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Resumé v CJ

Prace vymezuje zékladni pojmy a ptistupy vztahujici se k termintim ,,skupina“ a ,,tym* a jejich
uziti v fizeni organizaci. Podava metodicky ptehled, jakym zptisobem tymy vytvaret a jak je
nasledn¢ vést. Stézejni Cast prace tvori prehled zékladnich technik pouzivanych tymy pro

feSeni problémil a jejich charakteristik.

English summary

The paper is mapping the key definitions and approaches related to the terms of ,team* and
,working group* and their application in managing organizations. It provides the overview of
the methods of creating and successive leading teams. The focal point of the paper contains the
overview of basic creative techniques used by teams in problem solving as well as their key

characteristics.
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Uvod

Prolog

Zijeme v dynamické dob& — Zijeme rychle a prostiedi i podminky kolem nés se ¢asto méni. Je
kladen velky diraz na individualitu, nezavislost a schopnost obstat. Stale Castéji se objevuje
snaha v pracovnim procesu zavadét modely tymové prace, jejimz hlavnim piinosem je pravé
vyuzivani individuality jednotlivce ku prospéchu celku. I po patnicti letech od zmény rezimu

se ale stale potykame s problémem zavislosti a vy¢kavani na to, az rozhodnou jini, ,,vysSi®.

V zemich, které vysoko ocenuji individualismus, vede Casto cesta kuspéchu pravé pies
tymovou praci'. Jednadvacaté stoleti bude v historii psychologie prace zcela jisté patfit tymiim
— kolektivy zavislych lidi, ani zcela nezavisli jedinci, nedokézi dosdhnout lepSich vysledki.
Nejlepsich vysledkil dosahuji vnitin€ nezavisli lidé, ktefi svobodné a dobrovolné vstupuji do
vzajemné zavislosti v ramci fungujiciho tymu. Dobie fungujici tym je totiz vzdy vice, nez jen
prosty soucet svych ¢lenii. A tak pfinos jednotlivce z dobrého tymu je vyznamné vyssi nez

pfinos izolovaného jedince — pro n¢ho samého 1 jeho zaméstnavatele.

Cil prace

Tato prace si klade za svijj cil nikoli vysvétlit, pro¢ tymova prace tak Casto selhava (ackoli se
toho na né€kolika mistech jist¢ dotkneme), ale spiSe to, jakym zplsobem je mozZné vyuzit
vramei tymu individudlni tvofivy potencidl jednotlivce tak, aby byl ku prospéchu celku.
Zejména predklada zakladni ptehled riznych technik, jak v tymu pracovat na feseni zadanych
problémt, jak ,,vytdhnout” z jeho Clent to nejlepsi. Tato prace piinasi zékladni rozcestnik

technik, pouzitelnych pti hledani feSeni zadané¢ho ukolu.

""Hermochova, S., s. 25



Struktura prace

Prvni ¢ast textu stru¢né shrne obecna a zakladni vychodiska pro vytvareni a fungovani tymu -

definujeme co to tym je, jaké jsou tymové role, jak tym vznika a funguje / je veden.

Druha cast této prace se bude vénovat kreativnim technikdm feSeni problémii tymovou praci.
Nastini vhodnost jednotlivych technik a ptipadnych slabin ¢i rizik pfi jejich pouzivani. Vycet

kreativnich technik je volen tak, aby vzniknul zékladni piehled smérii, do kterych se 1ze vydat.



Cast |

I Co je to tym

Tym je skupina, v niz jednotlivci maji spolecny cil a v niz pracovni cinnosti a dovednosti
kazdého clena vzajemné na sebe ucelne a plynule navazuji, jako — uzijeme-li mechanické a
statické analogie — na sebe navazuji jednotlivé casti skladacky, dohromady vytvarejici nejaky
vzor.

Bernard Babington Smith

Na zacatku jakékoliv diskuse o tom, co je to vlastné tym, jaké jsou jeho ukoly a moznosti, je
zadouci dopracovat se k zakladni definici slova tym. Tymova Cinnost zasahuje téméf do
vSech oblasti lidského pisobeni, a to nejen ve své klasické podobé ve formé malych
pracovnich skupin, ale také vytvafenim tymového stylu fizeni. Tymy a jejich cinnost maji
vliv na organizacni strukturu podnikl a styl jejich fizeni, které se méni pravé v disledku

tymové prace.
Anglické slovo TEAM se da podle Kolajové® vnimat jako zkratka kli¢ovych slov:

Together
Everybody
Achives
More

(volné prelozeno: Spolecné kazdy ziska vic).

Tym se stava efektivnim v piipad¢€, ze jeho struktura, vedeni a metody prace jsou piimérené
pozadavkiim ukolu. V efektivnim tymu je ucel tymu jasny a jeho clenové citi, Zze kol je

dilezity jak pro ng, tak pro organizaci’.

Povazujeme za dilezité zminit pojmy skupina a tym — oba tyto pojmy se ¢asto zaméenuji a i
v Cesky psané a piekladové odborné literatuie jsou pouzivaji jako synonyma®. Pokud nebude

vyslovné feceno jinak, je tomu tak i1 v této praci.

2 Kolajova, L., s. 12
3 Armstrong, M., s. 347
4 Kolajova, L., s. 12



1.  Pracovni skupina a rodina

Tym je tedy v zasad€ malou pracovni skupinou ¢i jednotkou. Je to dobfe organizovana skupina
jednotlived, jeji ¢lenové na sebe vzajemné plisobi a ovliviluji se jiz svou piitomnosti nebo
¢innosti. Jejich prispévek ke spole¢nému dilu se v oblasti ducha multiplikuje. Pfinos tymu je

proto vyznamne¢ vys$i nez pouhy soucet jednotlivych vykont jeho ¢lent.

Pokud budeme uvazovat jen skupiny vymezené podle prace, zacnou se rozplyvat neshody a
rozdilné diirazy psychologli a sociologt, tykajici se toho, ¢im se odliSuje seskupeni jednotlivct

tvoticich skupinu od seskupeni, kterd skupinou nejsou.

Seskupeni lidi tvofi podle Adaira’ skupinu tehdy, ma-li vétsinu tdchto charakteristik (nékdy i

vSechny):

- Definovatelné €lenstvi — seskupeni dvou nebo vice lidi, identifikovatelné jménem nebo

ukolem

- Skupinové povédomi — clenové se povazuji za skupinu, maji kolektivni védomi jednoty,

védomé se navzajem mezi sebou identifikuji

- Predstava sdileného ucelu — clenové maji stejny spolecny kol nebo spolecné cile ¢i zdjmy

- Vzajemna zavislost — Clenové si potiebuji navzajem pomahat, aby dosahli splnéni cild,

kvtli kterym se ke skupiné piipojili

- Vzijemna soucinnost — ¢lenové mezi sebou komunikuji, ovliviiuji se navzajem, vzajemné

spolupracuji a reaguji jeden na druhého

- Schopnost vyvijet ¢innost jednotné — skupina miize pracovat jako jeden organismus

Podle Adaira® Ize nalézt i jakousi paralelu mezi skupinou a rodinou. V obou typech skupin si

jednotlivei osvojuji nebo pietvareji hodnoty a postoje, ndzory a presvédCeni, cile a idealy.

> Adair, J. s. 14 [1]
% Adair, J. s. 15 [1]



Rodina je vSak v tomto ohledu mnohem ucinngjsi, protoze zejména dité je daleko citlivéjsi nez
dospély clovek. DalS§im G¢innym stupném je Skola, kterd je mezistupném mezi rodinou a
pracovnim zivotem. V dospélosti se pak ¢lovek setkdva s pracovnimi skupinami. Vyznamna
je pritom skute¢nost, ze hodnoty piijaté v détstvi jsou dle Adaira vytesany do kamene, zatimco
postoje, kterym se Cloveék nau¢i v dospé€losti jsou vyryty do pisku. Nekteré rodiny mohou
zaroven byt 1 pracovnimi skupinami. Mohou to byt rodiny artistli nebo rodinné podniky, které

zacCinaly jako partnerstvi otce a syna, dvou bratri nebo manzela.

Ve svétle vySe uvedeného stoji za zamysSleni se nad pivodnim vyznamem slova ,,tym®.
V soucasné dobé prevlada predstava sportovniho tymu v kopané, hokeji ¢i basketbalu. Pro lidi
z anglosaského prostiedi viak tym piivodné predstavoval rodinu, potomstvo’. Poté se pojem
tym aplikoval na zaptazena tazna zvifata, protoze se pfislo na to, ze voli tdhnou Iépe, jsou-li
pribuzni. Od tymu voll a koni se pouzivani terminu tym pfeneslo na oznaceni skupiny osob,

které o néco usiluji.

Pracovni skupiny, které existuji po dlouhou dobu, jako naptiklad orchestr, zafinaji Casto
vykazovat nékteré charakteristiky — dobré i Spatné — zivota rodiny. Zaméstnavatelé se mohou
vzit do ulohy otcti a zachdzet se svymi pracovniky jako se svymi détmi, coz byva nejhorsi druh
paternalismu, nebo u nich ztélesni pfedstavu otce v nejlepsim slova smyslu. Lidé ve spolcich
se Casto oslovuji ,,bratfe* ¢i ,,sestro. I to znaci vice, nez pouhou analogii ptibuzenského

vztahu. Srovnani rodiny a tymu piehledné shrnuje tabulka 1.

7 Adair, J. s. 15 [1]



Pracovni skupiny

Rodiny

Maji  spole¢né ukoly (nebo soustavu
individudlnich ukoll), které jsou obvykle
explicitni

Vztahy jsou funkéni.

Skupiny existuji s cilem pracovat na néjakém
ukolu.

Vedeni skupiny ma tendenci byt spojovano se
schopnostmi.

Pracovni skupiny jsou vétSinou docasné.

Sleduji dva cile: vytvotit spolecenstvi, zplodit
a vychovat déti. Tyto cile jsou pfirozené a
Casto implicitni

détmi

Vztahy mezi rodi¢i a

ontogenetické.

jsou

Rodiny mohou spole¢né ptistupovat k tikolim
(napt. ke spole¢né praci na zahradg¢), tyto
ukoly jsou vSak expresivni a nevyvéraji
z podstaty rodiny.

Vedouci postaveni vrodiné se zpravidla
urcuje podle pohlavi a stafi. V cele rodiny
tradi¢né stoji otec.

Rodina pfedstavuje mnohem vyssi stupeni
stalosti.

Tabulka 1 - Srovnani pracovni skupiny a rodiny

Mezi témito dvéma zakladnimi typy skupin samoziejmée probihd vymeéna poznatk, a to obéma

sméry. Zajimavy je také stale piehlizeny aspekt, Ze rodina je prostfedim, kde se lidé uci

zakladnim socialnim a podnikatelskym dovednostem. Lze totiz pifedpokladat, ze kazdy, kdo

vedl domécnost, vychovaval déti, postaral se o hosty, délal zprostfedkovatele mezi pozadavky

riznych cClenti rodiny a staral se o jejich potfeby, uz pii této Cinnosti ziskal dovednosti

potiebné k vedeni malého a mozn4 i vétsiho podniku®.

2. Rolevtymu

Role bez osobnosti je prdazdnd, ale osobnost bez role je neefektivni.

Adair’ definuje roli jako funkci, ve které ndkdo pasobi ve vztahu k jinym. Je to metafora

z prostiedi divadla, kde role je uloha, kterou hraje herec v predstaveni v némz jini hraji jiné

¥ Zde okrajové narazime na genderovou problematiku uplatnéni Zen v podnikéni — Zeny jsou diky ziskanym

vvvvvv

praci, piesto citim (diky své soucasné zkuSenosti matky v domacnosti a zivnostnika) potiebu ho alespoii okrajové

zminit.
? Adair, J. s. 38 [1]




role. Role je vlastné vyjadifenim dynamiky ve skupiné.

Kazda pozice ve skupinové struktuie je spojena s ocekévanim urcitého chovani a soubor téchto
o¢ekavani se nazyva role'’ - tedy jednotlivec zastava konkrétni postaveni a hraje uritou roli.
Na jedné stran¢ mu tak ptisluSeji prava a vysady, na stran¢ druhé se podfizuje oficidlnim
zdvazkim a Casto 1 nepsanym povinnostem. Svym jednanim vice ¢i méné odpovidd na
o¢ekavani ostatnich ¢lenli skupiny. Jeho ¢iny a snahy jsou v souladu s pfedpokladanym nebo

zadanym jednanim anebo se od n¢ho v té ¢i oné mife odchyluji.

Role jsou tedy spojeny také se statutem nebo socidlnim postavenim v pracovnich skupinach a
organizacich''. Ve strukturované skuping jeji jednotlivi &lenové vystupuji v réiznych rolich.
Siroka paleta druhii tymil v riiznych oblastech spoletenské ¢innosti s sebou piinasi celou $kalu

roli, které je mozno délit podle rtiznych klasifikaci.

Ze zkoumani struktury védeckovyzkumnych skupin je napt. odvozena nasledujici série roli
vytvofena podle zpiisobu Ucasti na feSeni problému: generdtor novych myslenek, kritik,
zprosttedkovatel, znalec, metodolog, technik, technolog, komunikator. Dalsi klasifikace roli se
orientuje na uspésnost tymového feSeni: inspirator, iniciator, producent napadd, informator,

expert, analytik, zpracovatel finalnich vystupii, oponent, rozhodovatel a mluvci.

Nejjednodussi sloZeni tymu je uvadéno jako vhodné pro feSeni problémi strategického fizeni:

analytik, integrator a realizator.

Role v riznych klasifikacich se funkéné piekryvaji. Velmi popularni a Siroce pouzivanou teorii
roli ve skupiné je Belbinova teorie tymovych roli. Vychéazi ze zkouméani Mereditha Belbina pfi
manazerskych kurzech. Belbin tvrdi, Ze pro optimalni vykon tymu je nutné, aby byl slozen z
lidi, ktefi hraji devét tymovych roli'2. Tymovou roli pfitom chapeme jako tendenci chovat se

uréitym zplisobem v béznych situacich, kdy jsou jednotlivci v kontaktu s ostatnimi ¢leny tymu.

Role v riznych klasifikacich se funkéné prekryvaji. U nékterych z uvedenych roli je uzitecné

definovat, jak se jejich nositelé chovaji a co se od nich d4 ocekavat pii tymové praci:

' Hirsova, M., s. 58
' Bedrnova E. — Novy, I. & kol., s. 89
12 Dédina, J. — Odchazel, J.



* inspirator, iniciator — ¢lovék se zvySenou senzitivitou vici problémim, vSimne si jich i

kdyZ jsou jesté v latentnim stavu, upozornuje na jejich aktualni nebo budouci vyskyt

* inovator — prosazuje nové napady mnohdy bez ohledu na své vlastni profesionalni znalosti,
touzi vzdy po originalnim feSeni a pfili§ nehledi na praktické aspekty, potfebuje vSak podporu

tymu

* analytik - pracovnik schopny provadét rozbory situace, nazirat na ni z riznych hledisek,

hodnotit a tfidit jednotlivé udaje, systémove pracovat se soubory dat

* tymovy pracovnik — Clen tymu, ktery na prvni misto klade soulad mezilidskych vztahi,
stara se o potieby, z4jmy a pocity lidi, dokdZe rozeznat piednosti a slabiny jednotlivych ¢lent

tymu, ¢asto hraje ulohu zprostredkovatele pfi feSeni rozpora v tymové ¢innosti

* metodolog — pracovnik, ktery ma ptehled o metodologii dané¢ho pfedmétu zkoumani, zna

rizné metodické postupy analyzy a feseni, zné také know-how tymove fesitelské ¢innosti

* integrator — Clen tymu schopny formulovat piehledy, zavéry, koncepce, teoretické
sumarizace, obecna kritéria, sméfujici k tvorbé zasad, pravidel, norem, a to taktického i1

strategického razu

* znalec — Clen tymu, ktery sice nema origindlni myslenky, ale md bohatou zasobu fakti,

udaji, statistik, informaci v§eho druhu, kterymi ptispiva k rozvijeni uvah dal$ich lidi

» zpracovatel findlnich vystupii — pracovnik, ktery dba na variabilitu vystupi, a ktery dovede
polemizovat s ,,jediné moznymi* vychodisky z problému, ma rtizna feSeni i jako zasobu pro
ptipadné zmény situace a tudiZ 1 zmény jejich feSeni. Selze-li v né¢em zvolend varianta, ma po

ruce dalSi moznosti postupu.

Tento ptehled vybranych tymovych roli umoziuje vyvodit nékteré dil¢i zavery. A sice, ze
tvorba tymovych roli je podminéna povahou c¢innosti v dané¢ oblasti prace, vyroby nebo
vyzkumu a také specificnosti feSeného ukolu. Je pfitom dualezit¢é zdlraznit, Ze ¢len tymu
neplni jen jednu roli, ale ze Casto prechazi z jedné role do druhé, a to nejen podle vyvoje

situace, ale také podle svého posouzeni tohoto vyvoje anebo spontanné reaguje na jednani



druhé osoby. Konflikt v tymu je povazovan za znamku zdravi, ale zarovenl to znamena, Ze
bude zapotiebi vynalozit zvl4stni usili na spojeni tymu do soudrzného a efektivniho celku'.
Vhodna sestava roli umoziiuje jak konfrontacni, tak integracni ptsobeni, podmiiiuje efektivitu

tymové ¢innosti, tvofi podstatu tymoveé prace.

Znalost jednotlivych roli v tymu je zdkladni pro kazdého vedouciho — spravna skladba tymu je

totiz jednim ze zakladnich predpokladi uspéchu'®.

3.1. Konflikt roli

Pti praci dochézi také ke konfliktu roli. Bez ohledu na nazev pracovni funkce, fidici pracovnici
zaujimaji tfi zékladni role. Prvni z nich — role vedouciho — natolik pfevlada, ze dalsi dvé role
— role podiizeného a role kolegy — se Casto ptehlizeji. Tyto dve role jsou také mén¢ zretelné.
Muze vSak vzniknout zna¢né napéti mezi povinnostmi ke skupiné, ktera pro doty¢ného pracuje
a jeho loajalitou viici svému vedoucimu nebo jeho spolupraci s kolegy, ktefi maji stejné

postaveni v jinych ¢astech organizace.

Nedostatecné vyjasnéni pozice a nedostatek pohody v roli mize mit za nasledek nejistotu,
nedostatek sebedlivéry, predrazdénost, uzkost a dokonce hnév lidi okolo doty¢ného. Miize
vSak také snadno degenerovat v ur€itou formu stresu, ktery je jako takovy Skodlivy. Ruzné
problémy vznikajici v souvislosti s rolemi jsou v nasledujici tabulce 2. V pravém sloupci je

naznacen vhodny postup ptfi daném problému.

Problém

Pri¢iny

Strategie

Konflikt roli

Vznika z nutnosti, kdy ¢lovék musi

hrat v jedné situaci dvé nebo vice

roli, a pfitom jsou ocekavani
spojend s kazdou ztéchto roli
konfliktni.

Snizit dtlezitost jedné z roli. Smifit
se srozdélenim Zivota na Useky;
vénovat

se napt. cely vikend

rodiné.

Tabulka 2 - Problémy roli (1. ¢ast)

13 Armstrong, M., s. 349

' Kolajova, L., 5. 29




Problém Priciny Strategie
Nekompatibilita ~ Vznikd tehdy, kdyz se vyskytnou Rozhodnout se dat prednost
roli protichlidnd ocekavani ve vztahu ke o¢ekavani lidi, ktefi jsou dilezit&jsi,

PfetiZeni roli

Nevytizeni roli

Mnohoznaénost

role

stejné roli.

Odlisné od pretizeni praci. Vyskytuje
se tehdy, kdyz je ¢loveék v situacich,
kdy se musi soucasn¢ vyporadat
s vice rolemi. Je to spiSe riiznorodost
nez mnozstvi prace, kterou pocituje

jako matouci a inavnou.

Typicky vznika v piipadech, kdy
¢lovék dostane roliktera zdaleka
neodpovida jeho pojeti sama sebe.
Zda tomu tak opravdu je ve
skutecnosti je irelevantni: nevytiZzeni

je otazkou vlastniho pocitu, zptisobu,

jak roli vnima.

Dochazi kni, kdyz klicové osoby
nebo Clenové jeho skupiny, kolegové
nebo nadfizeni nemaji jasno v tom,
jaka je vlastné jeho role vtom
kterém okamziku. Mnohozna¢nost
muze

Avsak

neni nutné¢ nic Spatného;

povzbuzovat  tvofivost.
nejistotu muize ¢loveék pocit'ovat jako
néco, co neprospiva a co zpusobuje

stres.

snizit uroven priority ocekavani
ostatnich. Pozadat o rozhodnuti ve
véci  nekompatibility  odpovédné

pracovniky.

Snizit Groven priority nékterych roli

a smifit se svlastnim niz§im
vykonem. Souhlasit s pterozdélenim

odpovédnosti za jednotlivé role.

Vzit na sebe vedle své vlastni role
jesté roli né€koho jiného. Vyuzit

vlastni  pfedstavivosti  k rozvinuti

role.

Vyzadat si vyjasnéni od klicovych
Clenti organizace, ktefi jsou na
problému zainteresovani. Projednat

s nimi jasné&jsi koncept role.

Tabulka 2 - Problémy roli (2. ¢ast)
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3.  Druhy tymua

Tym, to neni jeden zpiisob prace, ale desitky mozZnosti.

