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Nikdo mé tak dobre
nepochvali aneb O autorovi

RND:r. Jifi Plaminek, CSc.

Ve své poradenské praxi se hrdé
hldsim k myslenkdm tf{ ¢eskych
velikdnt — Jana Amose Komen-
ského, Josefa Svejka a Jary Cimr-
mana. Amosova hravost, Svejkova
prostota a Cimrmanova vsestran-
nost — to jsou idedly, ke kterym
nemotorné smeérfuji.

Zatim jsem pod jejich vlid-

nym vlivem dospél v zarostlé in-
dividuum, jez byvd pro svijj zane-
dbany zevnéjsek, marné vyddvany za nedbalou eleganci, odhdnéno od vrat firem
a predndskovych sini, dokud se nelegitimuje.

Protoze jsem naprosto neschopny uzivit se rukama, zkusil jsem to hlavou. Z po-
dobnosti d&ji v ptirodnich a ekonomickych systémech jsem odvodil teorii vitality,
kterd dnes sice skromné, ale stdle spolehlivéji pomdhd identifikovat a odstrarovat
problémy nasich firem a instituci.

Vedle managementu se vénuji i feseni konfliked. Moji kamarddi dokonce tvrdi,
ze konflikty vytvdiim, abych je potom mohl fesit. Dlouho jsem to povazoval za po-
vedeny bonmot — nez jsem si uvédomil, Ze v teorii vitality skute¢né takovy postup
existuje pro piipad, ze je firma piili§ nehybn4 a konzervativni. Resen{ konfliked je
totiz podstatou vyvoje.

Jako zatvrzely pacifista jsem se zamiloval do nendsilného feseni sporti. Z vylett
do USA jsem ptivezl do tehdejitho Ceskoslovenska mediaci — fedeni sporti za po-
moci neutrdlniho odbornika — a stal se prvnim ¢eskym medidtorem. Na tu dobu
rdd vzpomindm — obdas jsem musel vysvétlovat, ze v rimci mediace nebudeme ani
meditovat, ani vyvoldvat duchy.

Vystridal jsem devatero femesel — rdd jsem byl prospektorem v pousti, ¢eskym
koordindtorem programu feseni konfliktii a rozhodovéni pfi OSN, feditelem odboru
na federdlnim ministerstvu, koordindtorem vzdéldvéni trenért pfi Johns Hopkins



8 I TYMOVA SPOLUPRACE A HODNOCENI LIDI

University v Baltimoru, ale tfeba i ¢clenem komise pro vycislovni skod po okupaci
Ceskoslovenska v letech 1968 —1991.

Poslednich zhruba 15 let jsem nezdvislym lektorem a konzultantem. Pi$u tra-
di¢ni a e-learningové tréninkové programy, snazim se byt uZite¢ny jako facilititor
a medidtor. Tato praxe je neuvéfitelné bohatd na ojedinélé ptipady a neobvyklé
zkusenosti. Jejich tihy se zbavuji psanim prirucek. Pokud dobfe poéitim, tato je
zhruba dvandctd. Vici nasim kruté zkouSenym lesim jsem se provinil i nékolika
knihami s ptirodovédeckou tematikou.

Vzdéldnim se hldsim k jilemnickému gymnasiu, prazské Université¢ Karlové
a marylandské JHU, teritoridlné ke zbylym lesim, voddm a skaldm v $irokém okoli
Krkonos. Cely Zivot mne neopustil pocit, ze kdo si pfi préci hraje, udéld vic.

Jifi Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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Uvod

»Mi lidé neumi spolupracovat. Udélejte pro né kurs tymové spoluprice.” Takové
zaddn{ slychdm pomérné ¢asto, ale vétSinou mne netési. Ne ze bych nemél rdd tyto
kursy. Naopak, vedu je s velkym nadsenim. Nen{ vdé¢ngjstho tématu. Utastnici se
uvolni, uziji si, byvaji spokojeni. Také tkol se zdd byt splnén. Zucastnéni obvykle
bez vétsich potizi spolupracuji v mirnych fyzicky nebo psychicky zdtézovych situa-
cich, pfi feeni tloh a rozhodovani snadno a dobfe komunikuji a pfi pohybu v te-
rénu nemivaji vztahové problémy. Spoluprdce byvd nékdy i vzornd. Také lektorskd
hravost a jeSitnost dostaly, po ¢em touzi. A k tomu vsemu to vétsinou $lo vlastné
samo — lektor musel zpoc¢dtku trochu pomoci s divérou a motivaci, ale potom uz
se vlastné bavil s ostatnimi.

