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1.Týmy - data, fakta, pozadí týmové práce

1.1 Vývoj směrem k týmu - důsledek změny podmínek 

Již několik let pozorujeme v mnoha podnicích neustálý nárůst forem práce orientovaných na tým. Mohlo by se zdát, že je to jen přechodný jev nebo módní záležitost, ale není to pravda: máme co do činění se základní změnou ve způsobu myšlení.

Vývoj směrem k týmu – je důsledkem změny v myšlení.

Stále více podniků proto umírá na dinosauří syndrom, tj. na svou pomalost, nepohyblivost a výraznou rezistenci vůči změnám. 

A výrok míněný částečně jako vtip se stal skutečností: 

Nic není tak stálé jako změna.  

Důvody pro nutnou změnu:

· stále méně času - žijeme v existenčním boji o čas: kdo pozdě chodí, tomu trh škodí; 

· nasycené trhy vytěsňují konkurenci;

· hluboká strukturální změna s tzv. štíhlými organizacemi a trendem ke společnosti služeb a komunikace;

· silný tlak na inovaci v důsledku rostoucí individualizace na straně zákazníků;

· zvyšující se komplexnost a provázanost; 

· razantní technologický rozvoj (zavedení počítačů, automatizace atd.);

· zřetelná změna v postoji k životnímu prostředí. 

Uvnitř podniku existuje řada krizových faktorů, které mohou dramaticky zhoršit schopnost přežít v turbulentních dobách jako např. nedostatečné povědomí o nákladech v podnicích s dlouholetým růstem, vnitřní byrokracie s částečně plánovitými strukturami, bující kultury nedůvěry s omezeným prostorem k jednání a nedostatečným zapojením pracovníků. Řešením je struktura podniku založená na hierarchické nadřízenosti a podřízenosti s minimem hierarchických rovin tzv. štíhlý podnik a s organizací práce orientované na proces, příkladem jsou např. automobilky. Pro všechny restrukturalizace je společné zavedení týmové práce.

Tým by měl být základní výkonnou jednotkou podniku bez ohledu na jeho velikost.

  

1.2  Co je to tým? 

Tým je malá pracovní skupina:

· děleněná podle funkcí; 

· se společně stanovenými cíli; 

· s intenzivními vzájemnými vztahy;

· s výrazným kolektivním duchem; 

· se silnou soudržností mezi členy týmu. 

Jaký je rozdíl mezi skupinou a týmem ?

Skupinám chybí především intenzivní interakce, vůle k co nejvyšším výkonům a prožitek společného překonávání těžkostí. Jde tedy o předstupeň týmu nebo o tým s nižším stupněm zralosti. Začíná na výchozí úrovni, a kam až se během vývoje nakonec dostane, závisí na jeho vnitřní dynamice a zcela zásadně na podílu sebeřízení, který je dán organizační formou. 

1.3  Formy týmu - znaky, úkoly, cíle

V názvu týmu je často obsažen účel jeho založení; známe týmy:

· projektové, 

· inovační, 

· Hot Groups, strategické týmy, 

· týmy na zlepšování kvality, 

· týmy Task Force (pro rychlé řešení určitých úkolů), 

· virtuální týmy, 

· týmy na řízení vzájemné závislosti, 

· týmy pro bleskové akce, 

· týmy na kontinuální (trvalý) proces zlepšování, 

· týmy vytvořené za účelem vývoje výrobku, procesní týmy, 

· částečně autonomní pracovní skupiny atd. 

Vhodné charakteristiky pro strukturalizaci týmů:

· Doba existence týmu - může být časově omezená nebo neomezená.  

· Organizační identita - týmy mohou být součástí útvarové organizace, tj. tým a organizace jsou identické, nebo mohou existovat vedle formální organizace. 

1.3.1 Časově omezené týmy, které jsou součástí formální organizace

Sem spadají tzv. kroužky kvality. Jsou to homogenní pracovní skupiny, které bývají zřizovány většinou ve výrobních závodech. Členové pocházejí zpravidla z jednoho pracovního úseku a znají se ze společné práce. Jejich úkolem je analyzovat a vyřešit problémy týkající se kvality v jejich pracovním úseku, pak mohou na čas zaniknout.  

1.3.2 Časově omezené týmy, které nejsou součástí formální organizace 

Zde máme co dělat s klasickými týmy z různých funkcí. Často jsou sestaveny mezioborově, mají speciální úkol, jsou vedeny týmovým vedoucím, jsou to převážně menší skupiny (pět až deset osob) a po splnění úkolu jsou opět rozpuštěny. 

Hot Groups jsou přesně tím, co napovídá jejich název: pustit se „žhavě" nebo „ostře" do důkladného vyřešení daného úkolu. Zúčastnění pracují  na vysokém stupni aktivity, vitality, orientace na úspěch, jsou plně angažovaní, dokonce plní řešitelské vášně. Hot Groups mohou dosáhnout obratu. Týmy jsou kreativnější, flexibilnější a účinnější při řešení problémů, koncepce jsou vypracovány společně a všichni společně za nimi stojí. 