Kazda klasifikace je relativni a méla by byt povazovana za otevienou, protoze skutecnost
Casto prekvapi 1 velmi promyslend schémata. Nicméné je dilezité zminit alespont zdkladni
druhy tym, protoze upfesiiuji a konkretizuji predstavy o tymové praci.

Tymovou ¢innost mizeme délit podle nékolika hledisek, jak ukazuje obrazek wwww, jenz

piehledné shrnuje zdkladni druhy tymu.

dle vztahu 'K organizaci
kratkodobé

horizontalni

0t

dlouhodobé ,
TYMY
dle pracovniho postaveni
dle doby trvani ¢lenu
konzulta¢ni
fesitelské
realizacni

poradenské

dle zplsobu prdace

Obrazek www — Déleni tymu

1. D€leni podle obdobi trvani
* Kratkodobé tymy — zabyvaji se feSenim jednorazovych kol s odhadem doby trvani do

jednoho roku.



* Dlouhodobé tymy — vSechny ty, jejichz doba trvani ptesahuje jeden rok. V téchto

ptipadech prace na tikolu trvé zpravidla dva az tfi roky, vyjimecné pét let.

2. Déleni podle pracovniho postaveni clenti

* Tymy vertikalniho typu — nastoluji spolupraci pracovniki rGznych tUrovni fizeni.
V tymech tohoto typu se vSak Casto promita do jednani ¢lenli formdlni podfizenost, ktera je
v rozporu s partnerstvim, jak je prosazuje tymova spoluprice. Pouze lidé znali tymové
¢innosti dovedou piekonat tskali skluzu do formalnich vztahti a podfidit své jedndni

tymovému vedoucimu, ktery je ve formalni hierarchii na nizsi pozici.

* Tymy horizontalniho typu — sdruzuje pracovniky riznych utvarii organizace, které stoji
vétSinou mimo linii fizeni (Stdbni utvary), anebo pracuji na stejné urovni fizeni. V té€chto
tymech sice neexistuje nebezpeci pruniku formalni podiizenosti do vztahii mezi Cleny, ale
Casto se objevuje nové uskali, a tim jsou kompetencni spory souvisejici s dvoji podiizenosti

¢lend: v tymu a ve svém funkénim utvaru.

3. Déleni podle zptisobu prace na daném tkolu
« Regitelské tymy — zabyvaji se relativné rozsahlym a slozitym problémem a hledaji

zpusoby jeho komplexniho feseni.

* Realiza¢ni tymy — vétSinou jsou slozeny zpracovniki fidici sféry, ktefi vydavaji
realizacni opatifeni a organizuji Cinnosti funk¢nich tutvard k jeho uskutecnéni. Prebiraji
vysledky fesitelského tymu (po urcitou dobu mohou pracovat spoleéné — pii ,,pfedavani

Stafety®).

* Konzultaéni tymy — cilem zfizovatele je snaha po vécném a spravném posouzeni
navrhovaného feSeni nebo opatieni ze vSech vyznamnych hledisek. Tym ma interdisciplinarni
sloZeni. Konzultanti nenavrhuji nové feseni, pouze posuzuji predlozeny navrh.

* Poradenské tymy — pomahaji svoji ¢innosti podnikiim z krizovych situaci. Tyto tymy do
svého stiedu zpravidla vybiraji externi pracovniky, o nichz védi, ze podobnou situaci jiz

resili.

4. Déleni podle vztahu tymu k organizaci, pro kterou pracuje
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* Interni tymy — jsou slozené zpracovniki organizace, ktefi dobfe znaji feSenou
problematiku a jsou motivovani k jejimu feSeni. Nezfidka vSak podléhaji rutinnim postupiim
a provozni slepoté anebo voli feseni, které bude piijatelné pro vedeni a nehledaji jiné nebo je
dokonce zaml¢i, aby neméli nepiijemnosti. Obvykle nemaji také znalosti a zkuSenosti z jinych

organizaci.

 Externi tymy — jsou sloZené zexternich pracovnikli. PfinaSeji nové pohledy na
problematiku a nejsou poplatné tradi¢énim postupim, uplatiluji poznatky a zkuSenosti z jinych
organizaci. Na druhé stran¢ se potiebuji seznamit se situaci, a to v (pro né) relativn¢ kratké
dob& a zpracovat navrh na feSeni, ktery bude realizovan. Cinnost externiho tymu miize byt
obklopena nejen atmosférou zvédavé nedockavosti, ale i nedivery ze strany pracovnikd, kteti

mohou v tymu vidét kritiku své prace a ohrozeni svého postaveni.

*  SmiSené tymy — jsou slozeny z internich i externich pracovniki. Jejich cilem je spojit
externi dovednosti a pohled spolu se znalosti mistnich podminek a z4jmu na uskute¢néni
nalezen¢ho feSeni. VyZzaduji pon€kud del$i dobu na szivani, protoze spolu casto zacnou

pracovat neznami lidé.

3.1. Virtualni tymy

Vzhledem k tplnosti prace je potieba zminit 1 virtudlni tymy, ackoli pro n¢ bude zapotiebi
vymyslet kreativni techniky zalozené na jiném zdklad€ — zejména proto, Ze ¢lenové virtudlnich

tymu vétSinou nebyvaji geograficky na jednom mist¢ a neni tedy mozné osobni setkani.

Virtudlni tymy jsou druhem nového sméru, ktery je v praxi velmi rozsifeny, ale odbornou
literaturou prozatim pomérn€ opomijeny. Virtudlni tymy se rozmadhaji pod vlivem stale
prohlubujici se globalizace. Vznikaji naptiklad formou sitového seskupeni ¢lent tymul (v
ramci organizace, ale i mimo ni, a to vétSinou bez oficidlni regulace), které¢ vznikaji jen na
zdklad¢ neformalnich aspekti se sledovanim ziStnych cili a lze je stejné rychle znovu
neformalné rozpustit. Jednd se v praxi o kontinualné se vyvijejici skupiny, které se spojuji, aby
vyuzily specifické Sance trhu, pfipadné vyuzily strategickych vyhod oproti ostatnim

konkurenttim. Po dosazeni svych cilti se opét rozpadaji.

13



Obecné je virtualni tym skupina lidi, ktefi spolecné pracuji 1 pfes to, Zze nejsou na stejném
geografickém misté. Clenové tymu pouZivaji mnohem castéji k vzajemné komunikaci
technologie jako internet, e-mail, videokonference, instant messaging a telefon nez osobni

schiizky. Tyto technologie se sluuji v pojmu elektronickd komunikace'”.

Jednim z nejcastéjSich divodii vytvafeni virtudlnich tymi je integrace odbornych znalosti z
riznych oblasti, Gspora cCasu a ndkladi na cestovani a budovani vztahli, vzijemného
porozuméni a sdileni identit mezi pracovisti a mezi organizacemi na celém svété. Virtualni
tymy se dnes stavaji béznou soucasti podnikit diky rapidnimu rozvoji komunikacnich

technologii.

Virtualni tymy fesi stejné typy projekti a ukoll, jaké potkéavaji tradi¢ni tymy. Naptiklad
pracuji na vyvoji produktu a designu, projektovém fizeni apod. ovSem vétSinou pomoci
vyhody v podobé¢ snizovani nékladii a moznosti efektivniho vyuzivani odbornych informaci,
know-how, znalosti a védomosti. Informace je v dnesni dobé postavena zcela opravnéné na

uroven ostatnich vyrobnich faktort.

Lidé z virtualnich tyma komunikuji elektronicky a Clenové tymu se Casto nikdy osobné
nesetkaji. Software pro podporu virtualnich tymt se neustale vyviji a je stale sofistikovanéjsi.
K dispozici jsou programy pro videokonference, pienos zvuku i sdileni pracovnich materiali v

realném Case (napiiklad vyuziti programu Skype pro telefonovani pomoci internetu, chatovaci

programy ICQ atp.).

Vedouci virtudlniho tymu pracuje v jiném prostiedi, a proto je nutné zmeénit nckteré
manazerské techniky, které jsou obecné uznavany jako dobré, nebo je dokonce omezit, protoze

tymy jsou fyzicky odd¢leny.

Ptestoze vétSina ¢lenll virtudlnich tymu ziskdva pozitivni zkuSenosti, nejvetsi oblasti stiznosti

v dnesni praxi predstavuji komunikacni problémy. Ty jsou rozdéleny do né¢kolika kategorii:

e Nedostatecna viditelnost celého projektu. Individualni ¢len tymu sice znd sviij tkol, ale

neni si ¢asto jisty, jak zapada do celého projektu.

'S Dédina, J. — Odchazel, J.
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e Neschopnost né¢koho zastihnout nebo ziskat odpovéd’ podle potieby. Jeden ¢len tymu o
tom tekl: ,,Mohou ub&hnout hodiny, dny i tydny, nez dostanete odpovéd’ na sviij dotaz
a n¢kdy odpovéd’ nepiijde vitbec. Nevite, co si 0 tom myslet. Nechtéji odpovédet, nebo

co?

e N¢&kdy je také obtizné urcit vyznam textovych zprav. Zvlasté, kdyz se nékdo snazi o
metonymické vyjadieni. Je zapotiebi vyuzivat ndznaky, jak je co mysleno, v podobé¢

emotikoni, aby bylo jasné, co je nebo neni dilezité'.

Vzhledem ke specifikiim virtudlnich tymi je druhd ¢ést této prace zaméfena pouze na klasicky

fungujici tymy, v nichz jsou jejich ¢lenové soustfedéni ve stejném Case na stejném miste.

4. Prednosti a vyhody tymové prace

Tymova ¢innost neni chladné racionalnim a stroze feSitelskym procesem, ale kotlem, v némz
viou city, nadSeni, optimismus spolu s vili zvladnut dany ukol. PfitaZlivost tymové prace
ovSem nelze vysvétlit pouze druznou a pratelskou pohodou, kterd v tymu vladne. To, co
zvySuje nebo zpisobuje atraktivitu tymové prace by se dalo shrnout do Sesti zakladnich

oblasti:

* jisktiva atmosféra napaditosti, podnikavosti, vynalézani, nezdolna chut’ znovu a znovu hledat

feSeni, feSeni, ktera budou nova, originalni, riskantni a obtizna

* rovnopravné postaveni Clenil ve skuping€, kdy kazdy mize volné€ vyslovit svlij ndzor nebo

prave tak volné oponovat, nehled€ na funkce nebo zéasluhy

' D&dina, J. — Odchazel, J.
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* snaha vyuzit, pokud je to mozné, vSech nazort, a nejenom to, nejriiznéjSich schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti ¢lent skupiny, uplatnit jejich mySlenky a néavrhy, které by jako

jednotlivei ziejmé neprosadili

* mezilidské vztahy zalozené na pratelstvi a vzdjemné pomoci, na toleranci a uznani

osobniho pfinosu, na vzdjemném podnécovani s nddechem sportovniho fandéni

*  humorné ladéni pracovniho klimatu, kde smich a vtip (pfi zachovani vzijemné ucty)

uvolnuje napéti a spoluvytvati délnou, nicméné usmévnou pohodu mezi lidmi

e pocit pracovniho uspokojeni vyplyvajictho zdosazenych uspéchli a zmoznosti

seberealizace

K pozitivnim okolnostem tymové prace také nemalou mérou pfispiva i zplsob vedeni tymu,

ktery mtize uvolnit tviirci potencial jak jednotlivcet, tak tymu jako celku.

4. 1. Tymovy efekt

Pro tym je charakteristicka nikoliv sumarizace a syntéza poznavacich a teSitelskych procest
jednotlivei, ale vysledek skupinové interakce v podobé novych myslenkovych kombinaci a

asociaci predstav.

Stephen R. Covey, autor, ktery v osmdesatych letech ovlivnil celou generaci lidi, zajimajicich
se o teorii uspéchu, upozornil, ze na lidské zrani mize byt nahlizeno jako na cestu od zavislosti
pies nezavislost k vzajemné zavislosti'” (obr. 2). Nejdfive je ¢lovek zavisly na ostatnich a
postupné se (alespont vétSina lidi ano) stdva nezavislym, tj. spoléhd hlavné¢ sam na sebe.
Nektefi lidé dospéji az k poznani vyhod vzajemné zavislosti. Pochopi, ze ve spojeni
s ostatnimi dokazi udé€lat v souhrnu vic, nez by mohli dosdhnout v sou¢tu svych izolovanych

usili.

'7 Plaminek, J. s. 250
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VZAJEMNA ZAVISLOST

(spoluprace) (My)
,,verejné
vitézstvi®
(soutéz) NEZAVISLOST (J2)
,soukromé
vitézstvi®
(odevzdanost) ] (1)
ZAVISLOST

Obrazek 2 — Coveyho cesta od zavislosti ke spolupraci

Tito lidé pak objevuji synergii, tymovy efekt, ktery boura bézné piedstavy o scitani. Podle
Plaminka'® v synergickém prostiedi neplati jednoduch4, racionalni rovnice

1+1=2

ale vzorec

1+12>2+v

kde v jsou vztahy mezi ,,s¢itanci®. Tato rovnice symbolicky popisuje potencial skupin tim, ze
bere v uvahu kvalitu vztahi mezi jejich ¢leny. Vykon tymu ptfevySuje prosty souc¢et moznosti
viech ¢lend tymu'. Tymova &innost zvysuje efektivnost prace, spojuje lidi, ktefi se vzajemné
dopliuji, obohacuji a inspiruji se napady svych kolegii. Tak se zvysi nejen vykon celé skupiny,

ale 1 vykon kazdého jejiho ¢lena.

Jsou-li vztahy Spatné (v je potom zaporné ¢islo), vysledkem je jakasi ,,antiergie” — lidé se
zabyvaji rozdily mezi sebou a mnoho energie vycerpaji vzajemnym soutézenim. Jsou-li
vztahy neutralni, pak v = 0 a sily ¢lenti skupiny se sc€itaji podle béznych aritmetickych
zvyklosti. Jsou-1i v§ak vztahy dobré (v nabyvéa kladnych hodnot), ¢lenové skupiny vyuZzivaji

rozdily mezi sebou k vytvareni novych hodnot a jejich sily se vzajemné podporuji.

'8 Plaminek, J. s. 251
¥ Kolajova, L., s. 17
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5. Nevyhody a uskali tymové ¢innosti

Vse ma své kladné i zadporné stranky. Nejinak je tomu i u tymové prace. Mnohému z toho

Spatného se lze vyvarovat, pokud si je skupina védoma moznych rizik. Existence a ¢innost

tymu jsou vzdy spjaty s mnoha o¢ekavanimi, zalezi jen na jeho Clenech, aby tato oc¢ekavani

v

nebyla zamé&néna s iluzemi. Nejéast&jsi iluzi v tymu byva iluze Gsp&snosti.

Nasledujici ptehled (tabulka 2) se pokusi pfiblizit nejzakladnéj$i oblasti, na nichz miZze

tymova prace ztroskotat.

Rizikovy faktor

Disledky

Ptechodna existence tymu

Uvolnéni z matetrského

atvaru

Sté¢hovani z tymu do tymu

Z této prechodné existence plyne pifechodné zatfazeni pracovnika
do tymu — to miiZe vyvolavat pocit pracovni nejistoty. Jakmile
je tym rozpu$tén, nastava otdzka, co slidmi, ktefi byli jeho

¢leny. Jde o zésadni otazku personalni politiky, jejiz feSeni mtize

priznivé ovlivnit ochotu pracovat v tymu nebo ji zcela zmafit.

Casteéné uvolnéni z Gtvaru pro praci vtymu nebo soucasné
Clenstvi v nékolika tymech vyzaduje zvySenou adaptabilitu
pracovniki na rGzné problémové situace a styl prace,
zdokonaluje jejich schopnosti pruzné a rychlé orientace
v problémové situaci, schopnost tymové souhry a inovacniho
mysleni. Zaroveil vSak vnasi roztékanost, roztfisténost

pozornosti, coZ se mize negativné odrazit na jeho vykonu.

Chce-li pracovnik zalit etapu soustavné prace anebo ma-li se
stat ¢lenem méné vykonného tymu (kde bude mit poslani
tahouna a koncového hrace) nebo tymu s nizsi profesni prestizi,
nebude nijak potéSen. Pak bude uvazovat, zda se mu takova

,Oobet™ vyplati a ¢im mu ji je zfizovatel schopen vynahradit.

Tabulka 2 — Rizikové faktory tymové Cinnosti (¢ast 1/3)

20 Armstrong, M., s. 115
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Rizikovy faktor

Disledky

Rovnost ¢lent tymu

Interakéni spoluprace

Zvysena hladina

emocionality

o

V tymové c¢innost neprobihd jen tvaréi proces jiskiivé
napaditosti, ale je v ni také dost pomocnych ¢innosti a rutinnich
operaci, které n¢ktefi clenové odmitnou vykonavat (je to pro né
,hadenicka® prace). To vnasi do tymového Zivota neshody a
podstatné¢ brzdi prabéh tymové cinnost, pokud se na jejich

zajisténi predem planovité nemyslelo.

Interakéni spoluprace patii ke stézejnim znaklim tymové
¢innosti. Ale slouceni rtiznych obort préace, vyzkumu a védy
muze piinést vysledky 1 horSi, je — 1i skupinova atmosféra
narusena profesni nebo funkéni rivalitou. Uzka specializace
spolu s narcistickym zahledénim se do svého oboru,
doprovdzena nedostatkem taktu a mizivou snahou po
dorozuméni, mlze vést az k vaznym stfetim a k navrSeni

skutecnych bariér mezi ¢leny tymu.

Interakéni prostor neni otevien jen pro imaginaci, fantazii a
invenci ve vzdjemném inspirovani ucastniki, ale také prostorem
pro citovou vznétlivost, pro zvySenou hladinu emocionality. Ta
je sice pruvodnim znakem tviir¢iho procesu a rozehtiva touhu po
uspéchu, slavé a uznani, ale vyvolava téz pocity zavisti,
spontanniho nebo zdmérného odporu az po vznik osobnich
stett a averzi, které podtinaji koteny efektivni tymové

spoluprace.

Tabulka 2 — Rizikové faktory tymové ¢innosti (Cast 2/3)
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Rizikovy faktor Disledky

Tymova diskuse K efektivnimu prabéhu je tfeba vyuzivat technik a metod

skupinového feseni problému.

V tymové diskusi mize dojit k majorizaci ndzort, kdy vlivny
jedinec nebo skupina zaptsobi na jednani tymu nezddoucim
smérem, jimz se vzdaluje optimdlnimu feSeni, misto aby se
k nému blizil. V téchto situacich se projevuje vliv skupinového
tlaku smérem ke konformismu a loajalité s minénim vétsiny, coz

muze byt na ukor spravnosti feseni.

Do tymové diskuse se promitaji i rozdily v socidlnim postaveni
¢lend. Navrhy pracovnikl s vysokym statusem se piijimaji bez
velkych namitek, kdezto na navrzich lidi s nizkym statusem se
hledaji nedostatky a Casto se a priori zamitaji, ackoliv nemusi jit

o Spatné¢ feSeni.

Tabulka 2 — Rizikové faktory tymové Cinnosti (¢ast 3/3)

Tymova prace by neméla byt nadfizenymi ¢i zaméstnanci zneuzivdna k tomu, aby jejim
prostiednictvim byly realizovany ukoly, které mohou Iépe vykondvat jednotlivci. Tym by
nemél potlacovat talentované jednotlivce. Nemél by je také k tymové praci nutit ¢i si dokonce

privlastnovat vysledky jejich prace.

Tym by nemé¢l byt zneuzivan ani k omezovani odpovédnosti manazerti / fidicich pracovniki.
Jestlize kolem sebe manaZer pfi feSeni néjakého tkolu shromdzdi své podiizené, nejedna se o
tym, i kdyz to tak navenek miiZze vypadat a pojem tym se v této situaci ¢asto pouziva. Jde o
béznou spolupraci, pii které podifizeni radi svému nadfizenému, piipadn¢ podavaji sva

doporuéeni ze svych pozic?'.

2! Urban, J., s. 199
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6. Shrnuti

Ptehnané zduraziiovani uspésnosti tymové ¢innosti zrodilo ,,mytus tymové prace®, z né¢hoz
vznikla falesnd pfedstava o vSemocnosti skupinové ¢innosti. Povazovat tymovou praci za

vselék, jimz l1ze napravit vSechny potiZe, je nejsnadnéjsi cesta, jak se presveédcit o opaku.

Ne kazda pracovni skupina a spoluprace funguje na tymovych principech. V praxi je toto ¢asto
zapomindno a za tym a tymovou praci se vydava bézna hierarchicka spoluprace. Tato zaména
Casto v praxi vede k degradaci pojmu tym a zpusobuje, ze 1lidé maji zkreslenou pfedstavu o
opravdové tymové praci. V tymu by vzdy mélo platit, Ze celek je vic, nez prosty soucet jeho

¢asti.

Il Vytvareni tym

1.  Kdy je vhodné sestavit tym

Vsechny tkoly nejsou pro feSeni tymovou &innosti vhodné. Ukoly nevhodné pro tymovou

praci se daji shrnout do tfi zakladnich okruhd:

* ukoly bézného typu, rutinniho rdzu anebo stanoveného zplisobu feSeni, které jsou vesmés

obsahem prace nékterého z funkénich utvarii

 tkoly prili§ rozsahlé a dlouhodobé, kdy je uziteCnéjsi zfidit utvar a povéfit ho jejich

trvalym vykonavanim

* ukoly vyzZadujici samostatnou, individualni praci bez potfeby komplexniho pojeti a

interdisciplinarni analyzy

Je ovSem tieba podotknout, ze i nckteré ukoly vhodné pro tymovou praci tuto prednost
ztraceji, pokud nemaji spravné formulované zadani ukolu, nebo prace na feSeni tkolu neni

dobfe zorganizovana.
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Obecn¢ formulovana zdsada vhodnosti aplikace tymové prace se da shrnout vétou, ze pro tym
jsou nevhodné tukoly, pfi jejichz feSeni nelze uplatnit interakéni spolupraci a komplexnost

piistupu.

