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V bézném jazyce je pojem tym Casto uzivan jako synonymum pro slovo skupina. Z odborného

hlediska maji v§ak pojmy pracovni skupina a pracovni tym odlisny obsah.

Pracovnimi skupinami se rozumi (relativn€) stalé organizacni a funk¢ni jednotky, které jsou
soucasti formalni struktury organizace a nastrojem koordinace pracovnich aktivit. Clenové
pracovnich skupin vykonavaji ¢innosti, které odpovidaji stanovené naplni prace, a obvykle
samostatné pracuji na ukolech, které jsou jim piidéleny. Ridi se piitom pokyny svého
nadfizeného, ktery cinnost pracovni skupiny koordinuje a ktery za jeji vykon nese

odpovédnost.

Tym je rovnéz skupinou lidi, jde ovSem 0 skupinu, ktera ma urcité specifické kvalitativni
charakteristiky. Pracovni tym ,je skupina, v niZ jednotlivei maji spole¢ny cil a v niz
pracovni ¢innosti a dovednosti kaZdého ¢lena na sebe vziajemné a ucelné navazuji“!. Od
pracovni skupiny se pracovni tym odli§uje piedevs§im néasledujicimi charakteristikami?:
e tymovym ukolem/cilem
e vysokou mirou pocit’ovaného ,,zavazku* vici spoleénému cili a postupu
jeho napliovani
e vzajemnou odpovédnosti (Spojenou s ochotou spolupracovat, fesit konflikty, ...)
e sdilenym vedenim (zatimco pracovni skupiny maji jednoho dosazeného vedouciho,
v tymu sdili ¢asto vedeni vSichni ¢lenoveé)

e dosahovanim synergie (viz dale v textu).

1. Typy pracovnich tymi

Z hlediska délky trvani jsou pracovni tymy obvykle ¢lenény na tymy:
e piechodné (ad hoc tymy)

e trvalé

Pfechodné tymy jsou ustavované k vyfeSeni ur¢itého piechodného ukolu. Typickym
ptikladem jsou projektové tymy, které jsou slozeny z osob podilejicich se na realizaci urcitého

konkrétniho projektu.

! Volné podle Smith, in Adair, 1994, str. 97
2 Dle Nahavandi, A. a Malekzadeh, A. R., 1999, str. 267, upraveno



Trvalé tymy jsou tymy fungujici trvale, bez casového omezeni. Budovany jsou tam, kde je
zapotiebi trvalé synergie (napf. tym operatérii V. nemocnici, tym vrcholového managementu
organizace apod.).

Z hlediska ucelu, miry komplexnosti fesené¢ho ukolu a miry trvalosti ¢lenstvi v tymu jsou
(v rAmci organizaci) rozligovany>:

e jednoduché pracovni tymy — jsou urCeny pro vykon kazdodenni prace smétujici
k plnéni specifického tkolu (napft. krouzky kvality)

e TFidici tymy — jsou sloZeny Z manazerti rtiznych organizacnich jednotek, cilem je
zejména koordinace fizeni danych jednotek za ucelem dosazeni cili organizace;
odpovédny jsou za strategické planovani a fizeni (tj. jejich ukoly jsou ve srovnani
s jednoduchymi pracovnimi tymy obecnéjsi a abstraktné;jsi)

e mezifunk¢ni tymy - jsou tvofeny ¢leny riznych oddéleni ¢i funkénich oblasti, lidmi
odlisnych odbornosti; jejich ucelem je feSeni specifickych problémi tykajicich se
urcité organizacni jednotky nebo celé organizace

e procesni tymy — jsou komplexni tymy, nezavislé na oddélenich a funkcich,
zabyvajici se implementaci a zménami procesd; Specialnim typem procesnich tymu
jsou seberidici tymy, které maji, jak naznacuje nazev, moc fidit sebe sama (stanovuji
si cile, vytvafeji plany, monitoruji kvalitu, samy si fidi rozpocet, rozhoduji a
implementuji rozhodnuti atd.; jejich existence v§ak vyzaduje specialni organiza¢ni
strukturu, zaloZzenou na procesné uspoiadanych utvarech, a také ptislusnou

organiza¢ni Kulturu).