Pro¢ tedy ta skepse? Az piili§ Casto se s ndvratem do prace vie vraci do starych
koleji. Nastupuji obvyklé ritudly, lidé jsou opatrnéjsi ve vztahu i v komunikaci, spo-
luprice je opét formdlnéjsi. V takovych piipadech chyba nebyvi v prabéhu kursu, ale
v jeho zaddni. Nékolikrdt jsem se musel spdlit, nez jsem to opravdu pochopil: lidé se
nemusi ucit spolupréci. Uz ji ddvno umi. Schopnost spolupracovat je ndm ddna,
spolupracovat umime — pochopitelné kazdy v jiné mife — stejné jako umime vsichni
soutézit, nastvat se, mit z né¢eho radost nebo tieba zustat k né¢emu neteéni.

O tom, zda zaéneme spolupracovat — at jiz ve firméch, v institucich, rodindch ¢i
obcich — proto nerozhoduje Gcast na tréninkovém kursu, ale podminky, které jsou
pro spoluprici vytvofeny. Pokud vime, Ze odménu dostaneme pouze tehdy, bude-
me-li lepsi nez ten druhy, tézko zvolime spoluprici. V takovém pripadé — bude-li
nds odména viibec zajimat a uzndme-li ji za dosazitelnou — séhneme zfejmé spise po
soupefeni. Spolupracovat budeme — moznd — tehdy, kdyz ptipadny tspéch druhého
nebude nijak neohrozovat nas vlastni Gspéch, nebo kdyz na aspéchu druhého bude
nas vlastni aspéch dokonce zdviset.

Timto zptsobem ptjdeme v knize po stopdch pficin spoluprice. Budeme hledat
jeji kofeny, podminky, za kterych vznikd, vyviji se a pfindsi drodu. Jakmile takové
podminky odhalime, mtzeme se snazit je také vytvafet v praxi, a tak pomdhat spolu-
préci na svét. Nase pédtrdni vyusti v jakousi kuchatku pro manazery, odpovidajici na
otdzku, co délat, aby spoluprice nasla pravé pod jejich vlivem ptiznivé prostiedi.
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Velkou roli pfi vytvdfeni podminek pro spoluprici ve firmach hraje zptsob,
jakym jsou lidé hodnoceni a odméfiovdni. Lidé maji pochopitelnou tendenci na
hodnoceni reagovat — v idedlnim pfipadé, kdy systému hodnoceni rozuméji a pfi-
padd jim spravedlivy a kdy odména je dosazitelnd a dostate¢né atraktivni, reaguji
pfizptisobenim své price hodnoticim kritériim.

Nezastupitelnou roli hodnoceni pro prici a spoluprici mdme tendenci prehli-
zet a podcenovat. Ve firmdch se napiiklad pomérné casto stdvd, ze je napldnovina
a zavedena néjakd zména, feknéme feseni néjakého problému, a ono se nic nedéje.
Lidé, kteti se meli chovat v souladu s novymi pravidly, Glohami ¢i postupy, zménu
z n&jakého duvodu piilis nezaregistrovali, neberou ji vdzné nebo na ni v béhu jinych
starosti zapominaji.

Do této situace byvdm zvén jako konzultant a s lidry nebo manazery firem pak
piekvapivé casto vedu néjakou variantu ndsledujiciho rozhovoru: ,, To feseni nem4
vadu. Tak pro¢ ho lidé nerespekeuji?“ — ,A jak jsou za jeho respektovdni hodno-
ceni?“ — , To pfimo nejsou, ale musi prece vidét, jak je to pro firmu vyhodné...

Nuze — nemusi. Jenom piim4 zdvislost v kompletni fadé pozadavek — vykon —
hodnoceni — odména zvysuje pravdépodobnost, Ze se stane to, co potiebujeme, na
rozumnou troveti. Zidny zaméstnanec neni skutenou souddsti firmy a nestiva
se ji ani tehdy, kdyz jej za souddst firmy — my, jeji majitelé, lidfi nebo manazefi —
upfimné povazujeme. Koupit si na trhu kompletniho ¢lovéka neni legdlné mozné
minimélné od zruseni otroctvi.

Zaméstnanec ndm jen proddvd sviij vykon (jemuz muzeme fikat prdce) a svij
potencidl k tomuto vykonu (tedy své lidské zdroje — véetné ptipadné loajality) a oce-
kévd za to néjakou odménu. M4 své vlastni zdjmy, které obecné nemusi byt shodné
se zdjmy firmy, mohou dokonce s jejimi zdjmy kolidovat. M4 vsak zdjem byt za
poskytovany potencidl a vykon (alespori) pfiméfené odménén. A kvalitni hodnocen{
je nutnou (a nikoliv postacujici) podminkou spravedlivého odménovéni.