Tymova prace se tedy pouziva v ptipadech, kdy ukol vyzaduje vSestranné posouzeni z celé
fady hledisek a vymyka se svou naro¢nosti nejen moznostem jednotlivce, ale i stavajicich

funkénich utvara.

2. Kdo je vhodnou osobou pro tym

Kvalita tymu je v prvé fadé odvisla od vybéru jeho ¢lenii. Pouhd mnozina osobnosti, 1 kdyz
odbornikt, jesté¢ nevytvoii funkcni tym. Neni vylouceno, Ze vybrani lidé nebudou chtit,
pfipadné nebudou schopni v tymu spolupracovat. Sestavovani tymu by proto nemélo probihat
pouze podle zabehnutych kvalifikacnich hledisek, ale mély by pii ném byt uvazovany také
jedincovy socialné - psychologické predpoklady pro tymovou praci. Slozeni skupiny je totiz

jednim z kli¢ovych prvki jejiho tspéchu.

Kromé ptislusného odborného vybaveni jednotlivct je pro funkéni a tviréi tym nezbytné
piiméfené zastoupeni pracovnikli vSech moznych typli emocionélnich reakci. Vzhledem k
tomu, Ze v tymové praci hraje klicovou roli diskuse, nejpodstatnéjsi jsou zakladni typy
socialnich roli, ke kterym jedinec tihne. Psycholog R. F. Bales hovoii o 4 hlavnich zplsobech
jednani jedinct v diskusi - rolich:

A) pozitivné emocionalni reakce

B) pokusy o feseni problému

C) kladeni otazek

D) negativné emocionalni ladéni

Role B a C smé&fuji ke splnéni tkolu. Ulohou role A je stabilizace tymu a jeho budovani,
zatimco osoba v roli D zaujima kritické postoje a mlze se stit zdrojem nestability. Varianty
chovani ve skupiné, kterd méa ptred sebou néjaky ukol ovliviiuji jeji celkovou atmosféru,

ovliviiuji psychickou rovnovahu ¢lentl, pruznost i rychlost jejich reakcei a uvazovani.

Klasifikace roli ¢lenii tymu mtize byt riizna. Tymy si vytvareji velikou rozmanitost roli, které

determinuji prav€é osobnostni rysy ¢lent, ale jejich vzajemné interakce davaji téZ vzniknout
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rolim novym. Z tohoto diivodu by se m¢la stat métitkem vybéru pracovnikii 1 predpokladana
strategie vyvoje socialni situace ve skuping. Re$eni kol v tymu totiz probiha jako fetézec
socialnich interakci, nej¢astéji se projevujicich v diskusi. Tym by mél byt utvafen nejen jako
soubor vynikajicich odborniki, ale téz jako téleso s vhodnou strukturou roli, kterd podminuje

jeho uspésnost. V ptipadé nevyhovujici struktury je zadouci tym vhodné reorganizovat.

Co by tedy mé&lo byt brano v potaz pii vybéru pracovnika do tymu? ZjednoduSenég jde o tii

zékladni kritéria®?:

1) profesionalni zdatnost
2) schopnost tymové prace

3) osobnostni vlastnosti

ad 1: Hleda-1i se novy ¢len tymu, je prvoradé, aby pfinesl tymu takové znalosti a dovednosti,
které tym potiebuje. Vedouci tymu by mél byt natolik universalné vzdélan, aby byl sam
schopen na jisté rovni posoudit odbornou zdatnost kandidata. To nemusi byt, pfi rostoucich
pozadavcich na specializaci nikterak snadné, miZe proto pozadat o radu specialistu. V
ptipadech, kdy se o misto v tymu uchédzeji dva rizni stejné¢ kvalitni kandidati, pfednost

zpravidla dostane ten, ktery ma ,,néco navic* (odbornou praxi, né¢jaké dalsi relevantni znalosti

atp.).

ad 2: V prvni fad¢ by vybérovy proces mél vytadit lidi, ktefi nejsou dostate¢né motivovani k
tymové praci - takovi, ktefi nevstupuji do tymu s ideou nééeho dosahnout. Jejich ptitomnost by
pouze negativné ovliviiovala ostatni Cleny tymu. Néktefi uchazeci, ackoli se nemusi jevit jako
dostate¢né¢ motivovani, mohou v sob& skryvat potencial, ktery mohl byt utlumen naptiklad

malo inspirativnim vedenim. Tyto dv¢ kategorie je nutno od sebe odlisit.

Dalsi nevhodni kandidati jsou takovi, ktetfi by piinaseli rozkoly. O rovnovahu a soulad ve
skupiné je tfeba Uzkostlivé pecovat a dbat. Pro vedouciho pracovnika neni jednoduché
rozhodnout, zda zrovna tento uchaze¢ je vhodnym a jiny nikoli. Schopnost ¢i neschopnost
spoluprace v tymu je pomérn¢ tézko postizitelna kvalita (az na vyjimky vysoce
individualistickych a samotaiskych jedincti), ktera navic hodné zavisi na stavajicich ¢lenech.

Cilem tvlirce tymu musi byt rovnovaha ve smyslu emo¢ni orientace a skupinovych roli.

2 Kolajova, L., s. 29
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Kone¢né, vedouci si musi byt védom, jak omezeny okruh informaci ziskd pfi pouhém
pohovoru s kandidatem. Nemél by opominout pfileZitost informovat se na jeho préci v jinych

skupinach, eventueln¢ né¢jaky ¢as osobné sledovat jeho vykony v ramei jiného tymu.

ad 3: Pfedchozi dvé kategorie udéavaji jakési ,,nutné minimum® k tomu, aby uchaze¢ mohl v
tymu pracovat. Tvlrce tymu méa vSak ambice vyS$i. Usiluje o neustalé pozvedavani kvality
tymu jako celku a kandidat by mél k tomuto cili né¢jakym zptsobem pftispét. Jaké budou jeho
zadouci osobnostni kvality? Jednd se o takové vlastnosti, které napomahaji splnéni ukolu
nikoli po obsahové (profesni) strance, ale po strance procesni - inovacni mysleni, schopnost
¢init rozhodnuti, ¢i pfispivat k feSeni konfliktl. Pruzné mysleni odrdzi schopnost stavét na
pfinosech druhych, naslouchat jim, ptfedpokladé jistou otevienost a absenci podeziravosti
vici okoli. To déle predpoklada dostatecné sebevédomi, ochotu spoléhat na druhé, divéru

v kolegy, ale i duveéryhodnost vlastni - tedy nemalé osobnostni naroky.

Shrnuto - vedouci tymu hledd moraln¢ a charakterové integralni osobnost, kterda je
profesionalné dostate¢né¢ na vysi. Sympatie, popularita a oblibenost u ostatnich ¢lenii tymu
mohou také sehravat svoji roli, ale zdaleka ne tak zasadni. Obecné vSak plati, ze lidé rad¢ji

spolupracuji s témi, ktefi jsou jim sympaticti.

2.1. Vybér vedouciho tymu

Vybéru vedouciho tymu je tfeba vénovat jesté vyssi pozornost a zajem, nez je tomu v piipadé
jednotlivych clenid. Prevazné neformdlni atmosféra panujici v tymu, omezeny tkol a jeho
slozitost, potieba kreativniho feSeni a tvlrc¢i vytrvalosti - to vSe na vedouciho klade velké a
casto 1 specifické pozadavky. Na rozdil od vedeni funkéni organizacni jednotky nestoji
vedouci tymu nad ni, ale je pfimo jeji nedilnou soucasti. Jeho autorita je proto pievazné
neformalni, stejné jako jeho vystupovani v rdmci tymu. Role vedouciho spociva v tkolu
koordinovat spolupraci své skupiny a smetovat ji ke splnéni ukolu. To vSe vytvari na osobnost

vedouciho tymu vysoké naroky.

Pokud jde o odbornou kvalifikaci, neni mozné vzhledem k charakteru problému, k jejichz

feSeni jsou tymy zfizovany, aby vedouci stal ve skupiné odborné nejvyse. Clenové tymu byvaji
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nadprimérni, pokud nejsou piimo Spickou svych oborti. Neni proto ani dost dobfe mozné,
aby vedouci tymu vSechny cleny pfevySoval v jejich specializacich. Vedouci ma za tkol
vnaset do feseni problému komplexni pohled a udrzovat si piehled o dané problematice, nikoli
suplovat odborné nedostatecnosti ¢lenti. Ostatné, ¢asto to byva on, kdo tym sestavuje. Je proto

na ném, aby nikoho s ,,odbornostnim deficitem* do svého tymu nepiijal.

Ukoly kladené na vedouciho jsou niroéné také na jeho socialni dovednosti. Popis vybéru
¢lenti tymu dobfe ilustruje, ze vedouci musi byt vybaven socidlni inteligenci a schopnosti lidi
spravné¢ odhadnout. Na vedoucim pfitom lezi biim¢ vytvateni kreativniho ovzdusi,
soutézivosti 1 nutnosti vytvofit a udrzet interakéni spolupraci mezi jednotlivymi cleny. Na
druhou stranu je to opét vedouci, kdo nesmi nechat pferlst soutézivost v samoucelné a
netfizené spory Ci stfety prekazejici konstruktivni Cinnosti. V socidlni oblasti predstavuji
nejveétsi handicapy vedouciho osobni disproporce jako je psychicka a postojova nevyvazenost,

emociondlni labilita, vztahovacnost, ¢i nerozhodnost v kli¢ovych okamzicich.

Vedouci musi znat a umét ovladat metody, jak fidit skupiny lidi. V fizeni tymu se nejcastéji
uplatiiuje demokraticky styl fizeni, ktery nejvice vyhovuje pozadavkiim na piiznivé skupinové
klima a motivaci pracovnikdl k praci na svéfeném tkolu. Usp&sny vedouci vsak musi mit
schopnost pruzné ptizplisobit styl vedeni ménicim se podminkam. Vytrvalost, pevna vile a

rozvaznost by mély patfit k osobnostnimu vybaveni vedouciho tymu.

Vedouci hraje klicovou roli v interdisciplindrnim tymu jako organizator a iniciator. Osobni
zpusobilost a pfipravenost nositele této funkce se vyznamné promita do celkové tispéSnosti ¢i
neuspésnosti tymové prace. Vykonavat ji proto mize pouze komplexni, vyhranéna a vyrazna

osobnost.

3. Etapy formovani tymu

Skupina po svém zformovani prochazi nékolika charakteristickymi etapami vyvoje. Zpravidla
se uvadi, Zze skupina dosahuje optimalniho vykonu po ¢tyfech az péti letech fungovani. Po

této dobé jednotlivi pracovnici dokonale poznaji moznosti a schopnosti druhych a nauci se
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jich pIn€ vyuzivat. Tento stav trva od osmi do dvandcti let jejiho fungovani, poté se s nejvetsi
pravdépodobnosti dostavi stagnace. Skupina vycerpa své tvir¢i kapacity. K tomuto jevu
dochdzi z n¢kolika pficin. Pfedev§im - skupina po ¢ase snizi cetnost komunikaci se zdroji
dalezitymi pro feSeni daného ukolu. Tim, jak se tym postupné¢ Iépe v problému orientuje,
spoléhd stale vice sdm na sebe 1 své zdroje, odfizne se od okoli a jeho podnétl. Prestane

reagovat na nové podnéty a podnéty prostiedi ke spolupraci.

K symptomiim poklesu vykonu tymu nélezi i tzv.petrifikace strategie ¢innosti. Znamena, ze
skupina si po ¢ase najde néjaky optimalni zplsob feseni, ktery prednostné preferuje na tkor
jinych, tfeba efektivnéjSich feseni. Skupiny se po ¢ase samy vydéli od vnéjsiho prostredi,

narusta jejich izolace posilovana vlastnim sebeuspokojenim a rostoucim sebevédomim tymu.

3. 1. Etapy ¢innosti dlouhodobé pusobicich tymu

Jednotlivi ¢lenové nejprve musi dikladné poznat zadany kol a jeho problémy a také sebe
navzdjem. Novici tymu jsou nejprve vedoucim zasvécovani do pravidel a seznamovani
s oekavanimi, kterd jsou na né€ kladena. V této etapé jde o vytvoreni duvéry, kterd je
podminkou pozdéjsi uspésné spoluprace. Celkové se pracovnici uci souziti se sebou

navzajem, jednak se zadanym tkolem. Tym prochazi etapou szivani.

Kdyz casem vznikne prostor interakcéni spoluprace a rozvine se naplno tymova prace, piejde
tym do etapy rozvoje a stabilizace. Prvni Gispéchy tymu pfinesou uznani a spolu s nim stoupa
sebevédomi ¢lent. Tviirci a inovacni Cinnost je v tuto chvili na vrcholu. Poté vSak nasleduje u
tym0 dlouhodobé pracujicich ve stejném slozeni k fazi stagnace. V té prechazi sebevédomi
tymu v pouhé uspokojeni a vytraci se jeho vnitini dynamika. NezaleZi pfitom ani na atraktivité
feSenych zadani, ani na entuziasmu jednotlivych ¢lenti. Znamena to, Ze myslenkové interakce

se v daném slozeni prosté za¢inaji vyCerpavat.

Skupina voli stile castéji osvédené metody a postupné prevladne nechut' k inovacim,
experimentlim a riziklim spojenym s obéma. Z vécného hlediska jiz skupina ptizptisobuje spise
problém feSeni, nezli by hledala feSeni originalni. Motivace tymu klesa a skupina spéje bud’
ke svému rozpadu, nebo oziveni. Mechanismus rozpadu spousti nartstajici rozpor mezi

naroky na tym kladenymi a jeho vystupy. Tento fakt komplikuje atmosféru uvnitt skupiny a
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startuje sérii konflikti mezi jednotlivymi pracovniky. V takovou chvili klesa kvalita prace
tymu pod Urovein, kterou by zajistila standardni pracovni jednotka a divod k jeho dalsi

existenci proto zanika.

Alternativou rozpadu mtize za piiznivych okolnosti byt znovuoziveni tymu prostiednictvi
ptichodu novych pracovnikd, pfipadné¢ vyména vedouciho tymu. V obou se jedna o posileni
tymu lidmi s neotfelymi zplisoby prace, mysleni a s chuti do tymové ¢innosti. Novi ¢lenové
tymu s sebou zpravidla pfinaseji také nové ukoly, které jsou pro tym novou profesionalni

vyzvou a stvrzuji tak obnovu tymové prace v jeji zddouci trovni.
Etapy ilustruje obrazek 3.

Etapy ¢innosti dlouhodobé pusobicich tymu
Szivani

vy

Rozvoj a stabilizace

v

Stagnace

A

Rozpad OZiveni

Obrazek 3 — Etapy ¢innosti dlouhodobé plsobicich tymt

4. Shrnuti

Clenstvi v pracovnim tymu klade extrémné vysoké pozadavky na fadové ¢leny i na vedouciho
tymu a to po strance profesni 1 osobnostni. Pro tymovou ¢innost se prosté nehodi kazdy a

vybér vhodnych kandidati na vSechny pozice predstavuje ndrocny tkol. Vytvafeni tymu také
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znamena jistou, ¢asto nemalou, investici do lidi, naptiklad jejich Skoleni. V piipadé, Ze se
podafi sestavit skute¢n¢ dobfe fungujici tym, vloZena investice se mnohondsobné vrati. Ale
pokud z néjakého diivodu neptindsi prace tymu ocekavané vysledky, je zadouci i pres usili a
prostfedky vlozené do jeho formovani jeho ¢innost bud’to ukoncit, nebo v ptipad¢ ze pti¢inou

poklesu vykonu je dan vyCerpanim moznosti kolektivu, jej razné reformovat.

L Vedenitymu

Muzete vést svého koné k vode, ale nemiizete mu naridit, aby pil.

Dulezitost kvalit vedouciho je pfi tymové préci, pii vytvafeni tymu a jeho udrzovani
neoddiskutovatelna. Orchestr miize mit vynikajici s6lové hrace na housle, dechové nastroje
i bici, mize mit pfed sebou nadhernou skladbu, neni-li vSak dirigent vyborny vedouct,

orchestr nepoda vynikajici vykon.

.23 . , ’ . I v v ;o ’
Podle Adaira™ je velky rozdil mezi vedoucimi a manazery vtom, Ze vedouci jsou vice
viditelni. Jeding tak totiz mtize byt vedouci na mist¢, kde je pravé potfeba. A mize stimulovat,

podnécovat, dodavat sebedtivéru ¢i inspirovat - v zavislosti na tom, co dana situace vyzaduje.

1. Vudcovstvi

V souvislosti s viidcovstvim existuje fada matoucich pojmt. V¢étSina zaveéra ohledné
vudcovstvi je zalozena vice na mytech, na realité jiz méné. Napiiklad mySlenka, Ze viidcovstvi
je moc nad ostatnimi, se mize z ur¢it¢ho thlu pohledu zdat relevantni. AvSak jeji relevance
nastava teprve v ptipadé, je-li uroven moci na stejné urovni s ostatnimi lidmi a ne v pfipadé,

kdyz je nad nimi.

. o 24 . S y. y . ;. ;.
Pojem vidcovstvi™ obsahuje urity druh vzajemného vztahu mezi vedoucimi a vedenymi.
Nazor, ze nékteti lidé jsou rozenymi vidci neobjasiiuje ani skutecnost, ze vétSinou Ize
pozorovat, ze schopnost vést byla ziskdna praxi. Vytvotit spravnou definici viidcovstvi neni

jednoduché. V tomto oboru je témeét tolik definic, kolik je v ném teoretikii. Aspektem

2 Adair, J, s. 93 [2]
** Angl. leadership
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piijatelnym pro vSechny odborniky je definice, ze vidcovstvi je jakasi forma uplatiovani
skute¢ného vlivu. Dal§im dalezitym momentem je konstatovani, Ze pravo vést je lidrovi casto
dobrovolné proptijéeno nekterymi nebo vSemi ¢leny skupin. A také, ze viidcovstvi zahrnuje

motivaci ¢lenti skupiny k vynalozeni urcité energie v dosahovani cili skupiny.

Vedeni v sobé tedy zahrnuje soustfedéni Usili skupiny lidi na spole¢ny cil a umoziuje ji
pracovat jako tym. Vedouci by mél ptikazovat demokraticky. Na svém misté neni jen proto,
aby koordinoval funkce, ale i proto, aby pomahal pohybu vpfed vytyCenym smeérem, tj.
vyvoji, jehoz lze dosdhnout spole¢nym usilim jednotlivcd, ktetfi se podporuji a jeden druhého
dopliiuji. Vedouci vybira prave tuto skupinu, aby posilil jednotu pro dosazeni spole¢ného

cile. Vedouci vytvofi z ¢asti celek.

2.  Charakteristické rysy lidra

Jednim z hlavnich plodii dobrého vedeni je dobry tym. Tento princip se zda byt pro lidskou
spole¢nost univerzalni a je relevantni také pro tvory, ktefi ¢lovéku slouzi. Naptiklad studie
tymi vytvorenych psy ukazuji, ze sibif$ti psi husky jsou schopni tdhnout san¢ konstantni
rychlosti az 30 km v hodiné za ptedpokladu, Zze maji dobrého vedouciho psa. To muze byt

uzito i jako podobenstvi pro tymy lidi.

Gary Yukl® tvrdi, Ze existuje $est hlavnich elementt, které vzajemng reaguji a které pasobi na
efektivnost lidra®:
* Lidrovy charakteristické povahové rysy a schopnosti - budou obsahovat jeho fyzické

vlastnosti, pritbojnost, osobnost, znalosti a technické dovednosti.

* Lidrova moc - miize nabyvat formy moci plynouci z postaveni, z moznosti odménovat, ze

schopnosti udrzovat tym pohromad¢, z odbornych a osobnich schopnosti atd.

» Skutecné chovani lidra - tento pojem zkoumd, zda je takové chovani orientovano na

provedeni zadaného ukolu, na lidi, na politické cile nebo na kulturu podniku jako takovou.

» Tyson, S., Jackson, T., s. 77
%V anglické odborné i popularni literatufe je pouzivano slovo ,,leader — do &eského jazyka se pieklada jako

v

,11dre. V této praci pouzivame slova lidr a vedouci jako rovnocenna synonyma, neni-li feceno jinak.
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e Proménné vstupujici do hry - patii sem charakter organizace, dovednosti a usili
podfizenych, vztahy mezi lidrem a podiizenymi. Bude sem patfit i povaha podpirnych

sluzeb a dalsich zdroju, které jsou lidrovi k dispozici.

+ Situacni proménné - tykaji externich, ale i internich proménnych, at’ jiz jde o politické ¢i

spolecenské sily, technologie, potieby, hodnoty a osobnosti podiizenych.

* Organizac¢ni kultura - neméla by byt opomijena obdobné¢ jako kratkodobé a dlouhodobé

cile.

Vsechny tyto vlivy na sebe vzdjemné plisobi a v konecné fazi pomahaji urcit efektivitu lidra v

dané situaci.