2. Charakteristiky tymové prace

Klicovym znakem tymové prace je vzdjemna spoluprace Clenli tymu zalozend na souhfe a
sou¢innosti. Dochazi-li mezi ¢leny tymu ke skute¢né soucinnosti, pak plati, ze 1 + 1 + 1 > 3.
Znamena to, ze pii kvalitni tymové praci vykon skupiny prevySuje sumu moZnosti

jednotlivych ¢lent tymu. Tento jev je v odborném jazyce oznacovan jako Synergicky efekt.

Otazkou je, jak synergicky efekt vznikd, na ¢em je zaloZen. Zdroji synergie je vice. Jestlize

lidé tymov¢ spolupracuji, pak:

3 Dle Nahavandi, A.a Malekzadeh, A. R., 1999, str. 272 - 279



dochazi ke sdileni znalosti a zkuSenosti ¢leni tymu, zejména pii feSeni problémi
viceoborového charakteru

dochazi k prokombinovani myslenek ¢lenti tymu, napady jednéch inspiruji a stimuluji
myslenky jinych

dochazi k dopliovani a kombinaci prednosti jednotlivych ¢lent tymu, a tim 1 K veétsi
efektivnosti vyuziti potencialu ¢lent tymu (napi. pokud jde o schopnost kreativniho

mysleni, systemati¢nost, analyti¢nost, organiza¢ni schopnosti apod.).

wr W

Diky tomu pak v tymu vznika kvalitnéjsi FeSeni, nez jakého by byla schopna dosahnout

skupina jedincii bez tymového charakteru prace.

Dosahovani synergického efektu je dulezitym pfinosem tymové prace. Aby vSak pfi

spole¢ném feSeni ukold/problémi k synergii doslo, je tfeba, aby tym mél vhodné slozeni

(blize viz kapitola 4 tohoto textu) a aby komunikace v tymu méla ur¢ité kvality. Z hlediska

komunikace je dulezité zejména to, aby ¢lenové tymu:

jasn¢ a srozumitelné formulovali svoje myslenky

jasné a vécné argumentovali a protiargumentovali

aby si vzajemné naslouchali a dokdzali stavét na pfinosech jinych ¢lent tymu

aby vzajemné neomezovali sviij prostor k diskusi

aby komunikace byla pozitivni, aby ¢lenové tymu uzivali pozitivni zpétnou vazbu

aby atmosféra byla pratelska a konstruktivni (do tymu nepatii agrese ani pasivita).

Jsou-li uvedené zasady v tymové komunikaci realizovany, jediné tehdy miize dojit k tomu,

ze pohledy, védomosti a zkuSenosti ¢lenti tymu se doplni, ze mySlenky jednotlivcl se

prokombinuji a jsou rozvinuty a rozpracovany tfeba i v jiném neZ pivodnim kontextu a Ze

vznikne kvalitni skupinové feseni.

3.1 Charakteristiky uspéSnych tymu

Dosavadni poznatky ukazuji, Ze Gisp&$né tymy maji predevsim nasledujici charakteristiky*:

4 Dle Hargie, O., Dickson, D. a Tourish, D., 2004, str. 103- 107, upraveno



sdileni cile, ktery je konkrétni, jasné formulovany, smysluplny/motivujici a

dosazitelny

e sdileni tymovych hodnot, jimiZ jsou zejména:

- vz4jemna divéra

- odpovédnost ve vztahu k tikolu

odpovédnost k sobé navzajem

- aktivni pfistup

Sdileni piislusnych hodnot vede k odpovidajicimu mysleni a chovani ¢lend tymu, a
tim 1 ke kvalitni tymové praci (pfi¢emz nesdileni uvedenych hodnot je naopak
vaznou piekazkou tymové prace).

sdileni nepsanych norem chovani podporujicich kvalitu tymové prace, popf. i
jasna a explicitni formulace nékterych pravidel chovani (napf. Gi¢ast na setkanich
tymu, dochvilnost, ...)

zaméreni na efektivnost a systematické hodnoceni tymovych vysledkii (pravidelné
projednévani dosazenych vysledkil, moznosti zlepSeni, ....)

zaméfeni na tymovou interakci a péci o vztahy (Gspé$né tymy spolu travi hodné

¢asu a uvniti tymu dobie funguje formalni i neformalni komunikace).

