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PODĚKOVÁNÍ ANEB CHVÁLA DVEŘNÍKŮM

Tato knížka by nikdy nemohla vzniknout bez vydatné pomoci øady „dveøníkù“. Kdo to
jsou „dveøníci“? V kvalitativních studiích se „dveøníky“ (tzv. gatekeepers) myslí osoby,
které umožòují výzkumníkùm pobyt v terénu a pøístup k zajímavým jedincùm a skupi-
nám.

Rád dìkuji panuMgr. Václavu Coubalovi, který mi umožnil po nìkolik let vést kurzy tý-
mové spolupráce pro Èeskomoravskou stavební spoøitelnu.

Podìkování náleží paní Ing. Zemanové, která mi umožnila dlouhodobì pobývat a školit
ve skupinách spoleènostiMountfield.

Paní Bc. Rozehnalové jsem vdìèný za zkušenost témìø dvouleté spolupráce s týmy team
leaderù spoleènosti bauMax.

Paní Mgr. Øehulkové dìkuji za bližší poznání problematiky øízení a práce s èasem ve
spoleènosti Baťa.

Velmi si vážím vstøícnosti zamìstnancù spoleènostíLMC s. r. o., Pioneer Investments,
DF Partner, kteøí odvážnì vstoupili do diagnostických sond typu 360° zpìtné vazby,
auditù spokojenosti èi diagnostik stylu øízení a atmosféry na pracovišti.

Paní Dr. Hanì Slezákové dìkuji za šanci po dobu pìti let školit, vnímat a být ve spojení
s týmy finanèních poradcù OVB Allfinanz.

Díky svým „gatekeepers“ jsemmohl pobývat, sledovat, ptát se, zkoumat a mìøit, natáèet
na video, vytváøet SWOT analýzy, moderovat, diskutovat v dnes již stovkách skupin.

Upøímnì jim touto cestou dìkuji!

Robert Stuchlík

Poděkování aneb chvála dveřníkům� 7





JUBOX MÍSTO ÚVODU

Kalné ráno nás zastihlo v baru. Jubox stereotypnì pøehrával jakousi melodii. Mùj pod-
roušený hostitel Xaver se na mì podíval unaveným okem a s úsmìvem šibala zaèal roz-
pøádat filosofickou debatu.

Je vůbec možné přenášet principy fungování z jednoho týmu na jiný
tým? Vždyť každý tým je jiný, jsou v nich různí lidé.

Ano i ne. Každý tým je skuteènì jiný, jsou v nich lidé s rùznými zkušenostmi a potøebami.
Týmy dokonce mohou být v rùzných fázích svého vývoje. Liší se i cíle jednotlivých týmù.
To je pravda. Mùj oblíbený autor William Bridges (2000) rozlišuje 16 rùzných typù orga-
nizací nebo, chceš-li, spoleèenství. Takže zcela souhlasím s tím, že mezi týmy najdeme
velké rozdíly a každá skupina má vlastní specifika. Na druhou stranu, mnohá pravidla
prostì mají univerzální platnost. Fungují stejnì v Èechách jako v Antarktidì.

Aha, takže „ano“ nebo „ne“?

U juboxu víme, jaký knoflík zmáèknout, aby nám hrací skøíòka pøehrála konkrétní pís-
nièku. Co se týèe organizaèního chování, známe nìkteré knoflíky. Ale nikdo už ti ne-
øekne kdy, konkrétnì jak a zda vùbec je v dané situaci zmáèknout. To už záleží na citu,
dalekozrakosti a nìkdy i štìstí vedoucího týmu.

Je kalný ráno, mám toho dost. Napsals knížku o týmech, proč bych ji
měl vůbec číst? Nemám čas, jsem hotovej a mám spoustu práce…
A aspoň pár hodin se potřebuju prospat.

Tahle knížka ti, Xavere:

� Umí poradit, jak zvýšit výkon týmu bez nutného navýšení mezd nebo dalších investic.
Prostì „jenom“ na juboxu zmáèkneš tlaèítko s nápisem „soft skills“.

� Zjednoduší ti orientaci ve složitých situacích. Sice nedostaneš glóbus, ale pár uži-
teèných turistických map tu leží.

