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Anotace:

Clanek se zabyva pojmem tym a snaZi se jej upfesnit ve vztahu k pojmu pracovni
skupina.  Terminologickd nejednozna¢nost miize zakryvat faktické  odliSnosti
pojmenovavaného pracovniho seskupeni. Clanek navrhuje uZzivat pojmu pracovni skupina
tam, kde se jednd o hierarchické uspofddani pracovni cinnosti, a pojem tym vyhradit
takovym pracovnim skupindm, které vykazuji rysy synergické autoregulace. Jako urcité
problémy v obecné pozitivné hodnocené Cinnosti tymu jsou uvedeny mozna nizkd motivace
Cleni a teprve vznikajici tmelici kultura prace v piipadé tymi sestavenych formalni
cestou "shora" (jinymi slovy absence defini¢nich znakt tymu). S tim souvisi 1 zptisob vybéru
vedouctho a  zplGsob vedeni tymu (spiSe reprezentovani vzhledem k vnéjSimu
prostiedi).Jako dalsi problém je uvedeno mozné paradoxni piisobeni silné a zivé kultury
prace jako konflikt tradice a potfeby inovace, stejné¢ jako konflikt oddanosti tymu a
potieby kriti¢nosti. Je zdlraznéna vhodnost pruzné tymové prace pro nestandardni ukoly
a feSeni stejné¢ jako vysoky stupenn satisfakce a pracovni seberealizace, ktery mulze

tento model prace nabidnout disponovanym jedinctim.

Summary:

Article deals with the term "team", "team-work" and suggests to connect this term
with only synergic model of coperation with high degree of self-regulation of working
group.The term working group might be reserved for groups in hierarchic model of
organization.While the modern management prefers team- organization for the sake of its
effectiveness and flexibility, there are some problems connected with this way of common
activities:problem of coming into existence of team, problem of its management
style,culture and possible conflicts between the team tradition, culture and fidelity to them on

the one side and the need of innovation , change, and criticism on the other side.However, this



form is appreciated as the most suitable form for non- standard tasks and solution

searching as well as for the job satisfaction of some people.
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Oblast managementu a marketingu patii k tém, které se snazi velmi intenzivné o
sezndmeni s modernimi evropskymi, americkymi, japonskymi i dal§imi poznatky.Sama
evropska integrace je tézko myslitelnd bez vzajemné inspirace a hledani optimalnich
cest fizeni a vedeni lidi a modelt spoluprace lidi v riznych oblastech.

Tymova prace je obecné hodnocena jako velmi efektivni zpiisob spolecného usili
pfi plnéni dané¢ho tukolu. Pokud vSak studujeme nase i zahrani¢ni odborné cCasopisy a
publikace, vyvstane nékolik otazek, jez nemusi mit jednozna¢nou odpovei. Nékterymi z nich

bych se chtéla dale zabyvat.

1. Pojem "tym"

Pokud uzivame pojmu "pracovni tym", je vhodné uvazit , zda méame na mysli totéz,
co jsme dfive oznaCovali pojmem "pracovni skupina". Z fady ¢lanki miizeme nabyt dojmu,
ze je to jen "modernéjSi" pojmenovani t€hoz. Z jinych pak spiSe vyplyva, ze tym autoii
povazuji za pracovni skupinu vyssich kvalit (vzpomeneme si mozna na diskusi sociologli v
80.letech , kdy se diskutovalo o problému pracovniho kolektivu jako vyssi formy pracovni
skupiny, kterd musela vykazovat urcité kvality, aby byla povazovana za kolektiv).Nekdy
se mluvi o tymech jen jako o "fidicich tymech", pfi¢emZ je minéno pouze to, ze vedeni
organizaci neni sveéfeno jednomu clovéku, ale odpovédnost vedoucich je kolektivni
(Parkinson a Rustomji 1991, str.17-18). Mluzeme se také setkat s pojetim skupiny jako
formalni struktury, kdezto u tymu je zdiraznéna jeho struktura neformdlni.I zpiisob vedeni
je cCasto spojovan jiny s pracovni skupinou- vedeni pfikazem- a jiny s tymem - vedeni

spoleénym cilem. Tady uz vidime fadu nejednoznac¢nosti:



Domnivam se, ze vznikaji paralelnim pouzivanim terminologie sociologické-
pracovni skupina - a terminologie uzivané v soucasném managementu (fada clankl v
Modernim fizeni) 1 snahou vyjadfit urcité kvality pracovnich seskupeni. Jisté je tu
souvislost 1 s dirazem na motivaci pracovnikii k vétSim pracovnim vykontim a k feSeni
neobvyklych ukold, s diirazem na pruznost a ploché organiza¢ni struktury, coz vSe vede ke
snaze néjak pojmenovat ta seskupeni, ktera jsou toho schopnd.V dalS§im textu se pokusime
pfipomenout, Zze ani "tym" nema vzdy predpoklady k tomu, aby byl idealni efektivni
formou sdruzeni lidi k préci, zatimco tradi¢ni pracovni skupina miZze pferist a
vykrystalizovat ve skutecné angazovany tym. Konkretni podoba kultury prace je tim
odliSujicim  znakem mezi prostou formalni pracovni skupinou a mezi pruznym a
angazovanym pracovnim tymem.

