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__________________________________________ Komunikace a mezilidské vztahy_____________________


Náměty k zamyšlení

Komunikace a mezilidské vztahy je velice široké téma. Není sporu o tom, že poruchy v komunikaci způsobují mnoho problémů, které mají potom dopad na ekologické otázky. Na druhou stranu pro řešení podobných problémů budeme sami potřeboval efektivně komunikovat a spolupracovat. Protože žádný člověk dnes není osamělý ostrov a potřebuje spolupracovat s ostatními zúžíme si pro naše potřeby téma komunikace a vztahů na problém efektivní spolupráce a komunikace v týmech.

„Vzhledem k tomu, že jsme měli možnost vybírat si členy podle svého a zároveň potřebu vytvořit vysoce výkonné týmy vyvstala otázka jak na to. Věděli jsme, že obtížné a komplexní problémy vyžadují precizní analytickou mysl. Proč tedy nevytvořit tým, který by byl složen výlučně z chytrých lidí, obdařených schopností vypořádat se s významnými projekty a obtížnými rozhodnutími?

Vytvoření „myšlenkového tanku“ se zdálo být ideálním způsobem jakým využijeme lidský talent v kritických oblastech. Managerská hra obsahující velké množství komplexních pravidel, omezení, proměnných a možností poskytovala právě takové prostředí ve kterém jsou mozky výhodou. 

… Sestavili jsme tedy tým složený pouze z osob, které dosáhly vysokého skóre v testech inteligence. Ostatní týmy byly sestaveny z osob které dosáhly v uvedených testech průměrných výsledků.

Zpočátku jsme týmy, nebo spíše „firmy“ které jsme sestavovali pojmenovávali písmeny abecedy, A, B, a tak dále. Později jsme přešli k označení slovy s těmito počátečními písmeny. Pro první tým sestavený z chytrých lidí jsme zvolili název Apollo, podle amerického vesmírného úspěchu. Jakmile byly zveřejněny výsledky testů ihned se objevily námitky, týkající se zřejmé nespravedlnosti, které jsme se dopustili vytvořením týmu předurčeného k výhře. 

V záležitostech, které se týkají lidí by se nemělo nic brát za předem dané. To, že tým tvořený chytrými osobami má ve hře kladoucím důraz na chytrost výhodu se zdálo zřejmé. Před provedením dalších výzkumů jsme si nicméně chtěli takovouto základní pravdu ověřit. K všeobecnému př ekvapení skončil tým Apollo jako poslední. 

… při dalších pokusech jsme postupně sestavili dvacet pět firem typu Apollo. Pouze tři z nich se staly vítězi. Nejčastější výsledné umístění bylo šesté místo z osmi.

Pokusme se analyzovat důvody, které k tomu vedly…“
volně podle „Management Teams – Why They Succeed or Fail“, R.M. Belbin,

	


Aby tým dobře fungoval musí se 
– nejlépe na začátku projektu – 
společně vypravit do hospody a pořádně se spolu opít.

Hlavní metodik vývoje předního sofwarového domu APP Systems na kursu řízení projektů

Sebehodnotící cvičení – test týmových rolí

Návod: V každé z následujících sekcí máte k dispozici deset bodů, které můžete rozdělit mezi jednotlivé odpovědi tak, aby co nejpřesněji popisovaly vaše chování. Tyto body mohou být rozděleny mezi několik odpovědí zároveň, v mezním případě může být všech deset bodů přiděleno jediné odpovědi nebo rozděleno rovnoměrně mezi všechny odpovědi v sekci.

Výsledné body zapište do tabulky na následující stránce.

I. Podle mne jsem pro tým přínosem protože:

a. Myslím, že dokážu rychle rozpoznat a využít nové příležitosti.

b. Dokážu dobře spolupracovat s velmi rozdílnými lidmi.

c. Chrlení nových nápadů patří mezi mé přirozené přednosti.

d. Mé schopnosti spočívají v tom, že dokážu vytáhnout na světlo lidi, o kterých zjistím že mají něco, co přispěje k dosažení týmových cílů.

e. Má schopnost dotahovat věci do konce má hodně společného s mou osobní efektivitou.

f. Jsem připraven snášet dočasnou neoblíbenost v případě že to v konečném důsledku vede k výsledkům, které za to stojí.

g. V situacích, ve kterých se cítím doma dokážu rychle a přesně odhadnout co bude bez problémů fungovat.

h. Dokážu navrhnout dobře odůvodněné alternativní směry dalšího postupu bez předsudků nebo předpojatosti.

