové tymy, slozen¢ z odbornikt z rtz-
nych utvar(. Kazdy z nich pfinasi svou specializaci a soucasné stanoviska zastavana
v jeho Casti organizace. Interdisciplinarni tymy vyzaduji znaénou davku pochopeni
a vstficnosti vii¢i ostatnim. Mohou byt zaméfeny na feSeni jednoho dil¢iho problému
stejné jako na dlouhodobou spolupraci v uréité oblasti. Mohou byt stanoveny formal-
né, nebo mit charakter neformalnich setkani. Clenové tyma mohou byt za svou ucast
odménovani jako za praci, ktera presahuje rozsah jejich povinnosti. Mezioborové
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tymy prochazeji ¢asto napfi¢ organizaci skrze hranice utvari a oddéleni. Diky tomu
Casto vznikaji rozpory a problémy pfi stfetavani zajmu utvarovych a zajmi tymu. Na
druhé strané vSak tyto tymy usnadnuji komunikaci a umoznuji pruzné;jsi feSeni pro-
bléma.

e Vrcholovy tym. Tym sestaveny z vrcholovych manaZerti nebo Clenii predstavenstva
je vlastné zvlastnim pfipadem tymu pracovisté. Je to vSak rovnéz interdisciplinarni
tym, uvédomime-li si, Ze kazdy z ¢lenti zastupuje jednu odbornou oblast (technologie,
finance atd.). Tento tym ma mimofradny vyznam z hlediska pIlnéni cili a uspéSnosti
organizace a nefunguje-li efektivné ¢i pokud v ném nastanou zasadni neshody, mize
to ohrozit samu existenci firmy.

e Procesni tymy. Procesni tymy zefektiviiuji praci jednotlivych utvarii ve firmé. Jsou
postavené na navaznosti ¢innosti jednotlivych utvara - oddéleni nakupu spolupracuje
s oddélenim kvality dodavatelti a dale s vyrobou, ve vyrobé spolupracuji utvary, jejichz
¢innost nasleduje po sob€, vyroba spolupracuje s expedici atd. Kazda zakazka pak
ma charakter tymové prace. Pracovnici jsou vyhodnocovani nejen podle vysledku své-
ho utvaru, ale také podle vysledkl zakazek. Vedouci zakazky (disponenti) jednaji se
zakaznikem a organizuji ¢innost jednotlivych oddéleni, ktera na zakdzce pracuiji.

e Firma jako tym. Cela firma by méla spolupracovat jako sehrany orchestr vzajemné
spolupracujicich ¢asti. Hlavni proces, ktery sméfuje od technického rozvoje pfes
technickou pfipravu, nakup, vyrobu, kvalitu po obchodniky nebo expedici, potfebuje
fadu utvart podptrnych: ekonomy, ktefi se postaraji o finan¢ni efektivnost procesu,
personalisty, ktefi zajisti kvalifikované lidi, atd.

¢ Spoluprace s externimi partnery. Tymova prace miize prekracovat dokonce ramec
organizace. V soucasné dobé¢ usiluji firmy o vytvoreni dlouhodobych vztahti s dodava-
teli i zakazniky, postavenych na dtvéfe, o hledani novych cest k uspokojovani klientt,
o spolupraci s profesnimi a zajmovymi sdruzenimi, jejichz aktivity souvisi s Cinnosti
organizace nebo se spoleCenskymi cili. Vedle toho jsou vtahovana do spoluprace rov-
néz profesni a zajmova sdruzeni, jejichz ¢innost mizZe prospivat odbornému i social-
nimu rozvoji organizace.

Organizace je pestrou mozaikou tymi, ktera prekonava tradi¢ni organizacéni struktu-
ru. Zejména pak procesni tymy a mezioborové tymy, zaméfené na vybrané projekty, pro-
chazeji napfic tradi¢ni organizac¢ni strukturou, a mohou se proto stat zdrojem rozpor.

Dva typy tymové prace

Spoluprace znamena systematickou integraci usili jednotlivcl pfi dosahovani spolec-

ného cile. Tato integrace miize mit dvoji podobu (Bélohlavek, 1996):

e soucinnost - ¢lenové skupiny soucasné pracuji na urcitém ukolu nebo jeho ¢asti a sdi-
leji odpovédnost za vysledek (kreativni feSeni problému),

e koordinaci - ukol je plnén jednotlivci nebo jednotlivymi utvary postupné tak, Ze tepr-
ve po skonceni jedné Casti prace mizZe nasledovat dalsi (procesy ve vyrobni firmé:
nakup - vstupni kontrola - montaz - vystupni kontrola - expedice).



Vedeni tymu k synergii | 13

V prvém pripad¢€ je vysledek prace zavisly na nejproduktivnéjsich lidech, ve druhém
pripad€ je vykon limitovan schopnostmi nejméné kompetentniho jedince, ktery negativ-
né ovlivni rychlost i kvalitu prace (Barrick, Stewart, Neubert, Mount, 1998).

Dnesni firma je sloZitym systémem soucinnosti a kooperaci.