3. Vybér ¢leni tymu

Ma-li byt tym efektivni, je tieba, aby ¢lenové tymu méli ptislusné predpoklady k tymové

praci a aby sloZzeni tymu bylo takové, jaké tikoly a cile daného tymu vyzaduji. Hlavnimi

kritérii vybéru ¢lend tymu by proto mély byt:

odbornost (¢lenové tymu by méli mit znalosti a dovednosti, které tym potiebuje)

zkuSenosti (Clenové tymu by méli mit zkuSenosti, které tym potiebuje)

piedpoklady pracovat v tymu

- ¢lenové tymu by méli mit takové osobnostni charakteristiky, které jsou pro tymovou
praci zadouci (pruznost, tolerantnost, aktivni ptistup...; nevhodnymi
kandidaty jsou ti, ktefi jsou pasivni ¢i maji sklon k agresivité, ktefi malo
spolupracuji ¢i maji tendenci spolupraci narusovat)

- ptislusné komunika¢ni schopnosti a dovednosti (schopnost formulovat svoje

myslenky a nazory, schopnost vécné argumentovat, schopnost naslouchat, ...)



e tymové role (tymovou roli se rozumi typicky zptisob chovani, ke kterému ma jedinec
pii interakci s jinymi ¢leny tymu pii feSeni problému tendenci — viz subkapitola 4.1;
slozeni tymu by mélo byt takové, aby v tymu byly zastoupeny pokud mozno v§echny

tymové role potiebné pro efektivni tymovou praci).

Jsou-li v organizacich vefejné spravy ustavovany tymy piechodné, uréené k vyteSeni uréitych
konkrétnich tkola pfechodného charakteru, hlavnimi kritérii vybéru byvaji obvykle kritéria
odborna (nebot” uplatnovani dalsich kritérii ¢asto neni vzhledem k omezenému vybéru apod.
Casto ani mozné). Chce-li vSak organizace vyuzivat tymové prace jako trvalé charakteristiky
zpusobu feSeni problémi ¢i poskytovani sluzeb obcanlim, pak je tfeba, aby pii vybéru ¢lenit

tymu byla uplatnéna v maximalni mozné mite i dal$i vySe uvedend kritéria.

4.1 Tymové role

Pojmem tymova role se rozumi typicky zptsob chovani uplatiiujici se pii skupinovém

eSeni problémii. Podle R. M. Belbina® existuje osm typickych tymovych roli:

Realizator
= rozhodnuti a strategie méni v definované a proveditelné tikoly
= snazi se vytvafet harmonogramy a organizac¢ni struktury
= pracuje efektivng, systematicky a metodicky (i kdyZ pon€kud nepruzng)
* ma,zdravy rozum® a organiza¢ni schopnosti

= siln¢ se identifikuje s organizaci

Predseda
= formuluje skupinové cile
= stanovuje program prace, urcuje priority
= koordinuje usili vSech za ucelem dosazeni cili
= vlastni pfispévky formuluje spise ve formé otazek nez tvrzeni
= dobfe mluvi a nasloucha

= shrnuje nazory

® Belbin, R. M., 1996



= je-li potieba rozhodnout, rozhoduje poté, co kazdy vyjadiil svoje minéni

Formovacd
= snazi se davat tymovému usili né¢jaky tvar
= snazi se dat diskusi n¢jaky rad
= snazi se sjednotit praktické uvahy do schiidného projektu
= tlaci na rychlé rozhodnuti a jeho realizaci

» dokaze udélat v tymu nepiijemno, ale ,,postrkuje* véci kupiedu

Myslitel
* je zdrojem originalnich myslenek, ndpadt a navrhi
= hledd nové ptistupy k problému
* nijak zvlaste se nezajima o praktické aspekty svych navrha
= neni rad kritizovan

= Casto je ostatnimi povazovan za ¢loveéka, ktery ma ,,hlavu v oblacich®

Vyhledavatel zdrojt
» pfinasi informace, nadpady a kontakty zvenci
= vyuziva prilezitosti, udrzuje tym v kontaktu s realitou
= o vSechno se zajima