II. Pokud se v mé práci objeví nedostatek může to být způsobené tím že:

a. Nejsem v pohodě v případech kdy schůzka není strukturovaná, a dobře řízená.

b. Mám sklon být příliš velkorysý k ostatním v případě že mají pádné argumenty, kterým se nedostává dostatečně sluchu.

c. Ve chvíli, kdy se skupina zabývá novými nápady mám tendenci hodně mluvit.

d. Můj objektivní pohled na věc mi znesnadňuje se snadno a nadšeně připojit ke kolegům.

e. Někdy působím jako rázný nebo autoritativní člověk – zejména když je třeba aby se něco udělalo.

f. Dělá mi problémy být v čele – možná protože jsem nadměrně vnímavý na skupinovou atmosféru.

g. Jsem náchylný k tomu abych se nechal unést nápady, které mi přijdou na mysl a tak ztrácím přehled o tom, co se děje.

h. Mí kolegové si o mně myslí, že si dělám zbytečné starosti s detaily a s věcmi, které se mohu pokazit.

III. Pokud se účastním projektu s dalšímu lidmi:

a. Mám vlohy k přesvědčování lidí bez nátlaku.

b. Má všeobecná ostražitost zamezuje tomu, aby se přihodily chyby pramenící z nedomyšleností a opomenutí.

c. Jsem připraven vyvinout tlak k tomu, abych se ujistil, že na setkání se nemarní čas nebo že se neztrácí ze zřetele hlavní cíl.

d. Můžete se spolehnout na to, že přinesu něco originálního.

e. Vždy jsem připraven podpořit dobrý nápad nebo společný zájem.

f. Jsem šťastný když mohu hledat nové myšlenky a způsoby využití.

g. Věřím, že má schopnost chladného úsudku je ostatními oceňována.

h. Můžete se na mne spolehnout, že veškerá nezbytná práce bude dobře zorganizována.

IV. Můj charakteristický přístup ke skupinové práci je:

a. Rád bych poznal lépe své kolegy.

b. Nezdráhám se s ostatními nesouhlasit nebo zastávat menšinový názor.

c. Obvykle dokážu najít způsob argumentace, kterým vyvrátím nevyslovené návrhy.

d. Myslím že mám schopnosti k tomu, aby se jakmile je plán hotov věci začaly hýbat.

e. Mám tendenci k vyhýbání se zřejmému a k přicházet s neočekávaným.

f. Do týmu kterého se ujmu přinesu dotek perfekcionismu.

g. Jsem připraven k využití kontaktů vně samotné skupiny.

h. Přestože se zajímám o všechny ostatní názory ve chvíli kdy je potřeba udělat rozhodnutí se nerozpakuji vytvořit si vlastní názor.

V. Práce mne uspokojuje protože:

a. Líbí se mi analyzovat situace a zvažovat možné varianty.

b. Zajímám se o hledání praktických řešení problémů.

c. Rád pěstuji dobré pracovní vztahy.

d. Mohu mít silný vliv na rozhodování.

e. Setkávám se s lidmi, kteří mi mohou nabídnout něco nového.

f. Mohu přesvědčit lidi, aby souhlasili s potřebnými kroky.

g. Cítím se dobře na místě, kde mohu věnovat úkolu svojí plnou pozornost.

h. Rád nacházím problémy, které mne přinutí k vynaložení veškeré mé fantazie.

VI. Pokud znenadání dostanu složitý úkol s omezeným časem a neznámými lidmi:

a. Chce se mi zalézt do kouta abych vymyslel způsob jak se dostat ze slepé uličky předtím než vytyčím směr.

b. Jsem připraven spolupracovat s osobou, která ukáže nejpozitivnější přístup, bez ohledu na to, jak obtížná se spolupráce jeví.

c. Pokusím se zmenšit rozsah úkolu tím, že určím nebo zjistím jak mohou jednotlivé osoby přispět k řešení.

d. Můj přirozený smysl pro naléhavost zajistí, že se nepřetáhneme plánovaný čas.

e. Věřím, že si uchovám chladnou hlavu a udržím si schopnost  přímočarého uvažování.

f. Udržím si stálý cíl bez ohledu na tlak.

g. Pokud vidím, že skupina nehýbe z místa jsem připraven převzít vedení.

h. Zahájím diskusi zaměřenou na stimulaci nových myšlenek a na to, aby se věci začaly hýbat.