Neni vylouceno, ze existuji lidé, ktefi jsou pfirozenymi lidry. Nejvice vedoucich a ziejmé 1
naprosta vétSina vysoce uspeSnych vedoucich disponuje pfirozenymi vlohami doplnénymi
vyukou. Jsou pro vedeni geneticky potencovani, vidcovsky potencidl v sobé objevili a
rozvinuli ho. Sami pohlizeji na vedeni jako na schopnost nebo dovednost, kterou se 1ze

naucit, v praxi ji ovetit a zdokonalovat.

Vedouci neptedstavuji urcity ,,typ*“. Neexistuje zadny styl vedeni, ktery si clovék nasadi na
svou osobnost jako svéraci kazajku. Uspésni vedouci jsou velmi rozdilni. VSichni maji silu,

osobnost a charakter, které se vSak u jednotlivych lidi projevuji rtizné.

V dusledku toho je dilezitym faktorem vedeni dobie poznat saim sebe, poznat své silné a slabé
stranky. V kontextu vytvafeni tyml toto poznani zajisti, ze dobry vedouci bude moci
kompenzovat to, co mu chybi. Je fatdlni vybirat spolupracovniky podle toho, zda patii ke
stejnému typu. Vedouci by si mél védomé vybirat lidi, ktefi maji silné stranky, znalosti a

zkuSenosti, jimiz on sam nedisponuje. Pokora je v tomto smyslu velkym aktivem vedouciho.

Charakteristiky vedouciho a dosazené vysledky na sebe navazuji. Prehledné to shrnuje

nasledujici tabulka 3.
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Charakteristiky

Vysledky

e Vzbuzuje nadSeni.

e Zije podle svych hodnot, tvoficich

jeho integritu.

e Vede ptikladem.

e Z ¢lent vytvaii dobré vedouci.

e Je si védom vlastniho chovani a

prostiedi.

e Intelektudln¢ sta¢i na potieby

svého pracovniho zatazeni.

e Je si védom potieb skupiny, kterou
vede, a potieb jednotlivci.

e Dava ¢lenim najevo diveéru.

e Je schopen zastupovat organizaci

vici ¢lentim a ¢leny vici organizaci.

e Lidé jsou cilevédomé ¢inni a vSichni maji

zakladnu pro stanoveni priorit.

e Smysl pro vzruseni. Lidé jsou ochotni

prijimat riziko. Jsou ochotni pfevzit vétsi

pracovni zatéz. Pocit dosazeni cile.

e Konzistentnost. Clenové znaji hodnoty
vedouciho.

e Clenové mu veti.

e Lidé se snazi jit za ptikladem vedouciho.

e Vedeni lidé zacinaji vést. Vedouci je
postradatelnéj$i. Deleguje pravomoc, radi,
podporuje.

e Clenové jsou si védomi, Ze né&jak pfispivaji

k cilim, a citi se témito cili zavazani.

Tabulka 3 - Souvislost charakteristiky vedouciho tymu a jeho vysledka
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Diilezitou soucasti schopnosti vedouciho jsou jeho komunika¢ni dovednosti. Jestlize jsou jeho
myslenky, slova a ¢iny ve shodé¢ a pokud také obsah jeho sdéleni ptfiznivé ,rezonuje*
s ostatnimi lidmi v organizaci, mize vedouci propojit lidi v tymu a dovést je k rozvoji jejich

schopnosti, k dosahovani dohodnutych (&i jesté lepsich) vysledki a tim také k Gsp&chu®’.

3. Zakladni odpovédnosti vedouciho

Byt lidrem znamena mit odhodlani, znamena to byt rozhodnutym uvniti i navenek.

Lech Walesa

Prvotni odpovédnosti vedouciho je definovat cil. DosazZeni cile je kone¢nym testem vid¢ich
schopnosti. Pokud vedouci jasné nevi, ¢eho chce dosdhnout, obtizn¢ k tomu muze zacit
smérovat jiné lidi. V pripadech, kdy definovani cile nebo tkolu neni jednoduché, mél by si
efektivni vedouci vyc€lenit potfebny Cas na jeho promysleni. Bez jasného cile totiz nelze

v tymové praci dosahnout plného souladu.

Je-1i ukol stanoven a tym ho akceptoval, jsou na fad¢ jednotlivi pracovnici, kterym také
musi byt jednoznacné ziejmy osobni cil. Jejich dil¢i cil musi pfispivat ke spolecnému
vysledku s tim, Ze jednotlivec musi vidét, Ze tento dil¢i cil odpovidd jeho mozZnostem i1
dovednostem. Pokud je to mozné, m¢l by se pfislusny pracovnik na stanoveni svého cile

podilet, aby se s nim ztotoznil a citil, ze se jedna o jeho skute¢né¢ osobni cil.

Dobry cil by mél byt:
+  méfitelny

* Casov¢ urceny

» realisticky

*  motivujici

* dohodnuty.

Kazdy pracovnik by si mél byt védom, ze jeho podil na tkolu ptfedstavuje vyznamny ptispévek

k celkovému tkolu skupiny.

" Tureckiova, M., s. 88
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Prvky tkol, tym a jednotlivec®® - predstavuji zakladni odpovédnost vedouciho. Jsou odvozeny
ze tii prekryvajicich se oblasti Zivota pracovni skupiny a zndzornény tfemi kruhy (AdairGv

model tfi kruhtt) (viz obrazek 4).

Zajistit
splnéni
ukolu

Stimulovat
rozvoj
jednotlived

Vytvaret a
udrzovat
tym

obrazek 4 - Zakladni odpovédnosti vedouciho

K naplnéni téchto tfi kruhii odpovédnosti je tfeba vykonavat n¢které klicové funkce. VSechny
patii k odpovédnostem vedouciho. Neznamena to ovSem, Ze by je musel zastavat sdm. Muze je
sdilet s jinymi, piipadné mize funkce rozlicnym zplsobem delegovat. Vycet v tabulce 3. 2.
dle Adaira® neni v zadném sméru vy&erpavajici - a vzhledem k variabilité moznych situaci

ani byt nemiize, shrnuje vSak funkce, které jsou k naplnéni odpoveédnosti nejcastéji nezbytné.

Planovani Opatieni vSech dostupnych informaci, definovani ukolu a cile
skupiny, vypracovani proveditelného planu (v daném rozhodovacim

ramci).

Vysvetleni Seznameni skupiny s cili a planem, proc¢ je cil nebo plan nutny,

ptidéleni ukolii ¢lentim skupiny, stanoveni skupinovych standardi.

Kontrola Dodrzovéani skupinovych standardl, ovliviiovani tempa, zajisténi,
aby veskeré aktivity sméfovaly k cili, zaméfeni diskuse k

relevantnim otazkdm, pobizeni skupiny k akci a rozhodnuti.

Tabulka 4 - Zakladni funkce vedouciho (Cast 1/2)

2 Adair, J., s. 72 [2]
¥ Adair, J., s. 87 [2]
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Podpora Vyjadieni souhlasu vici lidem a jejich praci, povzbuzovani skupiny a
jednotlivych pracovnikd, pouziti kézeniskych prosttedkli viaci
jednotlivym pracovnikim, vytvafeni ducha tymu, snizovani napéti
prostiednictvim humoru, smifovani nesouladii nebo usili primét lidi,

aby o nich premysleli.

Informovani Objasnéni ukolu a planu, poskytovani novych informaci skuping, tzn.
»udrzovani vSech v obraze®, ziskavani informaci od skupiny, jasna

sumarizace navrhii a myslenek.

Hodnocent Kontrola proveditelnosti navrhi, testovani dasledkd navrhovaného
feSeni, hodnoceni vykonu skupiny, pomoc skuping pfi jejim vlastnim

hodnoceni vykonu ve srovnani se standardem.

Tabulka 4 - Zakladni funkce vedouciho (¢ast 2/2)

Jak bylo konstatovano vySe, vedouci nemusi vykonavat vSechny tyto funkce sam. Ve
skupinach, které maji vice nez Ctyii Cleny, je tfeba k vykondvani téchto funkci vice nez
jednoho c¢loveéka. Vedouci je ovSem za vSechny tii kruhy odpovédny. Ve svém uhrnu tyto
kruhy predstavuji jeho roli. V praxi to bude znamenat, Ze i1 kdyZz ¢lenové tymu obvykle
nékteré z téchto funkci vykonavaji, vedouci se musi ujistit, ze tomu tak skute¢né je. Pokud to
okolnosti budou vyzadovat, musi byt schopen zastat kteroukoli funkci sam. Rozsah jeho

funkci bude proto vzdycky vétsi nez rozsah funkci kteréhokoli Clena tymu.

Pokud mé nékdo v praxi skute¢né vést tym, jako kvalifikace mu k tomu ani zdaleka nepostaci
pouhé jmenovani do ¢ela skupiny. Vedoucim se ¢lovek redlné stane teprve v momenté, kdy
jeho postaveni uznaji jeho spolupracovnici. Novy vedouci je proto povinen se ditkladné se
svymi spolupracovniky sezndmit a porozumét vztahiim uvnité skupiny. Jen tak jimi miZze byt
akceptovan a stat se plnohodnotnym lidrem skupiny. Ochota vénovat se podfizenym a
empaticky naslouchat patii k povinnostem vedouciho a nezbytnym podminkam efektivniho

vedeni tymu.

34




4. Situacni vedeni

Panové Hersey a Blanchard se pokusili spojit ndzory riznych teorii viidcovstvi behavioralné
zaméfenych badatelii. Rozlisili zakladni styly viidcovstvi podle typologie nasledovnikil -
podfizenych. Vychazeji z predpokladu, ze nejpfesnéji vymezuje typ lidra styl, jakym se chova

ke svému tymu.

e Narizovani - takové chovani vedouciho jen malo podporuje podiizeného, prevazné
nafizuje. Rozhodovéni lezi vyhradné na manazerovi, zatimco nésledovnikovi je pouze
fikéno co, jak a kdy ma ud¢lat. Znamena to, Ze komunikace mezi manaZerem a tymem je v

podstaté jednosmérna.

e Koucdovani - rozhodovani je v tomto viidcovském stylu stale doménou manazera. OvSem
ten se snazi vice naslouchat podiizenym, v§imat si jejich reakci na provedena rozhodnuti a
byt oteviengj$i viici jejich ndvrhiim a napadim. Pfi tom vSem vSak stile jest¢ vydava
pomérné velké mnozstvi ptikazli a nafizeni. Jde stale o vysoce direktivni i kdyz zaroven

vysoce podporujici styl vedeni.

e Podporovani je naopak malo direktivni chovani lidra vysoce podporujici chovéni
nasledovnika. Do rozhodovani vedouci zasahuje jen malo, vykondva ho pfevazné
nasledovnik, avSak vedouci jej hodnoti. Zvoli-li lidr tento styl, musi byt téz aktivné k

dispozici pfi feseni problémi a proto peclivé naslouchat.

® Delegovani je vidcovskym stylem, pifi kterém je rozhodovani plné pifeneseno na
nasledovniky. Vedouci s nasledovniky pouze diskutuje a to az do chvile, kdy se pfiblizi k
dohodég o feseni problému. Chovani vedouciho je v tomto pfipadé malo direktivni i malo

podporujici.

4.1. Uroven vyvoje tymu
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Uroveti vyvoje tymu udava jak, s jakou mirou nasazeni a trovni vykonu jsou spolupracovnici
schopni samostatné (tedy bez dozoru) fesit zadany tkol. Urovei vyvoje tymu je proto dana
jak vzdélanim, tréninkem a zkuSenosti pracovniki, které definuji jejich objektivni schopnosti,
tak kombinaci jejich odvahy, sebedivéry a motivace. Ty urCuji miru nasazeni pracovnika a
jsou znacné subjektivni. Odrazeji pocity dané osoby, jeji sebevédomi ukol samostatné

zvladnout i jeji pfistup k problému (z4jem, nadSeni, lhostejnost apod.).
Situacni viidcovstvi rozeznava Ctyii vyvojova stadia urovné tymu podle rozdilnych kombinaci

schopnosti a miry nasazeni. Nizké (D1), nizké az pramérné (D2), primérné az vysoké (D3) a

vysoké (D4). Vizualizace viidcovskych stylii je na obrazku 5.

CTYRI TYPY VUDCOVSKEYCH STYLU

5 Vysoce pedponjic Vysoce pedponjic
= Male dirsktrmi Mae dirsktimi
= A

T PODPOROVANI KOUCOVANI

=

=

=

S3(S2
S4 S1

[

4

PODPORITIC

DELEGOVANI NARIZOVANI
Male pedporjici Vyzoce direktrimi
Male direktmi Milo podponujic

(NIZKE) “— DIREKTIVNI CHOVANI —®  (VYS0KE)
= VYSOKE STREDNI NIZKE %
E D4 D3 D2 L

Vivojové irovné nisledovnild

Obrazek 5 — Typy vudcovskych styla
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Vyvojovym urovnim podiizenych odpovidaji pfislusné typy viidcovského chovani. Oba vyse
jmenovani badatelé doSli k nazoru, Ze patficnému chovani se prosté¢ lze naucit. Za
nejefektivngjsi lidry pak povazuji takové osobnosti, které ovladli nejvétsi Skalu stylt. Pro
kvalitniho lidra tymu je pfitom dilezita také orientace jeho chovani, tedy kam je chovani, at’ uz
jakéhokoli typu, sméfovano. Orientace na zadany Ukol ssebou nese prvky stanovovani
riznych cili, pldnovani, koordinace Cinnosti, feSeni problémi atp., orientace na vztahy
zahrnuje elementy chovani jako delegovani, trénink, hodnoceni, koucovéni, konstruktivni

kritiku apod.

Méné zietelné aspekty chovani lidri predstavuje chovani orientované politicky a kulturné.
Prvni znamena schopnost jedince hdjit zdjmy jednotky, které stoji v ele a zastupovat ji
v 8irSim ramci organizace. Takové chovani obsahuje schopnost vytvafeni spojenectvi,
kontaktti, iniciace potfebnych zmén ¢i feseni konfliktti. Kulturné orientované chovéani znamena
vidcovu schopnost reprezentovat a tim stvrzovat a davat najevo urCité organizaci sdilené
hodnoty. Casto tak inspiruje spolupracovniky a vnukava jim jistou spolenou vizi budoucnosti

organizace.

V nasledujici tabulce 5 jsou uvedeny zakladni problémové situace s pfifazenymi adekvatnimi
styly jednani vedouciho. Z textu je patrné, ze jen né&které situace jsou vhodné pro tymové
feSeni, ze kliCovy vyznam ma pruzny styl vedeni, ktery se méni v zavislosti na zmény situaci

a dalSich faktort.

Skala situaci Styl Fizeni

KRITICKA SITUACE Vedouci prikazuje, jednoznac¢né rozhoduje,
Krizovy, havarijni stav, vypadek vyroby, urcuje postup a zptisob prace, osobn¢ dohlizi
pozér atd., mimotadny, urgentni ukol, a kontroluje, fidi praci na tkolu od pocatku
vyzadujici razné, energické jednani. az do konce.

BEZNA SITUACE Vedouci dava pokyn k provedeni, kontroluje
Jednoducha, rutinni zaleZitost vyZzadujici vysledek, jinak ponechavé pribéh a postup
pracovni navyky a zru¢nost, dovednost. prace na podiizenych.

Tabulka 5 - Zakladni problémové situace a piislusné styly vedeni (Cast 1/2)
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Skala situaci

Styl Fizeni

OPAKOVANA SITUACE
Resena jiz nékolikrat, takze skupina zna

postup a ma divéru vedouciho.

Vedouci rozhodne o postupu prace, ur¢i kdo
a jak ji vykond, anebo sami pracovnici si
rozdeli jednotlivé ukoly nebo etapy prace,

kontroluje vedouci.

NOVA SITUACE
Dosud neteseny ukol, kdy neni mozné
ptfesné piedvidat pribéh ani budouci

problémy, nejisty vysledek.

Vedouci urcuje ramcové podminky feSeni,

vysvétluyje  divody svého rozhodnuti,
diskutuje o moznostech feseni s pofizenymi,
hled4a nejvhodnéjsi variantu, udrzuje tviréi

klima skupiny a tempo prace.

SLOZITA PROBLEMOVA SITUACE
Vyzadujici specifické znalosti a zkuSenosti

podtizenych k feSeni.

Vedouci vydad predbézné rozhodnuti o
cilech, podfizeni sami si urcuji postup a
metody, prubézn¢ informuji o vysledcich,
vysledek je dilem spolupriace vedouciho

s podiizenymi.

SLOZITA PROBLEMOVA SITUACE
UmoZziujici relativné samostatnou praci

podfizenych.

Vedouci vysvétli skuping cile, ur¢i ramcoveé

postup, dovoluje pracovat samostatné,

deleguje rozhodovani v ramci daného tkolu,

usmeériiuje pouze strategii feseni ukolu.

SLOZITA PROBLEMOVA SITUACE
Vyzadujici komplexni, interdisciplinarni

fesSeni.

Vedouci deleguje ukol spolu

s rozhodovanim o postupu prace na tym,
vedouciho, pravidla prace,

urci  jeho

podiizeni jsou kvalifikovani odborné i
socialng, jsou motivovani, dovedou tymove

pracovat, vyuzit tymov¢ interakce.

Tabulka 5 - Zakladni problémové situace a piislusné styly vedeni (Cast 2/2)
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5. Shrnuti

Kazdy ma potenciadlni vlohy stat se lidrem, nebot umeéni vést druhé se Ize velkou mérou
naucit. Pro uspésného vedouciho je nezbytné ziskani materidlnich, lidskych i jinych zdroja,
které umozni jeho podfizenym pracovat na pozadované Grovni. Je evidentni, ze samotny lidr
musi vyhovovat takovému standardu jako prvni a osobni ptiklad hraje nezastupitelnou roli.
Oblibenost vedouciho tymu pfitom zdaleka neni smérodatnym kritériem uspésnosti. Tim je
naopak vysledek prace tymu jako celku. Navod na UspéSné vedeni tymu vSak neexistuje.
Cenngjsi nez cokoliv jiného jsou zkuSenosti, nabyvané mnohdy tézce i za cenu dil¢ich

neuspéchu.

Tymové fizeni vénuje zvysenou pozornost tikolim a lidem®. P¥i tymovém Fizeni neni dilezita
forma, ustupuje véci. Do pozadi se dostava i osoba lidra, ktery poskytuje prostor ¢lenim tymu

a koordinuje jejich usili.

3% Plaminek, J., s. 138 (Vedeni lidi...)
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Cast I

IV Kreativni techniky reSeni problému v tymech

Specifické metody a techniky tvofivého mysleni se zacaly objevovat az ve 20. stoleti, pred
druhou svétovou valkou®'. Kolébkou téchto technik jsou, vzhledem k historii psychologie

nikoli ptili§ prekvapive, Spojené staty americké.

Existuje mnoho problému, které lze fesit vyhradng efektivni praci ve skuping®, tiebaze je
stejné mnozstvi problému, které mnohem lépe vyiesi jednotlivec. Je proto nezbytné rozeznat
situace, kdy bude s ohledem na cil efektivnéjsi vyuzit tymové prace. Podstatnym pozadavkem
pfitom zlstdva skutecnost, aby ti, kdo pracuji ve skupiné, byli pro svou préci nalezité

vybaveni.

Nejprve je vhodné definovat piipady, kdy je skupinova prace vhodna. Existuji tfi zdkladni

okruhy problémt vhodnych k tymovému feSeni:

1. Problémy, které se tykaji vice nez jednoho €lovéka. V takové situaci bude mit kazdy
zainteresovany fteSitel vlastni a zjeho hlediska také spravny nazor. Je vzdy
rozumnéj$i, kdyZ se pii hledani konkrétniho feSeni uvazi vsSechny nazory kazdého

ucastnika skupiny.

2. Problémy, které nemaji jediné, primé jednoduché feSeni a u nichz je tfeba uplatnit

ptistup, ktery sjednoti rozdilné nazory jednotlivct.

3. Situace, kdy je nezbytné, aby se ti, jichz se problém tyka, zapojili do jeho FeSeni

vvvvvv

V praxi nastdvd mnoho situaci, kdy je jedna ¢i druha ztéchto okolnosti klicovd, coz
podtrhuje vyznam skupinového feseni problému jakozto strategie rustu. Pokud je tymové

feSeni problému pouzito ve spravné situaci spravné vybavenymi lidmi, nabizi mnoho vyhod.

31'Volfova, J. , s. 12
32 Robson, M., s. 11
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Jestlize se na dany problém soustiedi vice hlav, vSichni dodrzuji spravny postup a efektivné
spolupracuji, zkvalitni to jak diskusi o problému, tak jeho cilové feSeni. Lidé maji sklon
pfemyslet vice analyticky neZ tvofivé a spiSe individudlné nez kolektivné. Takovy pfiistup je
Casto také vhodny a vede i k uspéchu. Existuje vSak mnoho takovych situaci, kdy tento

zpusob nic nevyftesi — tyto situace jsou pak vhodné pro feSeni v tymu.

Rada problémi v podnicich neni nova. Situace se neustale opakuji. A¢koliv jsou do jejich
feseni zapojeny nejlepsi analytické mozky podniku, situaci se nedafi vyfesit. Casto proto, Ze
nékteré problémy vyzaduji odlisny, tvoriveéjsi pristup a pouhé vyuzivani ryzi logiky je pfi
jejich feSeni nedostacujici. Neznamena to vSak vzdat a zavrhnout vSe, co nam analyticky
ptistup poskytuje. Je tfeba pouZit postup, ktery si bere to nejlepsi z obou — analytické metody i
tvarciho pfistupu. Jen tak lze vytvofit prostor pro mnozstvi nejriiznorodéjSich néapadd,
zkoumani problému z mnoha riiznych thli a posuzovani neobvyklych feSeni stejné jako

posuzovani feSeni zjevnych.