V rozporu s tim je v nasich firmdch hodnoceni lidi pomérné ¢asto povazovino
za jakési nutné zdrzen{ v prici a setkal jsem se uz i se spole¢nostmi, v nichz méli
hodnotici i hodnoceny z hodnoceni cosi jako panickou hrtizu. ,Co jd mu tam mdm
fikat?“ ptaji se potom nadfizeni. Odmény — tedy jejich pohyblivd slozka — byvaji
¢asto vnimdny jako ,prostfedek ke zmirfiovdni mzdovych kiivd“.

Hodnoceni i odméfiovani pochopitelné mohou byt naddny daleko vétsim smys-
lem. ProtoZze mi je zmarnovani téchto téinnych néstroji motivace a stimulace lito
a protoze maji velky vliv na vykon i na spoluprdci mezi lidmi, rozhodl jsem se do
této knihy pfilepit také kapitolu, kterd je jim vénovana.

Ani hodnoceni a odmériovéni lidf jako manazerskd disciplina neni zidnym mym
koni¢kem. Jen se mi jako obor neustéle vnucuje pfi poradenské praci. Ptimo citim,
jak ¢asto a lehce zde mnohé manazerské teorie selhdvaji. Obvykle je to proto, ze
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vznikly za Velkou louzi a jsou $ity na miru taméjs$imu relativné fungujicimu trhu
prdce, na némz je ve srovndni s nasimi podminkami o néco snadnéjsi najit za ne-
kompetentniho zaméstnance nahradu — ¢asto i diky lidem z okolnich zemi, velmi
ochotnym na tento trh vstupovat.

Nas trh (a vlastné prakticky cely evropsky trh préice) je deformovany. Zejména
kvalitnich kvalifikovanych zaméstnancii je médlo a v mnoha oborech o né nase firmy
intenzivné soutézi. Kvalifikovani lidé ze zahrani¢i se k ndm tolik nehrnou a prede-
v$im ve velkych firmdch ¢asto u¢inné komplikuji Zivot a préci majiteléim, lidram
a manazerim firem rizné odborové organizace. Neni divu, ze v takovych podmin-
kéch jsou rtizné benefity, odmény a pohyblivé slozky mezd zcela bézné vycerpiny
jiz na dosazeni stavu, aby zaméstnanec alespon standardné pracoval.

Préce a spoluprdce jsou tedy velmi zdvislé na zpisobu, jakym jsou hodnoceny
a odménovdny. Jakmile urité prostfedi pfestane stavét spoluprdci do cesty piekazky
a zadne ji umoznovat, najednou za¢ne byt nadéjny i ten shora zminovany kurs
tymové spoluprdce. Teprve nyni totiz nemusi byt tzkym mistem spolupréce po-
vaha prostfedi, ale sami lidé a jejich vztahy, znalosti, dovednosti, ndzory, motivy
a navyky. Potom md pochopitelné smysl uvolnit atmosféru a na nezdvaznych, ale
ndzornych modelovych situacich usnadniovat vzdjemné pozndvéni a sblizovani lidi
a rozvijet dovednosti v komunikaci, feSeni problému a rozhodovini.

Tato piirucka neni vy¢tem raznych teorii. Shrnuje zkusenosti spojené s vedenim
tym a skupin. Cerpal jsem v zdsadé ze dvou zdroji. Prakricky kazdy tyden se na tré-
ninkovych kursech setkdvim se skupinami lidi, které se pfed myma o¢ima — obvykle
po dobu dvou dnii — postupné vyvijeji. Mym tikolem je tomuto vyvoji rozumét, stimu-
lovat jej a ur¢ovat jeho smér. Velmi podobnou tllohu mivdm, pokud fesime ve firmdch
av institucich néjaky problém, jehoz feseni vyzaduje vice ¢asu. Mym nejvyznamnéjsim
zdrojem jsou ovsem zkusenosti skutecnych lidrii skute¢nych tymii — téch, jez jsem
mél tu est poznat, s nimiz jsem mohl spolupracovat a od nichz jsem se mohl uéit.

Vyklad jsem ovsem nemohl omezit jen na vrseni zkuSenosti. Zvlastni pozornost
jsem vénoval pficindm a souvislostem, protoze véfim, Ze pochopeni souvislosti umoz-
nuje modifikovat névody k chovéni i pro situace, jez nejsou zcela standardni.

