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Uvod

Organizace jsou v posledni dobé nuceny se rychle adaptovat na zvysujici se pozadavky trhu.
Jednou z mozZnosti, jak uspét v rychle se ménicim prostiedi, je vyuZiti tymd a tymové prace. Zasadni
podminkou pro Uspéch tymu v organizaci se stava jeho schopnost vyjednavat a nalézat své cesty
v organiza¢nim prostfedi. Z pohledu organizace je efektivni fungovani tymu zaloZzeno na interakci
mezi jednotlivci a skupinami/tymy v zajmu zajisténi zdrojd, pochopeni a plnéni pozadavk( na vykon,
koordinaci aktivit s ostatnimi tymy.

Jednou z mozZnosti jak nahliZzet na interpersonalni vztahy je teorie vztahové vazby Johna
Bolwbyho. Jeho teorie umoziiuje nahlédnout na hlubsi vzorce vztahového vnimani a chovani ¢lovéka
a poskytuje podklad pro Sirsi porozuméni chovani jedincll v pracovnim prostredi.

Stejné jako teorie vztahové vazby poskytuje mozné vysvétleni chovani jedince v interakci s
ostatnimi, tak i teorie tymovych roli pfinasi mozny pohled na chovani a jednani jedince v tymovém
prostredi.

Tato préce si klade za cil prispét k porozuméni teorii vztahové vazby v pracovnim prostredi
v oblasti pracovnich tymU{ a hledat moZné propojeni s teorii tymovych roli. Dlvodem vybéru tohoto
tématu je m{j zadjem o oblast psychologie prace a organizace a moznost pouziti ziskanych poznatki
ve své kazdodenni praxi. Navic sama moZnost setkat se s teorii vztahové vazby pfispéla k vétSimu
porozuméni vnimani sebe sama i ostatnich jak v pracovnim, tak i v soukromém Zivoté.

Teoretickad ¢ast prace se zabyva teorii vztahové vazby se zamérenim na pracovni prostiedi,
dale se vénuje tymu a tymovym rolim a posledni ¢ast se zabyva interni komunikaci se specifikaci
mezitymové komunikace. Prakticka Cast predstavuje vyzkumny zdamér a cil prace, kterym je
identifikace souvislosti vlivu tymovych roli a stylu vztahové vazby s dopadem na komunikaci mezi
vybranymi pracovnimi tymy. Navazuje popisem metodologického rdmce a prezentaci zjiSténych

vysledk.



Teoreticka cast

1. Teorie vztahové vazby
1.1 Zakladni principy teorie vztahové vazby

Vztahova vazba (attachment) predstavuje psychologicky konstrukt, ktery vyjadfuje ,stdlé
emocni pouto charakterizované potrebou vyhleddvat a udrZovat blizkost s urcitou osobou a to
zejména ve stresovych situacich” (Bowlby, 2010). Teorie vztahové vazby se zabyva poutem, které se
vytvari mezi ditétem a vazebnou osobou a dlsledky, které ma na vznikajici sebepojeti ditéte a na
vytvarejici se pohled na socidlni okoli (Collins & Read, 1990).

Teorie vztahové vazby spjatd zejména s pracemi Johna Bowlbyho (1969/2010) byla
inspirovana klasickou psychoanalyzou, etologickymi vyzkumy Konrada Lorence a pokusy Harryho
Harlowa. Bowlby vroce 1958 publikoval ¢lanek The nature of the child’s tie to his mother, kde
poprvé predlozil Gvahy o existenci biologicky zaloZzeného systému vztahové vazby, ktery zodpovida za
silny emocialni vztah mezi matkou ditétem (Brisch, 2011).

Vztahova vazba predstavuje podle Bowlbyho geneticky ukotveny motivacni systém, ktery se
v urcité biologické latenci po narozeni aktivuje mezi primarni osobou (zpravidla matkou) a kojencem
(Brisch, 2011). Navazani a udrzovani blizkosti vytvari pocity jistoty a lasky, kojenec si pak vytvari jistou
vazbu k osobé, kterd citlivé uspokojuje jeho potfeby. Naruseni vztahl plodi Uzkost pfipadné zlost
nebo smutek. Pfi nedostatecné nebo nekonzistentni interakci se Castéji rozviji nejista citovd vazba
(Brisch, 2011). Hlavnim faktorem citlivosti primarni vazebné osoby je ,mind-mindness”, schopnost
matky vnimat dité jako bytost s vlastnimi city, myslenkami a vili a na zakladé tohoto pochopeni
spravné interpretovat signdly ditéte a vhodné reagovat. (Mains, 1997 in Grossmann & Grossmann,
2001) Nepostradatelnym faktorem je, zda ,dité vnimd, Ze jeho socidni iniciativy vedou
k predvidatelnym vysledkim a jak je jeho iniciativa Uspésnad pfi navazovdni vzdjemné komunikace
s matkou” (Bowlby, 2010, str. 298). Dité, které je adekvatné vedené vazebnou osobou, si
pravdépodobné vyvine potfebné dovednosti (jako vhodné vyjadfovani emoci, koherentni a jasna
komunikace potfeb a pocitli, regulace projevu potreb v souladu s preferencemi a naroky vazebné
osoby) a ma predpoklad stat se Uspésnym ve vyjadiovani svych potieb v dalSich vztazich (Mikulincer
& Shaver, 2007).

Pracovni modely. Casné zku$enosti s vztahovou vazbou se podili na vybudovani mentalnich
reperezantaci sebe/self, které mohou byt bud' pozitivni nebo negativni, a mentélnich reperezentaci
ostatnich, ktefi mohou byt povaZovani za divéryhodné nebo naopak nespolehlivé. Prostfednictvim
Casté aktivace mentdlnich reprezentaci v pribéhu Zivota se tato schémata stavaji stabilnimi
reprezentacemi sebe a ostatnich lidi ve formé ,pracovnich model(“ (,,working model”) a zabarvuji

poznani, emoce a chovani vazebné osoby predvidatelnym zplsobem (Boccato & Capozza, 2011;