  

1.3.3 Týmy dlouhodobého charakteru neidentické s organizací

Sem patří zvláště projektové týmy z oblasti výzkumu a vývoje nebo zpracování dat. Členové jsou vyčleněni z formální organizace a sestaveni do projektových týmů s určitým úkolem. Doba existence takového týmu bývá často dva roky nebo více let. Po dokončení projektu bývají jeho členové často pověřováni novými projektovými úkoly. Zajímavou se zdá varianta, která se v poslední době často objevuje pod označením „projektově orientovaný management" . Celý podnik je chápán jako propojený systém týmů, pracujících na projektech.

 

1.3.4 Týmy dlouhodobého charakteru identické s organizací   

Tato forma vytváření týmu má dlouhou historii začínající ve 20. letech, avšak dosáhla průlomu teprve se štíhlým managementem (štíhlá výroba/podnik) a koncepcemi reengineeringu . Vznikají tzv. „částečně autonomní pracovní skupiny" nebo „organické pracovní týmy". Orientace je jednoznačně zaměřena na ekonomické cíle, především na podstatné zlepšení konkurenceschopnosti. K tomu je mobilizován potenciál ve čtyřech rovinách:

· flexibilita v personálním obsazení uvnitř týmu (rotace); 

· důsledné využívání nabytých vědomostí a schopností v kontinuálním procesu zlepšování; 

· zaměření týmové práce na základní principy TQM; 

· myšlení a jednání důsledně orientované na proces a stimulování kapacity všech pracovníků týmu při řešení problémů.    

Tým si má počínat jako podnikatel v podniku, a to v rozdílném rozsahu - v závislosti na koncepci.

Pro částečně autonomní pracovní skupiny a organické pracovní týmy jsou charakteristické tyto znaky:  

· týmy sestávají až z dvaceti osob;

· týmy reprezentují organické jednotky organizace;

· řídí se samy a samy odpovídají za výsledek;

· jejich úkolem je kontinuální proces zlepšování;

· pracují na principu nulové chyby a nesou výlučnou odpovědnost za kvalitu;

· dodatečně k výrobním úkolům provádějí dispozitivní práce (úkoly v oblasti plánování, organizace a kontroly);  

· jsou „řízeny" a navenek zastupovány mluvčím týmu.     

 

1.4  Vývojové fáze týmu 

Proces vývoje týmu probíhá vždy současně ve dvou rovinách: 

· v rovině věcné, kde se jedná o všechny aspekty věcného zvládnutí úkolu včetně sebeorganizace týmu; 

· v rovině interakce, do které jsou zahrnuty všechny rysy mezilidských vztahů v týmu, jako např. pořadí hodnot, uplatňování vlivu, žádané i nežádoucí způsoby chování, nacházení vlastní role atd. Výzkum skupin posledních desetiletí prokázal, že týmy procházejí těmito dvěma vývojovými rovinami ve čtyřech fázích: je to fáze orientační, fáze konfrontační a konfliktní, fáze konsenzu, kooperace a kompromisu a fáze integrace a růstu.  

1.4.1 Orientační fáze 

Jde o fázi vzniku, přesněji utváření týmu. Každý člen přichází s určitým očekáváním z hlediska věcné povahy i vztahů a tím s sebou přináší také své dřívější zkušenosti z jiných skupinových situací. V rovině věcné se jedná o otázky typu: Co děláme? Čeho máme dosáhnout? Jaké máme cíle? Jak se zorganizujeme, abychom mohli začít pracovat? V rovině interakce většinou všichni vyčkávají. Nejprve se oťukávají, zůstávají v obranné pozici, zkoušejí, co je dovoleno. Každý se snaží najít svou roli, sbírá informace o ostatních členech. Vcelku je tato situace poznamenána nejistotou.   

1.4.2 Fáze konfrontační a konfliktní 

Tato etapa je pro vznik pravého týmu s vysokým stupněm zralosti zvláště důležitá. Týmy, které v ní uvíznou, nebudou příliš úspěšné a pravděpodobně se dříve nebo později vzdají nebo budou zvnějšku rozpuštěny. Co se tedy ve druhé fázi přesně děje? V rovině interakce se nyní otevřeně střetávají rozdílné názory, opatrné počínání se vytrácí. Diskutuje se stylem buď-anebo. Tvoří se kliky, hledají se zastánci pro vlastní stanovisko. Do hry vstupuje moc. (Jsem služebně nejstarší, hlavní vedoucí oddělení, odborník, mám největší zkušenosti s týmovými projekty.) 

Pozitivní je, že se teď mnohem více uplatňují city, které ještě v první fázi byly zatajovány. Také vedoucí týmu se ocitá pod palbou kritiky. Dochází ke sporu o to jakých metod, postupů atd. se má použít. Na konci této fáze musí dojít k základnímu konsenzu a vyjasnění požadavků spojených s úkolem, jinak hrozí nebezpečí rozpadu týmu.      