Uvedené tvrzeni je ovSem v rozporu jak s pouzivanim pojmu "fidici tym", tak
s obvyklym chapanim a charakterizovanim tymu s diirazem na jeho neformdlnost a
interdisciplinarnost - domnivam se, Ze o tymech mizeme plnym pravem hovotit i v piipade
stejné odbornosti jeho ¢lenil - ta nevylucCuje jejich specializaci na riizné stranky a etapy
plnéni pracovniho tkolu.Sama zdlraziiovana neformalnost tymu je v ur€itém rozporu s tim,
jak je popisovan kol manazerii "vybudovat, vytvofit tym" shora. Vznik osobnich vazeb
samoziejme je zalezitost dlouhodobd a postupna, tézko ji 1ze organizacné "zajistit".

Ptesto se domnivam, ze 1 v c¢eStiné mé termin "pracovni tym" své misto, a to za
ptedpokladu, Ze nebude pouhou modni ndhrazkou "pracovni skupiny", ale ozna¢enim t¢é jeji
podoby, kterd ma zieteln¢ specifické rysy a je velmi vhodné pro urcité specifické ukoly.To
ziejm¢ souvisi s celkovym zplisobem, jak lidé organizuji svou spolupraci: mizeme to
struén¢  oznacit jako hierarchicky model spoluprace a synergicky model spoluprace

(podrobnéji  Gregor,M. a kol.,1993).

2.Hierarchicky model, synergickd autoregulace pracovnich skupin

Velmi zjednodusené Ize fici, ze pracovni skupiny projevuji zpravidla urcitou
miru sebefizeni, autoregulace,ale ve znacné odlisné mire.Hierarchicky model vykazuje
obecné niz8i miru autoregulace (pochopitelné ve své schematické,"Cisté¢" podob¢) a prikiejsi
oddé¢leni téch, ktefi vedou a téch, kteti jsou vedeni. Od tradicniho hierarchického modelu s
fadou fidicich trovni dospiva soucasnost ke snaze o "ploché" pyramidy fizeni a o posilovani

moznosti vedenych participovat néjakou vymezenou formou na fizeni organizacnich



jednotek.Domnivam se, ze v tomto modelu fizeni by bylo na mist¢ mluvit o pracovnich
skupinach v tradi¢nim chapani.

Odlisny model spoluprace vidime u modelu, ktery jsme pracovné oznacili jako
synergicky: autoregulace skupiny je podstatnym faktorem, na némz maji ucast vSichni
Clenové, 1 kdyZ v nestejné podobé.Spolecné sdilené hodnoty a cil , spoleéné modelovana
kultura prace, vyznamnost kazdého jedince pro skupinu, ztrata distance obvyklé pro fidici a
fizené, identifikace kazdého c¢lena se skupinou- to vSe ve své vyhranéné podobé
znamena odliSnou kvalitu pracovniho seskupeni, které by snad bylo mozno skutené
nazvat tymem.Jednotlivé uvedené charakteristiky se samoziejmée objevuji i v pracovnich
skupinach hierarchického modelu, ale neznamenaji tak vyznamny posun ve stupni
autoregulace, jako u tymi.V tymu kazdy vklada do spoluprace,jejiz vysledek je umocnén
synergii, nejen svou kvalifikaci, schopnosti, dovednosti, ale také neopakovatelné rysy
své osobnosti a svych vazeb k ostatnim. Proto je tak t¢Zké nahradit Clena skutecné
fungujictho zivého tymu ve srovnani s relativni snadnosti vypsani konkursu na misto,
pozici v organizaci.

Je tfeba zdaraznit, Ze zadny z uvedenych modell v realit¢ nepotkavame jako
Cisty "idealni typ"- skutecné pracovni skupiny a tymy byvaji v rtiznych svych vyvojovych
etapach pfitomny v hierarchickém 1 synergickém modelu fizeni a tyto modely slouzi jako

pracovni nastroj k urceni typu, k némuz ma dana redlna skupina blize.

3.Problémy tymové prace

3.1 Zpusob vzniku tymu

Za idedlni piipad byvad povazovan spontdnni vznik pracovniho tymu uvnitf
nebo napfi¢ rtznych pracovnich skupin,podnikii a organizaci i mimo né. V tomto
piipad¢ skute¢né nevznikaji problémy s nedostateCnou motivovanosti a identifikaci Clend s
tymem, ponévadz tyto faktory jsou zakladnimi kameny vzniku samotného tymu. Problémem,
o némz se literatura Casto zminuje, je otazka spole¢né odpovédnosti za vysledky, kterd v
naSem prostfedi nardzi na organizacni schémata s vymezenou osobni odpoveédnosti
vzhledem k vnéj$Simu prostiedi ( souvisi toi s otdzkami financovani, pravnimi a dalSimi).