© Co je synergie

Vysledek tymu neni jednoduse méfitelny pouhym souctem vysledkd jednotlivel. Praveé
to, Ze lidé ve skupin€ jsou spojeni urCitymi vazbami, Ze dochazi k doplnovani jejich
nedostatkli schopnostmi jinych, Ze napady jednéch stimuluji mySlenky ostatnich, vytvari
néco nového. Vykon skupiny pak prevysSuje souhrn moznosti jednotlivych ¢len. Tomu
se fika synergie. Synergie je to, co dava tymova prace navic k praci vSech jednotlivci:

prace jednotlivcu + synergicky efekt = vysledek tymu,
coz lze ,matematicky” vyjadfit formuli:
1+1+1=5

Kde se rodi tento efekt? Z ¢eho vyplyva synergie? Povaha tymové prace je ziejmé
spojena s pridanou hodnotou, ktera mize byt zptisobena fadou skute¢nosti:

e Lidé v tymu maji rozdilné znalosti a zkusenosti. Zejména v problémech viceoborové-
ho charakteru dochazi ke sdileni znalosti z riznych oblasti, coZ umozni komplexni
feSeni slozitého problému. Vyssi efektivnost investice sotva vyfeSime v ramci tymu
slozeného pouze ze zastupcl vyroby, aniz bychom prizvali odborniky z odd€leni
nakupu, kvality a technologie.

¢ Napady ¢lentl tymu jsou inspiraci pro ostatni. Kreativni navrhy jinych lidi - byt nere-
alné, mohou podnitit spolupracovniky k hledani podobnych, avSak prakticky realizo-
vatelnych feSeni. Na tom je zaloZena technika brainstormingu, kterou budeme popi-
sovat v dalSich kapitolach.

» Lidé maji rlizny pristup k praci - pokud kol sestava z né€kolika ¢innosti, jeho kvalit-
ni provedeni potrebuje lidi kreativni, ktefi vymysli feSeni, lidi komunikativni, ktefi
sezenou zdroje a prosadi realizaci, lidi systematické, ktefi efektivné zorganizuji pra-
ci, lidi s pfirozenou autoritou, ktefi budou aktivity fidit, stejné jako precizni detailis-
ty, ktefi dotahnou drobnosti, nebo odborniky, ktefi daji feSeni profesionalni uroven.
Nedostatek urcitého typu lidi zapri€ini prekazky v prib&hu prace a vady na vysledku
prace.

 Clenové tymu pocifuji odpovédnost vii¢i spolupracovnikiim a snazi se, aby je slabym
usilim nepos§kodili nebo nezklamali. Jindy mitize jit o soutéZz v ramci tymu, snahu
nezustat pozadu za ostatnimi, abychom ziskali zadouci prestiZ nebo abychom se
nedostali do skupiny outsiderii, kterymi ostatni pohrdaji.
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* Tlak spolupracovnikii povzbuzuje pracovnika ke zvyseni vlastniho usili. Pokud ostatni
vidi, Ze né€ktery Clen tymu podava nizsi vykon nebo zanedbava své povinnosti a nere-
spektuje snahu ostatnich (coZ mize mit ¢asto dopad na odménu celku), vyvijeji na
ného natlak, aby zvysil vykon nebo tempo, a opozdilec se podrobuje pfesile ostatnich.
Tak napf. pracovnici na vyrobni lince mohou pilisobit na méné schopné kolegy, aby
Iépe kontrolovali svou praci a nesniZovali spoleénou odménu tymu vytvarenim nad-
mérné zmetkovitosti.

e Tym se stava oporou pro slabsi ¢leny a dodava jim silu. Lidé, ktefi ztraceji viru ve zdar
svého usili, mohou byt moralné podporovani a povzbuzovani svym okolim.

e Prezentace vysledki prace je 1épe prijimana a je brana jako divéryhodné;jsi, pokud za
ni stoji tym lidi, neZ kdyby se jednalo o vystup jednotlivce.

© Negativni synergie

Na druhé stran€ je vSak tfeba fici, Ze za urcitych okolnosti mohou byt vysledky tymu
z riznych divodl horsi nez souhrn usili jednotliveill, coz miZeme vyjadrit takto:

prace jednotliveu - negativni synergicky efekt = vysledek tymu,

pricemz negativni synergicky efekt je pravé zdrojem zhorSeni vysledku. Nazorny
,matematicky“ vzorec by potom vypadal nasledovné:

1+1+1=1

Pro¢ vznika negativni synergie? I zde mtzZe pusobit vice pri€in (s vyuzitim: Varney,

1989):

e Ruznost cili spoc¢iva v tom, Ze se jednotlivi ¢lenové tymu snazi spiSe prosazovat své
vlastni zajmy na ukor spolecného cile. Obchodni feditel bojuje za obchodni utvar,
vyrobni feditel hlavné za vyrobu, finanéni feditel za uspory - neuvédomuji si, Ze maji
vSichni spole¢ny cil, a vzajemnym nepochopenim zptlisobuji neefektivnost vrcholové-
ho tymu.

 Silna snaha jedinct o sebeprosazeni se projevuje tam, kde se vyskytnou velmi bojovné
a soutézivé osobnosti. Spolecny vysledek ustupuje pred potiebou jednotlivei ,vyhrat®
ve sporech, vybojovat sviij nazor.

» Neschopnost prosadit dobry nazor u méné€ asertivnich lidi, ktefi maji zajimavé podné-
ty, ale stydi se je prezentovat nebo je nedokazi presvédcCivé vysvétlit, vede ke ztraté
uzite¢nych myslenek.

* Nedostatecné rizeni diskuze je spojeno s existenci dvou pfedchozich jevli. Kombinace
velmi prubojnych a velmi bazlivych lidi v tymu vede k tomu, Ze se tym pohybuje ve

slepych uli¢kach, protozZe silnéjsi jedinci ukficeli ty slabsi.