1.4.3 Fáze konsenzu, kooperace a kompromisu 

V této fázi se situace v týmu uklidňuje. Poprvé je prožíván pozitivní pocit sounáležitosti. Každý nyní ví, že s přehnanou profilací a soutěživostí se tým nikam nedostane. Jednotlivci poznávají hodnotu ostatních členů týmu. Tým je pociťován jako celek, kterému je třeba zajistit života-schopnost. Vytvořily se normy chování. Ve věcné rovině se uskutečňuje otevřená výměna potřebných informací, názorů, skutečností atd. Hledají se řešení problémů. Ustanovil se kodex vzájemných pravidel hry. Zkušenosti z druhé fáze vedou nyní případně k tomu, že se tým vyhýbá konfliktům, což je z dlouhodobého hlediska neproduktivní. 

1.4.4 Fáze integrace a růstu 

V této fázi plyne většina týmové energie na řešení úkolu. Tým dosáhl stupně, kdy sebeřízení dobře funguje. Hledá se větší efektivnost. Všechny aktivity jsou ve službách dokonalého plnění úkolu. Týmová koheze je velmi vysoká. Teď je možné dosahovat špičkových výkonů. Kromě toho se konají pravidelné porady zaměřené na získávání zpětné vazby k důležitým věcným a interakčním tématům. Jsou také upraveny vztahy k ostatním týmům a rozdělení pozic v celé organizaci je jasné. Nově nabyté sebevědomí týmu může klást konstruktivní požadavky, ale může také vést k pocitu povýšenosti (elitní tik). V druhém případě potom dochází nevyhnutelně k izolačním a odstředivým reakcím. Důležité také je, že ve smyslu „otevřeného procesu" není vývoj týmu nikdy ukončen: pro kvalitu nelze stanovit žádný konečný bod! 

1.5  Faktory úspěšnosti týmové práce 

Týmy jsou - pokud fungují - bezesporu výkonnější než pracovní formy v klasické, hierarchicky uspořádané organizační struktuře. Aby týmy mohly svůj výkonnostní potenciál skutečně aktivovat a realizovat, existuje řada odpovídajících externích a interních faktorů. 

1.5.1 Organizační provázanost 

Týmy nemohou vyvíjet svou činnost ve vzduchoprázdnu. V závislosti na formě týmu jsou  s týmovou prací spojeny značné změny v organizaci. K nim patří:

· jednoznačné prohlášení týmové práce za novou formu práce v podniku;

· přenášení odpovědnosti a kompetencí, protože týmy potřebují legitimní autonomní rámec;

· pozice v celopodnikové struktuře je vyjasněna (žádný statut exota!); 

· u týmových forem, které jsou identické s organizací, je vyjasněna vedoucí struktura (vedoucí týmu nebo mluvčí týmu s odpovídajícími úkoly); 

· existuje organizační struktura pro projektový management, v níž je stanoveno, jak budou v podniku vznikat legitimní projekty. 

  

1.5.2 Správná logistika informací

Jedním z největších problémů týmové práce je otázka logistiky informací. Týmy se kloní k extenzivní, nadřízení manažeři k omezené interpretaci míry autonomie. Proto musí být jasno v těchto bodech: 

· O čem je třeba v kterém cyklu informovat? 

· Jakým údajům a informacím má tým přístup (např. náklady, výnosy atd.)? 

· Jaké informace o týmové práci mají ty úseky podniku, které nejsou takto organizovány? Částečně autonomní pracovní skupiny se například omezují většinou na výrobu, zatímco zbytek podniku má liniovou organizaci.

· Jak se týmy rychle dostanou k potřebným informacím? Jaké formální cesty je třeba mít na zřeteli?  

· Jak dochází ke sladění s ostatními týmy podniku? 

 

1.5.3 Materiální a motivační podpora

Ten, kdo skutečně chce týmově pracovat, musí dělat něco pro rozvíjení kompetencí týmů. Nutná potřeba stále se učit, která je s týmovou prací spojena, se téměř vždy podceňuje. Především je třeba dát vedoucím týmů odpovídající kvalifikaci pomocí výcviku zaměřeného na vedení týmu a investovat do vzdělání členů týmu. Vedle těchto externích rámcových podmínek existuje samozřejmě celá řada interních faktorů úspěšností. Přitom rozlišujeme tzv. strukturální a procesní faktory. Strukturální faktory jsou takříkajíc „kostrou týmu". Jestliže chybějí, nemohou jednotlivé procesy odpovídajícím způsobem probíhat, protože platí zásada nadřazenosti struktury nad procesem. K strukturálním faktorům patří těchto šest bodů: 

· Týmové cíle - Je alarmující stále znovu zjišťovat, kolik týmů přistupuje, popř. je posíláno k práci s příkazem místo s cílem. Týmové cíle proto musí být všem od počátku jasné, musí být akceptovány a během týmové práce pravidelně přezkoumávány. 