Je celkem ziejmé, ze v piipad¢ jmenovani ¢lentt "tymu" bude situace opacna, takze -
aspon zpocatku- piijde o pracovni skupinu, sestavenou za urCitym uclelem , s nestejné

motivovanymi a identifikovanymi ¢leny ( z niz vSak tym v pravém slova smyslu miize



vzniknout). Takovy "tym" zapadne do svého  organizacniho  prostfedima  zajiSténo
materialni prostfedi a zdroje ke svému fungovani i odbyt na produkty spole¢né prace, mize
vSak mit problémy s tim, aby spoluprace jeho Clenii byla opravdu tymova ( tedy spolecna,

nikoliv jen "vedle sebe").

3.2 Zpusob vedeni tymu

Vedeni tymu souvisi s tim, co bylo uvedeno o modelech spoluprace, i1 se zptisobem
vzniku tymu. Skute¢né synergicky tym se ve zna¢né mife vede "sam", pottebuje spiSe nez
vedouciho osobu zastupujici tym navenek,koordinujici praci tymu.Vybér takového
"vedouciho" je spontdnni, neni vzacna situace, ze pro rizné etapy prace jsou uznavany
rizné osoby jako vedouci - spiSe vSak jako experti na danou cast ukolu.

Problémy mohou souviset s tim, Ze mira autoregulace prevysi potieby vnéjsiho
organiza¢niho prostfedi a to mlze feSit situaci jmenovanim vedouciho tymu formalnimi
postupy. Zpusob vedeni tymu se pak posune od autoregulace k participaci s vymezenymi
pravidly a n¢kdy s negativnim dopadem na motivaci pracovnikii.

Zpasob vedeni tymu by mél odpovidat charakteru pracovniho ukolu pracovni
skupiny:nelze predpokladat, Zze synergické tymy s vysokou mirou autoregulace jsou vhodné
ve vSech situacich a pro vSechny tkoly.Navic jejich postupné vytvareni trvd pomérné dlouho
a jejich tkol muze byt kratkodoby. Pii feSeni velmi nebéznych, slozitych a proménlivych
pozadavkl v§ak mivaji pro svou pruznost a originalnost lepsi pfedpoklady tukol splnit. Navic
se da predpokladat jejich vyssi potencidl ve vztahu ke stupni pracovni satisfakce a

seberealizace u jedinct, v jejichz hodnotovém Zebiicku stoji tyto hodnoty vysoko.

3.3 Vytvareni spole¢né kultury price

Jiz bylo fecCeno, ze kultura prace (na Urovni organizace se zduraziuje podnikova
kultura, organiza¢ni kultura, corporate culture) se utvari postupné jak u pracovnich skupin,
tak u tymu. Jeji soucasti jsou spolecné hodnoty,normy,ritudly, zdiiraznovana tradice,
skupinové védomi, identifikace s cili.

Spole¢na kultura prace je mocnym pojitkem pracovnich seskupeni, at’ je pojmenujeme
jakkoliv. Byva chapana obcas jako pievazné pozitivni Cinitel. Je tfeba zdiraznit, Ze spolecna
kultura prace mize obsahovat i fadu prvki, které mohou z hlediska vnéjSiho prostredi byt

povazovany za destruktivni.



Soucasti kultury prace, utvafené pomalu a namdhavé, mize byt 1 snaha pracovni
skupiny nebo tymu uchovat za kazdou cenu svou existenci i po splnéni tkolu, ktery jejich
existenci podmiinioval( ad hoc tymy). Pochopitelné to miize mit obecné disledky prospésné
(sehrand parta lidi se stejn¢ zaujaté vrhne na jiny tkol) i spiSe retardujici (i€¢elem je uchovat
sit  osobnich vazeb s fingovanim cinnosti a jejich vysledkii).Nesnizujeme tim ovSem
hodnotu, kterou pro ¢lovéka a jeho pocit Zivotni harmonie a identity maji hluboké pozitivni
vztahy k dal$im lidem.

Jako problém bych chédpala i moznost, Ze vzitd a funk¢ni kultura prace mize nabyt
velké sily a jeji tradice mize v ur€itém momentu zabranit skupin€ ¢i tymu v potfebné zméné
a snaze o inovativnost. Jisté¢ mtze vzniknout i situace , kdy hluboka identifikace se skupinou
¢1 tymem miize vyustit v konflikt mezi oddanosti skupiné a potiebou kritického pohledu na
ni.

A konecné se jevi jako nepfili§ prozkoumana otdzka vztah mezi schopnosti kooperace
(ve skupin€)a synergické spoluprice (v tymu) na jedné stran¢ a mezi soutézivosti
jednotlivych ¢lent, ktera je povazovana za ptirozenou charakteristiku jednotlivych osobnosti,
jiz je v soucasné dob¢ tieba podporovat k pirekondni psychickych bariér ¢asti populace.
Vztah principu spoluprace v tymech k principu konkurence mezi jednotlivei uvnitf tymia by
bylo pfinosné konfrontovat s vzitym pojetim efektivnosti prace pracovnich seskupeni

ruznych typt.
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