Velmi mald pozornost byva vénovana klicové podmince této metody — ¢lenové tymu musi
umeét pracovat spole¢né! VétSinou se totiz predpoklada, ze 1idé umi pracovat v tymu, jakoby
jim toto umeéni bylo vrozené. Ve skutecnosti pravé na tomto predpokladu mnoho fesitelskych
skupin ztroskotalo. I kdyZ to byly tymy slozené z talentovanych lidi, ani zdaleka nedoséhly

hranice svych moznosti. A to proto, Ze neznaly zékladni pravidla ,,skupinového zivota“.

Lidé jsou znacné cilové orientovani. Jinak fe¢eno, vétSina lidi je zaslepena svym cilem; nejsou
schopni vidét nic jiného kromé vysledki, které maji ptimy vztah k problému. Schopnost
jednostranné se soustiedit je posuzovana jako ptednost, a presto vede Casto k netspéchu.
Skutecnost je pak takova, ze vétSina potizi a prekazek, jimz feSitelské skupiny Celi s feSenym
problémem pfilis nesouvisi, ale tykaji se zpusobu prace. Problematika skupinovych postupt a
skupinové dynamiky je natolik rozsahla, ze o¢ekavani, Ze kazdy ucastnik feSitelské skupiny
bude odbornikem je nerealné. Podstatné vSak je, aby vSichni, ktefi jsou do prace nékteré
skupiny zaangazovani, byli také obeznameni alespon se zéklady problému. Jediné tak se lze

vyhnout prekazkam, které skupiné brani praci dokoncit.

Dalsi vyhodou skupinové metody feSeni problému je skutecnost, ze se s koneCnym feSenim
problému ztotozni mnohem vice lidi proto, Ze se na tomto feSeni osobné podileli. Je znamo,

ze nejvetsi nadseni projevuji lidé pro vlastni ndpady, nebo pro navrhy, k nimz se mohli alespon
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vyslovit. Mnoho problémii na prvni pohled bezvychodnych bylo vyfeSeno tim, Ze se do
jejich teSeni zapojily zainteresované strany a dodrzovaly spravny postup. Tento piistup pak
fungoval nejen kvili technické strance feseni, ale pfedevSim proto, ze se lidé zapojili do
feSeni, které sami navrhli. Lidé¢ se spravnym zaujetim pro véc dokézi to, co by jinak nemélo

Sanci na uspéch.

Uspésna skupinova prace je kliGovym faktorem uspéchu v dne$nim podnikovém prostiedi.
Neni to univerzalni vSelék, ale nc¢kdy je pro zdokonalovani slozitych vyrobnich a
organizacnich postupii tymova prace nepostradatelna. Pfi aplikaci metod feSeni problému
v tymech, by se nemélo predpokladat, ze potiebné dovednosti jsou lidem vrozené. Vycvik
pracovnikll pro skupinové feSeni problémi a nacvik schopnosti pracovat spolecné by proto

N Chor o . 33
mél byt vyznamnou soucasti ristu moderniho podniku™.

1.  Druhy skupin

Pro feseni problémil lze podle Robsona™ definovat &tyfi druhy skupin:
a) cilové skupiny (Task Forces)

b) odborné tymy (Department Groups)

¢) krouzky kvality (Quality circles)

d) tymy zlepSovateli (Improvement Team)

ad a)
Cilova skupina je mezifunkéni skupina, kterou obvykle sestavuje manazer vysSsi organizacni

urovné, poptipadé tym manazera.

ad b)
Odborny tym sestavuje manazer oddéleni nebo sekce pro vytfeSeni problémt v rdmci podiizené
organizacni jednotky. Odborné tymy se obvykle skladaji z pracovnikii oddéleni, ackoli je

mozné zapojit i jiné pracovniky, pokud maji potfebné pracovni znalosti a dovednosti.

3 Clegg, B. — Birch, P., s. 11
34 Robson, M.
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Az na tento rozdil jsou si obé skupiny velmi podobné a predpoklady jejich existence jsou
nasledujici:
- Jedna se o skupiny pracovnikll vytvofené za ucelem zkoumani specifickych otazek,

povazovanych manazerem za tak dilezité, Ze na jejich feSeni vytvori specidlni skupinu

- Vedeni ziistava v rukou osoby, ktera ptislusnou aktivitu vyvolala. Tuto skute¢nost je tfeba
mit na zfeteli pfi jakékoli ¢innosti skupiny, nebot’ pravdépodobné ovlivni miru zaujeti
ucastnikli  danym problémem. Podstatné je definovat problém, ktery bude zevrubné

prozkouman - a lidi vhodné kvalifikace.

- Vybér ¢lent skupiny - ucCastnikiim je nezbytné vysvétlit, Ze se zapojuji do urcité spolecné
¢innosti. Rozumny manazer by mél podnitit zdjem vybranych pracovnikli na projektu a
zajistit, aby byli patfi¢né zainteresovani. Clenové tymu vsak musi byt vybirani podle svého

potencialniho pfinosu feSeni problému.

- Pokud jde o velikost, skupina by méla mit maximaln¢ deset lidi, tj. nemé¢la by piekrocit
hranice mal¢ skupiny. Pokud se do feSeni problému zapoji vétsi pocet fesitelti, dynamika

skupiny se zkomplikuje a snizi se efektivnost jeji prace.

Cilové skupiny a odborné tymy lze pouzit pro Sirokou $kélu rtiznych situaci. Pravdépodobné
budou takovéto skupiny existovat neustéle, jelikoz je pofad nutné vytypovavat nové a nové
otazky, problémy a pftilezitosti. Zakladni pozadavek na vSechny skupinové aktivity je, aby
jejich ¢lenové méli kvalifikaci pro identifikovani, analyzu a feSeni problému, pro efektivni

praci ve skuping, pro prezentaci jejich poznatkl véetné sledovani a hodnoceni vysledk.

ad c)

Krouzky kvality odliSuje od pfedchozich dvou typ skupin piedevSim jejich postaveni a
ptistup k problémim. Krouzek kvality je skupina dobrovolnikt, ktefi pracuji pod stejnym
vedoucim a pravidelné se setkavaji, aby identifikovali, analyzovali a feSili pracovni problémy.
Pravdépodobné nejvétsi odlisnost krouzka kvality od predchozich typl spociva ve faktu, ze se
tato skupina skldda vyhradné z dobrovolnikli. Vedeni skupiny je potom samoziejmé v rukou

jejich ¢lent, kteti si navic sami vybiraji problémy svého oddéleni, kterymi se budou zabyvat.
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Vedouci nebo manazer nejnizsi urovné byva vedoucim skupiny, alespon zpocatku, a jeji
¢innost vyzaduje pfirozené rozloZeni skupiny, nikoli vybrané jedince z rliznych oddéleni a
funkeci. Je tfeba také zdiraznit, ze krouzky kvality nejsou skupiny ad hoc pro feSeni problémi,
které se rozpusti poté, co vytesi jednu otazku - jsou tady proto, aby udélaly potadek ve

vlastnim domé a udrzovaly jej, coZ znamena, Ze jsou stalé.

ad d)

Tymy zlepSovatelll se zamétuji na zajimavé prileZitosti ke zlepSeni, vyZadujici, aby se do nich
zapojili i jini, ma-li se néfeho dosdhnout. Je to vlastné mechanismus, ktery umoziuje
zaméstnancim vcéetné managementu, aby pracovali na zajimavych otazkach, které se jich
tykaji, a ve skupindch, které si mohou sami fidit. Krouzky kvality spliuji tyto pozadavky
pouze v ramci ptirozeného pracovniho kolektivu, zatimco tymy zlepSovateld ptichazeji tehdy,

kdyz takovato potieba piesdhne funkéni hranice i hranice oddéleni.
Rysy tymu zlepSovateli:

- Obdobné¢ jako u krouzkd kvality 1 zde je Cclenstvi dobrovolné. Prakticky vyraz
dobrovolnosti je vedeni, které je pln¢ preddno Clenim skupiny. V ramci Siroce

formulovanych hranic mohou ¢lenové skupiny volné zkoumat predmét, ktery je zajima.

- Tymy zlepSovateli jsou zakladdny pro specifické otazky. Mohou to byt problémy i
ptilezitosti. Dillezité je, ze skupina je zformovéana pro jediny problém ¢i otdzku, ma tedy
jasny ucel. Kdyz je problém / otdzka zpracovéna, skupina zanikd. U cilové skupiny
pravdépodobné nepiekro¢i doba na feseni jedné otazky, kterou zvolil management, nékolik
mesici, alespon ve vétSiné pripada. Existuji tymy zlepSovatelt, pro které plati totéz. Najdou
se vSak 1 jiné problémy, které vyzaduji, aby se jimi skupina zabyvala mnohem del$i dobu.
Doba trvani je vétSinou piedurcena charakterem tukolu, pficemz dobrovolnd skupina se
zpravidla sama rozpadne jeho vyfeSenim. Skupina si po vyfeSeni (na rozdil od krouzka
kvality) nehleda dalsi problém. Clenové skupiny mohou samoziejmé piejit do jiného tymu
zlepSovatelll, ktery se zformuje pro jinou otdzku, ale pivodni skupina po ukonceni prace

zanika.

- Pocet ¢lenti by nemél piesahnout velikost malé skupiny — do deseti lidi. Skupin€é by mélo
byt umoznéno setkavat se nejvyse jednu hodinu tydné. Pokud to bude ¢lentim vyhovovat, je

ptipustna i krat§i doba. Dilezité pro tento typ skupiny je, ze kazdy v podniku by mél dostat

44



prilezitost, aby se do néjaké zapojil. Je to uzitecny zpisob, jak zvysit zajem zaméstnanct a

vyvolat zaujeti pro vyfeSeni celé fady problému podniku.

- Ddlezitad charakteristika tymu zlepSovatelii a jeden z faktort jejich Gspésnosti je, ze jsou
cilové orientované a systematicky vyuzivaji strukturu feseni problémi, ¢imz je zajiSténa

profesionalita piistupu k problému.

Vsechny ¢tyfi skupiny maji svou tlohu v procesu rastu podniku a stejné tak vSechny pouzivaji
stejny zakladni postup pfi feSeni problémil. Kazdy typ slupiny by mél mit ¢tyti az deset ¢lent —
idedlni pocet je sedm. Skupina by se méla setkdvat pravideln¢ jednou tydné, alespoii na dobu
jedné hodiny. Setkani by se mélo odehravat, pokud mozno, v pracovni dob¢. ZkuSenosti

ukazuji, ze skupiny si samy nejlépe stanovi dobu setkani a snizi vyruSovani na minimum.

2.  Postup pfi rfeseni probléemu

Zda se tymu podaii vyuzit potencialnich vyhod tymové prace a do jaké miry, zalezi mj. na

tom, zda si jeji €lenové osvoji metody a techniky skupinového tviiréiho mysleni™.

Postup feSeni probléml musi byt pfesny, a proto je v ném nutné kombinovat analyticky a
tvurcéi pristup. Analytickd metoda zaruci, Ze probirana otdzka bude jasné¢ definovana jiz na
pocatku a Ze analyza i feSeni budou zalozeny na faktech a nikoli na nézorech. Toto jsou
zékladni prvky, ale ty samy o sobé nepostacuji, protoze Cist¢ analytické mysleni je vyhradné
raciondlni a nepfinasi evidentné iraciondlni nebo nekonvenéni moznosti. Proto je tieba pfi

feSeni problémil pouzit i tvlurci techniky.

Hlavni kroky podle Robsona jsou:

1. Brainstorming

Jasné definovani problému
Analyza problému
Shromézdéni tdaja

Interpretace tdaja

A

Vytvoteni moznych feSeni

3 Provaznik, V., s. 6
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7. Shoda na nejlepSim feSeni
8. Analyza nakladi a pfinosii
9. Prezentace feSeni

10. Uskute¢néni feseni

11. Sledovani a hodnoceni

Vramci téchto krokdi se uplatiuje celd Skala praktickych, zadkladnich technik, které
napomahaji skupiné postoupit od jednoho kroku ke druhému.

Abychom rozlisily, v které¢ fazi je vhodné pouzit tu kterou techniku, rozdélime faze podle
obrazku 4.1. podle Kolajové™.

3. Hledani napadu

3.1. Brainstorming

Brainstorming objevil v tficatych letech Alex Osborne jako zplsob podnécovani skupin
k tvofivému zpiisobu mysleni. Spolecnost je orientovana spiSe na mysleni analytické. Mnoho
lidi ziskalo v této oblasti velkou zrucnost, zejména diky Skolni vyuce, kterd se zamétuje na
schopnost analyticky myslet, a ta je pak dale podporovana na pracovisti. Pfesto ne kazdy
problém Ize vyfesit Cisté pomoci analytického mysleni. Jsou to otazky, na které neexistuje
jedina spravnd odpovéd’, a proto je dobré mit piipraveno mnoZzstvi ndpadii a myslenek na dané

téma jesté pred tim, nez zacneme uvazovat o feSeni. Je tedy dobré pouZit tvofivé mysleni.

V lidskych myslich existuje mnoho riznych bariér tvofivosti. Pfe zapocetim brainstormingu je

dillezité si pipomenout ty nejdileZit&jsi, aby se predeslo jejich nastraham’’:

* Prvni bariéra - tendence piedpokladat, Ze zpusob, jakym se véci délaly vzdycky, je

jediny mozny, a zasazovat mysleni do vyjetych koleji dosavadnich zkuSenosti.

* Druha bariéra - obava, ze budeme vypadat nenormalné (napi. pii prednaSce se
nezeptam, protoze se nikdo jiny taky nepta -> predpokladam, ze kazdy odpovéd’ zna).

Tato bariéra zabraiiuje piijit s nekonvenénim ndvrhem, ktery mize byt ten pravy nebo

36 Kolajova, L., s. 62
3T O'Keeffe, J., s. 23
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vyvoléa dobry napad u nékoho jiného.

» Tteti bariéra - sklon k okamzitému hodnoceni. Je tieba dat napadiim $anci a Cas, i kdyz

na prvni pohled vypadaji nenormalné a neprakticky.

«  Ctvrta bariéra > existuje jen jedina spravna odpovéd’ na kazdy problém. Tato bariéra
stimuluje analytické mySleni a brani lidem, aby se poohlédli po méné samoziejmém,

tvuréim feSeni.

Alex Osborne si uvédomil, ze pravé tyto bariéry blokuji tok tvofivych mysSlenek a navrhl
pravidla brainstormingu jako zpiisob jejich ptekonani, a to nikoliv navzdycky, nybrz na kratky
casovy usek (20 — 30 minut). Zdivodnil, Ze vétsina lidi neni schopna dlouhodob& zménit zazité
zvyky™®. Nadas viak miZe kazdy odhodit viechny bariéry a nechat vytrysknout svou skrytou
tvofivost.
Branistorming mé Siroké uplatnéni pfi feSeni problému. V zasadé nejvyhodnéjsi je jeho pouZiti
v piipadech, kdy tym fesi problémy, které se daji prevést na otazky typu™ :

e Jaké jsou moznosti feSeni tohoto problému?

e (o vSechno mlizeme ud¢lat pro vyfeseni obtizi?

e Co vSechno ma vliv na dany problém?

e Jak to ud¢lat, aby...?

Brainstorming je vhodny pro tym, ktery je nekonfliktni a v némz panuji dobré a uvolnéné
vztahy — psychické vyladéni ucastniki je totiz jednim ze zakladnich piedpokladi uspéchu této

metody.

a) Pravidla brainstormingu
Brainstorming je metoda, jak piimét skupinu lidi, aby pfinesla mnozstvi napadii béhem
kratkého casového useku. VétSina skupin potfebuje praxi, aby s touto metodou dovedla
efektivné nakladat. Po osvojeni je pro né€ neocenitelnym nastrojem feSeni problémtl.
Pravidla brainstormingu (dle Robsona):

1. Zadny napad se nesmi kritizovat.

3% Robson, M., s. 34
* Kolajova, L., s. 64
0 Robson, M,, s, 34
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Je nutné vyloucit soudy o napadech a navrzich az do doby ukonceni setkani. I 7ec téla je treba
kontrolovat, protoze miize byt odmitava a kritickda. Nejvetsi kritikou je vétsinou autocenzura —

je dobré ji ,,vypnout“.

2. Podporuje se naprosta volnost.
Nechat mysl pohybovat se zcela volné — jako pri usinani a probouzeni (v dobé, kdy je mozek
naladen na théta viny 2 nejlepsi doba pro tvirci myslenky). Znamend to prichdzet

s nahodnymi napady ze samého vrcholku mysleni...

3. Soustiedit se na ziskani maximalniho mnozstvi napadi.
Brainstorming je o mnozstvi, ne o kvalite napadii. Je treba vyuzivat ndapady jako odrazové
miistky k dalSim napadiim. Kdyz setkani probihd opravdu dobre, muze skupina vyprodukovat i

250 napadii v dvacetiminutovem intervalu (primer je 100).

4. Zapisuji se vSechny napady, i opakované.
Zapisovatel musi psat na velky list papiru, ktery po zaplnéni musi ziistat skupiné na ocich. Za
zapsani ndpadii jsou odpovedni vsichni clenové skupiny =2 musi ndpad zopakovat, je-li to

nutné. Zapisovatel formulace zkracuje, ale dava pozor na jejich obsah.

5. VsSechny napady se nechaji ulezet, zadny se jen tak nezavrhne.
Dava prilezitost o napadech premyslet. Napady se nechavaji zpravidla ulezet asi tyden, pak se
k nim skupina vraci na dalsim setkani = provozuji brainstorming nékolik dalsich minut, aby

videli, jestli se behem tydne neobjevily jesté dalsi napady.

b) Pribéh brainstormingového setkdani

1. Zopakovat a napsat pravidla brainstormingu a vylepit je na viditelné misto.

Je diilezite, aby si pravidla mohli vsichni kdykoliv béehem setkani pripomenout.
2. Napsat pfedmét brainstormingu.

Zajistuje zameérenost na téema. Obvykle je nejlepsi uvést predmet frazi: ,, Hleddame vsechny

moznosti, jak....“ Téma musi byt vSem stale na ocich.
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3. Zacit ptichazet s napady.

Dvé moznosti organizace:

a) kruh, kazdy rekne jeden napad, kdyz nevi, posle , slovo* dal. Vyhoda: vsichni se zapoji,
napady je snadné zapisovat.

b) nestrukturovany, volny pristup = kazdy ma moznost kdykoliv pronést sviij napad. Narocné
pro zapisovatele, ale vetsinou vede kvyssi kvalité brainstormingu (napady prichdzeji

spontdnné a prirozené).

4. Zaznamenavani vSech napadd, i blaznivych.
Seznam napadii by mél byt pro celou skupinu neustdle viditelny. DiilezZité je mit po ruce vidy

pasku, aby bylo mozno vylepit popsany list na stenu.

5. Népady se nechaji ulezet.
Seznam napadii se vylepi tam, kde maji moznost ho vsichni vidét (pracovisté). Dany predmét
nesejde z mysli a napady mohou lépe uzrat. Ostatni vidi, co skupina déla = mohou pripsat i

vlastni napady.

6. Vyhodnoceni napadi pomoci Paretova principu *'.

Provadi se na nasledujicim setkani skupiny. Napady se seskupi do tématickych okruhi
(predtim, nez je néco zamitnuto jako nepraktické). Kdyz je seznam prepsan, kazdy ndpad se
probere a odhali se ty, které lze snadno a rychle uskutecnit. Pokud se brainstorming tykal
moznych reSeni, je treba se v dalSim kroku podivat na seznam mozZnosti a pouzit Paretovu
analyzu pro nalezeni jednoho nebo dvou, které vyresi vetsi cast problému. Paretitv princip se

také pouzije na prezkoumani ndapadu pro konkrétni reseni.

3.1.1. Riizné varianty brainstormingu

Brainstorming, jako technika, ma rizné varianty. Pro Uplnost povaZzujeme za vhodné uvést
struény piehled nejzndméjsi variant s popisem, jak se odliSuji. Existuje ovSem mnohem vice

variant a obmeén.

4 yiz. gast4.1. bod 6
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e Negativni / destruktivni brainstorming
Takova modifikace, pri které se v etapé zadani reSeni uvedou a zvyrazni negativni
vlastnosti, rysy ¢i aspekty resen¢ho probléemu a intuitivni formou mysleni se hledaji
naméty na jejich pozitivni prekondni.** Metoda podporuje u skupiny rozvoj vaimavosti

vici problému.

e Imaginarni brainstorming
Diky navozeni fiktivni situace, ktera vsak s realnym probléemem logicky souvisi, je tak
mozné nalézt resSeni v situacich zdanlive neresitelnych. Tato modifikace je vhodna pro

hledani origindlnich a neobvyklych reseni.

e Vizuélni brainstorming
Pouziti, kdyz se bezné mysleni a uvazovani miji ucinkem, kdy kreativni schopnosti
ustupuji do pozadi a neni mozné presné vyslovit jediny napad43. Napady se nerikaji,

ale maluji. Je mozné vyuzit i predpripravené ndcrty, které facilitator rozda.

e Brainstorming hodnot
Cilem je popsat vSechny aspekty, kterymi se problém dotyka zucastnénych osob, jaky
vztah k problému a jeho resSeni skupina ma, jaky postoj od ostatnich je mozno ocekavat
v budoucnu. Vhodné pro sehranou skupinu, kde nehrozi osobni konflikty. Pokud je
skupina nejednotnd, doporucuje se vyuzit brainwritingu. Brainstorming probihd nad

problémem ve svétle 7 okruhii (viz Zdk, 2004).

e Rolestorming
Jednoducha varianta brainstormingu, kdy se ucastnici mohou zbavit pocitu ohrozZeni

vilastni identity tim, Ze vystupuji za nékoho jiného44.