· Vedení týmu - Týmy nefungují bez vedení. Potřebují někoho, kdo s nimi definuje „mantinely", řídí pracovní proces atd.

· Integrovaný systém controllingu  - Týmy potřebují řídicí systém, aby se neodchýlily od daného kurzu a dospěly k úspěchu. Musí také být začleněny do celkové koncepce controllingu podniku.

· Rozdělení rolí a úkolů - Dobré týmy si vyjasnily, kdo má jaké úkoly, specialisté i vše- stranní pracovníci. Vyjasněno také je, kdo zastupuje tým navenek při zasedáních, prezentacích atd. (ne vždy to musí být vedoucí týmu!).  

· Rámec rozhodovacích pravomocí - Sporným bodem bývá často otázka: Co tým smí? Méně sporná bývá naproti tomu otázka, co dělat má. Zde je nutné jasné vymezení.  

· Kvalifikační struktura -Tento bod je velice důležitý zejména u týmů identických s organizací. U částečně autonomních pracovních skupin a organických pracovních týmů je nutná tzv. basis-skill-rate, tedy minimální rozsah dovedností, bez nichž jen těžko může dojít k týmovému efektu. 

V praxi často zjišťujeme, že kvůli chybějícím strukturálním faktorům dochází k enormnímu napětí v mezilidských vztazích. 

Rozdíl mezi strukturálními a procesními (tzv. „měkkými") faktory je zřejmý z následujícího příkladu: strukturální faktory jsou motorem, procesní faktory olejem v převodovce. Procesní faktory rozhodují - u dané struktury - o tempu růstu týmu. Toto je šest nejdůležitějších procesních faktorů:

· chování týmu v oblasti informací (poskytování a opatřování informací, interní informační síť, kultura porad atd.);

· stupeň otevřenosti, s nímž jsou projednávány a řešeny problémy, těžkosti a konflikty;

· vůle ke konstruktivním vzájemným vztahům a společnému úspěchu, angažovanost a týmový duch!);

· systém zpětné vazby v týmu pro utváření „učícího se systému"; 

· úroveň standardizace procesů: používají se dohodnuté postupy, nebo musí každý znovu objevovat Ameriku;  

· proces kontinuálního zlepšování (produktivní nespokojenost). 

S faktory úspěšnosti týmu, které jsme znázornili a vysvětlili, se v praxi samozřejmě setkáváme v propojeném systému vzájemného působení. Týmy se stejně jako celé organizace vyvíjejí cirkulárně, nikoli lineárně.  

Strukturální faktory

· týmové cíle

· vedení týmu

· integrovaný systém controllingu 

· rozdělení rolí a úkolů

· rámec rozhodovacích pravomoci 

· kvalifikační struktura 

Procesní faktory 

· chování v týmu v oblasti informací 

· stupeň otevřenosti při řešení problémů a konfliktů

· vůle ke vzájemným vztahům a úspěchu (týmový duch) 

· procesy zpětné vazby v týmu 

· úroveň standardizace procesu 

· kontinuální zlepšování procesu (produktivní nespokojenost) 

Organizační rámcové podmínky

         

· zajištění nutné provázanosti 

· fungující logistika informací

· materiální a motivační podpora

2. Vedení týmu - myslet a jednat v nových měřítkách

Prudký nárůst forem týmové práce v mnoha podnicích nutně vyžaduje přizpůsobit se (vzhledem ke snaze podniku přežít) dramaticky se měnící situaci v oblasti konkurence. Podniky dnes musejí obstát na trhu v magickém čtyřúhelníku, který představují faktory čas, náklady, kvalita a servis, a o své místo neustále bojovat. Tím se nutně mění i situace v oblasti řízení. Je vyžadován jiný způsob chování při řízení.   

2.1 Hierarchické a procesně orientované vedení

Řídící struktury jsou v dnešní době většinou výsledkem našeho včerejšího myšlení, mají vztah k minulostí. Existují v každé době určité vzory myšlení (paradigmata). Hierarchická struktura podniku s pevným liniovým systémem řízení funguje na těchto dvou základních principech:

· Písemné podchycení všech dějů, které jsou nutné z hlediska vrcholového vedení pro řízení a provádění dohledu. Tímto způsobem je důsledně zdokumentováno řízení od vrcholového vedení až k poslednímu pracovníku a zpět. Tím je splněn cíl co nejširší transparentnosti všech postupů a dokonalé kontroly (vztahující se k minulostí).

· institucionalizovány jsou pouze vertikální úrovně. Horizontální závislosti se v tomto systému nevyskytují, považují se dokonce za nevhodné. V tomto systému neexistují kompetenční problémy.

Tvorba organizací se dnes musí zaměřovat na funkční procesy a smysluplné procesní řetězce – a na nic jiného. Již pojem proces vyjadřuje dynamický, aktivní aspekt. Kdo myslí procesně, ten vidí detaily i celek, ten je schopen myslet analyticky a systémově. Tvorba inteligentních procesů je v současné době jedním z nejdůležitějších úkolů managementu. Řídící pracovníci, kteří pracují procesně, se naučili lépe předvídat, místo aby příliš často přemýšleli. Jejich výsledkem jsou „elegantní procesy" , elegance tu znamená dobře zvládnuté plýtvání.

