2. Skoleniv tymech

2.1 Multikulturni tymova prace

2.1.1. Pro¢ pracovat v multikulturnim tymu?

Mnoho S$kolicich aktivit pfipravuje, vede a hodnoti jeden $kolitel pracujici samostatné. Pokud m4 tento
Skolitel dostate¢né zkuSenosti a schopnosti potfebné pro realizaci specifického kurzu, ma to jisté vyhody.
Skolitel uini potrebnd rozhodnuti, vytvori logicky promyslenou a na sebe navazujici strukturu kurzu a
metodologii pfizpisobenou vlastnimu pfistupu a pracovnimu rytmu. Oproti tomu prace v tymu vyzaduje
Cas a vice energie. Lidé maji rozdilné nazory a zptisoby prace, spole¢na prace miize byt inavna a frustrujici,
vysledek pak chaoticky a kvalita vykonu proménliva.

Jakjiz bylo feceno, pokud organizujeme $kolici kurz pro mezinarodni nebo interkulturni skupinu tcastniki,
je hned z nékolika diivodi prospésné predat zodpovédnost multikulturnimu tymu skolitelt.

Prace v tymu s lidmi z rGznych zdzemi a s riznorodymi zkusSenostmi, pristupy, nahledy, hodnotami a
nazory prinese na jednu stranu vice konfliktii a vyzaduje vétsi prizptsobivost, toleranci a otevienost k jinym
zpuisobiim vnimani a chovani. Musime vyvinout usili, abychom pochopili thly pohledu ostatnich ¢lent
tymu a pristupovat na kompromisy. Interkulturni tymova prace je tedy z tohoto pohledu vysoce neefek-
tivni, protoze tymova dynamika miiZze poskodit zaméfeni na stéZejni ikol. Pokud vsak cely proces dobre
promyslime a vedeme, mohou se zdroje a schopnosti riiznych ¢lent tymu navzajem dopliovat, vytvorit
bohaty a kreativni proces a prinést vysledky, které vhodné dopliiuji spletitost daného tikolu acilové skupiny.
Interkulturni tymova price md byt vzrusujicim, stimulujicim a zdroven vysoce efektivnim procesem.
Takova prace muze byt pro v§echny zicastnéné hlubokym zazitkem, kdy se jednotlivi ¢lenové tymu uci od
sebe navzajem, stejné tak mize byt zdrojem vzdjemné podpory pfi délbé prace, zodpovédnosti i zvladani
stresu pfi skoleni.

menali a prodiskutovali fadu zasadnich otdzek, které prijdou na fadu béhem s$koliciho kurzu. Osobni
preference a zku$enosti, kulturni rozdily, rozdilné socidlni reality a vzdélavaci systémy napri¢ Evropou
i dale ovliviiuji nase pristupy k uceni a Skoleni. Stejné tak jako Gcastnici maji i $kolitelé odlisné zptisoby a
styly uceni, $koleni a spole¢né prace, kladou si riizné priority a davaji prednost riznym metodam. Pokud
budou mezi sebou diskutovat a pokusi se nalézt rovnovahu, omezi alespoti do uré¢ité miry kulturni speci-
fika Skoleni, a tim pravdépodobné&ji naleznou spole¢ny pfistup nebo kombinaci pfistupd, které budou
Gcastnikdm vyhovovat a které pro né budou uzite¢né.

Ndpady k zamysleni

Rozmanitost - co to znamena

Pfi sestavovani ,riznorodého tymu” pro poradani seminafe nebo skoliciho kurzu je tieba brat ohled na rozmani-
tosti, které s sebou multikulturni rozmanitost nese: rGizné zemé nebo region plivodu, etnické nebo kulturni zézemi,
organizacni zazemi, vék, pohlavi atd.

1. Které faktory povazujete za dlilezité pfi vybéru clent skoliciho tymu?

2. Jaké zakladni pozadavky, jez musite brat v Gvahu, ma vase organizace nebo poskytovatel sluzeb? Které to jsou?

2.1.2. Codéla tym tymem?

Rada udalosti, ke kterym dojde v pritb&hu $koleni, se odehréva ve skupinach, at u to je skupina Géastniki,
pracovni nebo hodnotici skupiny, neformalni skupinky nebo skupina $kolitelt. ,Chovani skupiny se
muze pohybovat na $kile od absolutniho chaosu po dramaticky tspéch. Je prokazano, Ze skupiny dosa-
huji nejvétsich dspéchti, kdyz se z nich stavaji produktivnéjsi jednotky nazyvané tymy.“ (Maddux, R.B.
1990, str. 10). Vyraz skupina a tym nelze vzdjemné zaménovat. Tymem nelze nazvat pouhou skupinu, ve
které se ticastnici citi dobfe a maji pocit, Ze pracuji v ,tymu®.
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Skupina se stava tymem, pokud:
* jeji Clenové maji pocit spolecné sdilené prace a citi zavazek viici spole¢né vytvorenym ciliim;

e vSichni ¢lenové chapou, ze osobnich a tymovych zajmd dosdhnou nejlépe pomoci vzdjemné pod-
pory;

e vSichni spole¢né se Gcastni rozhodovani;
e (lenové prispivaji k tispéchu svymi osobnimi zdroji, kvalitami a schopnostmi;

* panuje atmosféra divéry a povzbuzeni, ve které ¢lenové maji moznost vyjadfit své ndpady, ndzory,
nesouhlas, pocity a poklddat otdzky a kde se ¢lenové snazi pochopit nazory ostatnich;

* jsou ¢lenové podporovani, aby rozvijeli své schopnosti a pouzivali je béhem své prace;

e konflikty jsou vniméany jako normalni aspekt interakce a je na né nahliZeno jako na pfileZitost pro
vznik novych napadd, kreativitu a zlepSeni.