Mikulincer & Shaver, 2007). Pracovni modely predstavuji mechanismus kontinuity vztahové vazby
v pribéhu Zivota a maiji zvlastni vyznam pro pochopeni role, kterou hraji rané vztahy pfi uréovani
vztahU v dospélosti (Collins & Read, 1990). Dité si vytvari pracovni model Uspésného navazani
blizkosti. Na zadkladé epizodickych vzpominek interakce s vazebnou osobou, deklarativnich znalosti
odpovédi vazebné osoby a ucinnosti vlastnich akci, mUze v urcitych situacich rozvinout model
hyperaktivace nebo deaktivace vazebného systému (Mikulincer & Shaver, 2007). Vrozeny vazebny
systém motivuje jedince k hledani blizkosti a bezpeci v ¢asech potieby, udrzovani blizkosti a dosazeni
jistoty zdleZi i na reakcich konkrétniho partnera. Pokud je primarni vazebnd osoba dostupna a citlivé
reagujici, obnovi se u jedince pocit jistoty. V takovém pripadé je vazebny systém funkcni a hledani
blizkosti je spolehlivou a efektivni strategii regulaci emoci. V opacném ptipadé, kdy primarni strategie
obnovovani pocitu bezpeci a jistoty selhavaji, je vazebny systém kontinudlné aktivovan. Tehdy
nastupuji sekundarni strategie ve formé hyperaktivace nebo deaktivace vazebného systému
(Mikulincer & Shaver, 2007).

Vnitfni pracovni modely reflektuji pouze z ¢asti skuteénou interakci s vazebnou figurou,

jelikoZ jsou ovlivnény i piisobenim obrannych mechanisma. (Mikulincer & Shaver, 2007).

1.2 Styly vztahové vazby v détstvi
Zasadni vyznam na rozvoj teorie vztahové vazby meéla spoluprace s psycholozkou Mary

Aisworthovou, kterd empiricky podloZila teorii vztahové vazby vyzkumem formovani dyadickych
vztahU ditéte s matkou. Za pouziti své experimentalni metody ,neznama situace” (Strange situation)
sledovala chovani déti vici matce v podminkach narQstajiciho stresu (Bowlby, 2010). Pozorované
chovani bylo kédovano do predem pripravenych skal vychazejicich z teoretickych konstruktd: hledani
blizkosti, udrZovani kontaktu, vyhybavé chovani, rezistence, vzajemné interakce v daném prostoru,
lokomoce za uUcelem prozkoumani nového, prlizkumnd manipulace s nezndmymi predméty, plac
(Mikulincer & Shaver, 2007). Na zakladé téchto pozorovani rozdélila vazebné chovani ditéte do tii
vzorcl citové vazby?, které Ize pojimat jako dva zékladni typy — jisty a nejisty (Kulidek, 2000).

(a) jisty (secure) — interakce ditéte s matkou jsou srdecné, dité projevuje opravdovy zdjem o
prozkoumani nového, v pfipadé nepfitomnosti matku hleda, po jejim navratu projevuje pozitivni
emoce, prijima matcino vysvétleni, vyZaduje jeji blizkost a télesny kontakt (Brisch, 2011) a nasledné
se vraci do bezpecné explorace okoli (Mikulincer & Shaver, 2007); tyto déti pouzivaji koherentni
strategii, matka pro né predstavuje , jistou zakladnu“ (Colin, 1996)

(b) nejisty vyhybavy (avoidant)-po odlouceni a pfi ndvratu matky chovani ditéte osciluje mezi

vyhleddvanim blizkosti matky a odmitanim kontaktu s ni (Brisch, 2011); matky neposkytuji ditéti

1 Ainsworthovd (1978) pouZivala oznaéeni typd attachmentu A nejist& vyhybavy, B jisty, C nejisty-ambivalentni.
Psychologové zabyvajici se vztahovou vazbou pouzivali i jinou terminologii. Pro vétsi pfehlednost budeme
pouzivat oznaceni jednotlivych typU: vyhybavy, jisty, Gzkostny.
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dostatecnou podporu, diky tomu se tyto déti naucili spoléhat se sami na sebe (Bowlby (1982)
oznacuje jako ,,compulsively self-reliant”), udrzuji si citovy a fyzicky odstup i pfes zaznamenanou
Uzkost nebo tisert (Mikulincer & Shaver, 2007); vyuZivaji defenzivni strategii spocivajici
v pfesmérovani pozornosti od vSeho, co by mohlo aktivovat vazebné chovani (Colin, 1996);
prevladajici je pouziti deaktivacni strategie (Mikulincer & Shaver, 2007).

(c) nejisty uzkostny (anxious) — dité extrémné Ipi na matce, proziva intenzivni Uzkost pfi odlouceni
od matky, po navratu se snazi o rychlé navazani kontaktu bez nasledného uklidnéni, dité zpravidla
projevuje zlobu nebo odpor, pficemz tyto projevy jsou vysledkem nekonzistentnich reakci matky na
potieby déti, oscilujici mezi citlivym pfijetim a emocni nepfistupnosti (Brisch, 2011; Mikulincer &
Shaver, 2007); tyto déti vyuZivaji strategii extrémni zavislosti na matce (Colin, 1996); prevlada pouziti
hyperaktivacni strategie (Mikulincer & Shaver, 2007).

Pozdéji byl objeven Mainovou a Solomonovu (1986) dalsi typ nejisté vazby

(d) nejisty dezorganizovany (disorganized/disoriented) — v ramci pozorovaného chovani neni tyto
déti mozné zaradit do zadné ze tfi popsanych skupin, déti neprojevuji jasnou strategii chovani
v pfipadé separace a opétovného navratu matky (Colin, 1996), prestoZe jejich vazebny systém je
aktivovan (Brisch, 2011). UvaZuje se o tom, Ze matka pro tyto déti neni bezpecnym pfistavem, ale

zdrojem Uzkosti a ohroZeni (Brisch, 2011).