Uveďme devět důležitých klíčových procesů v podniku:

· proces optimalizace orientovaný na prospěch zákazníka; 

· proces zajištění tržní komunikace; 

· proces poskytování výrobků/výkonů (poskytování materiálu, příprava práce, výroba, montáž atd.); 

· logistický proces a proces zajišťování servisu; 

· proces vyřizování zakázek; 

· proces zajištění kapacity (oprava a údržba); 

· proces zajištění rentability a likvidity; 

· proces strategického plánování a proces realizace; 

· proces zajištění školení pracovníků a motivační proces.

V rámci těchto procesů lze definovat celou řadu dílčích procesů, např. při procesu vyřizování zakázek by bylo možno vyčlenit další dílčí procesy: 

· zpracování nabídky; 

· dispozice zakázky;

· fakturace, 

· expedice atd.       

2.2 Total Quality Management (komplexní řízení kvality) a vedení týmu

FQM představuje ucelený model řízení s cílem „Business Excellence". Termín je definován následujícím způsobem:  

TQM je metoda řízení organizace, která spočívá ve spolupůsobení všech jejích členů, jejímž nejvyšším cílem je kvalita a uspokojování potřeb zákazníků v dlouhodobém horizontu jako  i užitek členů organizace a společnosti.

Koncepce TQM zahrnuje tyto prvky : 

· Pojem kvalita zahrnující více dimenzí - vedle kvalitních výrobků a služeb rovněž kvalitu procesů, kvalitu práce a kvalitu vnějších vztahů (okolního světa).

· Kvalita jako úkol pro celý podnik - Vedoucí pracovníci musí chápat kvalitu jako klíčový úkol a plnit funkci vzoru. Při zapojování pracovníků je nutno využívat odpovídající koncepce pro práci týmů a malých skupin pracovníků.

· Orientace na zákazníky a procesy - Orientace na potřeby zákazníků znamená, že dlouhodobá spokojenost externích zákazníků je jediným měřítkem kvality. Z toho vyplývá, že i v samotném podniku musí probíhat myšlení orientované na požadavky zákazníků ve smyslu interních vztahů mezi zákazníkem a dodavatelem, aby bylo možno preventivně prosadit požadavek kvality.

TQM je managementem změny. Pod pojmem vedení se v tomto kontextu rozumí dynamický proces, který směřuje k vytváření prostoru pro jednání. TQM znamená kompletně přebudovat celý podnik na týmovou organizaci.      

2.3 Praktické příklady

Dvanáct klíčových otázek k realizaci TQM v týmové práci:

1. Kdo jsme? 

2. Co je přesně naším úkolem v rámci organizace/firmy? 

3. Kdo jsou naši interní a externí dodavatelé? 

4. Kdo patří k okruhu nejdůležitějších zákazníků? 

5. Co od nás tito zákaznici požadují? Co očekávají a jaké mají potřeby a jak přesně je známe? 

6. Jaká je naše dnešní situace vzhledem k uspokojování požadavků a potřeb našich zákazníků? 

7. Jakého cílového stavu vztahů se zákazníkem chceme dosáhnout v krátkodobém, střednědobém a dlouhodobém horizontu? 

8. Co patří k oblasti klíčových výsledků? 

9. Která měřítka máme k dispozici, abychom mohli tyto klíčové výsledky skutečně měřit? 

10. Jak stanovíme tato měřítka? 

11. Která opatření by měla být přijata k realizaci přání a cílů zákazníků? 

12. Ptejme se neustále: Co můžeme dělat ještě lépe? Jsme na správné cestě k přijatým opatřením?  

2.4 Vedoucí týmu

Tři základní principy řízení týmu 

Vést:

· vytvářet rámcové podmínky pro úspěšnou práci týmu 

· budovat kulturu orientovanou na výkon 

· vyvíjet a uplatňovat systémové cíle a systém controllingu 

· budovat procesy zpětné vazby 

· rozvíjet stupeň sebeřízení a sebeorganizace podle stupně vyspělosti týmu

 Vyžadovat:

· vyžadovat práci orientovanou na procesy a přání zákazníků 

· neustálé zlepšování všech vztahů mezi vstupem a výstupem v týmu směrem dovnitř a navenek (kontinuální proces zlepšování)

· flexibilita při plnění všech úkolů (princip rotace) 

· všichni přispívají k vytváření týmu 

· uplatňování standardizovaných pracovních metod 

· aktivizovat ochotu učit se (Změna přináší šance!) 