VII. S ohledem na problémy se kterými se setkávám v pracovních skupinách:

a. Jsem náchylný k projevům nedočkavosti vůči osobám, které překážejí zdárnému postupu.

b. Ostatní mne mohou kritizovat za to že jsem příliš analytický a nedostatečně intuitivní.

c. Má touha zaručit správné dokončení práce může zpomalit postup.

d. Mám sklon se začít nudit a spoléhám na jednoho, dva další členy týmu kteří ve mně opět zapálí jiskru.

e. Dělá mi potíže začít dříve než jsou jasné cíle.

f. Někdy mám potíže s vysvětlováním a objasňováním komplikovaných záležitostí, které se mi přihodily.

g. Jsem si vědom toho, že se spoléhám na ostatní ve věcech které nemohu dosáhnout sám.

h. Ostýchám se vyjádřit mé názory v případě že narazím na skutečnou opozici.

Body pro test týmových rolí
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Převeďte body z předcházejí tabulky do jednotlivých políček následující tabulky tak, aby souhlasily čísla sekcí a písmena odpovědí:
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Vysvětlení rolí:

	Typ
	Symbol
	Typické vlastnosti
	Silné stránky
	Slabé stránky

	Company
Worker
firemní pracovník
	CW
	konzervativní, svědomitý, předvídatelný
	Organizační schopnosti, zdravý rozum, pracovitost, sebeovládání
	Nedostatek flexibility, nereaguje na neověřené nápady.

	Chairman
šéf
	CH
	klidný, sebejistý
	Schopnost přijímat a jednat se všemi potenciálními přispěvateli dle jejich schopností a bez předsudků. Silný cit pro plán.
	Přinejlepším průměrný v oblastech kreativity a intelektuálních schopností.

	Shaper
tvarovač
	SH
	napružený, společenský, dynamický
	Připravenost k zpochybňování strnulosti, neefektivity, sebeuspokojení nebo sebeklamu
	Náchylnost k provokacím, podrážděnosti a netrpělivosti.

	Plant
chrlič nápadů
	PL
	individualistický, přemýšlivý, neortodoxní
	Genialita, představivost, intelekt, znalosti
	Vysoko v oblacích, často nepřihlíží k praktickým detailům a k protokolu.

	Resource Investigator
vyhledávač zdrojů
	RI
	extrovertní, nadšený, zvědavý, sdílný a hovorný
	Schopnost navazovat styky s jinými lidmi a zkoumat cokoliv nového. schopnost přijímat výzvy.
	Jakmile prvotní zaujetí pomine je vystaven nebezpečí ztráty pozornosti a zaujetí.

	Monitor Evaluator
vyhodnocovač
	ME
	střízlivý, nevzrušený a opatrný
	Posuzování, uvážlivost, praktičnost, věcnost
	Nedostatek inspirace nebo schopnosti motivovat ostatní

	Team Worker
týmový pracovník
	TW
	společensky orientovaný, spíše mírný, citlivý
	Schopnost reagovat na lidi a situace. Podpora týmového ducha
	nerozhodnost a kolísavost v okamžiku krize

	Completer Finisher
dotahovač
	CF
	snaživý, ukázněný, pečlivý, svědomitý, úzkostný
	Schopnost pokračovat a dotahovat věci do konce. Perfekcionismus.
	Dělá si starosti i z drobností, neochota ponechat věci vlastnímu osudu


Tým, týmové role

Anatomie neúspěšných týmů

Říká se, že z chyb se člověk učí. Nejlépe se učí z cizích chyb – pokud to dokážeme. Dlouholetý průzkum odhalil tyto typické znaky týmů, které fungovaly málo efektivně a selhávaly v dosažení svých cílů:

· Pracovní morálka
se překvapivě ukázala jako okrajový faktor. Vysoké nasazení je sice důležité ale pokud není napřeno správným směrem zdaleka nestačí.

· Mentální schopnosti
jsou kritické. Každý tým by měl mít ve svém středu alespoň jednoho opravdu bystrého člena (pozor ale na apollo týmy – všichni jsou chytří jak zlaté stránky a nikdo nikoho neposlouchá). Bez člověka, který je sám kreativní (plant), nebo dokáže sbírat nápady z okolí (resource investigator) tým většinou selže.

· Osobnost
Každý tým, firma, skupina si vytváří svoji interní kulturu, která přitahuje podobné typy lidí. Týmy složené z labilních introvertů obvykle končí hůře než týmy extrovertní.

· Složení neúspěšných týmů
Chairman  a dva průbojní, průměrně chytří Shapeři . CH většinou tým nevede, protože se proti nim neprosadí.

Plant v týmu s dalším Plantem, který je méně kreativní ale umí se víc prosadit. Místo aby oba vymýšleli věci přínosné pro tým věnují se jen přetlačování mezi sebou.

Company workers, žádný Plant nebo Resource Investigator. Tým stagnuje, organizátoři nemají co organizovat.