= zabrafluje stagnaci tymu

Kontrolor — vyhodnocova¢
= Kritizuje nedostatky v planu nebo argumentech, a to rozvazn¢ a nezaujaté
* ma schopnost analytickym, objektivnim zpiisobem zpracovat velka mnoZzstvi
informaci
= ma dobry usudek, obeztetny ptistup

= ziidkakdy se myli

Tymovy pracovnik
= stmeluje tym a drZi jej pohromadé
= uvédomuje si potieby a starosti druhych, podporuje ostatni
= povzbuzuje ostatni ke komunikaci

= predchazi konfliktiim, vyrovnava napéti a strety



= jeho pfinos pro tym je ziejmy zejména tehdy, neni-li pfitomen

Kompletovaé — finiSer
= provéiuje detaily
=  ma4 starost o to, co se muze zhatit
= Vv tymu udrzuje pocit povinnosti, popOuzi ostatni k ¢innosti
= Uzkostné dodrzuje terminy
= ma silnou schopnost dotdhnout véci do konce kombinovanou s tsilim o dokonalost

= jeho netnavny dohled je dulezitym piinosem.

Kazdy ¢lovék ma pti praci v tymu obvykle tendenci ke dvéma az tfem tymovym rolim.
V tymu tedy nemusi byt vzdy 8 lidi, aby byly vSechny role zastoupeny. Dilezité vSak je:
e aby tym byl zhlediska pfitomnosti tymovych roli vyrovnany, nebot’ kazda vyse
uvedena role ma pro tymovou praci sviyj dulezity pfinos
e aby Clenové tym stavéli na pozitivnich strankéach a pfinosu jednotlivych roli.
Z4dny jedinec neni zcela dokonaly, ale vhodnou kombinaci jedincti miize vzniknout dokonaly

tym.

4. Rozvoj tymu a tymové prace

V priibéhu svého vyvoje prochazeji tymy urcitymi typickymi fdzemi. V ramci odborné
literatury je nejznaméjsi a nejcitovangjsi klasifikaci téchto fazi klasifikace B. W. Tuckmana,
ktery na zakladé analyzy existujici literatury a vysledkt provedenych vyzkumu identifikoval
nasledujici faze rozvoje tymu :

- fazi formovani (angl. forming)

- fazi ,boufeni® (angl. storming)

- fazi normovani (angl. norming)

- fazi vykonnosti (angl. performing)

Ve fazi formovani dochazi k vybéru &lenii tymu a zahdjeni &innosti tymu. Clenové se
seznamuji s iCelem tymu a snazi se ujasnit si a definovat klicovy ukol tymu. Atmosféra neni
zcela uvolnéna, vétsina lidi pocituje v dané fazi nejistotu. Dochazi k uvodnimu, ponékud

opatrnému sdileni informaci a diskusi, pficemz se ¢lenové tymu vzdjemné poznavaji,



Htestuji, slad’uji své individualni styly prace a buduji vzajemné vztahy. Postupné se piitom
zacinaji ,,objevovat* vidcové a rysuji se role jednotlivych ¢lenti tymu, i kdyz prozatim
ponékud mlhave. Ke konci dané faze pak zacinaji vznikat prvni nedorozuméni a nazorové

neshody vyvolavajici v tymu urcité napéti.

V dalsi fazi, oznacované jako ,,boufeni* (v Cestiné nékdy také jako faze krize) , se ¢lenové
tymu zacinaji potykat s ikolem, ktery maji plnit/splnit. Definuji se procesy a odpovédnosti,
konfrontuji se nazory a metody prace . Pfitom se mezi c¢leny tymu objevuje soupefeni a
vznikaji (jiz zcela zjevné) konflikty spojené s pravomocemi a odpovédnosti (S rozloZzenim
moci a autority), ptipadné pasivni rezistence ¢i drobné vzpoury skupinek v ramci tymu apod.
I kdyZ se uvedena faze mize navenek jevit jako neptfinosna a Skodliva, zkusenosti 1 vyzkumy
ukazuji, Ze tomu tak neni, Ze tato faze ma sviij specificky p¥inos. Clenové tymu Vv této fazi
postupné pochopi, Ze péstovani sporil nikam nevede, nauci se své interpersondlni spory fesit a
zamétovat se predevsim na ukol a cile tymu. Pocatecni disharmonie ¢i kreativni tenze tak ma
pro vykonnost tymu nasledné pozitivni efekt. Pokud jsou tymy jiz v pocate¢ni fazi
harmonické, nemaji obvykle — jak ukazaly vyzkumy — tak dobré vysledky jako tymy, V nichz