2 Metodicke a systémove zasady zpracovani sektorovych operaénich programd, s. 144
“ Zak, P.,s. 179
74k, P.,s. 181
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3.2.

Brainwriting

Cilem je rovneéz soustredeni maximdalniho poctu napadii, ale s vyuzitim pisemné formy
(karticek) av kratkéem casovém intervalu. Pro formulaci myslenek na karticky je
doporuceno tzv. , pravidlo 1-3-7 ", coz predstavuje jeden namét, tri radky a maximalné

sedm slov. To vede k jasnému, strucnému a srozumitelnému vyjadreni.

Brainwriting 6-3-5

6 lidi, 3 napady kazdy, 5 x dokola — vhodny pocet je 6-8 lidi (,,6“ je jen nazev), kazZdy
¢len tymu napise ¢i namaluje 3 napady, kazda na jeden list papiru, poté nasleduje
predani konceptii osobé po pravé ruce, ta miize ndpady modifikovat, rozsiFovat,
upravovat. Nasledné se opét poslou napady dal, dokud neobjedou cely stiil. Toto se

opakuje celkem Sx.

Jasné definovani problémi

Pro skuteéné efektivni feSeni je potieba jasné definovat, co je skuteény problém. Castym

problémem je, ze Clenové skupiny mivaji odliSnou pfedstavu, jaké feSeni by méla skupina

prinést. Dalsi problém je, Ze mnohé formulace problému jsou ve skutecnosti zamaskované

formulace feSeni. Treti problém spociva v pfiliSné obecnosti a §ifi formulace, takze skupina

nemuze problém uchopit. Skupiny pro feSeni probléml se potfebuji zabyvat konkrétnimi

otazkami pokud maji pfinést n&jaky uzitek. Skupiny proto potiebuji nastroj, kterym rozbiji

obecnosti na drobné tfisky. Tim pro n¢ mize byt Occamova bfitva.

3.2.1. Occamova britva

William z Occamu se narodil v Anglii roku 1280. Stal se frantiSkdnem a studoval oxfordskou

univerzitu. Byl to revolu¢ni filosof a jeho prace pomohly polozit zdklady modernich teorii

statu. Nejvice vSak proslul svym vyrokem Entia non sunt multiplicando praetum necessitatem,

coz znamena, ze pocet entit nelze rozsifovat nad nezbytnosti. Tento vyrok se dnes pouziva,

kdyz je nutno prosadit, aby véci zistaly co nejjednodussi a nejusporadanéjsi. Tato technika

pomaha skupinam i jednotlivelim srozumiteln€ definovat problémy. Sklada se ze ti krok.
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1. Stanoveni $irSi problémové oblasti.
Pravdépodobné se to bude tykat spis krouzkii kvality a reSitelskych tymu (prac. skupiny a
prac. tymy maji téma zadané > tento krok pro né neni nutny). Je potieba zndt zpiisob, jak

ziskat vhodné téma, aniz by se muselo uvazovat o kazdém jednotlivém napadu dopodrobna.
K tomu pomdahaji techniky analyza tematu a ¢tyri voditka.

- Analyza tématu > preskupeni ndhodného brainstormingového seznamu do SirSich
tematickych kategorii, pét az osm kategorii, ndpady se neprirazuji kvice kategoriim
najednou, skupina by méla prirazovat ndapad k téematim rychle. Pak se prepiSe seznam,
rozdeéleny do témat, vybere se jedno téma, na kterém se zacne pracovat a poté se zvoli jedna

z otazek tohoto tématu jako problém k reseni.

- Metodou ctyri voditka lIze zjistit, zda je zvolena otazka ta prava. Voditko slouzi jako sito,
které zachyti vSechny problémy, které jsou pro dalsi reseni nevhodné. Voditka maji podobu
ctyr otazek:

1. Tyka se to nas? =2 vylouci vse, co nejsme schopni ovlivnit

2. Mizeme s tim néco udélat v rozumné dobé? = problémy v horizontu tydnii

3. Umime o tom shromazdit udaje? 2 problémy resSit na zdikladé faktii (ty musi jit

shromazdit)

4. Opravdu to chceme resit? =2 vsichni by méli mit zajem na vyreseni

Skupina se musi témito voditky ridit a vyloucit vse, co se nehodi.

2. Navrat k jadru problému a shoda nad jeho ptesnou formulaci.

Tento krok je dulezity i pro pracovni skupiny a tymy zlepSovatelii, prestoze jim byl problém
zadan, nicmeéné jeho formulace nemusela byt dostatecnée presnd. Lze pouZzit aplikaci Occamovy
britvy =2 puvodni formulace se napise na velky list papiru a vyvési se na viditelném miste.
Kazdy ¢len skupiny dostane hromddku Cistych karticek. Clenové jsou pozddani, aby si dobre
promysleli formulaci problému a zamysleli se nad tim, zda to neni zamaskované reseni
(,, Potiebujeme vice prostoru.*). Je-li tomu tak, clenové by meéli odpovédet na otazku: ,,Jaky
problém bychom vyresili kdyby... (doplnit puivodni formulaci problému). “. Jednotlivy clenové
napisi na karticky své napady, ty se pak rozdeli do kategorii. Z toho pak v diskusi vyplyne
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skutecny problém, ktery lze podchytit. Viibec to nemusi byt myslenka napsana na vétsiné

karticek, ale clenové musi prodiskutovat kazdou moznost a dospét k jednoznacné shode.

Pokud pocatecni formulace problemu neobsahuje predpokladané reseni, skupina muze zvazit,
zda je formulace natolik konkrétni, aby se na ni dalo smysluplné pracovat (vyloucit vSeobecné
formulace typu ,,Problém je Spatnd komunikace.” 2 otdizka pak bude znit: , Jaky problém

zpuisobuje ..... nam / nasemu podniku? ).

Treti aspekt formulace problémii se tyka clenii skupiny. Postup je obdobny =2 formulace se
vyvesi, kazdy z clenii napise na karticku, co si predstavuje jako vysledek resSeni, napady se
rozdeli do skupin a diskutuje se, zda je nutna zmeéna formulace (v zajmu vyjasneni, zduraznéni

zdvaznosti i perspektivy).

Ne kazda metoda se pouZzije pokazdé. Skupina by se méla rozhodnout, ktera z metod je pro ni

vhodna.

3. Dotaz, zda problém stoji za pozornost.
Skupina by se v diskusi méla shodnout, zda zamérenim na tento kol nepromarni cas. Neni

divod pokracovat, jestlize vsichni ve skupiné citi, Ze problém nestoji za reSeni.

3.3. Banka napadu

r

Metoda je variantou k brainwritingu. Ugastnici pisi své napady na karti¢ky (kazdy napad na
samostatnou karticku) a davaji je na jednu hromadku. VSechny ndpady je pak vhodné

viditelné vystavit, aby se mohli jednotlivy clenové tymu inspirovat.

Pouziti metody je vhodné pfi feSeni situaci, u kterych se predpoklada jisté napéti pfi
projednavani®’. Kazdy z ucastniki totiz pie svoje napady potichu a da se Fici, Ze i anonymns.

Tim je podpofena kreativita a ochota ucastniki k volnému projevu.

Hlavni vyhodou této metody a brainwritingu obecné¢ je jeji nonverbalnost. Tim, Ze se nazory

neiikaji nahlas, se odbouravaji psychické a socidlni bariéry, jako je strach z kritiky,

* Kolajova, L., s. 64
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nedostatek sebedlivéry, zamitani vlastnich napadii aj. Tato metoda se da pouzit i ve velké
skupiné, pocet ucastnikii neni omezen. V relativné kratkém case je nalezen velky pocet

naméta. Diky psani mé kazdy Gcastnik moznost se vyjadrit a pfispét svym napadem.

Nevyhodou je zpracovavani — zpracovava se velké mnozstvi jednotlivych karticek.

3.4. Myslenkové mapy

Pouziti mySlenkovych map slouzi pfedev§im ke zmapovani a definovani problému, k jeho
analyze anaslednému vytvofeni jeho piesné struktury. Tato metoda podporuje schopnost

analytického mysleni, pfiemz je vyzadovéan pohled na problém z vice uhla*,

Hlavni vyhodou metody je moznost komplexniho nahledu na vzdjemné souvislosti.
Myslenkové mapy se vytvareji pomoci klicovych slov, myslenek, riznych obrazl a symboli,

ptipadné vlastnich znacek, tyto je dobré odlisit barevné (minimaln¢ tfemi barvami).

Zacina se tak, Ze na stfed velkého papiru nebo tabule napiSeme nebo namalujeme tustiedni
problém. Potom vytvofime nékolik hlavnich vétvi, nad které napiSeme hlavni myslenky a tyto
dale rozvijime ten¢imi linkami. Kazdé téma, nebo uhel pohledu by mél mit vlastni barvu.
Kli¢ova slova bychom méli psat tiskacim pismem, vétve by mély byt stejné¢ dlouhé jako
slova, kterd nesou. Dilezitd mista by méla byt zdiraznéna. Timto zplisobem se postupné
utvaii velice prehledné schéma®’. Piedstavu o tom, jak vypadd myslenkova mapa, dava

, . , 48
nasledujici obrazek™.

* Tymova prace
7 Tymova prace
* Kolajova, L., s. 66
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Obrazek 6 — Myslenkové mapy dle Kolajové

Myslenkové mapy jsou vhodné pro presnou formulaci myslenek a navrhy slozitych projektt.
Je vhodné je pouzit ve chvili, kdy je potfeba intenzivné se zabyvat problémem a soucasné
smétovat k jadru véci. Tym nemusi byt sehrany ani provdzany sympatiemi, nebot’ se jedna o

kratkodobou spolupraci®.

Nejvyhodnéjsi je mySlenkové mapy vyuZzivat vtymu, kterd je s principem zépisu map

obeznamen a umi tak vyuZzivat jeho pfednosti.

Hlavni vyhody této metody jsou v jeji intenzité, soustiedénosti k jadru véci, schopnosti
podrobné zmapovat problém v relativné kratkém case a nahromadit velké mnoZstvi informaci

na malé plose.

49 Kolajova, L., s. 65
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Nevyhodou této metody je, ze jeji vyuziti vyzaduje wurcitou zkuSenost s tvorbou
mySlenkovych map, Cili metoda je pfistupna jen tém, ktefi s ni uméji pracovat. Pii tvorbé

mapy je dilezity cit pro rozvrzeni mapy, jinak mapa ztraci vyhodu pfehlednosti.

3.5. Synektika

Slovnik cizich slov™” definuje synektiku jako filozofickou vyménu nazorti vedouci k rozvoji

novych napadu, k feSeni problému.

Synektika, znama i jako Metoda analogie, je metoda zaloZend na principu analogie a asociaci
— spojuje odlisné véci dohromady. Je to v sou€asnosti jedna z nejrozsifenéjSich kreativnich

metod’'. Autory jsou Willian J. Gordon a George Prince, zakladatelé firmy Synectics.

Tato metoda je postup vyhleddvani a uplatnéni podobného celkového feSeni, zaloZzend na
vyuzivani podobnosti prvki, znakd, struktury a na reagovani mezi riznymi objekty, systémy
nebo jevy. Metoda analogie je zaloZena na vyuzivani podobnosti znaktl, prvkd, struktury a
reakcemi mezi riznymi objekty, systémy nebo jevy. Jde predevS§im o podobnosti mezi
strukturami a funkcemi objekti jako ptfirodnich a ucelovych systémil. Obecné Ize analogie
¢lenit na analogie funkéni a strukturni. ProtoZe analogické postupy a zavéry jsou tvoieny jen s

urc¢itou pravdépodobnosti, jejich platnost se musi vzdy prakticky oveéfit.

V SirSim slova smyslu je tedy podstatou analogie vyhleddavani a uplatnéni podobného,

o e ¥ s52
analogického celkového feseni™.

Synekticky postup je mozné pouzit ve vSech fazich feSeni problému — od jeho definovani, pies

hledani ndpadii, fesSeni, az po samotné rozhodovani.

Hlavnimi nastroji synektiky je tedy analogie a metafora. Je vhodné ji pouzit tam, kde problém
je prili§ fadni, neumoznuje fantazijni rozlet nebo v ptipad¢, kdy bézny postup selhava. Muize
byt praktikovana jednotlivcem i1 ve skuping, a to v jakémkoliv oboru. Metoda patii k

zdkladnim metoddm feSeni, které jsou univerzalné pouzitelné. Buckmister Fuller hovoii o

*0 http://www.slovnik-cizich-slov.cz/synektika.html
> 74k, P., 5. 189
> Metodické a systémové zasady zpracovani sektorovych opera¢nich program, s. 148
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synektice takto: ,,VSechny véci bez ohledu na jejich rozdilnost mohou byt néjak spojeny, at’ uz

fyzicky, psychologicky nebo symbolicky.“ (cit. in,: Roukes, 1988)™

Predpokladem pouziti této metody je rozvinuta predstavivost a obrazotvornost vychazejici z
bohatych specialnich 1 vSeobecnych znalosti a védomosti. Podminky tymové prace znasobuji

efekty dosahované touto metodou.
Postup pfti synektickém myseleni popisuji nasledujici body (podle Kneschke):

1. Popiste problém nebo vychozi stav, ktery je pfedmétem feSeni.

pokles pracovni vykonnosti

2. Vytvoite seznam piimych analogii k danému problému a rozved’te je co nejpodrobnéji.

vvvvvvvvv

kvétiny nekvetou, Cerstve vyprané prddlo je stdle spinavé, prohravame bitvu, vymirad

biologicky druh

3. Vmyslete se do pfimych analogii a vytvoite osobni analogii. ztracim dech, pfestavam

byt oblibeny, nebéham — pouze chodim, nemam penize

4. Vytvorte fantastické analogie, kde 1 nemozné je moznym.

ztratila se jedna z barev ze spektra, jsem neviditelny, vSechny rukavy jsou kratsi

5. Vytvoite symbolické analogie, zapojte emoce i télo (zpivejte, kreslete...).

padla Rise #imskd, jsem chudy pribuzny, mam diru v kapse

>3 Kneschke, J. (3)
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6. Analyzujte analogie a napiSte k nim feSeni — popust’te uzdu fantazii, feSeni nemusi byt
jen jedno.
kvétiny nekvetou — budu rekultivovat, prohravame bitvu — povolame posily, ztracim
dech — budu trénovat, ztratila se jedna z barev se spektra — nahradim ji jinou, jsem
neviditelny — vyuziji to jako prednost, jsem chudy pribuzny — mam i jiné kvality, oZenim

se s bohatou

7. Nyni vSechny typy analogii a feSeni, ke kterym jste dosli, aplikujte na vychozi
problém.
budu rekultivovat = prehodnotim priority, povolame posily = rozsirime pracovni tym,
ozZenim se s bohatou = najdu subdodavatele nebo partnera, vyuziji to jako prednost =

snizeni nakladu

Struktura synektického postupu je nasledujici:
a. stanoveni problému

b. analyza problému a jeho objasnéni

c. spontanni reakce

d. zapis problému

e. sjednoceni tymu v chapani problému

f. tvorba analogii

g. provétovani moznych fesSeni

h. pfenos feseni na problém

1. aplikace dosazenych hledisek na problém

K pfednostem této metody patii jeji jednoduchy princip, k nedostatkim pak silny prvek

nahodnosti nalezeni Gspésného feseni.
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3.6. Sest myslicich klobouku

Podstatou této techniky je lateralni mysSleni. Autorem terminu lateralni mysleni je Edward de
Bono. Lateralni mysleni je definovano jako zpiisob hledani feseni problému neobvyklou nebo

Castecné nelogickou cestou.

Lateralni mysSleni smétuje k tomu, aby se bezdééné ¢i védome navodil odklon od dosavadniho
priabéhu mysleni, tj. aby se mysleni zavedlo na vedlejsi cestu. Lateralni mysleni je, jinak

feCeno, zpusob, jak myslet stranou.

Klasicky logicky, analyticko-synteticky pfistup de Bono nazyva skalni logikou, proti které
stavi svou laterdlni, vodni logiku. Skala se o piekdzku roztisti — nebo ji rozbije, kdezto voda ji

obte&e, pohlti ¢i odnese sebou™.

Zakladem metody je skute¢nost, Ze klobouk™® je pfimou cestou k myslence, neZ jen voditkem
k uvazovani. Ucelem Sesti kloboukdl je soustavu mysleni ,;rozmotat tak, aby bylo mozné

pouzivat vzdy jen jeden typ mysleni.

Sest kloboukii znamena 3est odlisnych piistupii k problému, pomahaji oddélovat vlastni ndzor
a ego od projevu a tudiz se nemusime bat zahanbeni, prohlubuji paralelni mySleni v
souvislostech a podporuji strukturalni mysleni. Sest klobouki znamena 3est stylizovanych roli.
Pokud mé n¢kdo na hlavé klobouk, je mu zapovézeno nahlizet na problém komplexné, ale

pouze a jen z perspektivy daného klobouku.

74k, P.,s. 195
> Kneschke, J. (4.)
>6 Pro aplikaci této metody ve skupiné jsou fyzicky tyto barevné klobouky/Eepice/pokryvky hlavy potieba
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Struény popis vyznamu jednotlivych barev klobouki®’:.

o Bily klobouk = nestrannost
- nahlizejte na problém bez emoci, vysvetlovani a argumentact
- pojmenujte vSechna dostupna fakta, data a informace, ktera se k problému vztahuji
- nesmite hodnotit, prirazovat argumentacim hodnotu, kategorizovat...
- ostatni se Vas mohou ptat na dopliujici informace pouze informacniho a datového

charakteru

e Cerveny klobouk = emoce a pocity
- oprostte se od faktii a dejte najevo své pocity, projevte svou intuici
- pokuste se své pocity presné pojmenovat, zviditelnit
- nejste povinni své pocity zduvodinovat ani hodnotit, snazte se byt co nejvice spontanni
- ostatnim je zapovézeno pocity jakkoliv hodnotit, aby se nevytvoril emocionalni blok,

ktery muze byt prekazkou na cesté k reseni

e Zluty klobouk = optimismus
- soustredte se na vSechny pozitivni a konstruktivni stranky, na hodnoty, které problém
prindsi
- vychazejte z vedomého optimismu spise nez z euforie

- zkoumejte prednosti a snazte se je oprit o konkrétni argumenty

e  Cerny klobouk = negativismus
- jste kritickym hodnotitelem, opakem zlutého klobouku, ale nerozlévejte Zluc¢
- porovnavejte nabizena reseni s redlnou situaci i se zkusenostmi z minulosti a
upozornujte na moznd uskali

- neplette dohromady pocity a logické argumenty — zde neni pro pocity misto

37 Kneschke, J. (4.), podrobn&jsi popis najdete v napi. v knize Kreativita a jeji rozvoj (Zak, P., 2004)
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e  Zeleny klobouk = kreativita
- prinasejte jakékoliv napady k realizaci
- také je mozné nic nerikat — miizete micky probirat myslenky a napady, které by ale

béhem sezeni mely zaznit

e  Modry klobouk = odstup a pfemysleni o mysleni
- toto je organizator, dirigent orchestru, facilitator — ¢lovek s praxi a zkusenostmi
- vypracovavate zavery, shrnuti a zapisujete

- kazdy ma v priitbéhu sezeni moznost pozadat o modry klobouk a tak ziskat odstup

Klobouky mohou v priibéhu sezeni volné kolovat, podle jednotlivych zadosti, ale mély by byt
vzdy vSechny v akci. Je dulezité nezapominat, ze klobouk je postoj — neni to tedy osoba

mluvc¢iho, mluvéi je pouze hercem, hrajicim svou roli tak, jak nejlépe to umi.

Metoda je koncipovéana tak, aby odpoutala mysleni od normalniho argumenta¢niho stylu a
ptevedla jej do stylu mapovaciho. Jejim hlavnim piinosem je moznost nadhledu problému
z nékolika riznych uhla®®. Vyhodou techniky je jeji univerzalnost, moZnost pouZiti i
s netrénovanou skupinou. Nevyhodou je potifeba pfipravy pomiticek piedem (barevné
pokryvky), minimalni pocet lidi v poctu kloboukli a nutnost znalosti vyznamu jednotlivych

barev pokryvek.

4. Posuzovani napadu

Skupiny pro feSeni problémil jsou efektivni z mnoha diivoddl, ale jeden z hlavnich je ten, Ze
zkoumaji vSechna mozna feSeni problému. Jednou z hlavnich pficin netispéchu pifi feSeni
problémi byva nespravna diagnéza skutecnych pficin. Pro kazdy problém plati, ze ¢im vice
alternativ skupina promysli, tim lepsi bude feSeni, pro néz se ptipadn¢ rozhodne. Smyslem
vyuzivani technik, podnécujicich tviir¢i mysleni je, Ze poméhaji vyvolat u ¢lentt divéru v

neobvyklé napady a navrhy.

874k, P.,s. 196
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4.1. Graf rybi patere

Tento graf je zndmy i pod nazvem graf pfiCin a dasledkt. Umoznuje odd¢lit pfi¢iny od
disledkim a pomahad vidét problém v jeho celistvosti. Vyvinul ho japonsky sociolog a
psycholog Kaoru Ishikawa, jakozto organizacni schéma, které umoziuje v procesu hledani
napadu a feSeni problému identifikovat jeho mozné zdroje, pri¢iny a skryté davody™. Pokud je
graf dikladné¢ vytvoien, poukazuje na vSechny dil¢i oblasti, které problém vyvoldvaji a Casto

k feSeni staci jen odstranit zdroje téchto potizi.