· sociální chování a chování při práci podporující týmovou práci   

 

Podporovat:

· rozvíjet kompetence jednotlivců a týmu v oblastech potřeby

· pomáhat při rozvíjení samostatnosti a vyspělosti týmu 

· koučování týmu při řešení problémových situací (pomoc směřují ke svépomoci)   

3. Týmové role a rozvoj týmové spolupráce 

Jak již bylo naznačeno, jedním z cílů vedení lidí v organizaci je, aby se jednotlivé kolektivy pracovníků – ať již jde o „běžné" skupiny, anebo o týmy sestavené za účelem plnění specifických úkolů - naučily týmově spolupracovat. Jako znaky „pravé" týmové práce přitom bývají obvykle udávány tři skutečnosti: 

· sdílení společných cílů, 

· společná řeč a „jazyk", 

· vyvážená orientace na vztahy i na úkoly. 

K docílení tohoto stavu může napomoci jak správný výběr lidí do pracovního týmu, tak činnost vedoucího pracovníka. Při sestavování týmů je třeba vyjít z důsledné a komplexní znalosti jeho jednotlivých členů, je třeba brát v úvahu nejen jejich přednosti, ale také jejich nedostatky. Užitečným východiskem při sestavování pracovních týmů může být Belbinova typologie týmových rolí (viz Hunningher, E., 1998). Fa ve své podstatě představuje přehled různých typů chování, jejichž vzájemná souhra by měla zaručit „hladký" chod týmové práce. Belbin identifikoval celkem 9 týmových rolí:

 

	Týmová role 
	Osobnostní rysy 
	Předností 
	Přípustné slabosti 

	Myslitel 
	Individualista, vážný, nekonvenční 
	Tvůrčí myšlení, intelekt, imaginace, znalosti 
	Hlava „v oblacích", tendence podceňovat praktické detaily a konvence 

	Vyhledavač 
	Extrovert, aktivní a zvědavý, komunikativní 
	Schopnost seznamovat se s lidmi a orientovat se v nových situacích, dovednost nacházet nové možnosti a příležitostí 
	Tendence k povrchnosti i rychlé ztrátě počátečního zájmu a zaujetí pro věc 

	Kontrolór-vyhodnocovač 
	Střízlivý, věcný, neemocionální, opatrný 
	Bystrý úsudek, rezervovanost, důslednost 
	Schází mu inspirace a schopnost motivovat lidi 

	Realizátor 
	Konzervativní, se smyslem pro povinnost, loajální „čitelný", spolehlivý
	Organizační schopnosti, praktický úsudek, smysl pro disciplínu, pracovitý
	Nepružný, tendence odmítat nové myšlenky a věci 

	Dotahovač 
	Přičinlivý, metodický, svědomitý, úzkostný
	Perfekcionista, schopnost dotahovat věci do konce 
	Tendence zveličovat malé problémy, nerad deleguje  

	Týmový pracovník 
	Sociálně orientovaný, mírný citlivý, vnímavý, diplomatický  
	Schopnost reagovat na lidi a jejich potřeby, umění vytvářet týmového ducha 
	Nerozhodnost v kritických situacích 

	Formovač 
	Napjatý, dynamický, vynalézavý 
	Průbojnost a schopnost mobilizovat tým k akci 
	Náchylný k projevům podráždění a netrpělivosti, sklon provokovat a urážet ostatní 

	Koordinátor 
	Klidný. sebejistý, umí se ovládat 
	Silný smysl pro plnění a dosahování cílů, umí rozeznat schopnosti jedinců a využít je pro zájmy celého týmu 
	Spíše průměrné schopnosti a inspirace v oblasti intelektuálních a tvůrčích výkonů 

	Specialista 
	Iniciativní, profesionální, zaujatý pro věc 
	Odborné znalosti a/nebo technické dovednosti 
	Úzké zaměření často se nepovažuje za součást týmu


  

Podle uvedeného výčtu by se mohlo zdát, že v ideálním případě by měl pracovní tým být vždy složen alespoň z devíti členů. To však není nutné, protože v praxi dokáže většina lidí úspěšně zastávat dvě až tři různé týmové role. Při sestavování týmu by navíc nemělo jít ani tak o to, aby v něm byly za každou cenu zastoupeny všechny výše popsané role jako spíše o to, aby se jednotliví členové dokázali vhodným způsobem doplňovat a vzájemně si vycházet vstříc. Pokud vedoucí týmu skutečně dokáže skloubit a využít přednosti lidí, se kterými pracuje, a zároveň eliminovat jejich nedostatky a slabší stránky, může se bez některých rolí v podstatě obejít. Jednou z. „postradatelných " týmových rolí může byt „ myslitel" čili nositel tvůrčího myšlení a imaginace. Jeho absenci v týmu lze úspěšně kompenzovat systematickým stimulováním a využíváním tvůrčího potenciálu celé skupiny prostřednictvím metod, jakými jsou brainstorming. Roli „specialisty" zase může, v případě potřeby, nahradit „ vnější" expert či poradce. Na druhou stranu role koordinátora je typickým příkladem v týmu nepostradatelného chování. Zastoupení všech týmových rolí ve vedeném týmu ani zdaleka nezaručuje jeho automatickou akceschopnost a efektivitu. 