1.3 Teorie vztahové vazby v dospélosti
Bowlby (1988) tvrdi, Ze teorie vztahové vazby je vysoce relevantnim ramcem k vysvétleni

pozndavani vztahl a chovani v pribéhu celého Zivota. Na zakladé Bowlbyho predpokladl je mozné
teorii vztahové vazby pouzit na vztahy, kterymi jedinec prochazi v pribéhu Zivota, v pripadé, Ze
splnuji tfi kritéria: (a) udrzovani blizkosti (,,proximity maintenance”) - lidé uprednostiuji své partnery
a vyhledaji jejich blizkost v ¢ase potieby, (b) bezpeény pfistav (,safe haven”) — partner pomaha
zmirnit Uzkost a je zdrojem ochrany, podpory, Utéchy, (c) bezpeéna zakladna (,,secure base”)- partner
usnadnuje objevovani, pfijimani rizika a vlastni rozvoj (Rom & Mikulincer, 2003)

Teorie vztahové vazby v dospélosti vysvétluje individudlni rozdily v utvareni a udrZovani
uspokojivych vztahl (Locke, 2008). Podobu vztah( s druhymi lidmi v dospélosti vyznamné ovliviiuje
kvalita raného attachmentu (Collins & Read, 1990), jez prostfednictvim stabilnich vnitfnich
pracovnich model fidi regulaci emoci a chovani (Zimmermann, 1999) .

Hazanova a Shaver (1987) byli prvni, ktefi vyuzili teorii vztahové vazby jako podklad pro
zkoumani, zda milostné vztahy v dospélosti jsou ovlivnény ranou interakci rodice a ditéte. Vychazeli z
predpokladu, Ze milenecky partner se stava nejdllezitéjsi primarni vazebnou osobou v dospélosti.
Jeho blizkost v pfipadé potreby se stava rozhodujicim zdrojem podpory, Gtéchy a uklidnéni (Collins &

Read, 1990). Pres urcité podobnosti se rany attachment lisi od vazby v dospélosti: (a) zpravidla se



nejedna o potiebu dostupnosti blizké osoby, ale o aktivaci mentalnich reprezentaci pecujiciho
partnera, ,které se mohou stdt symbolickym zdrojem ochrany” (Mikulincer & Shaver, 2007, str. 13)
v pfipadé zazivané tisné. Védomi moznosti zvladani stresujicich nebo tiZivych situaci spolu
s povédomim o moziné podpofe partnera, poskytuje jedinci model pro regulaci negativnich emoci,
udrzovani klidu a podporovani hodnotnych vztahl (Walters, Rodrigues, & Ridgeway, 1998 in
Mikulincer & Shaver, 2007); (b) dospélé vztahy jsou typické svou reciprocitou (Slaménik, 2011); (c)
v dospélosti zahrnuje vztahova vazba tfi slozky chovani: emocni, pecujici a sexudlni (Hazan & Shaver,
1994)

Styly vztahové vazby v dospélosti. Hazanova a Shaver (1987) aplikovali typologii vztahové
vazby Ainsworthové na romantické vztahy dospélych a zarazovali dospélé jedince do tfi kategorii:
jisty, vyhybavy a uzkostny. Jiny model, zaloZzeny na Bowlbyho ptredpokladu, Ze vztahova vazba se
odlisuje zejména v utvareni vnitfnich pracovnich modell, predstavili Bartholomewova a Horowitz.
Kombinaci obou sloZzek pracovnich modelll (obrazu vlastniho ja a obrazu druhych) lze ziskat Ctyfi
kategorie/typy: (a) jisty (secure), predstavuje pozitivhi model sebe i druhych; (b) zapleteny
(preoccupied), negativni model sebe, pozitivhi model druhych; (c) odmitavy (dismissing), pozitivni
model sebe a negativni model ostatnich, (d) strachuplny (fearful), negativni model sebe i ostatnich.
Tyto Ctyfi typy jsou Caste€nou analogii jistého, Uzkostného, vyhybavého a dezorientovaného stylu
vztahové vazby (Mikulincer & Shaver, 2007).

Pozdéji Brennanova s kolegy (1998) vyvinuli dvojdimenzionalni model zaloZenych na dvou
vzajemné nezavislych dimenzich vztahovd uzkostnost a vztahovd vyhybavost. Dimenze vztahova
uzkostnosti souvisi s obavami o vlastni hodnotu, o dostupnosti partnera a touhou po blizkosti a
ochrané. Dimenze vztahova vyhybavost souvisi s preferenci citového odstupu, spoléhanim se na
sebe a s problémy se zdvislosti na druhych (Mikulincer & Shaver, 2007). Vyuziti dimenzionalniho
pfistupu ke zkoumani struktury vztahové vazby se v soucasnosti jevi jako vhodnéjsiho nez pristup
kategoridlni (Harms, 2011; Brennan, Clark, & Shaver, 1998; Mikulincer & Shaver, 2007). Vysledné
styly vztahové vazby v dospélosti Ize charakterizovat na zdkladé syceni dvou zakladnich dimenzi
(Rybdrova & Kondradova, 2013). NiZe jsou uvedeny zdkladni charakteristiky styld vztahové vazby
v dospélosti:

(a) jedinci s jistym stylem se v partnerskych vztazich projevuji nizkou mirou uzkosti a vyhybavosti;
dlvéruji sobé i ostatnim, jsou otevreni, projevuji své emoce (Shaver & Mikulicer, nepublikovano)
sebe i ostatni vnimaji pozitivné (Boccato & Capozza, 2011); jsou sebevédomi, vyznacuji se
vyhledavanim intimity a blizkosti v interpersonalnich vztazich (Hazan & Shaver, 1994);

(b) jedinci s nejistym stylem se obecné projevuji vétsSimi emocnimi vykyvy, maji zkresleny obraz sebe

i ostatnich



(ba) jedinci s nejistym vyhybavym stylem se naucili spoléhat se sami na sebe a nehledat oteviené
pomoc partnera, a to i v pfipadé, kdy je pomoc nutnd pro preziti a optimalni vyvoj (Leiter, Day, &
Price, 2015); ¢asté pouzivani deaktivacnich strategii mGzZe vést k opovrhovani potfebami druhych a
jejich slabostmi, mivaji zvySenou idealizaci sebe sama (Shaver & Mikulicer, nepublikovano); vnimaji
sebe je pozitivni a nezavislé, ostatni jsou vnimani jako nedlvéryhodni (Hazan & Shaver, 1994);
nebyvaji citlivi k potfrebam partnera, zvlasté v obdobi stresu se vyhybaji socidlnim kontaktim
(Slaménik, 2011); vyuzivaji strategie zahrnujici redukci nebo maskovani verbdlniho i neverbalniho
vyjadreni emoci (Mikulincer & Shaver, 2007);