Sestrojeni grafu rybi patefe ma Sest kroka®:

1. Peclivé definovani disledku a jeho zapis.
Zapsani dusledku na pravou stranu 2 dilezité, aby byl disledek formulovan co nejpresnéji

(¢im obecnéjsi dusledek, tim obecnéjsi priciny a tim nesnadnéjsi uchopeni problémuy).

2. Zakresleni hlavnich Zeber ryby a zapsani nazvi hlavnich problémovych oblasti.
Existuje Sest oblasti, které odpovidaji vétsiné beznych situaci:
1. Lidé a vse co s nimi souvisi,
2. Prostredi, v némz se pracuje (vcéetné tepla a zimy, pruvanu, polohy pri praci a mnoha
dalsich aspektii
pracovnich podminek.),
3. Metody prace,
4. Zavod (stroje, pocitace, kotelna a budovy jako takove)
5. Vybaveni (pracovni nastroje, pracovni obleceni, kancelarské potreby,...
6. Material pouzivany pri prdci.
Miize se stat, Ze nékteré kategorie nebudou vyuzity, ¢i naopak, ze bude potieba nékteré doplnit.

Zebra by vsak méla zahrnovat pouze Sirsi oblasti pricin.

3. Zopakovani pravidel brainstormingu a jejich zapsani na viditelné misto.

¥ 74k, P.,s. 224
5 Robson, M., s. 46
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4. Brainstormingem zjiSténé pfiiny jejich zapsani na vhodné misto.

Rozvinuti grafu rybi patere. Je dulezite, aby zapisovatel umistil myslenky na spravné misto do
grafu. I ocividné opakovani myslenek by se mélo zaznamendvat - zejména pokud se priradi k
jiné casti grafu. Kazdy clen skupiny je odpovédny za to, aby jeho i myslenky ostatnich clenii

byly zaznamendny do grafu. (viz.obrazky 7 a §)

Graf rybi patere - nespravny

Nedrzime se
Pfilis dlouho tématm
Nikdo nerozhoduje
Nikdo Neexistui
neposloucha Neexistuje program
jednani
I Hlasiti Elenové—— §patr1é naklidini
s Easem
Nikdo neslyii =
Antokratické rozhodovani %
. -
Potichu s
w
E
-
5
=
B
[
-]
=

Obrazek 7 — Ukazka Spatného zakresleni do grafu rybi patefe

Graf rybi patere - spravny

— Nikdo neslvii
Pfilis dlouho Nedréime se
tématu

Nikdo nerozhoduje

Potichu .
Autokratické

Neexistuyje  rozhodovani
program
jednani

Hiasiti ¢lenove

-

=

ani

Y
Neefektivni setk

Obrazek 8 — Ukazka spravného zakresleni do grafu rybi patete
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5. Navrhy z grafu se nechaji ulezet a uzrat.

6. Pomoci Paretova principu se odhadnou hlavni pfic¢iny, o nichz skupina musi shromazdit
data.

Analyza celého grafu. Paretiiv princip 7ikd, Ze jen nekolik pricin stoji s nejvetsi
pravdépodobnosti za vetsSinou disledkii = prave tyto priciny skupina hleda. Skupina urci, na

které podstatné oblasti je treba se zamérit pri sberu dat.

Tento graf pfedstavuje uziteCnou smeés analytického a tvofivého mysleni. Je jednou z
feSeni problémt. Metodu je vyhodné pouzit jako prubézny kontrolni model pti dlouhodobém

odstrafiovani nedostatki & pii rozsahlych projektech®.

4.2. Sestislovny graf

Nazev pochazi z basné Rudyarda Kiplinga®:
Mam dobrych sluhit Sestero

diky nim hodné znam

jmenuji se: Co, Proc¢ a Kdo

a Jak a Kdy a Kam.

Téchto Sest slov zajisti, ze v kazdé konkrétni situaci jsou polozeny vSechny dilezité otazky.
Pravé proto ma Sestislovny graf takovy efekt. Technika analyzuje problém nebo Zadouci stav
véci pomoci slov, jejichz rizné dimenze se potom proberou brainstormingem. Kromé toho
podnécuje skupinu, aby na ,,bezproblémovy stav* nahliZela stejné jako na dany problém. Tak

analyza pomaha skupiné ziskat jistotu, Ze se na problém podiva ze vSech uhla.
Sestaveni Sestislovného grafu probiha v Sesti krocich®:

1. Jasné definovat problém.

o1 74k, P., s. 225
62 R. Kipling, Povidky jen tak. Praha, Vysehrad 1978, 1. vydani, s. 32. Pelozil J. Van¢ura
% Robson, M., s. 50
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Tato technika je zaloZena na usporadani brainstormingového sezeni nad dvandcti otazkami. Je

dulezita jasnda a strucna definice problému. Stoji za to zopakovat hlavni pricinu - ¢im

vevr

2. Shodnout se na dvandcti otazkach a vypsat je.

Zakladni princip techniky spociva v pouziti kazdého slova dvakrat, aby se dal prozkoumat i
,,bezproblémovy stav. Otazky mohou vypadat nasledovné: Co je probléem a co neni problem?
Kdy nastava a kdy nenastava? Proc nastava a proc nenastava? Kde nastava a kde nenastava?
Kdo prispiva k pricinam probléemu a kdo prispiva k potlaceni probléemu? Jak zjistit, Ze problém
nastal a jak zjistit, Ze problém nenastal? Podstatné je, aby skupina formulovala otazky tak, aby
z nich vyziskala k danému problému co nejvic. Kazdou otazku je treba napsat na samostatny

plakat a vylepit na sténu.

3. Zopakovat pravidla brainstormingu.

4. Semistrukturovany brainstorming s cilem zjistit pticiny i ,,nepficiny* problému.

Postupuje se po otdzkach =2 kazda by se mél brainstormingovou metodou probrat a napady by
se mély zapsat na prislusny list. Skupina by si neméla délat starosti, Ze se véci casto opakuji.
Meél by se zaznamenat kazdy navrh, i kdyz se objevil jiz diive a analyzovat jej tFeba i pod jinou

oblasti.

5. Nechat napady ulezet.

6. Analyzovat myslenky a izolovat kli¢ové oblasti, o nichz se budou shromazd’ovat data.

Z grafu by mely vyplynout hlavni oblasti probléemu na néz by se mél soustredit sber dat.

4.3. Osbornllv seznam

Osborn — tviirce brainstormingu — je i1 autorem dal$i techniky tviir¢iho mysleni. Facilitator
poklada predepsany seznam otazek a motivuje tc€astniky k odpovédim. Z Osbornova seznamu

vychazi technika SCAMPER, jejimz otcem je Michael Michalko.
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Technika napomahd v pfemysleni jak zménit stavajici produkt. Je Casto vyuZzivana v

reklamnich, ¢i designérskych tymech, ale i pfi planovani a vyvijeni novych technologii.

S — substitute (nahradit, pouzit jinak)

C — combine (kombinovat, sloucit, spojit s né¢im jinym)

A — adapt (adaptovat, nahradit, zménit funkci)

M — modify (modifikovat, ptedélat — barvu, zvuk, tvar, pohyb...)

P — put to another use (pouZit jinak)

E — eliminate (eliminovat, nahradit, vyménit, redukovat na zakladni funkce)

R — reverse (obratit, preskladat, preskupit)

Tato technika byva také nazyvana jako Obraceni®. Pomaha nahlédnout na problém z
nekolika thli a spolu s jeho pieformulovanim pomtze k vice ndpadim, jak ho vyftesit. Je
potieba si uvédomit, Ze ndpad se nerovna fedeni. ReSeni z napadu teprve vznika a tak je
diilezité nezatratit i takové napady, které pfi prvnim pohledu vypadaji jako nerealizovatelné

nebo nerealistické, protoze v disledku mohou vést k brilantnimu feseni.

4.4. Blyskavice

Blyskavice je metoda rychlé kritiky napadu nebo jevu. Kazdy ztucastniki musi velice
pohotové, jasné, stru¢né a co nejotevienéji 1 nejkritictéji sdélit svlj ndzor — nejdiive, co se mu

libi, poté eventualni mozné nevyhody, rizika ¢i nedostatky konkrétnich napada ¢i navrhi.

Tato metoda je vhodna pro rychlé feSeni problému ci krizové situace v tymu, ktery je zraly a
existuji v ném pozitivni vyspélé vztahy. To znamenda, Ze v ném je mozno pouZit otevienou

kritiku.

Vyhodou je rychlé zmapovani ndzora ucCastnikli, moznost rychlého vyjasnéni a urovnani,

ucelnd a cilena kritika a rychlé posouzeni navrhu.

Nevyhody jsou zietelné — psychicka i socidlni bariéra kritizovat z divodu, ze si nékdo kritiku

vztahne na sebe, moznost negativniho vyznéni.

% Kneschke, J.
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4.5. Anonymni posuzovani

Metoda anonymniho posuzovani umoziuje velmi oteviené posuzovani daného problému.

S touto metodou se také da ziskat velmi objektivni zpétna vazba.

Tato metoda je vhodnéd v piipadé, ze je potfebna dikladnd zpétnd vazba, ptipadné pfi
posuzovani situace / problému, kdy jsou dilezité nazory vSech ¢lenl tymu. Jeji pouZiti je
také vhodné v ptipad¢, ze pro sdélovani kritiky neni v tymu dostatecné pozitivni a uvolnéna

atmosféra.

Vyhodou je dasledné posouzeni pro a proti, v&tsi otevienost pifi sdélovani, odbourani

psychické a socidlni bariéry.

Nevyhodou je nutnost roztiidit vétsi mnozstvi papirku a nutnost zarucit anonymitu (stejné

tuzky, tiskaci pismena atp.).

4.7. Delfska metoda

Delfskéd metoda patii do skupiny intuitivnich prognostickych metod. Podstata metody spociva
v postupném zjistovani a porovnavani nazorti experti o budoucim vyvoji zvolené oblasti,
pri¢emz je zaruCena jejich vzajemnd anonymita, fizena zpétna vazba informaci a statistické

identifikace shody ndzorti zkoumané skupiny experta.

Hlavni cil delfské metody je urceni kdy se co stane, nebo se miize stat a za jakych podminek.
Metoda se uskuteCituje prostfednictvim promyslené voleného systému otdzek ve zkoumané
oblasti, které¢ se kladou zvolené skupiné expertli, a to formou dotazniku nebo osobnim
rozhovorem organizatora ankety (,,delfisty) s jednotlivymi experty, aby se zjistil jejich
individualni ndzor, ptfic¢emz ucastnik ankety (expert - respondent) nikdy neprichazi do kontaktu
s ostatnimi respondenty. Optimalni velikost skupiny pro delfskou metodu je 10 - 20 Gcastniki -
expertll. Anonymita Uc€astnikli vylucuje tfi podstatné nevyhody, které¢ objektivné existuji pii

pfimém skupinovém kontaktu.
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Jsou to tyto nevyhody:

konsensu - v§eobecny souhlas vSech - je sociologicky dokazany ptirozeny pud skupiny po

konformismu (stejném nazoru)

uvédomélého nebo neuvédomélého wuzndavani dominantniho postaveni jednoho silného

¢lena skupiny

nevyznamné komunikace ve skupiné - mé vice objektivnich pfi¢in (bariéra neschopnosti

uplného uvolnéni se apod.)

Nazory ucastnikl zjisténé v prvnim kole delfské metody se ve druhém kole zpétnovazebné
oznamuji ostatnim ucastnikim skupiny se souCasnou vyzvou ke zpresiovani puavodnich

stanovisek nebo k jejich piipadnému piehodnoceni resp. odvolani.

Rizena zpétna vazba informaci je rozhodujicim procesem uspésného vyuziti delfské metody.
Doporucuje se vsak, aby takovych zpétnovazebnich kol nebylo vice nez tfi, nebot’ je ovéieno,

7e pak jiz dochazi ke snizovani kvality prognozy®.

4.7.1. Metoda modifikované Delfi

Tato metoda upravuje pouziti delfské metody pro vyuziti v tymu. Je to metoda pouzitelnd v
celé fad¢ situaci; zejména pak ve skupin€, kterda ma mlcenlivé Cleny, nebo tam, kde ¢lenové
nevyuzivaji ¢i nemaji prilezitost dostat se ke slovu. Tato metoda se skladd z péti krokt a

skupina musi nejprve analyzovat problém a shromazdit o ném tdaje®.
1. Zopakovat problém, analyzu a data.
2. Individuélné ptichazet s napady.

Rozdat karticky =2 napsat napady ¢i mozna resSeni, kazdy ndpad na jednu karticku. Povzbudit,

aby lidée mysleli tvorive a prisli s vice nez jednou moznosti.

5 Metodické a systémové zésady zpracovani sektorovych opera¢nich programd, s. 145
% Robson, M, s. 77
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3. Zkombinovat napady do jednoho seznamu.
Vybrat vsechny karticky a sestavit seznam =2 opakujici se ndpady zkombinovat, ale nedat
najevo, ze s napadem prislo vice lidi. Lze provadeét na setkdni nebo mezi setkanimi. Seznam se

napise na velky list papiru a vyvesi.

4. Individualng urcit poradi napadl v seznamu a zaznamenat je.
Kazdy ¢len je pozadan, aby seradil napady podle vyznamu a poradi napsal na karticku. Napad
s nejvetsim vyznamem se oznaci jako cislo 1. Karticky se pak vyberou a vysledky zapisi do

tabulky (viz obrazek 9).

Metoda modifikovaneé Delfi: Krok 5

Urceni poradi napadi

Clen
Népad |1

(3]
2
e
wn
(=2}
-1
[==]

(3]

Obrazek 9 — Tabulka k pouziti pti metodé modifikované Delfi

5. Prodiskutovat potadi a shodnout se na feseni.
Vyvola se diskuse, aby se skupina shodla, na ktery napad je treba se zameérit. Je duleZite

vyslechnout a respektovat i nazor mensiny.

4.8. Kolaze a fantazie

Tato technika ma omezenou pouzitelnost, ale je uzite¢na pro situace, kdy je tfeba podchytit
abstraktni a slozity problém. Takové problémy a nazory na né je nékdy obtizné formulovat.
Pak mtize pomoci technika kolazi a fantazii, protoze hovoii pfedevsim vizualni formou. Kdyz

se vytvoii vizudlni zprava, lze ji i snadnéji formulovat.
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Technika se sklada ze Sesti kroku:

1. Ptipravit ¢asopisy, noviny, papiry, lepici pasku, lepidlo a ntizky.
Ndahodny vybér casopisii a novin, zastoupeni riiznych Zanru — ne pouze ekonomické casopisy

(ale i sport, hudba, bydleni, cestovani, zabava... ¢im vetsi Skdla, tim lépe)

2. Popsat techniku skupiné.
Popsat techniku tak, aby skupina mohla vizualizovat soucasnou a cilovou situaci. Pripomenout
potize, které byly s verbalnim popisem situace. Skupina se pozada, aby vytvorila dvé kolaze /

fantazie 2 jedna popisuje soucasny stav a druhd ideadl, ke kterému smérujeme.

3. Vytvorit scénu pro pouziti techniky ve vztahu k probiranému tématu.
Zivotné diilezita je nestrannd, nekritickd, veseld a tvoriva atmosféra = mél by ji vnést

instruktor ¢i vedouci.

4. Vytvotit kolaze.

Vetsinou je nejlepsi delat jednu po druhé — nékdy je ale lepsi déelat obé soucasné. Pracovni
plocha musi byt usporadand, aby clenové méli mozZnost volné prochdzet a tvorit. Je nutné
nechat vécem volny priibéh =2 tak se vytvori jasny obradzek, jak se véci maji a jaké by mély byt.
Nekdy staci jedno setkani na obé kolaze, jindy je lepsi na setkani deélat pouze jednu kolaz a na

dalSim se vénovat té druhe.

5. Pfipravit slovni prezentace.
Prezentace toho, co kolaze znamenaji a co predstavuji. Je mozna diskuse = koldaze se miizou

meénit, doplnovat ¢i vyrazovat.

6. Pouziti vytvoru.

Mozné jsou dvé formy 2 pokud se skupina pokusila ,,uvolnit*, pravdépodobné se nyni bude
schopna vénovat tématu konvencnim zpiisobem. Nebo je mozné, Ze je treba koldze prezentovat
managementu = instruktor napred vysvétli techniku a jeji pozadi ve vztahu k problému (jesté

pred samotnou prezentaci).

Tato technika je velmi efektivni. Neni vhodnd pro vSechny situace, ale ma piekvapivé Siroké

moznosti pouziti. Je nutné, aby ji vSichni pochopili, méli v ni diivéru a vyuzili jeji moznosti.
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5. Hledani reseni

Skupiny pro feSeni problémt potiebuji néstroje a techniky nejen k identifikaci problémd, ale i
k hledéni jejich feSeni. Musi mit k dispozici fadu technik, podporujici jak analytické, tak i
tvofivé mysleni. Zde uvedené techniky pokryvaji Sirokou oblast. Ne vSechny jsou vzajemné
zastupitelné, nékteré s nich jsou zkonstruovany pro urcité typy situaci - vybér zalezi na skupiné

a na povaze fesen¢ho problému.

5.1. Graf rybi patere pro reseni

Tato technika je pouzitelnd pro celou fadu situaci. Jeji vyhodou je i to, Ze ji skupina mize znat

z analyzy pfi€in a nasledku, takze prace s ni bude jednodusi. Sklada se ze Sesti krokd:

1. Napsat formulaci problému.
2. Shodnout se na hlavnich Zebrech grafu.

Duleziteé - hlavni Zebra se vztahuji k Sirsim oblastem, nikoli ke konkrétnim navrhiim!

3. Nakreslit graf.
4. Brainstorming o moznych fesSenich.

Zakreslovat do grafu a sdruzovat napady pripadajici k jednotlivym vétvenim Zeber (viz obrazek

10).

5. Nechat ulezet.

6. Zhodnotit graf a vyuzit nejlepsi napady pro feseni.
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IGraf rybi pateie pro feSeni — Krok 4

Lidé Prostiedi Metoda
# k
~
Mozna
Formulace problému Fedeni
Materidl

Budova Vybaveni

Obrazek 10 — Ukazka jednotlivych Zeber a vétveni u grafu rybi patere
5.2. Analyza silového pole

Tuto metodu vyvinul Kurt Lewin, aby napomohl vizualizaci problémi. Je to metoda
vyuZivajici pfevazné analytické mysleni. Lze ji pouzit pro Sirokou oblast situaci. Grafické

znazornéni principu této metody je na obrazku 11.

Analyza silového pole: Grafické znazornéni

Nejhorsi —— | coutasnt | T Uplné
mozna ousasny «—— | vyfeSeni
situace — | problém yies
udee problému,
souvisejicis | ——s P — idedlni
problémem situace
Ridici sily Brzdici sily
(snazicise o (snaZici se o
zlepgeni) zhorseni)

Obrazek 11 — Analyza silového pole — princip
metody

Pouziti analyzy silového pole pro nalezeni mozného feseni probiha v Sesti krocich:
1. Definovat nejhorsi a nejlepsi moznou situaci.

Nejlepsi a nejhorsi scénare se zapisi na oddeélené listy papiru a vyveési se na stenu spolecné se

tremi prazdnymi listy, pokud mozno linkovanymi (viz obrazek 12).
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Analyza silového pole: Krok 1

Nejhorsi mozna Soucasna situace Idedlni situace
situace
D VLIV D VLIV
MY |OST MY | OST
Brzdici sily .
Ridiei sily
—_—
—
_—
A —
D - dilezitost MY - skupina
VLIV = do jaké miry mohou b¥t sily OST = ostatni mimo skupinu
ovlivnény

Obrazek 12 — Analyza silového pole: Krok 1

2. Identifikovat a seradit brzdici sily.
Prodiskutovat a shodnout se na brzdicich sildch, které brani v posunu k idedlnimu stavu >

seradit je podle duleZitosti pomoci stupnice (viz obrazek 13).

Analyza silového pole: Krok 2 a3

Definice Bodove
ohodnoceni
Klicovy vliv — je zivotné dulezité odstranit tuto silu, pokud ma 4
bat problem vyfesen
Dulezity vliv — v kazdém piipadé pomuze, kdyz budeme moci 3
futo silu odstranit
Odstranénim sily by se dosahlo urcitého pokroku, ale celkove 2

nema velkou dilezitost
Nepatrny vliv na problem
Zadny vliv na problém

| =

Obrazek 13 — Analyza silového pole: Krok 2 a 3

3. Identifikovat a setadit fidici sily.
4. Odhadnout ovlivnitelnost sil.
Prodiskutovat oba druhy sil a odhadnout, jak snadno je kazda z nich ovlivnitelnd 2 pouZzit

bodového hodnoceni (viz obrazek 14).
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Analyza silového pole: Krok 4

Definice Bodové
ohodnoceni
Snadno ovlivnitelna sila 4
Sila, kterou lze zménit s vynalozenim ur¢iteho usili 3
Sila, ktera se méni velmi Spatné, nicméné je mozna mala 2
zmena po velikém usili
Fixni, neménna sila 1

Obrazek 14 — Analyza silového pole: Krok 4

5. Zduraznit prioritni oblasti.
Zhodnotit, na které sily by skupina méla zamérit svoji pozornost. 2 tieba sectenim ,,skore* za

ditlezitost a ovlivnitelnost.