Presto je v knize vice konkrétnich ndvodt k manazerskému chovini, nez je v mych
ptiruckdch obvyklé. Téma je sloZité a kol velky: ze skupin lidi, vzniklych za néja-
kym tcelem, vytvofit skute¢né tymy, tedy skupiny, v nichz se objevuje synergicky
efekt — fakt, ze vysledek price tymu piesahuje soucet vysledka, kterych by dosihli
¢lenové tymu individudlné. Pokud vdm tato knizka pomize k né¢emu takovému,
bude jeji u¢el naplnén.

Jiti Plaminek
jplaminek@seznam.cz
www.jiriplaminek.cz
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poluprdce je urc¢itym zpisobem vztahového chovdni, ale také dilezitym cilem

snazeni dlouhé fady lidi. Usiluji o ni specialisté, jako jsou trenéfi sportovnich
klubti ¢i manazefi projektovych tym, a potiebuji ji i lidé v béznych Zivotnich situa-
cich. Nezbytnd je pro chod rodin, zdjmovych sdruZeni i obci.

Spoluprice je feSenim vztahi, jez je obvykle velmi Zddouci a uzite¢né a casto
i nejlepsi ze vSech myslitelnych moznosti. Diivody pro toto ptiznivé hodnoceni jsou
presvédéivé. Spoluprice predpoklddd zisk na obou ¢i na vsech strandch vztaha —
nemusi to samozfejmé vyjit, ale pokud to nevyjde, pfi¢inou ztrdt nebyva, na rozdil
napiiklad od soutézeni, védomé usili jinych Géastnika vzeahu.

Spoluprice také vytvari dalsi ptiznivé dasledky — je-li korektni, zvy$uje diivéru
mezi partnery. Davéra zpusobuje tolik uZite¢né dobré pocity a piiznivé vyladéni
uvniti organismi spolupracujicich osob (napiiklad eustres). Dtvéra také snizuje
neproduktivni ndklady na kontrolu (at jiz je vyjadfujeme vyplytvanou energii,
vyplacenymi penézi nebo promarnénym c¢asem).

> 1.1 Povaha a kontext spoluprace

Abychom mohli pomyslet na stimulaci vzniku a rozvoje spoluprdce nebo aspirovat
na Uspésné vedeni néjakého tymu, méli bychom spolupraci rozumét — védét, z jakych
kofenti vyristd, poznat, Ze zadind rasit, a umét pecovat o jeji vyvoj a kultivovat ji.
V této subkapitole spoluprdci popiSu, nazna¢im jeji kontext, nastinim znaky, které
ji prozrazuji, a upozornim na zpusob, jakym se obvykle spontdnné vyviji.

1.1.1 GLOBALNI KONTEXT SPOLUPRACE

Spoluprice neni zédny vymysl nebo objev, ktery by si lidstvo mohlo pfihldsit u Pa-
tentového tfadu piirody. Ani ne tak proto, Ze zddny takovy Grad neexistuje, ale
zejména proto, ze by takovy patent nemohl byt uznan. Razni jini Zivocichové (ale
vlastné i rostliny a dalsi typy Zivych organismu) spoluprdci zkouseli a zdokonalovali
jiz celé stovky miliond let, a jestlize dnes pozorujeme spoluprici ve vI¢i smecce ¢i
v mravenéim spolecenstvu, vidime jen vysledky dlouhého vyvoje. Pokud néco
projde zkouskou evoluce, muizeme si byt jisti, ze to pfindsi uzitek a vitalitu.
Clovék tedy spolupréci nevynalezl. Obohatil viak nepsanou ,planetirni teorii
spoluprice” o nové formy a z¢dsti i o nové obsahy. Uz samo védomi lidskych
tcastnika spoluprice, Ze spoluprace probihd, a moznost spoluprdci reflektovat a ra-
cionalné hodnotit je pravdépodobné kompletné novym prvkem v etologii. Clovék
také po celou dobu své existence na této planeté délal to, co fada jinych zivocisnych
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druht — dopliioval spoluprici v jasné vymezené skupiné lidi (tlupé, rodu, kmeni)
tvrdym soupefenim s tim, co takovou skupinu obklopovalo — s néstrahami pfirody,
nebezpe¢nymi zvifaty, ale i konkurenénimi skupinami lidi.

Z téchto déju postupné vznikl globdlni trh a ekonomika lidstva dostala svou
expanzivni podobu. V okamziku, kdy prvni ¢lovék pujéil nékomu néco na dluh
a pozadoval Grok, se zacala roztdcet spirdla, definujici rust jako podminku udrzeni
se v ekonomice. Mit zitra stejné jako dnes pfestalo stacit, k ekonomickému pre-
ziti je tieba mit vice. Tato podminka poskytla lidské ekonomice vykonny motor
a postarala se o jeji trvalou dynamiku. Tento vyvoj veelku logicky skoncil globdlni
ekonomikou a celoplanetirné propojenym trhem a dal lidem stile vykonnéjsi nd-
stroje spoluprice.