(bb) jedinci s nejistym tzkostnym stylem pochybuji o lasce, o tom, Ze jsou milovani nebo o tom, Ze
budou podporovani, coz je pri¢inou neobvyklé ostraZitosti, zavislosti, neodbytnosti a vznétlivosti
(Shaver & Mikulicer, nepublikovano); zdaji se byt pohlceni svymi emocemi, sebe vnimaji negativné,
ostatni jsou vnimani jako pozitivni, ale nekonzistentni (Boccato & Capozza, 2011); vici partnerovi
jsou prehnané sebeodhalujici, prosazuji své potfeby na Ukor pocitli a potfeb partnera (Slaménik,
2011); poutZivaji hyperaktivacni strategie s cilem zmirnit stres zaZivany ve vztahu, prehnané posuzuji
socialni a emocni naznaky k detekci mozného ohrozeni svych vztah( (Mikulincer & Shaver, 2007)

(bc) jedinci s nejistym dezorientovanym stylem projevuji nizsi asertivitu, empatii a mohou se u nich
vyskvytovat zavaznéjsi poruchy osobnosti, negativni model sebe i ostatnich je zplsobnen konfliktem
potfeb a chovéani (Mikulincer & Shaver, 2007); pouzivané regulacni strategie kolisaji mezi
hyperaktivaci a deaktivaci (Mikulincer & Shaver, 2007).

Stabilita styli vztahové vazby v dospélosti. Jak jiz bylo zminéno, Bowlby (1988)
predpokladal odolnost styl(i vztahové vazby vici zménam. Vyzkum milostnych vztahd v dospélosti
Hazanové a Shavera (1987) zaznamenal témér stejny pomér rozloZeni jednotlivych styl( vztahové
vazby jako vyzkumy raného attachmentu provadéné Aisworthovou (1978). Vysledky metaanalyzy
Fraleyho a Brumgaughové (2004 in Mikulincer & Shaver, 2007) ukazuji na vyssi stabilitu stylu
vztahové vazby v dospélosti nez stability styl( vztahové vazby od détstvi do dospélosti (Mikulincer &
Shaver, 2007). Zménu stylu vztahové vazby v dospélosti mohou ovsem vyvolat ménici se Zivotni
podminy (smrt partnera, rozchod nebo naopak souZiti s citlivym partnerem) nebo pUlsobeni

psychoterapie (Mikulincer & Shaver, 2007).
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2. Strategie vztahové vazby a jeji projevy v pracovnim prostredi

Styly vztahové vazby, které predstavuji relativné stabilni vzory regulace emoci a
interpersonadlnich vztahl v dospélosti, jsou rozsifitelné i na predikci vztahového vnimani a chovani
jedince v pracovnim prostredi (Geller & Bamberger, 2009). Hazanova a Shaver (1990) jako prvni
zkoumali efekt styl(l vztahové vazby na pracovni postoje a chovani a otevreli tak prostor pro dalsi
vyzkum v této oblasti.

Vyzkumy vztahové vazby v pracovnim prostfedi se soustfedi na zkoumani chovani jedince
v pridci a v organizaci zamérené napriklad na vykonnost, zvladani stresu, well-being, vyhoreni,
pracovni autonomii; a na pracovni vztahy a interakce jedince k vedoucimu, ke koleglim, k organizaci,
v ramci skupiny (Littman-Ovadia, Oren, & Lavy, 2013, Harms, 2011). Styl vztahové vazby hraje
dlleZitou roli pti tvarovani pracovniho chovani, motivace, postoji a emocnich projevl (Littman-

Ovadia, Oren, & Lavy, 2013).

2.1 Styly vztahové vazby a leadership
Stejné jako pro rodiée/primarni vazebnou osobu, tak i pro vedouci je jednou

z nejdllezitéjsich funkci poskytovat svym podtizenym jistou zakladnu pro exploraci a dalsi rlist. Touha
po silné osobé vedouciho je nejvice znatelnda zejména v narocnych situacich (osobni ¢i kolektivni
krize, trauma, nejistota) (Mikulincer & Shaver, 2007).

Vztah vedouci-podfizeny. Vedoucimu s jistym stylem vedeni jeho podftizeni vice dlvéruiji,
spoléhaji se na jeho rady a doporuceni a efektivnéji organizuji realizaci skupinovych ukolli, coz
zvysSuje Uspéch skupiny a pocit kompetentnosti a hodnoty ¢len(i skupiny (Mikulincer & Shaver, 2007).
Jedinci s jistym stylem vztahové vazby se mohou plné soustfedit na potfeby jinych bez prozivani
nejistoty ve vztahu a nedostatku empatie, stavaji se Iépe ,vybaveni” pro roli vedouciho s jistou
vazbou. lJisti projevuji na zdkladé hodnoceni svych podfizenych vyssi efektivitu jak v emociondlnich
tak v Ukolové orientovanych situacich (Davidovitz, 2007); castéji deleguji rozhodovani na své
podfizené (Harms, 2011). Styl vedeni jedincl s jistou vazbou je spojovan s transformacnim stylem
charakteristickym vzajemnou divérou, sdilenim odpovédnosti a transparentni komunikaci (Harms,
2011). Jedinci s uzkostnou vztahovou vazbou mohou vyhledavat roli vedouciho ve snaze uspokojit
své vlastni potreby pozornosti, blizkosti a pfijeti (Davidovitz, 2007). Soustfedénim se na své vlastni
emocionalni pozadavky uUzkostni nemusi vénovat patficnou pozornost Ukolové Casti leadershipu,
ktera vyZzaduje védomé zacileni vSech ¢leni tymu na plnéni termint a cil( projektu (Mayseless, 2010).
Uzkostni vedouci se spi$e soustfedi na budovéni blizkych vztahl s ostatnimi €éleny tymu. Mohou tak
byt vnimani ostatnimi jako pratelsti a pristupni, nemusi byt vSak efektivni v dosazeni klicovych cill

(Davidovitz, 2007). Jedinci svyhybavou vazbou mohou vidét leadership jako moZnost ziskani
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nezavislosti a zdroven obdivu a uzndni od svych podtizenych (Mikulincer & Shaver, 2007). Vyhybavi
méné Casto deleguji na své podfizené, jejich styl vedeni je ¢astéji spojovan s vykonové orientovanym
stylem leadershipu (Harms, 2011). Méné se soustredi na potfeby rozvoje ¢lenli svého tymu, ignoruji
socialni aspekty fungovani tymu (Mikulincer & Shaver, 2007). Mohou byt proto Uspésni pfi mobilizaci
tymu ke splnéni Ukolu, nebyvaji vSak podfizenymi hodnoceni jako nadpomocni a pratelsti (Davidovitz,
2007).