� Vylepší díky konkrétním technikám, návodùm a postupùm tvou práci managera pøi
vedení týmu.

� Pomùže najít lepší øešení konkrétních situací, které se v týmu objevují.
� Ušetøí odhadem 100 hodin èasu, protože nebudeš muset být prùkopníkem slepých

ulièek. Budeš-li chtít, pouèíš se z chyb druhých.
� Zajistí kupu nápadù, trikù a námìtù na stavbu a øízení týmu.
� Usnadní výkon pozice vedoucího týmu.

Jubox místo úvodu� 9



� Dokáže srozumitelnì vysvìtlit i celkem komplikované názory odborníkù na proble-
matiku týmové spolupráce.

A co když ne?

Xavere, pøíteli, pokud ne, tak si hezky prùbìžnì zapisuj, na co jsi v knize nenašel odpo-
vìdi, a pak to pošli na mail kontakt@trener.info. Dozvíš se to v dotisku.

Jubox hrál dokola svoumelodii. Xaver nemìl sílu na další rozpøádání diskuse, vzal knihu
a krokem námoøníka opouštìl lokál. Zaèalo svítat…

Na jaké otázky jsem se nedozvìdìl v knize odpovìï?
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OD TÝMU K REALITĚ A ZPÁTKY

Co se v této kapitole dozvíte:

Co nás vede k budování týmů?
Proč se víc o týmech mluví, než reálně koná?
Co týmy přinášejí pozitivního?
Kdy se mají budovat týmy?
Co je to tým?
Podle čeho poznáme virtuální tým?
Jak funguje graduální šestikrokový model interpersonálních konfigurací?

Potìšilo mì, že odpoledne zastihlo Xavera již v dobré kondici. Jen co dosedl na terase do
proutìného køesla, spustil…

Co si budeme vykládat. V realitě se stále mluví a mluví o týmech
a spolupráci, ale skutek utekl. Proč si myslíš, že to tak je?

Protože, pøíteli, Xavere, budování a øízení týmu je trochu namáhavé. Nebo spíš nezvyklé.
Je to, jako když kajakáø pøesedlá ze svého kajaku na øízení záoceánského parníku. Stále je
na lodi. Ale pøeci jen ten parník s pìti poschodími, strojovnou, restauracemi, parkoviš-
tìm a heliportem vyžaduje ponìkud jiný pøístup nežmalý kajak. Nejen øízení, ale i pouhý
pobyt v týmu od svých èlenù vyžaduje celou øadu dovedností. A ne ledajakých!

Takže, jaké dovednosti potřebujeme pro život v týmu?

Jde pøedevším o schopnost domluvit se, naslouchat, dovednost prezentovat své nápady,
pøedstavy, potøeby, umìní vyjednávat, zvládat konfliktní situace, taktické vstupování do
koalic. K tomu pøidej takovou dovednost, jakou je øízení diskuse, porady, nebo dokonce
schopnost vyhodnocovat èinnost týmu. Takže v bìžné realitì se opravdu o týmové spo-
lupráci víc mluví, než èiní. Život v týmu není snadný. Rozumím tomu, že øeknìme pro
zaèínající a ménì zkušené vedoucí je snazší nepracovat týmovì. Nadto, uvìdom si, Xa-
vere, že týmová spolupráce je vhodná jen v nìkterých pøípadech. Nikoli vždy, stále
a dogmaticky! Víc o tom budememluvit v kapitole vìnované osobnosti vedoucího týmu.

Možná, že tým ani není výhodné budovat…

To si mnozí skuteènìmyslí! Vždyť tým je funkèní jednotka. Je v nìm síla. Týmmùže být
odbojný, mùže prosazovat jiný úhel pohledu èi postup øešení problému než vedoucí. Jen
si vzpomeò na Tøi mušketýry, co se nazlobili vrchnost. A tak je svým zpùsobem bezpeè-
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nìjší a snazší velet více èi ménì submisivním králíèkùm, kteøí sice nic moc nevymyslí,
ale ani nedìlají potíže. Uznej.