Globdlni povaha ekonomického systému nepfinasi jen vyhody, ale i velké nevy-
hody a hrozby. Obrovskym problémem je napfiklad neexistujici ,zalozni systém®.
Portfolio je vlastné velmi chudé — pokud by dominantni propojeny globdlni systém
zkolaboval, do potizi by se dostalo celé lidstvo a ,restart” systému by byl zfejmé
velmi dramaticky a bolestny.

Clovék se v diisledku své expanze také postupné octl na seznamu piemnoze-
nych biologickych druhi. Presnéji feceno: tento seznam oteviel, a umoznil tak
dlouhodobé se premnozit i nékterym dal$im Zivocichim — pochopitelné na tkor
druht jinych. Nyni ¢eli globdlnim problémum kapacity svého modrého domova
a poruch stability déju v biosféfe, v nékterych pripadech pocituje odpovédnost za
stav, do néhoz svou modrou kolébku dostal.

Globdlni jsou i lidské konflikty, v¢etné téch vilecnych. Moderni ¢lovék rozpoutal
svétové vilky a otevrel rozptylené (ale opét globdlni) bojové fronty — fyzicti i elektro-
niéti teroristé ptisobi uvnitf systému, nikoliv za néjakou srozumitelnou linif, jak tomu
bylo diive. S pfemnozenim Zzivodicht navic vzdy roste krutost a kvili globdlnimu
zpravodajstvi si stdle vice ,zvykdme® na jeji gradaci i v mezilidskych vztazich.

Tyto a dalsi hrozivé problémy stavi pfed soucasné lidstvo otdzku, jak zastavit
dosud nastoupenou cestu ke kolektivni sebevrazdé. Takové problémy dosud Zédny
zivoci$ny druh nefesil, nikdy k tomu nemél ani tak pddné duvody, ani tak mocné
ndstroje.

Tato fakta ddvaji spoluprici jesté novou, zcela aktudlni dimenzi a charakeeris-
tiku — spolupréce se rychle stivd také nadéji, ze se lidstvu podaii na tyto vyzvy
reagovat a zachrdnit sebe i dalsi formy Zivota pro budoucnost. Planeta Zemé je dnes
opfedena sitémi, které umoznuji rychlé sdileni informaci, zpracovévaji informace
fantastickych objemut neuvéfitelnou rychlosti a vytvéteji pfedpoklady pro odpovédné
rozhodovéni. Objem i podil spolupréce, ktery zprostfedkovavaji takové sité, roste
kazdou vtefinou a pro nds je to vyzva, abychom tyto nové néstroje zacali vyuzivat
k uzite¢cnym cilam.

15
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1.1.2 PODSTATA SPOLUPRACE

Pii spolupraci pusobi aktivity spolupracujicich v souladu, smétuji spole¢né k dosa-
zen{ uréitého vysledku. Motorem spoluprice je naplnéni urcitych zdjma tcastnika
spoluprdce. Vysledek, ke kterému spoluprice smétuje, by mél ptindset kladné hod-
noty v oblasti téchto z4jmt. Na obrézku 1 je vystiZena tato situace na jednoduchém
ptikladu, kde spolupracuji pouze dva subjekty, Jd a Ty, kazdy z nich md jenom jeden
zdjem, v némz muize byt absolutné poskozen (-1) nebo absolutné uspokojen (+1),
a pochopitelné se miiZe stdt také cokoliv mezi témito extrémnimi situacemi véetné
toho, Ze se v uspokojovani zdjmu absolutné nic nezménilo (0).

+1 ;-
' soutdZeni SPOLUPRACE

Ja e
(mdj zajem) = : :
destrukce obétavost
B T A
- 0 +1

Ty

(tvlj zajem)

Obrdzek 1 Vymezeni spoluprice
Spoluprice nezapomind na Zddny subjekr ve vztahu. Diky tomu miiZe byt dlouhodobé
stabilnim modelem vztahii mezi subjekty.