(tamzéz, str. 10-12)

Principy prace multikulturniho tymu jsou vcelku inspirativni, dalsi otdzkou vsak je, jak zajistit, aby tym
opravdu pracoval.

2.2, Vytvareni tymu a jeho zivot

2.2.1 Vytvdreni tymu

Podoba tymu zavisi na mnozstvi organizac¢nich a praktickych kritérii. Maji byt v tymu lidé, ktefi v orga-
nizaci zastavaji néjakou funkci? Jaké jsou dostupné finan¢ni zdroje? Téma kurzu i podoba cilové skupiny
ucastniki urcuje, ktefi skolitelé maji odpovidajici znalosti, zkusenosti, zdzemi a vhodny pfistup k danému
$kolicimu kurzu. Tym $kolitelt by mél také byt vyvazeny z hlediska geografického i kulturniho zdzemi a
pristupd, které odrazeji skladbu cilové skupiny tcéastnikd. I kdyz jsou individuélni schopnosti $kolitele
dilezité, musime vzit pfi sestavovani tymu v tivahu i komplementaritu. Tym pracuje nejlépe, pokud se
schopnosti a zdroje vzajemné dopliiuji a jsou konstruktivné vyuzity ve vztahu k cilim kurzu.

7

Musime také peclivé zvazit, jaky bude ,,pracovni“ jazyk tymu. Clenové tymu spolu musi komunikovat
a mira schopnosti jednotlivych dcéastniki vyjadrit se v pracovnim jazyce/jazycich mtze silné ovlivnit
moznosti prispét a ovlivnit mocenskou strukturu uvnitf tymu. Nejrozumnéjsi je tedy vybrat skolitele
s dobrou znalosti jednoho spolecného jazyka. Neznamena to, aby v tymu nebyly zastoupeny dalsi jazyky,
kterymi tcastnici komunikuji. Naopak pouzivani rtznych jazykd béhem $koliciho kurzu (napriklad
v mensich pracovnich skupinach) vytvari rovnocennou prilezitost pro participaci a rozptyluje mocenské
struktury, které mutize mezi Gcastniky vytvaret jeden komunikac¢ni jazyk. Pouzivanim dals$iho jazyka se
také zviditelni kulturni uréeni mnoha konceptt vyuzivanych pfi praci s mladezi.

Jakmile mate vyresené, kdo bude ¢lenem tymu, muiiZe zacit spole¢nd prace. Do zacatku $koliciho kurzu
musite vytvorit program a tym by mél nalézt zpisob spolecné prace, aby mohl vést $koleni a dosdhnout
pozadovanych cild.

Radu dulezitych véci mizete vyresit béhem pripravné schiizky. Uskute¢néni pripravné schiizky mohou
ovlivnit faktory, jako napfiklad finan¢ni podminky nebo ¢asové moznosti ¢lenti tymu. Nékteré body
rozhodné mizZete prodiskutovat a pfipravit pfed zacdtkem $koliciho kurzu pomoci e-mailu, faxu nebo
telefonu. Presto nic nemtiZze nahradit osobni setkani vSech ¢lend tymu, ktefi pfi ném mohou prezentovat
a prodiskutovat své myslenky, pfipadné se shodnout na zdkladnich hodnotéch, cilich a programu $koleni.
Zejména pokud spolu ¢lenové tymu predtim nepracovali, je pfipravna schtizka prilezitosti k seznameni
a také prvni zkusenosti se spole¢nou praci.



Kromé ujasnéni ramce kurzu, pripravy programu a rozdéleni tkold byste méli uréity ¢as vénovat utvareni
tymu a zhodnoceni setkani. Je nesmirné dilezité rozdélit pfed skoncenim setkani tkoly s uvedenim
termin jejich dokonceni. Kdo ma co udélat a do kdy? Co zvladnete prostfednictvim e-mailu a co nikoli?
Po skonceni schiizky je uzite¢né zvolit si v tymu koordindtora procesu komunikace, ktery bude garanto-
vat pokracovani spoluprace az do dalsiho setkani.

Pro¢ nevytvofit tymovou smlouvu pro skolitele ve vasem tymu?

Napiiklad:

- Budeme usilovat o otevienou a upfimnou komunikaci.

- Zavazujeme se k Ucasti na vsech setkanich tymu.

- Budeme se snazit travit spolu béhem skoliciho kurzu maximum casu.

- Kazdy den budeme navzajem hodnotit své pracovni vykony.

- Nebudeme si navzajem vstupovat do svych programovych blokd.

- Pokusime se navzajem konstruktivné obohacovat své bloky tak, ze na konci bloku zminime dalsi mozné body

uceni, které mohly koordinatorovi bloku uniknout.