6. Sestavit ak¢ni plan na vyfeSeni problému.

Pomoci otazek urcit specifické kroky zamérené na omezeni/vylouceni brzdicich sil a posileni
Fidicich sil. Byva vyhodnéjsi sestavovat akcni plany na omezeni brzdicich sil (jeden
z nejucinnéjsich zpiisobu, jak resit problémy).

Otazky napomahajici zajistit efektivnost planu:

Co presné je treba udelat? Kdo to udeéla? Kde se to bude délat? Jak to Ize rozsirit a podporit?

6. Rozhodovaniv tymu

Rozhodovani je — zjednoduSen¢ feCeno - vybér mezi dvéma ¢i vice variantami feSeni.
Rozhodovanim se zabyva rozhodovaci véda, jako samostatny obor, od roku 1954.
Zdrojovymi obory pro rozhodovaci védu jsou filosofie, matematika, ekonomie, psychologie,
po¢itadova véda a tzv. marketingova véda®’. V disledku této riiznorodosti se mohou piistupy
v ramci rozhodovaci védy obohacovat a dopliiovat, na druhou stranu je zde silné nejednotnost

ve vymezeni pojmu a nazvoslovi.

Pokud neni rozhodnuti v kompetenci jednotlivce, musi rozhodnout tym. Pro rozhodovani

existuji riizné techniky, nejbéznéjsi je hlasovani a rozhodnuti prostou vétsinou. V ramci tymu

57 Skotepa, M., s. 46
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je vhodné hledat takové techniky k rozhodovéni, které umozni vyjadieni vSech clent

s moznosti uplatnit sviij ndzor.

Vyhodou rozhodovani v tymu oproti rozhodovani jednotlivce je vétsi rozsah znalosti a
informaci o problému, pohledy na feSeni z riiznych stran, minimalizace rizika plynouciho

z rozhodnuti tymu (kdy kone¢né feSeni miize byt kombinaci z variant navrhovanych feSeni).

Nevyhodou je pak vyssi ¢asova narocnost procesu (kazdy ¢len ma pravo se vyjadrit), riziko
dominance jednoho z ¢lentt tymu a riziko tzv. efektu skupinového mysleni (¢lenové jsou
prilis loajalni a vysledkem je ,,neSkodny* kompromis, ktery ale nemusi byt vhodnym fesenim,

napft. v ptipad€ nutnosti radikélniho feSent).

6.1. Rozhodovani na zakladé bodovani

Rozhodovani na zakladé¢ bodovani je nejjednodussi a casové nejméné ndro¢nd metoda
rozhodovani. Kazdy ¢len tymu pfideli vS§em variantam urcity pocet bodl ze stupnice, ktera se

predem stanovi. Vitézi varianta, ktera obdrzi nejvice boda®.

Tato metoda je vhodna tehdy, kdyz je potieba ziskat rychle podporu pro jednu variantu a
navrzené moznosti jsou si pomérné¢ podobné. Tim padem nehrozi riziko naprostého

neuspechu.

Vyhodou této metody je, Ze se nehledd kompromisni feSeni a rozhodnuti probéhne rychle.
Nevyhodou je, ze vybér probihd na zakladé subjektivni preference a uplatnéni metody je

mozn¢é jen na mén¢ dilezité problémy.

6.2. Rozhodovani na zakladé jednoho kritéria

Metoda rozhodovani na zéklad€ jednoho kritéria je vys$i formou rozhodovani. Navrzené
varianty se posuzuji podle jednoho, pfedem stanoveného stejné¢ho kritéria. Na zaklade¢

dostupnych informaci se pak jednotlivé varianty v souvislosti s danym kritériem hodnoti.

% Kolajova, L., s. 71
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Tato metoda je vhodna v ptipadé, ze se rozhodnuti mezi variantami ptiklada vetsi vyznam a
zaroven je stale neefektivni pouzit hodnoceni na zakladé vice kritérii. Metoda je vhodna i

v piipadé, Ze varianty, mezi kterymi je tfeba rozhodnout, maji vice shodnych rysu.

Vyhodou této metody je zejména Casovd nenaroc¢nost. Rozhodnuti byva 1épe piijato, nez
kdyby se rozhodovalo jen hlasovanim. Nevyhodou jsou omezené moznosti hodnoceni a

nutnost vybrat pouze jedno kritérium.

6.3. Vicekriterialni rozhodovani s vahami

Metoda vicekriteridlniho rozhodovéani s vdhami patii mezi naro¢né, ve smyslu posouzeni
jednotlivych variant. Je tfeba stanovit hodnotici kritéria a ptidélit jim ptislusné vahy podle
diirazu, ktery na kritéria tym ¢i zadavatel klade. Potadi se stanovi na zdkladé matematického

vypoctu piidélenych bodu a jednotlivych vah.

Tato metoda se vyuziva u problémil, které maji zdsadni vliv na Cinnost organizace. Také je
vhodné ji pouzit v ptipadé, Ze se Gcastnici nejsou schopni dohodnout na jednom kritériu, ¢i

pokud je vice dulezitych faktori a neni mozné vyuzit jen jednoho kritéria.

Vyhodou metody je dobry piehled jednotlivych kritérii variant feSeni a existuje piehled
predpokladii, ze kterych se pii feSeni vychazelo. Rozhodnuti, piijaté na zéklad¢ této metody,
ma veétsi vérohodnost. Nevyhodou je zejména naridst naro¢nosti s poctem variant a kritérii. Je
nutné vSechna kritéria pievést na stejnou mérnou jednotku, aby nedoslo ke zkresleni

vysledku. Je diilezit4 predchozi ptiprava.
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7. Tvorba konsensu

Zaveérecnou cCasti je sjednoceni ndzort vSech ¢lentt vtymu — dosdhnout konsensu. To
znamena, dosdhnout takové dohody, se kterou vSichni souhlasi. Casto se stava, ze konsensus
je odlisny od nézoru, se kterym ucastnici do jednani vstupovali. Konsensus — tedy dohoda —
se tvori pravé v pribéhu jednani. Na konsensu by se vSichni méli shodnout, pochopit ho,

prijmout za sviij a v neposledni fadé by mé&li byt ochotni a rozhodnuti pro n&j néco udélat.

Hledani konsensu v ramci tymu se lisi od klasického vyjednavani. Lisi se zejména v poctu
ucastnikil jednani — v rdmei tymu je pocet tcastnikli vyrazné vyssi, coz jednani ztézuje. Na
druhé stran¢ ma tym spole¢ny cil. To naopak jedndni ¢ini jednoduSim, protoze vSichni
ucastnici jsou vedeni stejnym cilem.

Postup pii tvorb& konsensu je dle Kolajové™ nasledujici:

a) ptiprava na jednani

Tato Cast je Casto podcenovana, ale je velmi dulezitd. Bez ptipravy byva jednani neefektivni a
plytva ¢asem ostatnich ucastnikti. Ti totiz musi vénovat Cas potfebny k orientaci v problimu
behem jednani. Pfiprava umoziuje 1épe si ujasnit vlastni ndzor a zvySuje Cas, ktery je mozno

vénovat na pfemysleni o problému.

Dulezité body, pfi ptipraveé jednani o tvorbé konsensu, jsou nasledujici:
- stanovit si, ceho chce ucastnik dosahnout > stanoveni cile a smyslu jednani
- pripravit si podklady

- pfipravit ndvrhy a argumenty

% Kolajova, L., s. 73
" Kolajova, L., s. 74
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b) priabeh jednani

Jednéani by mélo byt jasné strukturované. Kolajova doporucuje univerzalni strukturu jednani:
- ureni smyslu a cile jednani
- nastaveni struktury a pravidel jednani
- vyjasnéni stanovisek ucastnika
- urceni kritérii pro posuzovani navrhil
- diskuse o variantach feSeni a posouzeni dle kritérii

- vybér konecného feseni, konsensus a diskuse o ném

¢) za&vér jednani

V zé&véru jednani doporucuje Kolajova provést tyto kroky:
- rozdélit ukoly
- stanovit terminy
- shrnout a zopakovat podstatné informace
- ovefit, zda opravdu doSlo ke shodé a vSichni rozuméji feSeni a jsou ochotni se s nim

ztotoznit

d) atmosféra jednani

Pokud pii jednani nevlddne bezpecnd, oteviend a klidna atmosféra, jsou vSechny poucky,
techniky a doporufeni na nic. Atmosféru ovliviluje zejména pfistup vSech ucastnikil
k jednani a urceni osoby moderatora. Moderator by mél celé jednani fidit a drzet ve
vymezenych mantinelech. Jednani by mélo probihat i ve vhodném prostiedi, které umozni

vytvoreni zaddouci atmosféry.

7.1. Swapping

Tato metoda je ur¢ena pro situace, kdy se skupina rozdéli na dva tabory, z nichz kazdy trva na
svém vlastnim feSeni. Tyto situace mohou vést az k selhani komunikace ve skupin¢ a ve svém

disledku 1 k selhani celé skupiny. Technika swappingu ( angl. swap - prohodit si, vyménit si)
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se pokousi pfenést vzajemnou rivalitu v porozuméni tim, ze kazdy z taborl prosazuje nazory

své protistrany. Postup se sestava z péti kroki:

1. Stru¢na informace Clend skupiny.
Je nezbytné, aby skupina metodu prijala! Cilem je pokus o prekondni mrtvého bodu v postupu

a snaha prijit s nejlepsim resenim za skupinu jako celek.

2. Piiprava prezentace ndzoru protistrany.
Rozdéleni skupiny na dva tibory. Kazdy tabor md vytvorit prezentaci ndzoru protistrany >
musi byt jasné a co nejpresvedcivéjsi. Informace, vztahujici se k probléemu, musi byt volne

dostupné.

3. Prezentace.
Provadet prezentace formalne, dodrzovat pravidla fair play. Vyvéseni hlavnich bodi

prezentaci — vyjasnujici otazky, ale nehodnotit!

4. Kiritika prezentaci.
Po predvedeni jsou prezentace predmétem kritiky tabora protistrany = hlavni body kritiky se
poznamenaji. Pravidlo: , Popisujte, ale nesudte.” =2 lidé mohou popisovat své pocity, ndzory

a reakce, ale nemohou soudit snahu opozice.

5. Shoda a dosazeni konsensu o novém feseni.
Skupina diskutuje nad hlavnimi body prezentaci a jejich kritiky. Snahou je dosazeni konsensu

mezi ¢leny skupiny a nalezeni vhodného resent, které bude mit podporu vsech clenu skupiny.

Tato technika vyzaduje velkou zru¢nost vedouciho ¢i instruktora, protoze se pouziva vyhradné
v ptipadech, kdy se skupina dostane do slep¢ ulicky. Pfi citlivém zachazeni je to velice dobry
nastroj na zlepSeni pfistupu k ndzoriim ostatnich, znovuobjeveni tymového ducha, nalezeni
cesty k lepSimu feSeni a navraceni skupiny na takovou cestu ke konecnému feSeni, s nimz

budou vSichni souhlasit.
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8. Shrnuti

Zpusobt, jak feSit problémy ve skupinach je jist¢ mnoho. Je dobré znat rtizné metody —

v konkrétni situaci je pak z ¢eho vybirat.

Dulezité je uvédomit si, jak skupina funguje, co ji mize branit v efektivni praci a jaké jsou
bariéry v mySleni. Pokud si skupina tyto véci uvédomi a bude je mit na paméti, jeji prace

bude efektivni a vybrana feSeni pak budou ta vhodna. Pro piehled uvadime tabulku se

struénym hodnocenim a zatfazenim jednotlivych technik.

8.1. Struény prehled uvedenych kreativnich technik

Technika Pousiti Vyhody Slabiny, nevyhody
) =(
Brainstorming - nejvyhodnégjsi je - prekonani bariér - vhodny pro tym,
jeho pouziti tvofivosti ktery je nekonfliktni
v pripadech, kdy tym a v némz panuji
fesi problémy Jak, - rychl4 technika, dobré a uvolnéné
co, pro¢ nenarocna na vztahy, jinak
ptipravu technika mtZe selhat

Occamova bfitva

Banka napadt

- u otazek, na které
neexistuje jedina
spravna odpoved’

- kdyZ je nutno
prosadit, aby véci
zlstaly co
nejjednodussi a
nejusporadané;si

- vhodné pfi feseni
situaci, u kterych se
predpoklada jisté
napéti pti
projednéavani

- pomaha skupindm 1
jednotliveim
srozumitelné
definovat problémy

- kazdy se muze
vyjadiit
- v kratkém case

velké mnozstvi
napadu

- nutnost znat
pravidla

- nutnost znat postup

- ¢asova naroc¢nost

- Zpracovava se
velké mnozstvi
jednotlivych
karticek

- vhodné znat
princip a pravidla
brainstormingu
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Vyhody Slabiny, nevyhody
Technika Poufiti ’
) =(
Myslenkové mapy - zmapovani - moznost - vyzaduje urcitou
a definovani komplexniho nédhledu zkuSenost s tvorbou
problému na vzajemné myslenkovych map
- vytvofeni podrobné  souvislosti - metoda pfistupna
struktury problému - vizualizace tém, ktefi si ni uméji
- Tym nemusi byt pracovat
sehrany ani
L - dalezity je cit pro
provazany
L rozvrzeni, jinak mapa
sympatiemi
ztraci prehlednost
Synektika - je vhodné ji pouzit - univerzalni metoda - potieba je rozvinuta
(Metoda analogie) tam, kde problém je - mohou pouzivat predstavivost a

Sest myslicich

klouboukt

ptilis fadni,
neumoznuje
fantazijni rozlet nebo
v ptipadé, kdy bézny
postup selhava

- snaha odpoutat
mysleni od
normalniho
argumentacniho stylu
a prevést jej do stylu

mapovaciho

tymy i jednotlivcei

- princip je velmi

jednoduchy

- hledéni feSeni
problému
neobvyklou nebo
castecné nelogickou

cestou

- vyhodou je
univerzalnost a
moznost pouziti i
s netrénovanou

skupinou

obrazotvornost a
specifické 1 obecné
védomosti

- u feSeni je silny

prvek nahodnosti

- potieba piipravy
pomiucek pfedem

(barevné ,.klobouky*)

- nutnost znalosti
vyznamu

jednotlivych barev

pokryvek
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Vyhody Slabiny, nevyhody
Technika Pouziti
=) =(
Graf rybi patete - graf pfi€in a - pomaha vidét - zkuSenost s

Sestislovny graf

Osbornuv seznam

Blyskavice

dusledkt

- vhodny jako
prabézny kontrolni
model u
dlouhodobych
projekti

- univerzalni technika
- vzdy, kdyz je nutno
problém nahlizet
komplexné, ze vSech

stran

- Casto vyuzivana v
reklamnich, ¢i
designérskych
tymech

- pti planovani a
vyvijeni novych

technologii

- metoda rychlé
kritiky népadu nebo

jevu
- vhodna pro rychlé
feSeni problému ¢i

krizové situace

problém v jeho
celistvosti
- umoznuje oddélit

priciny od dusledka

- smé&s analytického a

tvotivého ptistupu

- zajisti, ze jsou
polozeny vSechny

dalezité otazky

- nahlédnuti na
problém ze vSech

uhld

- napomaha v
pfemysleni jak
zmenit stavajici

produkt

- moznost rychlého

vyjasnéni a urovnani

- rychlé zmapovani

nazoru

- rychlé posouzeni

metodou

- znalost

brainstormingu

- napad se nerovna

feSeni

- Reseni z napadu
teprve vznika, je
dulezité nezatracovat

zadny néapad

- psychicka 1 socialni

bariéra kritizovat
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Technika Pousiti Vyhody Slabiny, nevyhody
:-) =(
Anonymni - velmi oteviené - moznost ziskat - nutnost roztiidit
posuzovani posuzovani daného objektivni zpétnou vEtsi mnozstvi
problému vazbu papirku
- vhodné v pfipadé, - nutnost zarucit
ze pro sdélovani anonymitu
kritiky neni v tymu
vhodna atmosféra
Delfska metoda - urceni kdy se co - vylucuje nevyhody - metoda velmi
stane, nebo se miize  sociologického organiza¢n¢ narocna
stat a za jakych konsensu ’
podminek - expertni metoda (>
. vylu¢uje nevyhodu  experti ¢asto nebyvaji
uznani dominantniho  soustfedéni na
¢lena skupiny jednom miste)
Metoda - urceni kdy se co - u skupiny, ktera ma - metoda naro¢na na

modifikované Delfi

Kolaze a fantazie

stane, nebo se muize
stat a za jakych

podminek

kdyz je tfeba
podchytit abstraktni a

slozity problém

- kdyz jsou problémy
a nazory na né
obtizné

formulovatelné

mlcenlivé Cleny

- pokud se ¢lenové
tymu nemohou dostat
ke slovu, ¢i to

nevyuzivaji
- vizualizace

- vizudlni zpravu lze
nasledné 1épe

verbalizovat

administraci a na

piipravu

- je nutné, aby
techniku vsichni
pochopili a méli v ni

duvéru

- naro¢né na pripravu
podkladovych

materialu
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Vyhody Slabiny, nevyhody
Technika Pouziti ’
:-) =(
Graf rybi patefe pro - kdyz je vice - vizualizace - zkuSenost s
feSeni moznych feseni metodou
. - podchyceni vSech
problému
faktoru, které
- kdyZ problém vstupuji do feSeni

Analyza silového

pole

Rozhodovani na

zékladé bodovani

Rozhodovani na
zéklad¢ jednoho

kritéria

ovlivituje vice

faktora

- pii hledani feSeni

- rozhodovéni v tymu

- kdyz je potieba
ziskat rychlou
podporu jednomu
navrhu a moznosti

jsou si podobné

- varianty se posuzuji
podle piedem

stanoveného kritéria

- vhodné u pfipadd,
kdy varianty mayji

hodné shodnych ryst

- napomaha
vizualizaci

problému

- zaroven je

prisné analyticka
- nejednodusi

- asove nenarocna

metoda

- nehleda

kompromisni feseni

- hlavni vyhodou je
¢asova nendrocnost a
rychlost ziskani
vysledku

- obeznamenost s

technikou

- je mozné jen u
méné dulezitych
problémi

- hodnoceni probiha
na zékladé

subjektivni

preference

- omezené moznosti

hodnoceni

- jedno kritérium
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Technika Pousiti Vyhody Slabiny, nevyhody
:-) =(

Vicekriterialni - u problémd, které - existuje piehled - naro¢né z hlediska

rozhodovéni maji zasadni vliv ptedpokladi, ze posuzovani variant

s vahami kterych se pfi feSeni

- 1v piipad¢, ze se
ucastnici nejsou
schopni dohodnout

na jednom kritériu

vychazelo (kritéria)

- kritéria musi méfit
stejné¢ jednotky, aby

nedoslo ke zkresleni

- piiprava pfedem je

nutna.
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Zaver

Tymova prace jako zplsob organizace pracovniho procesu je fenomén dnesni doby. Ma svoje
vyhody, ale 1 uskali. Je-li nasazovdna vhodné&, pak skute¢né plati, ze celek je vic, nez prosty
soucet jednotlivcl. Toto plati i pfi nasazovani tyml na feSeni problému. Zaroven piedstavuje
do urcité miry ,,mdédni* termin, uzivany bez dostatecné znalosti jeho realného obsahu, vyhod i
omezeni. Pokud tymovou praci pouzijeme na c¢innost ¢i problém, kterou lépe zvladne

jednotlivec, pak dochéazi k neproduktivnimu vyuziti zdroji.

Pokud se rozhodneme pro sestaveni tymu k feSeni problému, méli bychom piedem zvazit, zda
pro dany typ problému muze byt tym vibec ptinosem. Paklize dojdeme k zavéru, Ze ano, je
dalezité, aby byl tym dobfe sezndmen s cilem své prace a zaroven, aby byl proSkolen
v metodice. Tj. aby se dostatecné seznamil s technikami, které mu pomohou efektivné vyuzit

tymovy potencial.

Cilem této prace bylo nastinit techniky a metodiky, které mohou byt pouZity v rdmci tymové
prace pii feSeni Siroké Skaly problému. Druha ¢ast prace proto obsahuje piehledny rozcestnik
technik, které mohou byt vyuzity tymem pii praci na feSeni problému. Dobie a dlouho
fungujici tym si navic v pribéhu svého fungovani vyviji také Caste¢n¢ 1 vlastni metody, jak
hledat feseni. Neni tedy mozné teoreticky obsdhnout naprosto vSechny existujici techniky.
Maloktera z technik je pouzitelnd univerzaln¢€ — vétSinou maji své kontraindikace i své vyhody.

Je na vedoucim tymu, aby védél, kdy kterou techniku, ¢i kombinaci technik, pouzit.

Zrychleny a mélky medidlni diskurz snadno proméni moderni a mddni termin v pouhy
»rétoricky fenomén®. Proto neskodi opakovat, Ze aplikace tymové prace v fizeni organizaci,
jejich vnitinich procesti a feSeni problémi by se méla opirat o solidni znalost zakonitosti
sestavovani tymu, vnitinich 1 vnéjSich podminénosti jejich utvaieni a fizeni/vedeni, typologie
tymil a technik, kterymi mohou Uspésné pracovat. V neposledni fad¢ také ptirozenych limitd
této metody organizace prace z titulu zivotniho cyklu tymt a jejich vnitini dynamiky. Snad se

v této praci podarilo nastinit alespon zakladni sméry a prvky palety, ze kterych Ize vybirat.
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