wrwe

se v rané fazi svého vyvoje nenaucily konflikty fesit, nebo/a tim, ze ¢lenové tymu jsou diky

pocitované harmonii piili§ konformni®.

Faze normovani (v ¢estiné nékdy oznacovana také jaké faze stabilizace) je fazi, v niZ dochézi
ke zvySeni miry vziajemné akceptace jedinecného/odlisného zpisobu mysleni a chovani
jednotlivych ¢lend tymu a ustupuje naopak diraz na uniformnost mysleni a chovani. Utvareji
se vnitini, tymové normy chovani a pravidla fungovani, zlepSuje se koordinace a vzajemna
komunikace. Konfliktnost objevujici se v pfedchozi fazi je vyrazné utlumena, posiluje se
naopak kooperace a vzajemnost. Jednotlivci jsou oteviengjsi a tolerantnéj$i, chdpou navzijem
vyznam a pifinos jednotlivych Clend tymu. Atmosféra se stava uvolnénou, dochézi ke vzniku
socioemociondlni soudrznosti a védomi tymové identity.

Jsou-li normy pracovniho chovani vztahujici se ke zvladani feSenych ukoli (vcetné
sebeorganizace tymu) a normy vztahujici se ke vzajemné komunikaci a spolupraci vytvoreny,
nastupuje faze vykonnosti tymu. Tym funguje stabilné a efektivné, k feSeni ukola pristupuje

konstruktivné a pfipadné rozpory a konflikty jsou vnimany jako pfilezitost k rozvoji. Panuje

% Dle Hargie, O., Dickson, D. a Touris, D., 2004, str. 100



vzajemna divéra a otevienost, uplatiovana je zdrava kritiCnost, problémy a ukoly se fesi
konstruktivné. Tymova prace pfindsi ¢lenim tymu uspokojeni a zlepSeni kvality jejich

pracovniho Zivota’.

Zdravé absolvovani vySe uvedenych fazi vede k dosazeni vykonnosti a efektivnosti tymu.
Neptichazi ovSem zcela automaticky - pouze tim, Ze ¢lenové tymu jsou dobfe vybrani a tym
je ustaven. Tymovému mysleni a spolupraci se skupina musi postupné naucit. Aby tedy
tymova prace piinasela organizaci zadouci efekt (kvalitnéj$i feSeni pracovnich ukolu a
problémti diky dosahovani synergii, uspéchy pii feSeni probléml vyzadujicich
interdisciplinarni pohled atd.), doporu¢uje se pracovni tymy cilené budovat: rozvijet u ¢lenti
schopnost tymové spoluprace, podporovat zdravy ,priuchod“ vyse uvedenymi fazemi a

cilevédomé provadét transformaci skupin v tymy.

Obvyklym nastrojem, ktery byva v praxi k danému ucelu vyuzivan, je rozvoj dovednosti
prostiednictvim tréninku tymové prace. Zakladni metodou, uzivanou v ramci tréninku, je
feSeni modelovych situaci spojené s ndslednou diskusi smétujici k sebepoznani a osvojeni si
principt tymové prace. Modelové situace ptfitom obvykle mivaji formu manazerskych her, v
nichz naplnéni cile vyzaduje tymovou praci a souhru. Tyto hry byvaji realizovany bud’ (1.) ve
vnitinich prostorach (oznaCovano jako indoor training) ¢i (2.) venku, v pfirodé (tzv.
outdoor training). Outdoor training je pfitom nastrojem budovani pfedev§im vrcholovych

tym1, od nichZ se ocekavaji vysoké vykony zaloZené na kvalitni souhfe.
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