Několik osob které obsazují role Team Worker nebo Company Worker, ale žádný Plant, Chairman, ani Resource Investigator. Tým je šťastný, ale neprovozuje žádnou smysluplnou činnost.

Více Shaperů dohromady, Plant a Company Workers. Vysoce stresující prostředí.

RI, další RI nebo PL, žádný CW, TW, CF, ME ani CH. Všichni vymýšlejí nové věci, shánějí podněty ale nikomu se nechce do realizace.

· Členové týmu bez týmové role
kdo nemá žádnou úlohu, nebo role, kterou obvykle hraje je plně obsazena někým jiným se často věnuje záležitostem, které tým jenom brzdí.

· Změna týmových rolí
se někdy mimovolně přihodí. Člověk, který má předpoklady pro jednu roli plní roli jinou (například protože pro ní má potřebné technické schopnosti.

Anatomie úspěšných týmů

Když už víme čeho se vyvarovat, zkusme definovat několik doporučení pro úspěšné týmy.

· Osoba na šéfovském křesle
ukazuje se že existuje docela významná souvislost mezi vůdčími schopnosti šéfa a úspěchem celého týmu. Úspěšný Chairman je trpělivá,  ale dominantní osoba, člověk, kterému se dá věřit  a za kterým stojí za to jít.
· Jeden silný plant
úspěšné týmy potřebují (nejlépe jednoho) mimořádně chytrého a kreativního člena. Kreativita je důležitá pro množství nápadů, bez dostatečné inteligence mu nikdo nebude věřit a jeho nápady a návrhy nebudou k ničemu.
· Rovnoměrné rozdělení rozumových schopností
Týmy, které jsou v tomto pohledu homogenní vykazují obvykle výrazně lepší výsledky než týmy ve kterých je velký rozdíl mezi bystřejšími a méně bystrými členy. Členové týmu, kteří jsou mírně pomalejší ve vymýšlení nových věcí jsou často výbornými realizátory. Velký rozdíl je z této role vyřazuje.
· Kvalitní pokrytí týmových rolí
týmy, které jsou (co se týče týmových rolí) pestré většinou fungují lépe. V každém ambiciózním týmu by měl být alespoň jeden Completer/Finisher, stejně tak jako Company Worker. Bez obsazené role RI a/nebo PL případě CH se také vede těžko.
· Vyrovnaný vztah mezi předpoklady k rolím a skutečným rolím
Je důležité, aby určitou týmovou roli zastával ten, kdo pro ni má předpoklady, a ne člověk, na kterého „zbyla“.
Literatura k tématu

Management Teams – Why They Succeed or Fail, 
R. Meredith Belbin, Butterworth-Heinemann Ltd, Oxford 1992. ISBN 0 7506 0253 8

Výborná a velice čtivá kniha, jakási bible týmové spolupráce. Belbin několik let prováděl simulační hry na kursech kde trénoval managery v oblasti týmové spolupráce. Najdeme tu identifikaci týmových rolí, testy pro přiřazení konkrétních osob k rolím, popis úspěšných a neúspěšných týmu, spoustu materiálu k přemýšlení. Pokud vím, tak do češtiny přeložena nebyla, přesto jsou její závěry velice často používány v programech různých agentur nabízejících team-building jako je PŠL - Česká Cesta nebo Adventura. Pokud vládnete angličtinou rozhodně doporučuji. Dá se půjčit mne (MV).

Zlatý fond her II Prázdninové školy Lipnice,

Jan Hrkal, Radek Hanuš, Portál s.r.o., Praha 1998. ISBN 80 7178 153 3

PŠL zná prakticky každý kdo přišel někdy do styku s výchovou prožitkem. Ve Zlatém fondu her najdeme spoustu her patřících k lipnické klasice. Pro náš účel se určitě hodí některé hry, které jsou zaměřeny na rozvoj spolupráce a na synergický efekt týmu.

Dobrodružné hry a cvičení v přírodě,

J. Neumann, P. Ďoubalík, Portál s.r.o., Praha 

Kdybyste ve Zlatém fondu hledali nějaké nové, neukoukané dynamicsy (krátké ale intenzivní týmové hry) nebo icebreakry (hry na rychlé seznámení a stmelení skupiny lidí) tak byste hledali marně. Pokud se vám něco takového hodí vyzkoušejte tuhle publikaci. Kromě notoricky známých kratochvílí jako slepý čtverec, nebo pád důvěry se tu dá najít i pěkná řádka méně okoukaných legrací. Za zmínku stojí i celá jedna část věnovaná ekologickým hrám. 
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