Vztah podfizeny- vedouci. Studie zabyvajici se preferenci stylu leadershipu ve smyslu
orientace na ukoly nebo na vztahy dokladaji, Ze jisti a Uzkostni podfizeni preferu;ji styl vedouciho
orientovaného na vztahy, coZ je spojovano se zamérenim na spokojenost, motivaci, well-being.
Vyhybavi podfizeni, ktefi vySe hodnoti samostatnost a nezdvislost, tento styl neuprednostnuji

(Boatwright, Lopez, Sauer, VanDerWege, & Huber, 2010).

2.2 Styly vztahové vazby a pracovni skupiny
Ackoliv je teorie vztahové vazby Castéji aplikovana na individudlni vztahy, mize byt pouZita i

pro vysvétleni vztah( ve skupiné (Boccato & Capozza, 2011). Na vztahy v ramci skupiny nebo skupiny
jako takové lze uplatnit kritéria vazebného pouta. Vyzkumy skupinové identifikace a skupinovych
vztah( ukazuji, Ze lidé preferuji své vlastni skupiny a podobné jako v pfipadé vazebné osoby hledaji
blizkost ¢lenl skupiny v pfipadé potreby. Vyzkumy skupinové koheze dokladaji moznost skupiny jako
celku poskytovat podporu, komfort a uUtéchu zejména v narocnych a ohroZujicich situacich.
Skupinové aktivity mohou poskytovat bezpecnou zdkladu pro prlzkum a uceni se socidlnim,
emocionalnim a kognitivnim dovednostem (Rom & Mikulincer, 2003).

Socialni identifikace. Smith et al. (1999)zkoumali paralelu mezi vztahovou vazbou v blizkych
vztacich a skupinovou identifikaci. Rozdily v chovani ¢len( skupiny reflektuji rozdilné vnitfni pracovni
modely sebe i ostatnich, které se rozvijeji na zakladé dostupnosti a reakci skupiny k jednotlivci (West,
Tjosvold, & Smith, 2005). Smith et al. (1999) za poufZiti modifikované verze dotazniku Romantic
Partner Attachment Scale (Collins & Read, 1990) zjistili, Ze pro popis specifickych aspektl vazby ke
skupiné lze pouzit dimenzi Uzkostnost a vyhybavost (Boccato & Capozza, 2011). Jedinci skorujici
vysoko v dimenzi tzkostnost projevuji nadmérné obavy o akceptaci Cleny skupiny a zaZivaji pocit
nizké hodnoty jako ¢lena skupiny. Jedinci s vyssi Urovni Uzkostnosti prozZivaji spiSe strach a méné
skupinou, jelikoz hledaji dalsi zdroj podpory v pfipadé potfeby souhlasu (Boccato & Capozza, 2011).
Jedinci skérujici vysoko v dimenzi vyhybavost povaZuji soundlezitost ke skupiné za nezddouci, maji
sklon vyhybat se zavislosti na skupiné a jednat nezavisle. Jisti se citi bezpecné a komfortné v prostredi
své skupiny/organizace a vi, ze jejich skupina bude v pfipadé potfeby dostupnd a dostatecné

reagovat. Rom a Mikulincer (2003) zkoumali souvislost mezi stylem vztahové vazby v blizkych vztazich
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a skupinovymi procesy. Ve svém vyzkumu prokazali, Ze individudlni styl vztahové vazby ovliviiuje
formovani skupinového stylu vztahové vazby, vnimani skupinové koheze a skupinového vykonu.

Interakce uvnitf skupiny. Rom a Mikulincer (2003) zkoumali rozdilnost stylt vztahové vazby
ve vnimani a chovani uvnitf skupiny a vysledky jejich vyzkumu potvrdili, Ze vazebné strategie
uzkostnych a vyhybavych jedincd mohou odpovidat za kognici a chovani v ramci skupiny (Boccato &
Capozza, 2011). Nejista vztahova vazba obecné inklinuje k negativnimu skupinovému postoji a
zeslabuje instrumentalni a emociondlni fungovani ve skupiné.

Projevy rozdilnosti jednotlivych styl( vztahové vazby v rdmci skupinovych interakci:

a) Jisti ¢lenové skupiny pracuji samostatné a volné sdili informace ostatnim ¢lendm skupiny, zlstavaji
v kontaktu se skupinou, jejimi cili a skupinovymi potfebami, které se objevi (West, Tjosvold, & Smith,
2005); pti feseni probléma pracuji efektivnéji s ostatnimi ¢leny skupiny (Molero, 2013)

b) Jedinci skorujici vysoko v tzkostnosti hodnoti skupinové interakce jako ohroZujici, nizké je i
hodnoceni vlastni efektivity pfi plnéni skupinovych ukoll; zaZivaji vice negativhich emocnich reakci
béhem skupinovych aktivit (Rom & Mikulincer, 2003 in Mikulincer & Shaver, 2007); hledani dalsiho
zdroje pomoci a bezpedi v rdmci skupiny je odvadi od vykonovych ukoll skupiny (Boccato & Capozza,
2011); v pripadé projevu respektu se zvysuje sounaleZitost se skupinou a Usili vénované plnéni tkold,
projev neucty snizuje soundleZitost, pricemz je zachovano zvysené Usili k plnéni tkol(i z divodu obav
odmitnuti skupinou (Boccato & Capozza, 2011);

c) Jedinci skérujici vysoko v dimenzi vyhybavost hodnoti Castéji negativné kvality ostatnich c¢len(
tymu stejné jako skupinové procesy, sami byvaji kolegy negativné hodnoceni; castéji vyvoldvaji
konflikty s ostatnimi ¢leny skupiny (Rom & Mikulincer, 2003 in Mikulincer & Shaver, 2007); negativni
model ostatnich a jejich sobéstatnost mohou ovliviiovat nizké pfispéni v emociondlnim a
instrumentalnim fungovani skupiny (Boccato & Capozza, 2011); projev respektu skupinou neovliviiuje
pfistup ke skupiné ani ke zvySeni usili pfi plnéni skupinovych udkoll (Boccato & Capozza, 2011);
v rdmci skupiny jsou méné otevieni a empaticti (v porovnani s jedinci s jistym stylem) (Mikulincer &
Shaver, 2007)