Na úrovni začlenění do sociální skupiny jde například o to, že každý člověk je v určité míře motivován potřebami prosadit se, ovlivňovat ostatní členy skupiny, být druhými lidmi přijímán a akceptován. V případě, že člen týmu cítí v oblastí uspokojení těchto potřeb nedostatek či ohrožení, prožívá krizi sociální identity, v jejímž důsledku má tendenci chovat se nekonstruktivně - místo plnění svěřených úkolů se zabývá spíše svými „ osobními" problémy, přičemž si klade otázky typu: „ Proč mne ostatní přehlížejí ? ", „ Jak se mohu prosadit vůči XY? ", „ Proč mne nikdo nebere vážně? " apod. Navíc, kromě těchto „ základních " motivů je jednání jednotlivých členů týmu ovlivňováno také dalšími, ryze individuálními cíli a zájmy - například pracovní postup, lepší finanční ohodnocení, řešení zdravotních potíží, kvalifikační růst atd.

Žádný pracovní tym nefunguje v „ochranném" vakuu. Aby byl schopen začlenit se do kontextu širších organizačních aktivit a efektivně plnit svěřené pracovní úkoly, je nutné věnovat poměrně hodně času i pozornosti řídícím činnostem.       

3.1 Naslouchání členům týmu 

· Je třeba věnovat pozornost všem lidem a reagovat na ně pozitivně. 

· Neskákat lidem do řeči, projevovat zájem a brát ohled na jejich názory. 

· V případě nejasností či nesouhlasu žádat objasnění, nestavět se do opozice. 

· Neustálé ověřovat míru vzájemného porozumění - doplňujícími otázkami, shrnováním podstatných bodů, parafrázováním řečeného apod. 

3.2 Podpora vzájemné spolupráce 

· Nečinit na členy týmu nátlak z pozice síly, nevyhrožovat jim. 

· Podporovat vzájemnou výměnu názorů, děkovat za pozitivní a konstruktivní  příspěvky. 

· Seznamovat členy týmu s novými informacemi, skutečnostmi a myšlenkami. 

· Projevovat trpělivost a pochopení v procesu dělby úkolů a povinností uvnitř týmu. 

· Potlačovat veškeré projevy nepřátelství a agresivity mezi členy týmu. 

3.3 Udržování společného směřování a „tahu na branku" 

· Neustále sledovat, zda se tým neodchyluje od plnění společných úkolů a cílů. 

· Oceňovat a pozitivně hodnotit všechny kroky „vpřed", vše, co tým přibližuje ke společnému cíli. 

· Věcně a konstruktivně hodnotit případné nezdary, formulovat pozitivní ponaučení pro celý tým. 

· Pravidelně revidovat proces utváření a vývoje sociálních vztahů a atmosféry uvnitř týmu. 

4. Vedení týmu v procesu řešení problému  

Proces řešení problému předpokládá učení a vlastní učení obvykle v praxi probíhá jako řešení nějakého problému. Dalším důvodem volby zkušenostní teorie jako východiska našeho výkladu dynamiky řešení problémů je fakt, že učení je v tomto přístupu chápáno jako sociální proces, v němž rozhodující roli hraje zejména dialog a diskuse učícího se subjektu s druhými lidmi anebo členy „jeho" týmu či skupiny. Dialog a diskuse zaměřená na vzájemnou výměnu, hodnocení, analýzu a syntézu různých informací, poznatků a zkušeností, budou hrát důležitou roli rovněž v procesu řešení problému členy pracovního týmu. 

Model řešení problému založený na zkušenostní teorii učení sestává, podobně jako učební cyklus, ze čtyř stadií či fází (Kolb, D. A., et al., 1991):

· analýza situace - odpovídá konkrétní zkušenosti, 

· analýza problému - odpovídá reflektivnímu pozorování, 

· analýza řešení - odpovídá formulaci abstraktních pojmů a zobecnění, 

· analýza implementace - odpovídá experimentování a testování závěrů v praxi.  

4.1 Analýza situace

Hlavním úkolem tohoto stadia je prozkoumat bezprostřední situační kontext a identifikovat správný či relevantní problém, jehož řešením by se měl tým (případně jednotlivec) zabývat. Proces řešení problému bývá obvykle „nastartován" naléhavou potřebou začít se zabývat nějakými nečekanými potížemi. Časový tlak na rychlé vyřešení situace může naopak odvrátit pozornost řešitele či řešitelů nesprávným, zavádějícím směrem. V praxi se nejednou stává, že manažer a jeho tým věnují pozornost a veškeré úsilí krátkodobému řešení - „hašení" - zjevných potíží na úkor systematického řešení problémů podstatných a dlouhodobých. Výchozím krokem při řešení problému by proto měla být důkladná analýza celé situace a všech dílčích, zjevných i skrytých, problémů, které ji charakterizují a ovlivňují.  