Opravdu, budovat tým není jen procházka růžovým sadem.
Proč se tedy o týmech stále mluví? Co přinášejí?

Pøiznejme si, že téma týmové spolupráce je trochu módní záležitostí. Kdo mluví o týmech
je „in“. Tøeba kultovní autor Peter M. Senge, autor konceptu uèících se organizací, ve
slavné knize „The Fifth Discipline“ uvádí pìt krokù nutných k budování uèící se organi-
zace. Uèící se organizace je organizace schopná dlouhodobì (nikoli nekoneènì) pøežít
v drasticky se mìnícím prostøedí. Pouèit se z vlastních chyb, nastartovat vlastní životní
elán a pozitivní vitální energii. Co je tedy podle P. M. Sengeho zapotøebí k budování
uèící se organizace?

1. Rozvoj osobního mistrovství
2. Rozvoj myšlení v souvislostech
3. Vytváøení modelù
4. Budování a sdílení vize
5. Podpora týmového uèení

Dále napø. R. Heller (In: Dìdina, 2005) provedl studii špièkových evropských spoleè-
ností, z které odvodil potøebu nových manažerù a nových metod øízení. Je nová doba a ta
potøebuje nové styly øízení. Naše nová doba je charakteristická, Xavere, nejen masovým
rozšíøením internetu (a tím pádem snadnou dostupností informací) a naprosto nebýva-
lým rozvojem telekomunikací (díky mobilním operátorùm mùžeš být kdykoli, kdekoli
k zastižení). Do hry vstupuje letecká doprava a otevøení hranic, které ti umožòuje bìhem
nìkolika hodin zmìnit svìtadíl, díky jazykové unifikaci se v zásadì domluvíš anglièti-
nou témìø kdekoli. Zdá se, že se promìòují hodnotové preference na trhu práce. Poten-
ciální zamìstnance láká nejenmzda, ale i (a nìkdy pøedevším) otázka volného èasu, èasu
na privátní život. Úspìch dnes není otázkou hlubokých zkušeností, šedin, ale bystrosti,
nápaditosti, neotøelosti, všímavosti a duševní svìžesti. Vzpomeò si na osudy internetového
serveru YouTube. Na Valentýna roku 2005 založila parta studentù internetový server
YouTube (www.youtube.com). Na stránkách si prohlížíš a stahuješ videa, která na server
umístili jiní uživatelé nebo pøímo ty. Omezen jsi pøitom jen velikostí – video nesmí být
vìtší než 100 megabytù a delší než 11 minut. V srpnu 2006 navštívilo tento server 72 mi-
lionù uživatelù. V øíjnu 2006 koupila server YouTube spoleènost Google za 1,65 mi-
liardy dolarù (cca 37 miliard korun), což je zatím nejvyšší cena, která byla zaplacena za
fúzi dvou internetových serverù. Pro takto radikálnì zmìnìné a promìnìné prostøedí de-
finuje R. Heller 10 klíèových strategií pro nový typ evropského manažera.

1. Rozvíjet vùdcovství
2. Prosazovat radikální zmìny
3. Pøetvoøit kulturu
4. Rozdìlit pravidla
5. Využít „organizaci“
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6. Udržovat konkurenèní výhodu
7. Dosáhnout stálé obnovy
8. Øídit „motivátory“
9. Týmová práce
10. Dosáhnout celkové kvality managementu

A mùžu pokraèovat dál.

Stačí! Takže je to jen nafouknutá bublina. Módní pojem, kus mýdlové
pěny.

Ne tak zcela, Xavere. Módní trend se zakládá na reálných skuteènostech. Jde o to, že za
jistých podmínek, když se lidé dají dohromady, tak jsou schopni neuvìøitelných výkonù.
1+1 v týmu = 400. Pøipomeòme si známou vìtu èeského národního buditele a prùkop-
níka svépomocného družstevnictví F. C. Kampelíka „Co jednomu nemožno, všem do-
hromady snadno“. Mimochodem, v roce 1856 napsal F. C. Kampelík brožuru, ve které
navrhl zakládání drobných venkovských spoøitelen, jež by z nahromadìného kapitálu
poskytovaly rolníkùm a venkovským øemeslníkùm levný úvìr. Návrh ve své dobì za-
padl, ale záložny organizované obdobným zpùsobem se zaèaly úspìšnì rozvíjet na pøe-
lomu 80. a 90. let 19. století. Jako projev uznání prùkopnických zásluh Kampelíkových
byly nazvány „kampelièky“, a pøedevším díky tomu zùstalo jeho jméno v povìdomí
mnoha generací. F. C. Kampelík si byl velmi dobøe vìdom onoho dynamizujícího efektu
skupiny èi družstva, byť spíše preferoval ekonomické dopady spojenectví než organi-
zaènì psychologické.