Struktura skupiny. Zatim ne zcela vyjasnénou otazkou zlstava optimalni sloZzeni skupiny a
pfipadny pomér zastoupeni jednotlivych typl vztahové vazby. Nékteré soucasné vyzkumy podporuji
uvahy o vyhodéach heterogenniho slozeni skupiny/tymu ve vztahu ke stylu vztahové vazby (Ein-Dor T.
M., 2010; Lavy, Bareli, & Ein-Dor, 2014). Jedinci s odliSnymi styly vztahové vazby vyuZivaji jiné
behavioralni mechanismy, rozdilnou emocni regulaci a copingové strategie soucasné s rozlicnymi
pracovnimi motivy a tak lze predpokladat obohaceni tymové price a zvyseni tymové funkénosti
(Lavy, Bareli, & Ein-Dor, 2014).

Tento predpoklad vychazi z aplikace teorie socialni obrany (Social Defense Theory, SDT)

vypracované Ein-Dorem et al. (2010), podle niz se jedinci s odliSnym stylem vztahové vazby lisi ve
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schopnostech vnimat nebezpecné udalosti. Zjistili, Ze jedinci s nejistou vazbou vyuZivaji specificka
schémata pro zpracovani informaci v pfipadé ohroZeni. Jedinci s utzkostnym stylem rychleji
identifikuji hrozby (,,treat detectors”) a bez prodleni mohou poskytnout ostatnim ¢leniim informace o
potencionalnim ohroZeni pti pInéni skupinovych ukol( (napf. odchyleni se od instrukci, blizi se termin
splnéni ukolu) nebo smérem ke skupiné (destruktivni kritika, tézkosti v socidlnich vztazich) (Lavy,
Bareli, & Ein-Dor, 2014). Tito jedinci vyuZivaji schéma ,strazni hlidky” (Ein-Dor T. , Mikulincer, Doron,
& Shaver, 2010). Vyznacuji se také vétsi schopnosti spravné detekovat klamna prohlaseni v socialni
interakci s druhymi (Ein-Dor & Perry, 2014). V situacich ohroZeni se wvyhybavi jedinci stavaji
kompulzivné sobéstacni a maji tendenci k sebeochrannym opatfenim, které uprednostiuji jejich
vlastni potreby. Podle Ein-Dor et al. (2010) pouZivaji schéma ,boj-Uték”. Vyhybavi jedinci si vytvofili
zpUsob, jak se rychle vyporadat s hrozbou tak, Ze rychle reaguji bez nutnosti skupinového zvazovani a
hledani kompromisu. Tito jedinci mohou podpofit fungovani skupiny soustfedénim se na dokonceni
Ukolu. Jisty styl vztahové vazby z pohledu SDT muiZe byt nevyhodny z divodu opozdéného vnimani
nebezpedi a v disledku pomalejsiho zapojeni ucinného obranného chovani v reakci na hrozby a
nebezpedi. Jisti maji tendenci zlstat pfi ohroZeni emocionalné stabilni a klidni (Rom & Mikulincer,
2003), jejich vyhodou je vétsi predpoklad pro koordinaci a vedeni ¢lenl skupiny pfi feseni sloZitych
socialnich ukoll (pouZziti schéma jisté baze) (Ein-Dor T., 2014).

Potencidlni pozitivni efekt heterogenity na fungovani pracovnich tymu zkoumali Lavy et al.
(2014). Dosli k zavéru, ze heterogenni tymy (sloZzené z ¢lend s jistym, vyhybavym a Uzkostnym stylem
vztahové vazby) byly asociovany s lepsimi vykony za predpokladu vysoké tymové koheze. Tymova
heterogenita s Uzkostnymi cleny byla dale spojena s vyssim subjektivnim hodnocenim tymové
funkcnosti opét za predpokladu vysoké tymové koheze.

Meziskupinové vztahy. Vztahy kjinym skupindm jsou rovnéz ovlivnény stylem vztahové
vazby. Jisti jedinci maji sklon projevovat harmonické vztahy s jinymi skupinami, véetné pozitivnich
projevu k strategii integrace imigrant( v ramci akulturace (Boccato & Capozza, 2011). Hodnoceni jiné
skupiny jedinci s tzkostnym stylem vztahové vazby je asociovano negativné: ¢im vyssi je vazebnad
Uzkost, tim vysSi jsou negativni reakce na jinou skupinu (Boccato & Capozza, 2011). Jedinci
s vyhybavou vztahovou vazbou neprojevovali k jinym skupindm odlisné reakce, nez jaké projevuji

k vlastni skupiné (Boccato & Capozza, 2011).

2.3 Styly vztahové vazby a organizacni zmény
Styl vztahové vazby muze také tvarovat reakce pracovnik(l na organizacni zmény, které patfi

k nejvétsim stresoriim pro ¢leny moderni organizace, vedou k pfehodnoceni cilil organizace a jejiho
celkového usporadani. Pro cleny organizace znamenaji organizacni zmény nutnost v kratké dobé

ziskat nové dovednosti nebo pripadnou ztratu zaméstnani (Mikulincer & Shaver, 2007).
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Nejisty styl vztahové vazby je negativné asociovan s kognitivni otevienosti, hledanim
nového, flexibilnim prizplsobenim novym myslenkam nebo socidlnim rolim ¢&i narokdm. Jedinci
s nejistym stylem vztahové vazby tak mohou zlstat rezistentni k organizacnim zménam a nemusi byt
schopni se vyrovnat s novymi okolnostmi. Jisti jedinci jsou pravdépodobné schopni vyrovndvat se
efektivnéji se zménou podminek a otevfit se novym pfilezitostem, které tyto podminky umoziuji

(Mikulincer & Shaver, 2007).