(z Guijt a kol., 1992)

Které prvky povaZujete za dulezité pro uspokojivy pribéh prdce ve vasem tymu?

. s

2.2.2 Vytvdfreni atmosféry diivéry, podpory a osobniho vyjddreni

Budovani tymu se podili na vytvareni atmosféry, kterd umoznuje ¢leniim seznamit se a najit
si v tymu své misto. Dobra atmosféra je zdkladem pro vytvoreni pocitu duvéry a respektu,
které potfebujeme, abychom prfiméli ¢leny tymu k osobnimu vyjadreni, vzdjemné podpore
a konstruktivnimu vyuZziti rozmanitosti béhem $koleni. Pfi upeviiovani tymu byste navzijem
méli sdilet:

e ocekavani od $koliciho kurzu a prace v tymu;

*  motivaci byt soucasti tohoto tymu;

e predchozi zkusenosti s praci s mladezi a dalsi zkusenosti $kolitele dilezité pro tento

specificky kurz.

Dalsimi dilezitymi body pfi budovani tymu je vytvoreni prvnich dojmi ze zptisobu price
a silné a slabé stranky ostatnich, které se pri praci projevily. Udé€lejte si Cas, vnimejte pozorné
spolecnost ostatnich a zabyvejte se vyhlidkou na spole¢nou praci. Pokud je tym dobfe sestaven,
m¢éli byste mit pocit, Ze spole¢na prace mutize byt zabavna! Budovani tymu muiZe probihat i for-
mou diskuse o zminénych bodech béhem schiizky nebo neformalné u vecere. Tymu mohou pfi
spole¢né praci pomoci i urcita cviceni. Mohou byt uzite¢na pfi ,prolamovani ledt“ a skolitelim
pomahaji, aby se v tymu uvolnili. Pro ilustraci uvadime dvé cviéeni:
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Vedeni a ndsledovdni: Vzdjemné vedeni se zavdzanyma ocima ve skolicich
prostordch
« Cil: Vytvofit vzajemnou dlvéru. Umoznit proZzitek pocitu nasledovani a vedeni.

« Ukol: V3ichni ¢lenové tymu stoji v fadé za sebou. Kromé prvniho ¢lovéka v fadé maiji viichni zavézané o¢i a ruce
polozi na ramena predchazejici osoby. Prvni osoba potom vede tym prostorem $koliciho mista nebo schlzky. Po
nékolika minutach vyménte vedouci osobu, aby kazdy mohl vést ostatni. Kreativné obménite toto cviceni: vedouci
mUize ostatni pozadat, aby pri cesté prostorem délali riizné véci, napriklad lezli pres ,prekazky”, mluvili, zpivali
nebo kreslili atp.

« Cas: pro ¢tyi¢lenny tym pottebujete asi 20 minut plus nékolik minut na diskusi nasledujici po cviceni.

Jaky je nds idedlni skolitel nebo tcastnik?

» Cil: Pfedstavte si idealniho Skolitele nebo Ucastnika vaseho Skoliciho kurzu. Zjistéte, které charakteristiky sdilite
s ostatnimi cleny tymu a které nikoli. Vyuzijte kreativitu a predstavivost pfi spolecné praci a koordinaci riiznych
napadd.

« Ukol: Vsichni ¢lenové tymu sedi nebo stoji okolo velkého archu papiru (napf. flipchartovy papir). Kazdy ¢len tymu
ma vlastni fix odlisné barvy. Na list papiru nakreslete ,svého” skolitele nebo tcastnika. Zacit mtze kdokoliv, ostatni
doplnuji prvky podle své predstavy skolitele. Pri kresleni by méli byt vsichni potichu.

« (Cas: Priblizné 10 minut na jeden obréazek a nékolik minut na naslednou na diskusi.

* Material: Velky arch papiru a dostatek fixt pro viechny ¢leny tymu.

Produkt, proces, personal: trojthelnik PPP

Schéma3

Produkt
(cil, ukol)

Proces Personal (lidé)

Trojihelnik PPP (product, process a people) predstavuje tfi vrcholy, které musi kazdy tym brat pfi
své praci v ivahu. Mnoho tymt podléhd tendenci zaméfit se na produkt nebo na vysledek, kterého
chtéji dosahnout. Vzhledem k tomu, Ze mame vzdy jen omezené mnozstvi ¢asu, je to na prvni pohled
nejefektivnéjsi zptsob prace. V tomto textu opakované zdiiraziiujeme, Ze $koleni dosdhne vyssi tirovné,
pokud se podari uvést v§echny slozky do vzajemné rovnovahy. Pozornost vénovand jednotlivym ¢lenim
tymu je dilezitd. Jaké maji pocity z prace a tymu? Jak tyto pocity ovliviiuji procesy v tymu? Aby tym mohl
dobre organizovat svoji praci, potfebuje ur¢itou strukturu, pravidla a rozdéleni zodpovédnosti a tukold.