Pokud spoluprici v tomto dvoustranném piikladu definujeme jako usili obou
stran vztahu o zisk obou stran vztahu, spoluprice se ndm na obrdzku 1 usidli v pra-
vém hornim kvadrantu diagramu, uvnitf néhoz jsou hodnoty naplnénych zdjmu
subjektir Ja a Ty kladné, tedy vétsi nez nula. Vlevo tento kvadrant sousedi s polem
soutéze (vezmeme-li to z pohledu subjektu J4, coz je ostatné zvykem, pak se snazime
ziskat a nase Usili md vyustit ve ztrdtu druhého subjektu), dole s polem obétavosti
(nase Usili md vést k nasi ztrdté a k zisku druhého). Zbyly kvadrant, lezici vlevo
dole, obsazuje destrukce (tsili o ztrdtu na obou strandch, ¢asto podle myslenkového
schématu ,kdyz budu poskozen j4, at je poskozen i ten druhy®).
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Z pohledu vitality (tedy dlouhodobé udrzitelnosti tspéchu v zivoté) jsou bez-
prostiedné uzite¢né a vyuzitelné zejména obé¢ taktiky bydlici v hornich kvadrantech
obrdzku 1. To proto, Ze obé — spoluprice i soutéZeni — maji tendenci usilovat o uspo-
kojovéni zdjmu subjektu Jd. Destrukce a obétavost, osidlujici spodni ¢dst obrazku,
tuto vitdlni vyhodu nepfindseji. Jejich vyuziti je proto limitovdno — nejéastéji jsou
ucinné jako taktiky v rdmci nadfazenych strategii nebo jako specifické reakce ve
vyjimeénych situacich.

I Piiklady

Obétavost je ¢asto volena s virou, Ze bude v budoucnosti ocenéna nebo opétovana. - Ca-
sové omezené snizovani cen mlize byt ucinnou taktikou pro likvidaci konkurence. - Kdyby
nebylo obétavé chovéni vici mladatdm vestavéno do systému instinktl nds Zivocich(,
ziejmé bychom brzy kolektivné vymfieli po mecich i po preslicich.

Viimnéte si prosim, ze nékde v pozadi zminénych kvadrantt jsou urcité takeiky
vztahového chovéni, které se mohou v podstaté ubirat dvéma zdsadnimi sméry, od-
povidajicimi dhlopfi¢kdm velkého ¢tverce na obrdzku 1. Povaha téchto dvou linif je
jesté zdaraznéna na obrézku 2, z néhoz je snad patrné, Ze jde v zdsadé o preferen¢ni
volbu zaéastnénych, kterou vybiraji ze dvou alternativ, ndm jiz z pfedchoziho vy-
kladu velmi dobfe zndmych, jimiZ jsou diiraz na vztah nebo diiraz na véc.

Nenechte se zde prosim strhnout k rychlému tsudku. Je to volba mezi soutéze-
nim a obétavosti, odpovidajici distributivni linii J4 + Ty = 0 na obrdzku 2, kterd
znamend soustfedén{ Gcastnika na vztah. Distributivni linie (oznadeni jsem zvolil
podle toho, Ze je urcity objem hodnot rozdélovdn mezi Gcastniky vztahu) klade
dtiraz na vztah tim, Ze pfednostné sleduje, kdo dostane vic a kdo min z disponi-
bilnfho objemu hodnot (na obrdzcich 1 a 2 je tento objem symbolicky oznacen
nulou, protoze objem hodnot v systému J4 — Ty se v diisledku interakce neméni).
Stfedem pozornosti je zisk J4 ve srovndni se ziskem Ty — pfi¢emz je pro nasi tvahu
zcela lhostejné, zda smyslem je ziskat co nejvic na tikor druhého nebo mu co nejvic
ptenechat na dkor vlastni.

Naopak volba mezi spolupraci a destrukei, kde vétina podstatnych odlisnosti
sleduje proporciondlni linii Jd — Ty = 0 na obrdzku 2, zatla¢uje vztah do pozadi a sou-
stieduje se na vécné aspekty interakce. Vytvaii nebo ni¢i hodnoty v systému Jd — Ty a je
primdrné zaméfena na tuto konstrukci nebo destrukei hodnot. To md pochopitelné
sekunddrni dopad na vztahy, ktery muize byt velmi silny, takze je pro nds spolupréce
¢asto jakymsi synonymem dobrych a destrukee zase $patnych vztahtt mezi lidmi.
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Spoluprice mezi lidmi tedy musi smétovat k zisku véech spolupracujicich osob. Smys-
lem spoluprice je, aby J4 + Ty bylo vétsi nez 0 (resp. nez ptivodni objem hodnot v systému)
a zéroven aby bylo vétsi nez nula i J4 a zdroven i Ty. Toto sméfovani, toto usili se pocho-
pitelné nakonec nemusi zdafit, nemusi ziskat vsichni, dokonce mohou vsichni ztratit, ale
pokud je pfitomno, miizeme mluvit o spolupréci bez ohledu na jeji vysledek.