3. Projevy vztahové vazby v interpersonalnim chovani zaméstnanct

Vztahové dispozice jsou nezbytné v proménlivém prostredi tymové prace, kdy zaméstnanci
pracuji v mnoha docdasnych tymech srlznym sloZenim, na rdznorodych projektech s plnénim
spolecnych cill. V tomto prosttedi intenzivni socialni interakce se svymi kolegy utvari/formuji své role
ve specifickych projektech, seznamuiji se stylem prace ostatnich a vyménuiji si informace pro dosazeni
tymovych cild (Wu, Parker, & De Jong, 2014). Od jedincli pracujicich v pracovnich skupinach di
flexibilnich pracovnich tymech v ramci organizace se olekavd, ze budou vzajemné spolupracovat
s kolegy na dosazeni spolec¢ného cile. Organizace i tym je pro své ¢leny socidlnim mikrosvétem a v
socidlnich interakcich se projevuje jedincova motivace, vztahy klidem, kpracovni cinnosti i
osobnostni nastaveni (Bednaf, 2013). Socidlni vztahy jsou také nastrojem k naplnéni profesionalni
role a povinnosti (Leiter, Day, & Price, 2015). Zaméstnanci vstupuji do socidlniho prostredi a jejich
rznorodé reakce a vnimani socidlni kontextu prace je moziné vysvétlit prostfednictvim teorie

vztahové vazby (Leiter, Day, & Price, 2015).

3.1 Styl vztahové vazby a diivéra.
Regulacni mechanismy jednotlivych styl( vztahové vazby ovliviuji diivéru, kterd reprezentuje

zakladni stavy mysleni (Simmons, Gooty, Nelson, & Little, 2009). Dlvéra je chapdna jako ochota
jedince ,stdt se zranitelnym Cinnosti druhého” (Simmons, Gooty, Nelson, & Little, 2009, str. 234),
pricemz reprezentuje psychologicky stav jedince tykajici se jiného ¢lovéka a je tedy jednim z aspektd
interpersondlnich vztahd (Simmons, Gooty, Nelson, & Little, 2009). Vyzkum Simonse et al. (2009)
hodnotici vztah mezi jistym stylem vztahové vazby a divérou prokazal signifikantné pozitivni efekt,
stejné jako vztah mezi jistym stylem vztahové vazby a dlivérou ve vedouciho a ochotou diskutovat
s vedoucim oteviené pracovni vztahy. Ve svém vyzkumu Frazier et al. (2015) zjistovali, jak styl
vztahové vazby ovliviiuje vnimani davéryhodnosti druhych (v tomto pfipadé vedouciho) a jak toto
vhimani ovlivni dlvéru. Vnimani dlvéryhodnosti bylo testovano na zdkladni tfi charakteristik:
schopnost, shovivavost a integrita. U jistého stylu potvrdili pfedchozi signifikantni pozitivni vtah
k divére vedoucimu (Simmons, Gooty, Nelson, & Little, 2009). Dale zjistili pozitivni souvislost mezi

jistym stylem vztahové vazby a vnimanim schopnosti a nepfimou signifikantni souvislost s ochotou
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dlvérovat. Tato zjiSténi jsou konzistentni s teorii vztahové vazby, podle nizZ jisté pfipoutani rozviji
recipro€ni vztahy a spiSe vnimaji ostatni v pozitivnim svétle. Vysledky studie demonstruji, Ze jisty styl
vztahové vazby je silnéjsim prediktorem vnimani divéryhodnosti a dlvéry neZ ochoty dlvérovat. U
vyhybavého stylu byl zjistén negativni vztah s vnimanim shovivavosti; na rozdil od ocekavani byl
nalezen nepfimy signifikantni pozitivni vztah dGvéry a vnimani divéryhodnosti. Z vysledk( vyplyva, Ze
rozvoj vztahl zaméstnanec-nadfizeny s vyhybavé pfipoutanymi jedinci bude problematicky a to
z dlvodu, Ze (a) jakakoliv pozitivni informace o dlvéryhodnosti nadfizeného bude pravdépodobné
ignorovana, (b) rozvoj na divére zaloZzeného vztahu vedouci-vyhybavé pfipoutany zaméstnanec bude
sloZity z divodu negativniho vidéni ostatnich a jejich zaostfovani negativniho. Zajimavé vysledky
pfinesla studie u Gzkostného stylu vztahové vazby. Nebyl prokazan signifikantni vztah k divére ani
k Zddné ze tfi poloZzek vnimani ddvéryhodnosti. Hodnoceni vedouciho jedinci s Uzkostnym stylem

vztahové vazby vykazuje vysokou fluktuaci, tato fluktuace pak muizZe vysvétlovat nedostatek

signifikantni souvislosti vnimani divéryhodnosti i dlvéry jedince ve vedouciho.

3.2 Styl vztahové vazby a nezdvorilé chovani (incivility /civility).
Nezdvofilost/neslusnost na pracovisti je definovana jako deviantni chovani nizké intenzity

s nejednoznacnym Umyslem poskozeni a je spojené s poruSovanim spolecenskych norem na
pracovisti. Projevem je hrubost, nezdvofilost a neprojevovani dostatku respektu k ostatnim
(Anderson & Pearson, 1999). Tyto negativni jevy maji dopad nejen na fungovani mezilidskych vztah(
na pracovisti, ale odporuji zdsadam vysoce vykonnych tyma (Bedndr, 2013). To, zda je urcité chovani
vnimano jako neslusné, ovsem spociva vyhradné na jeho pfijemci (Anderson & Pearson, 1999), jelikoz
vnimani a proZivani je uréeno jeho osobnostnimi charakteristikami (Leiter, Day, & Price, 2015). Styl
vztahové vazby mlze pomoci objasnit rozdilnost vnimani socialnich situaci vedoucich a kolegl v tymu
(Leiter, Day, & Price, 2015). Jedinci skérujici vyse v dimenzi tzkostnost budou pravdépodobnéji
nespravné posuzovat socidlni situace diky svym obavam, které jsou spojeny s pocity odsuzovani,
kritizovani a odmitnuti. Toto nespravné vnimani se mlZe obzvlasté projevit v pripadé nezdvofrilého
chovdanim, kdy budou pravdépodobnéji proZivat nevinné situace jako nezdvofilé. V pfipadé ucasti na
tymové praci mlzZe socidlni chovéani Uzkostnych reflektovat jejich vnitini obavy a potencidlné
inhibovat jejich efektivni zapojeni. Tyto zkusenosti mohou pfrispét k napjatym vztahim v pracovnim
prostiedi (Leiter, Day, & Price, 2015). Pro jedince skorujici vysoko v dimenzi vyhybavost, ktefi se
snazi vyhybat emocionadlnimu zapojeni sdruhymi (Bartholomew, 1990), nemusi byt pfimo
neprijemné socialni setkavani s druhymi, ale jejich snahou je vyhnout se emocionalni blizkosti.
Interakce s ostatnimi v rdmci formalni profesionalni struktury, ktera dovoluje emocionalni odstup od
kolegli, mQze byt pro tyto jedince vitana. V pripadé vyhybavych bude nezdvoftilost spojena spise

s profesionalni roli (napf. poruseni profesniho dekora). Zvyzkumu Leiter at al. (2015) vyplyva, Ze
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vyhybavy styl neni na rozdil od Uzkostného stylu spojovan s vyssim rizikem cynismu a vycerpani, ale

stejné jako uzkostny styl je spojovan s nizsi dvérou a pozitivnim chovanim na pracovisti.