Kreativita a spontdnnost v§ak mize utrpét, pokud budeme tyto faktory precenovat. Nejdulezitéjsi je, jak
jsme jiz uvedli, rovnovaha. Model PPP mtizeme vyuZzit riznymi zptsoby. Jeho rozsahlejsi popis naleznete
v T-Kitu Rizeni projekii (sir. 77—78), déle naptiklad T-Kit Rizeni organizaci piedstavuje model jako zptisob
nahledu na vedenti (str. 46). V nasi prirucce jej chapeme jinym zptisobem a setkdme se s nim v paté ¢asti,
kde se soustfedime na dynamiku skupiny jako na ,interakci s tématem jako tstfednim bodem®. (4.3.1 a
5.1.3).

Nékteré napady pro uspéSnou komunikaci v tymu:

¢ Poslouchejte se navzajem a snazte se opravdu pochopit, co ostatni fikaji.
e Pokladejte otazky.

e Ujasnujte si rizné pojmy a jejich vyznam (Skoleni? facilitace?).

¢ Pracujte s emocemi.

* Nabizejte podporu.

e Poskytujte ostatnim nejen negativni, ale i pozitivni zpétnou vazbu.

¢ Nabizejte konstruktivni kritiku.

2.2.3 Vedeni, viastnictvi a spoluti¢ast na rozhodovdni

V mnoha pripadech ma tym uréeného vedouciho, miZe to byt osoba, kterd pozadovala schizku tymu a
ktera koordinuje $kolici aktivitu pro organizujici instituci nebo organizaci. Koordinator je zodpovédny
za 1o, Ze se tym vyda spravnou cestou a zodpovida i za feSeni nékterych administrativnich otazek.

NeZ tym zacne pracovat, je tfeba ujasnit si jeho strukturu a predat informace o administrativnich
predpisech a podminkach prace, zodpovédnostech a tikolech jednotlivych ¢lent. O ¢em miiZe tym rozho-
dovat? Co jiz bylo rozhodnuto predem? Jak vypada situace z hlediska plateb, smluv a ocekavani instituce?
Maji vsichni ¢lenové tymu stejnou zodpovédnost?

Urdité tkoly spojené s vedenim tymu je tfeba plnit. Jedna se napfiklad o vedeni schiizek (je tfeba sledo-
vat, aby byla uc¢inéna rozhodnuti, program prijaty na schtizce byl plnén atd.), vyporddéni se s adminis-
trativnimi tkoly (smlouvy, pozvanky pro uéastniky, komunikace s uéastniky), napsani zprav ze schtizek
tymu a koordinace komunikace tymu mezi schiizkami. Nékteré z téchto tkold mohou ¢lenové tymu
plnit spole¢né, coz muze vytvorit a prohloubit pocit spolutvoreni tymu, spoluodpovédnost za kurz a pocit
soundlezitosti v tymu. Pamatujte, ze demokraticky strukturovany tym, kde maji ¢lenové stejnou miru
odpovédnosti, vytvari uré¢ité mocenské struktury. Zakladni otdzka vedeni tymové prace se tyka toho, jak
je tfeba zachazet s dynamikou a strukturami. Clenové tymu jsou rizné vnimani ostatnimi ¢leny 1 mezi
ucastniky kurzu, maji riizné prednosti, schopnosti a charakter. Na zakladé téchto rozdili je tfeba v tymu
preferovat spise atmosféru podpory nez soutézeni, coz nékdy muize byt velmi naro¢né.

Je dobré ujasnit si nékteré otazky sim v sobé:

e Jeve vasem tymu nékdo, kdo je jasnym vedoucim, mozn4 i na ikor ostatnich ¢lenti tymu?
¢ Jak dochézi k rozhodnutim?

e Vyuziva kazdy ¢len pfi praci v tymu plné svych moznosti? Pokud ne, pro¢ tomu tak neni?
¢ (o se stane, pokud je nékdo napriklad pfili§ dominantni nebo nékdo prilis$ tichy?

¢ Kdo stanovuje priority a ve kterych momentech?

¢ Kdy jsou vysledky mnohem diileZitéjsi nez proces?

¢ Jak jsou rozdéleny ukoly?

¢ Kdo plni atraktivni Gkoly (naptiklad vedeni pfijemného cviceni nebo prezentovani dilezitého vstupu)
a kdo déla dilezitou, ale neviditelnou a méné lakavou praci?

e Jak muzZe tym zajistit rovnocenné prilezitosti pro ticast na tymové praci?

Vytvoreni participativni a interaktivni prace v tymu a rozhodovacim procesu neznameni, ze kazdy ¢len tymu
prispiva stejnym zptsobem. Avsak znamena to, Ze kazdy muize plné prispét podle své kapacity.
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2.2.4 Role v tymu: prispivdni osobnimi zdroji,
kvalitami a schopnostmi

Vsichni zname situaci, kdy néktefi mluvi vice a jini méné. Zatimco napady prednesené nékterymi lidmi
obvykle respektujeme, jiné napady ignorujeme. Néktefi lidé maji talent pfichazet s kreativnimi napady,
jini maji naopak tendenci zabrednout do praktickych detaild. Nékteri lidé tlaci tym dopredu a kriticky
hodnoti jeho praci, jini pokladaji puntickarské otazky. Nékteri ¢lenové uvédoméle sméfuji k dosazeni
cildi, zatimco jini vyborné podporuji ducha tymu. Lidé si mohou v tymu zvolit mnoho roli. VSechny
tyto role jsou dtlezité a vzdjemné se dopliuji tak, aby prace tymu byla co nejefektivnéjsi. V zavislosti na
skladbé tymu a urcité situaci si lidé mohou své role ménit. Razni lidé nam ukazuji své prednosti a spe-
cifickd situace od nds miiZze vyzadovat specifické chovani a jednéni.