  

4.2 Analýza problému 

V tomto stádiu stojí řešitelský tým před úkolem identifikace a definice všech faktorů a proměnných, které vybraný problém ovlivňují. K tomu je třeba shromáždit veškeré dostupné informace o podstatě a charakteru problému a na jejich základě se pokusit zkonstruovat model (v podobě „kognitivní" mapy, grafu, obrázku, matematického vyjádření atd.), který ve srozumitelné a přehledné podobě reprezentuje všechny příčinné vztahy a souvislosti. Tento postup umožní další odfiltrování nerelevantních informací a přesné vymezení otázek, na které je nutno odpovědět. 

4.3 Analýza řešení

Po definici problému a faktorů, které je ovlivňují, je třeba generovat možná řešení a ověřovat jejich správnost a adekvátnost. Tomuto stadiu je v existující literatuře a výzkumech obvykle věnována největší pozornost. 

4.4 Analýza implementace 

V předchozím stádiu je nalezené a vybrané řešení nutné zavést do praxe. Tento úkol bývá i přes svůj význam a náročnost často podceňován. Úspěšnou implementaci řešení problému přitom nelze zajistit bez promyšleného plánu a bez podpory lidí, kterých se tento krok bude dotýkat. Proces řešení problému tudíž reprezentuje kontinuální aktivitu, která je důležitou součástí týmového i organizačního učení a rozvoje. 

Vztáhneme-li výše popsaná stadia k cyklu učení, může byt proces řešení problémů popsán také následujícím způsobem: 

Ve stádiu „analýzy situace" odpovídajícímu  „konkrétní zkušenosti" si řešitel či řešitelský tým uvědomuje skutečnost, že se „ něco děje, něco není v pořádku ". V tomto momentě je důležité, aby si ujasnil, čeho chce dosáhnout a čím se má zabývat. Ve stádiu „analýzy problému", které odpovídá „reflektivnímu pozorování", stojí řešitelé před úkolem podívat se na situaci ze všech možných úhlů pohledu a identifikovat i pochopit všechny podstatné souvislosti vybraného problému - jeho vývoj, formy a oblasti jeho projevu, vlivy a jevy, které s ním souvisejí, atd. Posléze je potřeba (stadium „analýzy problému", odpovídající „formulaci abstraktních pojmů a zobecnění") najít řešení eliminující působení zdrojů původních potíží a umožňující opětovně získat kontrolu nad vzniklou situací. Posledním úkolem je implementace, která v učebním cyklu odpovídá stadiu „ testování závěrů v praxi" – až konkrétní zkušenosti definitivně potvrdí, zda je nalezené řešení skutečně správné a adekvátní, či zda je nutné hledat řešení jiné.

Ve stadiu „analýzy situace" je potřeba, aby se někdo ujal role „vůdce týmu". Rozdíl mezi vedením a řízením týmu lze v tomto kontextu vymezit rčením, že „řízení spočívá ve volbě správných postupů, zatímco vedení v dělání správných věcí".

Ve stadiu „analýzy problému" by se měl manažer, případně jiný vhodný člen týmu, „převtělit" do role „detektiva". Použitý příměr znamená, že v této etapě řešení problémové situace je důležité, aby vedoucí pomohl týmu hledat a shromažďovat všechny dostupné informace, a to bez ohledu na jejich případnou zlomkovitost, protichůdnost či zdánlivou irelevantnost.

Stadium „analýzy řešení" předpokládá, že se manažer či někdo jiný ujme role „vynálezce", který týmu napomáhá generovat různé nápady a návrhy i ověřovat jejich správnost a adekvátnost. 

Fáze „analýzy implementace" potom klade zvýšené nároky jednak na schopnost plánovat, jednak na umění vytvářet si vhodné sociální zázemí k prosazení nových postupů a řešení. Vedoucí týmu by se v tomto stadiu měl chovat zejména jako koordinátor.

     

 

     

Model struktury faktorů týmového úspěchu







          

Týmové cíle:


K čemu to děláme?


Čeho chceme dosáhnout? 


Jaké dílčí cíle má každý jedinec v týmu? 





Vedení týmu:


Kdo a jak udržuje náš směr?


Kdo nás udržuje v rovnováze?


Jak budeme postupovat kupředu?   








Struktura vztahů:


Jak spolu navzájem jednáme? 


Je náš styl řešení konfliktů správný? 


Máme dostatek procesů zpětné vazby? 








Týmová struktura:


Co kdo přesně dělá?


Kdo nás zastupuje (uvnitř / navenek)? 


Jaká je naše kvalifikační struktura?   





Podpůrné mechanismy:


Máme dostatečné standardy postupů? 


Je náš systém controllingu správný? 


Jak koordinujeme řídící proces?


Je interní logistika informací v pořádku?  








Struktura odměňování:


Co nám týmová práce přináší?


Co lze považovat za úspěch?


Čeho přitom dosáhneme?  





Procesy výměny s celou organizací:


Které faktory týmové práce v podniku vedou k cíli a které mu naopak brání? 