Ve skupinì zaène pracovat jakýsi „dopingový“ prvek. Øíkejme mu skupinová dyna-
mika. A tato skupinová dynamikamohutnì navyšuje síly izolovaných jednotlivcù. Jakoby
najednou se propojí mozky všech èlenù týmu. Už tam není izolovaná Maruška, izolo-
vaný Pepa a izolovaný Franta. Oni se jakoby propojí do sítì. Už tam není malinký hard-
disk Josefa, Franty èi Marušky. Najednou máme obøí pamìť celé té trojice. Vypadá to
mysticky, vím. V týmu dochází k akceleraci výkonù. To je obdivuhodná záležitost,
která samozøejmì láká k využití.

Zajímavé popisy této „nadsíly“ najdeme tøeba ve vojenství.

Xavere, uvìdom si, s èím tu zacházíme! S jak ohromnou energií. Devìt mužù odolalo
náporu 250 povstalcù. I kdyby tìch povstalcù bylo jen 50, tak to je obdivuhodný výkon.
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19. èervence 1972 zaslechli obyvatelé pøístavu Mirbat v provincii Dhofar v jižním
Ománu støelbu z automatických zbraní. V té dobì útoèilo 250 povstalcù z hnutí Adoo na
devítièlennou skupinu mužù, v jejímž èele stál pøíslušník SAS, kapitán Mike Kealy…
Výsledkem støetnutí bylo ohromující vítìzství mužù SAS v obranné bitvì…“

(Ch. McNab, Pøíprava pro pøežití, 2003)



Nebo! Vzpomeò si na XIII. Olympijské hry v roce 1980 v Lake Placid, kdy hokejový
tým Spojených státù amerických triumfálnì porazil hokejisty Sovìtského svazu. Proti
esùm ruského hokeje, opakovaným mistrùm svìta a permanentním vítìzùm, nastoupili
kluci z amerických univerzit. Jenže, legendární kouè Herb Brooks z nich vytvoøil tým.
Dokázal nabudit jejich výkon tak, že pár mladých klukù porazilo ruská esa. Uvìdom si,
že na ruské stranì hrál tøeba legendární gólman Vladislav Treťjak.

A právì prokazatelná zkušenost s akcelerací výkonù vynesla týmy a týmovou spolu-
práci do popøedí zájmu teoretikù. Zájem o „týmovou spolupráci“, „budování týmu“,
„podporu týmového ducha“ atd. je aktuálním módním trendem. Leè trendem, který se
opírá o nanejvýš vzrušující, zneklidòující zkušenosti, trendem s ohromnou silou ukrytou
ve spoleèenství lidí. Je tu reálný základ.

Proč tedy ta opěvovaná týmová akcelerace funguje, řekněme,
sporadicky?

Bingo! Protože zdaleka ne každé uskupení lidí je týmem! Proto! Protože dnes je inflace
slova „tým“. Každý se s ním ohání. Všude mají týmy, všude se pracuje týmovì. Omyl!
Dokonce jen nìkteøí manažeøi, tedy ne všichni, tuší, co to ten tým a týmová spolupráce
je. Leè, je jaksi „politicky nekorektní“ øíct, že v naší firmì jsme ještì nedozráli na týmo-
vou spolupráci, nebo že nám nejde, nebo že je to na nás pøíliš pracné. Nadto nìkdy (dost
èasto) se „rozvoj týmové spolupráce“ omezí jen na to, že si firma nechá uspoøádat od
agentury sportovnì ladìnou „outdoorovou“ akci. Úèastníci akce bìhají po lese, oblékají
si barevná trièka, zdolávají rùzné lanové pøekážky, ale… Z lesního outdooru se vracejí
do firmy, která mnohdy nemá nastaveny systémy øízení na jakoukoli týmovost. Vracejí
se nabuzení, pøipravení „budovat tým“, leè systém na to není pøizpùsoben, vyladìn, pøi-
praven. Rozvoj týmové spolupráce vyžaduje hluboké zmìny v organizaèní kultuøe, fi-
remních hodnotách, firemní filosofii. Tento složitý a hluboký proces nelze omezit na
dvoudenní outdoor. Proto týmová spolupráce nefunguje vždy.