Pokud ma4 byt prace v tymu efektivni a ma nds uspokojovat, je dilezité umoznit v§em ¢leniim tymu
prispét podle svych schopnosti a umoznit jim, aby hrali takové role, ve kterych se dobre citi a které
ostatni uznaji a oceni. To se v8ak snaze fekne, nez udéld. Chovani, které se lisi od naseho, nam casto jde
na nervy. Teoreticky samoziejmé vime, ze lidé maji rtizné potfeby a riizné prispivaji ke spole¢né praci, to
vsak jesté neznamend, Ze jsme schopni tuto situaci pfijmout a konstruktivné vyuzit. Toto obzvlasté plati
v multikulturnich tymech, kde se osobnostni a kulturni faktory promitaji do chovani tymu. V neposledni
radé také kvalita tymové prace zavisi na tom, jaky vyznam prikladame praci se svymi kolegy v tymu jako
moznosti pro osobni uéeni a jak tym tento rozvoj podporuje. Zakladnimi body v tomto procesu jsou
analyza tymu a dtikladna zpétna vazba (viz 3.3.2).

2.2.5. Vnimadni konfliktu jako p¥ileZitosti k rozvoji a kreativité

Nékdy predpokladiame, ze nas tym pracuje nejlépe, pokud pracuje harmonicky a bez velkych neshod.
Harmonicka prace je samoziejmé velmi dobrd, ovSem je tomu tak pouze tehdy, pokud maji i ostatni
pocit souladu. Nejde o to si vsugerovat, Ze nic nikdy neni takové, jak to vypada, spise chceme ukazat, ze
tymovy soulad nékdy miZe znamenat vyhybani se neshoddm a frustracim, které ostatni nejsou schopni
priznat. Do konstruktivni tymové prace patfi i konflikty mezi ¢leny tymu a je tfeba k nim pfistupovat
jako k normalnimu prvku tymové komunikace.

Konflikty v tymech obvykle pochézeji ze ¢tyf riznych divodi:

Rozdily mezi potiebami, Rozdily ve vnimani motiv(,

cily a hodnotami \ / slov, jednani a situaci

Rozdilna ocekavéni od vysledka \ Neochota pracovat pomoc

S P témat, spoluprace nebo
- pfiznivé versus nepfiznivé  spolupra
kompromisu

Mnoho evropskych a americkych teorii rik4, ze konflikty se nejlépe fesi, pokud se s nimi pracuje otevieneé,
védomeé a pfimo. V jinych kulturnich kontextech vSak oteviené a pfimé vyjadreni konfliktu a s tim sou-
visejicich pocitii mitZe byt nepiijatelné a ke konfliktéim se p¥istupuje mnohem méné piimo. Cist 5.2. se
podrobné vénuje tomu, jak pracovat s konflikty ve skupinich a v tymech.



2.2.6. Tolerance napéti a nejednoznacnosti

Napéti a nejednoznacénost jsou pfi interkulturni praci v tymu béznym jevem. V tymu byva Casto velmi
niro¢né a obtizné tyto skutecnosti ,,za provozu“ pfijmout.

Zékladni napéti a nejednoznacnosti zahrnuji:

e Napéti mezi individualnimi zdjmy a zdjmem spole¢nym, mezi ,bytim sam sebou“a ,,sluzbou celku®.
Obeé stranky jsou nezbytné a tymova prace je klicovym bodem dosazeni rovnovidhy mezi obéma poly.

e Napéti vyplyvajici z potfeb zmény a s tim souvisejicimi vyzvami flexibility a inovace na jedné strané
a snahou o zachovani stavajicich struktur, pfijatych zdsad a orienta¢nich bodt na strané druhé.

e Napéti mezi pranim stanovit si idealni cile a pokusit se jich dosdhnout a védomim toho, ze jich nikdy
nedosahneme tplné.

(Pohl a Witt, 2000)

¢ Tolerance mnohoznacnosti. Interkulturni prace v tymu vyZaduje, aby jeho ¢lenové neustéle brali na
védomi skutecnost, Ze existuji rizné spravné zplisoby vnimani a chovani. Razné pristupy k tomu
samému ndpadu jsou normalni, rtiznd vnimani a interpretace té samé situace musi byt uznavany jako
takové.

Napéti a mnohoznaénost nds mohou vyvést z rovnovahy a pfimét nas k pochybam o spravnosti nasich
vlastnich ndhledi a presvédcCeni, stejné tak v nds mohou vyvolat pocit nejistoty, zmatku nebo frustrace.
To je normalni a proces vytvareni spolecnych hodnot, cili a shody na zakladnich vécech mize tymu
prinést stabilni zdklad pro spole¢nou praci.