Zisk ze spoluprice nemusi byt ani zdaleka pouze materidlni. Miize to byt tfeba
jen dobry pocit, Ze jsme nékomu pomohli, kuptikladu dali penize tomu, kdo je potte-
buje k né¢emu zdsadné dilezitému nebo alespon vzbuzuje ten dojem (napiiklad stoji
s kloboukem na ulici). Zndt pfi¢inu raznych typii chovini je velmi uZite¢né. Vétsinou
zjistime, Ze situace je slozit¢jsi, nez na prvni pohled vypadd, a Ze na zcela stejny ¢in je
mozné se podivat ze zcela odli$nych Ghli se zcela odlisnymi vysledky.

Obrdzek 2 aktiky vztahového chovini

V redlném vztahovém chovini zpravidla najdeme v riizném pomérném zastoupeni dvé
slozky: tendenci distribuovat preexistujici objem hodnot (na obrizku symbolizovany
nulou) podle rovnice Jd + Ty = 0 nebo tendenci ménit jej podle rovnice Jd — 1y = 0.

I Priklad

Pokud se dva lidé misto soutéZeni o néjakou hodnotu (kupfikladu o zajimavou finan¢ni
¢astku) radéji dohodnou, Ze ji spole¢né vénuji na charitativni Ucely, velmi zalezi na tom, jaké
zajmy pfi interpretaci tohoto ¢inu vyuZijeme jako osy naseho zdkladniho diagramu (obr3-
zek 3). Podivdme-li se na takovou dohodu o¢ima plvodniho zadani ,soutézte”, koordinaty

jsou tvoreny finan¢nimi zisky obou partnerl a oba ztraceji vici jakémusi ,prdmérnému
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zisku na osobu’, ktery odpovida poloviné oné zajimavé ¢astky. Jde tedy o destrukci (obra-
zek 3a). Sta¢i mala zména koordinat — jako méfitko nechdme penize, ale na jedné ose znazor-
nujeme souhrnné ztraty nebo zisky obou partnerli a na ose druhé finan¢ni zisky nebo ztraty
vybrané charitativni organizace — a najednou jde o obétavost obou partnert (obrazek 3b). Po
dalsizméné os - tentokrat sledujeme finan¢ni zisk charity a napfiklad dobré pocity partnerd —
muzeme zcela stejny ¢in interpretovat jako spolupraci (obrazek 3c). A kone¢né, vynasime-li
dlouhodobé finan¢ni disledky zkoumaného cinu pro oba partnery (obrazek 3d) a zjistime-li,
Ze jde o konkurenty, pficemz jeden z nich je finan¢né podstatné silnéjsi nez druhy, mizeme
ziskat obraz soutézeni, jehoz cilem je déle finan¢né oslabit jiz slabsiho konkurenta. Destrukce
dostava svuj smysl — jde o taktiku v ramci nadiazené (strategické) soutéze.

Pétrdni po davodu kooperativniho chovéni (tedy zdjmech, které jsou spolupraci
jednotlivych tlastnika vztahu napliiovdny) mize byt velmi uziteéné, protoze spolu-
préce trvd, dokud trvd situace, v niz je spoluprice nejlepsim zptsobem, jak zdjmy
stran uspokojovat. Pokud tcastnik spoluprdce zjisti, Ze soutézenim muze ziskat vic
nez spolupraci, je jeho snaha ziskat na tkor ostatnich vlastné logickd a do cesty se

a b
+ +
maj nas
zisk zisk
* *
T + T +
tvij zisk zisk treti strany
c d
+ +
* *
nas dlouhodoby
dobry dopad
pocit na mne
T + T +
zisk treti strany dlouhodoby dopad na tebe

Obrdzek 3 Interpretace vztahového chovini

Stejny Ein miize byt riizné interpretovin v zdvislosti na tom, jakou vztaznou soustavu
pouzijeme. 1o, Ze lidé hodnoti Einy podle vzdjemné odlisnych kritérii, je bézné. Jde
0 jednu z nejéastéjsich pricin konfliktii mezi lidmi.

1
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ji muaze postavit vlastné opét jen néjaky dilezity zdjem (napriklad neztratit povést
slusného ¢lovéka nebo nemit $patné svédomi).