Dobře. Říkáš, že nikoli všichni manažeři vědí, co je to tým. Co to tedy
je ten „tým“?

To je otázka!
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Optimálnì fungující tým mùžeme definovat jako malou skupinu lidí s doplòujícími se
schopnostmi a dovednostmi, kteøí spoleèným postupem a pomocí jasnì definovaných
úkolù smìøují k cíli, za jehož plnìní jsou spoleènì odpovìdni.“

(J. Stýblo, J. Urban, M. Vysokajová, Personalistika, 2006)



Osobnì mám rád definici týmu následující:

Do tøetice všeho dobrého:

Pro mne je „tým“ pøedevším urèitým druhem vztahu. Uvìdom si, Xavere, jak neoby-
èejnì zploštìle obvykle vnímáme vztahy.

Jak to myslíš? Jaký typ vztahu?

Mezi lidmi pøirozenì vznikají rùzná spojení, rùzné vztahy. Tak trochu jsme všichni na-
vzájem stále propojeni, pospojováni. Vytváøíme jakési sítì velmi jemného pøediva.Mezi
lidmi existují, nemám to slovo rád, sítì vztahù. Nìkteré studie prokázaly velkou kore-
laci mezi sítí vztahù a kontaktù urèitého èlovìka a jeho úspìchem v práci i v životì (viz
MØ è. 6/2006, s. 73–76). Bìžnì lidé rozeznávají „dobrý vztah“, „špatný vztah“, „skon-
èený vztah“. Je to komické. Manželé oznaèují svùj vztah za „skonèený“, ale obden si vo-
lají, aby si vynadali a navzájem se obvinili z nìèeho nedobrého. To pøeci není skonèený
vztah. Zkus se nìkoho na ulici optat: „Pane, máte vztah?“ Odhaduji, že tázaný se bude
domnívat, že se ptáš, zda má partnerský èi milostný vztah. Pøitom ten èlovìk má celou
øadu rùznì zabarvených, rùznì modifikovaných vztahù. Klasická astrologie rozeznává
24 rùzných smysluplných vztahových rovin.

Nevidím souvislost s tématem týmu…

Lidé ve skupinì mohou mít, Xavere, rùzné typy vztahù. Jedním z nich, snad tím nejvyš-
ším, je tým.
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„…množství osob, které jsou za existence bezprostøední interakce a pøevahy vnitøních
kontaktù delší dobu pohromadì, mají pøitom rozdìlené role, rozvíjejí spoleèné normy,
hodnoty a cíle a vykazují kohezi v tom smyslu, že sounáležitost je pro èleny atraktivní,
z èehož vzniká pocit ‚my’.“

(R. H. Bay, Úèinné vedení týmù, 2000)

„…tým je seskupení lidí dohromady pracujících na uskuteènìní spoleèného cíle
(zámìru, smyslu), za jehož dosažení spoleènì zodpovídají.“

(P. Scholters, The Team handbook, 2003)

+



Rozlišuji šest stupòù konfigurací.

1. Míjení
Jdeš po námìstí a nìkohomineš. Zaznamenáš, že mìl tøeba zajímavý odìv nebo úèes,
ale hned na tento údaj zapomeneš. Ty nemáš zájem o druhého, druhý nemá zájem
o tebe. Míjíte se. Nejste si blízcí a míjení není ani jakkoli organizováno (že by jste se
tøeba domluvili, že se minete u kostela pøesnì v 9.30 hodin a ty pùjdeš zleva a on èi
ona zprava). Jakmile míjení pøejde do stavu, že se zaèneme tìšit na to „minutí“, že na
sebe zlehka kývneme èi se letmo usmìjeme, pak vìz, jsme v další kategorii.