2.3 Od pripravy k praxi: prace vtymu
béhem skoliciho kurzu

2.3.1 Predjimdni probléemiui

Jak tym ve skuteénosti spolecné pracuje, poznate, az kdyz $kolici kurz opravdu za¢né. V zdpalu $koleni,
kdy jsou ¢lenové tymu pod tlakem a chtéji podat pred tcastniky $koleni co nejlepsi vykon, mize byt
snaha prosadit se silnéj$i neZ snaha o dobré fungovani tymu. Stoji za to pfedem odhadnout problémy,
které se pravdépodobné objevi, a vytvorit s nimi souvisejici tymové strategie.

e Tymovd prdce a zpétnd vazba v tymu: Stanovte si ¢as pro pravidelné schiizky tymu, i kdyZ mate pocit,
ze nejdilezitéjsi je pripravit a vést program $koleni, a citite, Ze byste méli travit co nejvice ¢asu ve
spolecnosti Ucastnikl. Na vétsiné schlizek bude hodnoceni a pldnovani programu urcovat pribéh
jednani. Presto si vzdy udélejte ¢as na to, abyste zkontrolovali, jaké ma kazdy ¢len pocity z pribéhu
kurzu, z tymu a ze svych roli, které v tymu hraje. Jiz pfedem si vySetfete urcity ¢as pro zpétnou vazbu
tymu. Napriklad sdélte ostatnim: ,Ve stfedu vecer budeme mit delsi schlizku tymu a hodinu budeme
probirat, jak se citime jako tym.*

e Odbornici: Kiehkd dynamika tymu muze byt rozvracena pfitomnosti pozvanych odbornik nebo
lektord, ktefi s tymem pracuji po velmi kratkou dobu. Prodiskutujte, jak budete ve vasem tymu
pristupovat k tomuto problému. Jakou roli ma odbornik? Do jaké miry bude integrovan do tymu?

o Prace s casem: Clenové tymu mohou mit rizny vztah k Casu, zejména pokud pracujeme v interkul-
turnich tymech (i kdyZ ani zde to neplati stoprocentn¢).

— Pokud se m4 tym setkat v 18:00, znamena to, Ze opravdu za¢neme v tuto hodinu? Jaké jsou pri¢iny,
ze se nepodarilo zacit véas? Vnimaji vSichni v tymu, Ze je takové zpozdéni v poradku? Nebo povazuje
situaci za normalni pouze osoba, ktera chodi pozdé?

— Jak striktné si pldnujete ¢asovy plan a ridite se jim béhem programu? Co se stane, pokud pracovni
skupina nedokoncila diskusi? Ukoncite ji jako $kolitel?
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K hladkému prabéhu kurzu prispéje, pokud se hned na zac¢atku dohodnete, jak nakladat s casem.
Clenové tymu se tak 1épe vyporadaji s uréitymi situacemi.

*  Tym a ucastnici: Clenové tymu mohou mit rizna oCekavani a pristupy ve vztahu k tcastniktim.

— Jak dulezité je pro nas traveni naseho volného Casu s tcastniky? Kolik ¢asu by $kolitel mél travit
s Ucastniky?

— Jak pracujeme v kurzu se zpétnou vazbou tcastniki? Jak dilezité jsou jejich zajmy a nazory vzhle-
dem k prioritdm uréenych tymem?

— Kolik zodpovédnosti za program a kurz chceme predat icastniktim?
— Co povazujeme za ,profesiondlni vztah“ mezi ucastniky a $koliteli?

— Do jaké miry potfebujeme souhlasit v téchto otdzkach s ostatnimi ¢leny tymu?

I kdyz spolu v tymu vzdy nesouhlasite nebo délate rizna rozhodnuti, ziskate jako tym vice respektu
a Ucastnici vds budou povazovat za profesionaly, pokud pfed nimi vystupuje jako jednotny tym. To zna-
mend, ze byste méli diskutovat problémy a vyjadiovat neshody uvnitf tymu a nikoli pfed skupinou.
Ujasnéte si v tymu zpUsoby, jakym se navzdjem podpofit pfed skupinou bez ohledu na to, co se déje ,,pod
pokli¢kou®. Co napriklad udélate, pokud ,vedouci dne“ zapomene zminit pfedem dohodnuty bod? Mél
ho pripomenout nékdo jiny? Jak?

2.3.2 Hodnoceni a zpétnd vazba

Hodnoceni pomaha zlepsit tymovou praci v budoucnosti, a proto je Ustfedni soucasti tymové prace. Tym
by mél hodnotit program, tGcastniky, miru dosazeni cili $koleni a také svoji praci. Obecné se hodno-
cenim zabyva kapitola 4.6. Pfi hodnoceni prace tymu musime vzit v ivahu vykon tymu a jeho dynamiku,
vedeni, rozhodovaci procesy, role, komunikace a feSeni konfliktd.

Uvadime nékolik namétd, jak hodnotit tymovou praci:

*  Hodnotici kolecko: Mnoho tymi pordda béhem Skoliciho kurzu kazdy den (nebo v jiném intervalu,
vzdy vSak pravidelné) hodnotici kole¢ka. Spole¢né posezeni v diivérné a uvolnéné atmosfére miize
byt nejprijemnéjsim zplsobem, jak zhodnotit svou praci, sdilet svd znepokojeni a nachdzet zpusoby,
jak se vyrovnavat s kritickymi body. Osvézeni pfinese, pokud se pri této tymové schiizce sejdete v

jiném prostoru, nez ve kterém obvykle pracujete.