1.1.3 VNEJSI PROJEVY TYMOVE SPOLUPRACE

O spoluprici se v manazerské praxi ¢asto mluvi v souvislosti s tymy jakozto vzta-
hové vyzrdlymi skupinami lidi. Tim ovSem nardzime na dalsi, velmi frekventovany
pojem — tymovou spoluprdci. To je ta krdska, o kterou dnes mnozi usiluji, o které
sni své manazerské sny, ale se kterou si zdroven pomérné ¢asto piilis nevédi rady
a neumi ji pro sebe ziskat. Podivejme se nyni, z ¢eho byvé pocata, z ¢eho roste a sili
a jak ziskdva svou atraktivni image i podstatu. Pdtrdni muzeme zaéit u jiného ma-
nazersky atraktivntho pojmu, totiz tymu.

Pokud do spoluprice nevstupuji dva lidé, ale celd skupina, za urcitych piiznivych
okolnosti se v takovéto skupiné miize objevit synergie — hodnoty dosahované skupi-
nou za¢nou prevysSovat soucty hodnot, které jsou schopni vytvofit ¢lenové skupiny
samostatné. Pokud je tento jev trvaly a rozdil vyznamny, pak se takovd skupina
zfejmé stala tymem. Tymy jsou vlastné synergické skupiny. Synergie je nejen pri-
vodnim znakem funkéniho tymu, ale ¢asto i diivodem a smyslem vzniku tymi.

Meél jsem tu Cest a to potéseni pomérné hodné takovych funkénich tymu vidét,
a dokonce byt i ¢lenem nékterych z nich. Vzdy jsem se pfi téchto piilezitostech snazil
peclivé sledovat, zda se takové tymy lisi od béznych skupin také néjakymi dobfe
viditelnymi a rozpoznatelnymi znaky. Objevil jsem $est takovych znaki. Obrézek 4
vystihuje, Ze jeden z nich se vdze k vécnym aspektiim Zivota tymu, dva k aspektiim
procesnim a zbyvajici tfi se jiz tykaji lidskych aspektd tymové spoluprice.

Vsechny funkéni tymy, které jsem potkal, mély néjaké cile — néco, ¢eho mely
nebo chtély dosdhnout — a jejich ¢lenové tyto cile sdileli. Tim myslim, Ze jim vSichni
stejné rozuméli a spole¢né vérili a také Ze vsichni spole¢né usilovali o to, aby cila
dosahli. Pomérné typické bylo také to, Ze tyto sdilené cile nebyly vnimdny jen racio-
nalné, ale byly jednotlivymi ¢leny tyma pfijimdny i emociondlné a — idedlné — se za
nimi skryvaly také spole¢né, sdilené hodnoty jednotlivych ¢lent tymu.

Aby mohli lidé sdilet cile, emoce, nebo dokonce i hodnoty, potfebuji spolu ko-
munikovat. Dal$im znakem funk¢nich tyma byla kvalitni komunikace. Zajimavé
bylo, Ze tato komunikace se pomérné ¢asto ligila od komunikaénich ideslii. Clenové
fady tymi, jez jsem mohl sledovat, se dokdzali hadat, délat si legraci jeden z druhého,
byt tfeba i protivni, jeSitni a arogantni, ale jejich komunikace méla vétinou jednu
zcela zdsadni kvalitu: rozuméli si.

Dalsim typickym znakem tymové komunikace muze byt vytvifeni zvldstnich
forem komunikace, specifickych ritudla nebo specifického jazyka a mnohdy i vy-
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Obrdzek 4 Viastnosti ispéSnych tymii
(Podlle Vedeni lidi, tymii a firem, 3. vyddni, Grada, 2008, tab. 56, s. 131)

D se tici, Ze tento piiltucet vystihuje podminky, bez nichz neni tymovd spoluprdce bud’
vitbec moznd, nebo dlouhodobé udrzitelnd.
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tvfeni a udrzovén{ urcitych tradic, napftiklad $ifeni historek, ve kterych vystupuji
¢lenové tymu (velmi Casto i ¢lenové byvali).

Zajimavé je, ze funkéni tymy z mého vzorku nesdilely jen cile, ale také urcité
obecné parametry, urcujici povahu cest, kterymi je tfeba k cilim dojit. Tim sa-
moziejmé nechci Fict, Ze vSichni délali totéz. Dilei metody se vidy lisily, ale bylo
vidét, ze maji nékde v pozadi néco spolecného, Ze jsou zalozeny na néjaké sdilené
(ne vzdy vsak psané) soustavé hodnot a pravidel. Tato pravidla mohou byt eticky
zcela pfijatelnd (jako napiiklad: ,kazdy md privo na odliSny ndzor®), stejné jako
eticky pochybnd (kupiikladu: ,ucel svéti prostfedky®). Je tieba poznamenat, ze
tmelici acinek se projevuje nejen u eticky korekenich zdsad, ale i u zdsad eticky

problematickych.
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