2. Potkávání
„Zdravíèko, to nám dnes krásnì prší!“ Potkávám takto svou paní sousedku. Nemáme
k sobì blízko, jen tak pøimìøenì zdvoøile se zaznamenáváme. Potkávání není zcela
náhodné. Vím, kdy paní sousedka chodí venèit svého psa. Ona má pøehled o mých
návštìvách. Naše potkávání vykazuje minimální známky organizovanosti. Pøesto
není zcela nevypoèitatelné.

3. Kooperace
Už rok jsi mùj dodavatel. Jednou za dva týdny pøijedeš, nìco prohodíme, udìlám ob-
jednávku, vyøešíme slevy, sem tam reklamaci èi posezónní „vratku“. Naše schùzky
mají strukturu, pravidelnost, je za nimi celý arzenál obchodnì právních vztahù, fak-
tur. Musíme si povídat a být v kontaktu víc než pøi náhodném potkávání. Kooperace
je v zájmu nás obou. Ty chceš prodat a získat ode mne peníze na výplatu, já potøebuji
zboží, k nìmuž si pøidám marži, a budu mít na výplatu pro sebe. Potøebujeme se.
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Obr. 1 Graduální šestikrokový model interpersonálních konfigurací



4. Spolupráce
Sedíme v jedné kanceláøi, tøeba v úètárnì. Já ti pøipravuji podklady, které ty následnì
zpracováváš. Trávíme spolu dennì mnoho hodin. Máme podobné starosti, prùšvihy,
ale i radosti. V našem životì vládne pevný øád. Kdy se pøichází do práce, kdy se od-
chází, kdy je obìd, kdo a kdy vaøí kávu apod.

5. Souladnost
Nejen, že spolupracujeme, ale osobní vazba mezi námi je vyšší než pøi pouhé spolu-
práci. Rovinu spolupráce obohatíme tøeba tím, že jezdíme spoleènì na dovolenou.
Chodíme se pobavit a tøeba zasportovat si i mimo zamìstnání. Tím pádem je mezi
námi i trochu více pravidel a organizovanosti. Víme o tom, že se nám narodily dìti.
Obèas podnikneme spoleènì „akci“.

6. Tým!
Zvláštní uskupení, kde je vysoká míra organizovanosti (pravidel, øádù, postupù)
a souèasnì i vysoká osobní blízkost. V týmu se spouští skryté síly „skupinové dyna-
miky“. Jeden za všechny, všichni za jednoho.

Døíve, než „skoèíme“ do úrovnì týmu, obávám se, že je tøeba projít tìmi pøedcházejícími
stupni.

Kam bys řadil tzv. virtuální týmy?

Pod pojmem „virtuální tým“ se obvykle míní uskupení dislokovaných pracovníkù využí-
vajících moderní komunikaèní technologie (napø. ICQ) k plnìní zadaných úkolù. Dokáži
si pøedstavit, že ve virtuálním týmumùže být velmi dobrá spolupráce. Trochu si neumím
pøedstavit tu souladnost a tím pádem osobní blízkost èlenù, která je nutnou podmínkou
uvolnìní týmové dynamiky. Pro mnì blízké pojetí týmu zde schází ona „face-to-face“
komunikace. Asi bych spíše volil název „pracovní skupina“ než tým.

A jaká je vhodná velikost týmu?

Nejlépe 6–7 osob. Ale neutíkej, Xavere, od tématu graduálního šestikrokového modelu
interpersonálních konfigurací.
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Cvičení

Zkuste si ve skupině vysvětlit šestikrokové graduální schéma. Obrázek přeneste na flip-
chart. Každý člen skupiny dostane jeden samolepící bod. Instrukce zní: Umístěte svůj samo-
lepící bod kamkoli na kontinuum míjení – tým podle toho, kde si myslíte, že vaše sku-
pina/společenství aktuálně je.