*  Nase prdce v tymu: Kde stojis?

Krok 1: Kazdy ¢len tymu napise na arch papiru jednu vétu, kterd vyjadfuje jeho ndzor na praci tymu
(napf. ,tym nezvladd konstruktivné resit problémy souvisejici s jeho odlisnosti“). Kazdy
miize napsat nékolik vét na nékolik archi papiru.

Krok 2: Jedna osoba d4 sviij papir doprostied prostoru a pecte na ném napsanou vétu. Clenové tymu
se rozmisti okolo a o problému diskutuji. Cim méné souhlasi s prohlasenim, tim dale stoji od
papiru. VSechny véty jsou precteny jedna za druhou a ¢lenové tymu se k nim vyjadri.

Pokud zminénou metodu pouZijeme v tomto kontextu, méli bychom k ni pfistupovat prizptisobivé a
poskytnout ¢as pro diskusi a sdileni myslenek tam, kde je to potfeba. Obzvlasté pri probirani citlivych
témat pocitejte s dostatkem Casu.



o Trojithelnik PPP. Model predvedeny v kapitole 3.2.2 mtze vytvorit uzite¢ny zaklad pro hodnoceni pri-
orit, které si va$ tym stanovil pro svoji praci. Na co se vas$ tym zaméfuje? Vytvari vas tym rovnovahu
mezi témito propojenymi prvky?

e Dotaznik o tymové spoluprdci (Ptiloha 1). Pokud vas tym pracuje spolecné jiz del$i dobu, miZe vim
dotaznik pomoci s analyzou. Pozadejte kazdého, aby sam vyplnil dotaznik. Dotazniky si pak proctéte,
porovnejte a prodiskutujte vysledky. Co fungovalo dobre? Které body byste radi zlepsili? MiZete
pozvat externiho $kolitele, aby pomohl pfi diskusi, kterd bude nasledovat po vyplnéni dotazniku.

Osobni zpétna vazba: kdy, kde a jak?

Jak té vidim jako Skolitele a jako ¢lena tymu? Zpétna vazba zamérena na kvality a vykon tcastniki tymu,
kterou si navzijem poskytujeme, je citlivym tématem a mélo by se s ni nakladat s velkou opatrnosti.
I kdyz by zpétna vazba méla byt zaméfena na roli $kolitele a nikoliv na osobnost $kolitele jako takovou,
pri $koleni se projevujeme jako osobnosti a davame do tohoto ¢asto dynamického a intenzivniho procesu
kus sama sebe. Stejné jako v ostatnich zivotnich rolich muZze kritika, i kdyZ je poddna konstruktivné,
bolet a zplisobit nejistotu a odkryt potlacené problémy.

Byva tézké prijmout negativni zpétnou vazbu. Pozitivni zpétna vazba je dilezitd a slySime ji velmi radi,
ale sama o sobé ndm nepomtiZe zlepsit nasi praci. Kritika zaméfend na slaba mista a podana konstruk-
tivnim zplisobem napomahd odstranéni problémt a zlepseni. Pokud panuje v tymu dostatek davéry,
muze byt zpétna vazba silnou sebevzdélavaci zkuSenosti a prileZitosti pro zamysleni a zlepSeni sebe
samych. Zpétna vazba pomaha posilit divéru a zlepsit pracovni podminky tymu. Zpétné vazby v tymu
se mohou zamérit na jeho fungovani a role, které na sebe ¢lenové tymu berou, schopnosti a styly prace
béhem kurzu, které clenové tymu do té doby predvedli. Vyuziti zpétné vazby zavisi pouze na tom, jak
daleko chce tym v hodnoceni svych vykont zajit.

Neékolik pravidel pro zpétnou vazbu:

¢ Berte v tivahu potfeby osoby, kterd pfijima zpétnou vazbu.

¢ Chovani pouze popisujte, nesnazte se je interpretovat.

e Zamérujte se na chovani, které mize prislusny ¢lovék zménit.

¢ Budte konkrétni. Davejte priklady.

e Pockejte, az vas nékdo o zpétnou vazbu pozada.

¢ Nikoho nesudte.

¢ Pokud vas nékdo pozada o poskytnuti zpétné vazby, podejte ji ihned po hodnoceném chovani.
¢ Umoznéte druhé osobé svobodné rozhodnuti, zda chce véci zménit nebo nikoli.

* Vyjadfujte své pocity pfimo (napf.: ,,Vyvolava ve mné pocit nejistoty, kdyz...“).

e Poskytujte také pozitivni zpétnou vazbu.

(R G. Hanson, 1975)
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Dva ndpady, jak davat zpétnou vazbu:

Cviceni zamérené na tymovou prdci a role v tymu: Metoda vozidla

Krok 1: Predstavte si kazdy sam nebo i ve dvojici, Ze je vas tym je vozidlo. Mlize byt, ¢cimkoliv si prejete: autem,
traktorem, parnikem nebo letadlem. Vozidlo by mélo symbolizovat podstatu tohoto tymu. Vozidlo
nakreslete.

Krok 2: Pokuste se umistit riizné ¢leny tymu do vozidla jako jeho soucasti. Kterymi ¢astmi vozidla budou? Kdo je
plachtou, motorem, kompasem, sedadlem, brzdou, GPS atd. Proc?

Krok 3: Interpretujte svij obrazek ostatnim.
Krok 4: Rozbor cviceni. Co jsme si z tohoto cviceni odnesli?

Potfebny cas: Nejméné 1 hodina pro tym o Ctyfech osobéch.

Cviceni zamérené na poskytovdni zpétné vazby: Horkd Zidle

+ Najdéte vhodny prostor. Posadte se do kruhu, doprostied umistéte jednu zidli. Jeden po druhém si ¢lenové
tymu sednou na tuto,horkou zidli"

« Z,horké zidle" feknéte svym kolegtim, jakou byste chtéli ziskat zpétnou vazbu, napiiklad pro vas vykon jako
Skolitele, pro vase role v tymu atd. Ostatni ¢clenové tymu vam budou odpovidat, pficemz budou dodrzovat
pravidla, na kterych jste se dohodli.

+ Kazda osoba bude na,horké Zidli“ sedét pouze po stanoveny cas.

« Pokud sedite na ,horké Zidli", nereagujte na jednotlivé komentare. AZ se uzavre kolecko” podavani zpétné
vazby, jesté nez dalsi ¢len tymu prevezme vase misto, budete mit néjaky ¢as na reakce a otazky.

+ Pottebny ¢as: minimalné 20 minut pro kazdého ¢lena tymu.

+ Pozor: Jednd se o velmi citlivé cviceni. Nezapomerite se predem domluvit na zékladnich pravidlech pro
poskytovani zpétné vazby.

s vrs

2.3.3 Kam krdéime?

Kazdy tym pracuje jinak a kazdy novy tym si musi vytvorit a rozvijet vlastni zdklady fungovéni a zptisobu
prace. Vase predchozi zkusenosti vim umoznuji dale rozvijet schopnosti tymové prace. V situaci, kdy
musite fesit rizné prekazky a problémy, se mnoho naucdite. Pokud pracujeme ve stejném tymu delsi ¢as
nebo jiz podruhé, mame prilezitost zlepsit komunikaci a vykon na zdkladé predeslych zkusenosti v tymu.
Pokud si chcete precist vice o aspektech interkulturni tymové prace, vyhledejte prislusné kapitoly 7-Kitu
Rizeni projektii a T-Kitu Vedeni organizaci. Pfiloha 1 je v§¢tem moznych tvah o tymové spolupraci.



@
Nékolik zasad pro ispésnou tymovou praci

Odpovédnost! Tym mize fungovat efektivné pouze v pripadé, Ze kazdy z ¢lendi mé zdjem na jeho
fungovani.

Vyhradte si potfebny ¢as k prodiskutovani zdkladnich pfistupt a ndpadt, ke zhodnoceni tymové
prace a pro vzajemnou zpétnou vazbu.

Uzaviete smlouvu, kazdy odpovida za praci tymu!

Jednejte na zakladé spole¢né vytvorenych hodnot a cilt.

Prijméte sami sebe i ostatni.

Zodpovidate sami za sebe, za své ¢iny i chovani.

Vérte ve schopnosti a vykony své i ostatnich. Podporujte se navzajem.

Respektujte, ze kazdy ma své meze.

Budte pripraveni prijmout riziko souvisejici s tim, Ze zkousite néco nového, budte k sobé narocni.
Ptijimejte chyby jako pfilezitost k uceni.

Zameéfte se pri premysleni na proces. Nejen cile jsou dillezité, ale i proces. Tym se bude zlepSovat,
pokud bude analyzovat své postupy a zvyky.

Vytvorte si postupy analyzovani situaci a feSeni problém.
Pfijimejte emoce jako soucdst pracovniho procesu.

Udrzujte rovnovahu mezi efektivitou a ,,lidskou strankou“ prace.
Budte pysni na tspéchy tymu.

Tymova prace je také zdbava! Pokud tomu tak neni, néco je $patné.

(Upraveno podle: Pohl&Witt, 2000)

Doporuceni Skupiny pro rozvoj osnov a kvality Partnerstvi mezi Radou Evropy
a Evropskou komisi o,,Standardech kvality evropského Skoleni pracovnikii s mladezi”
s ohledem na tymovou praci:

Mezinarodni sloZeni tymu $kolitelt.

Vyrovnané sloZeni tymu Skoliteld z hlediska nidrodnosti, ptivodu, pohlavi a dalsich dulezitych
faktort.

SloZeni tymu by mélo odraZet sloZeni skupiny ucastnika.
Spolecny jazyk pro tym $kolitelt.
SloZeni tymu $koliteltt by mélo odrazet znalosti a schopnosti potfebné pro uskute¢néni kurzu.

Pripravna schiizka tymu Skoliteld musi probéhnout dostatecné dlouhou dobu pred S$kolicim
kurzem.

Ptijatelné a ekonomicky spravedlivé podminky pro ucastniky a tym $kolitelt.

Jasné dohody mezi vSemi aktéry (organizatorem, tymem $kolitell, ticastniky, vysilajicimi organiza-
cemi).
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