3.3 Styl vztahové vazby a komponenty organiza¢niho chovani
Styl vztahové vazby je spojovan svyzkumy organiza¢niho chovani v podobé obcanského

chovéni v organizaci (,,organizational citizen behaviors”; OCBs) nebo kontraproduktivniho pracovniho
chovaéni (,,counter-productive work behaviors”, CWBs). Obcanské chovani jde nad rdmec stanovenych
povinnosti a neni pfimo napojeno na ziskani odmény. Le Pine et al. (2002) sestavil pét projevi OCB:
kooperativni a napomocné chovani vici ostatnim ¢lenim organizace (altruismus); inhibice chovani,
které by mohlo poskodit Usili organizace a které by mohlo zabranit dosaZzeni cild organizace
(svédomitost); nestéZzovani se na vsedni Ukoly (férovost); respekt k potfebam a pravim ostatnich
¢lenld organizace (pozornost); osobni angazovanost ve vécech tykajici se zajmU organizace (obcanska
ctnost).

Ve spojitosti s obcanskym chovanim v organizaci byly v mnoha studiich nalezeny signifikantni
pozitivni vztahy s jistym stylem vztahové vazby, naproti tomu nejisty styl vztahové vazby byl
asociovan s redukovanou mirou obcanského chovani na pracovisti (Harms, 2011). U vyhybavych
jedincl se jedna zejména o komponenty altruismus a pozornost vici potfebam a pravim ostatnich
z divodu nedostatku empatie a prosocialnich hodnot. Jejich tendence nezapojovat se do aktivit se
vzajemnou zavislosti interferuje ob&anskou ctnost. Uzkostni jedinci mohou pravdépodobné
narusovat svédomitost a férové chovani a diky svému egoistickému zaméreni na vlastni nenaplnéné
potieby blizkosti a pfijeti mohou byt lhostejni k potfebdm a pravim ostatnich clen( organizace
(Mikulincer & Shaver, 2007). Jedinci skdrujici vyse v dimenzi Uzkostnost a vyhybavost dosahuji nizsich
hodnost pfi méreni Urovné OCB (Geller & Bamberger, 2009). V pripadé kontraproduktivniho
pracovniho chovani nalezli Richards a Schat (2007) vétsi sklon jedincl s vyhybavym stylem vztahové
vazby ktomuto druhu chovani. Replikace jejich vyzkumu provedend Little et al. (2011) zjistila
pozitivni vztah mezi vyhybavym stylem vztahové vazby a kontraproduktivnim chovanim, zatimco u
jistého stylu byl nalezen negativni vztah. Tato zjiSténi naznacuji, Ze jedinci s nejistym stylem vztahové

vazby vstupuji do organizace s nedostatecnymi kooperativnimi a altruistickymi tendencemi.

4. Tym a tymové role

Tymy se stavaji ve vétsiné organizaci zakladni pracovni jednotkou. Jednim ze zakladnich rys(
tymu je zaméreni na spolecny cil a jasny Ucel. Katzenbach a Smith (1993) definuje tym jako ,malou
skupinu lidi se vzdjemné se doplriujicimi dovednostmi, ktefi jsou odddni spolecnému ucelu, pracovnim

cilim a pfistupu k prdci, za niZ jsou vzdjemné odpovédni.” Tymy buduji svlj Uspéch na intenzivni
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spolupraci na splnéni specifickych cilt nebo ukold, jejichZz plnéni jednotlivci ani pracovni skupinami by
nebylo dostatecné efektivni (Katzenbach & Smith, 1993).

Tymovou praci vidi Scarnati (2001, str. 5) jako ,kooperativni proces dovolujici béZnym
jedincim dosdhnout mimorddnych vysledki”. Uspééna tymova prace spoléha na synergii mezi viemi
¢leny tymu, kde jsou vSichni ochotni pfispivat a podilet se na tvorbé efektivniho a pozitivniho
tymového prostiedi. Clenové tymu musi byt dostate¢né flexibilni, aby se byli schopni adaptovat na
prostiedi spoluprace, kde cile jsou dosahovany prostfednictvim kooperace a vzajemné socidlni
zavislosti spise neZ prostfednictvim dosahovani individualnich cild jedince (Tarricone & Luca, 2002).
Pro ¢leny tymu, ale i celé organizace to znamena pfijeti hodnot, které povzbuzuji odpovidajici chovani
jako ,naslouchdni a kooperativni odezva na ndzory vyjadiované ostatnimi, poskytovdni moZnosti
ostatnim, aby vyjddrili své pochybnosti, poskytovdni pomoci tém, ktefi to potiebuji, a uzndani zajmi a
uspéchi ostatnich” (Katzenbach & Smith, 1993 in Armstrong, 2007, str. 253)

Déleni tymul. Sundstrom et al. (1990) predstavuje déleni tym0O na (a) poradni, (b)
vyrobni/servisni, (c) projektové, (d) akéni/vyjednavaci. Jednotlivé tymy se od sebe odlisuji stupném
diferenciace od zbytku organizace, mirou spoluprace s ostatnimi ¢leny organizace, pracovnim cyklem
a typickymi vystupy.

Jiné déleni se zfetelem na zplsob prace nabizi Bélohlavek (2008): (a) tym pracovisté
(oddéleni, utvaru)- byvaji povaZovani za pfirozeny tym, ocekdva se vzdjemna podpora, pomoc a
komunikace; (b) spoluprace mezi sménami- dlleZity zejména ve vyrobé, slouzi k efektivnimu
predavani informaci; (c) interdisciplinarni tymy- slozené z odbornik(i z rGznych utvard, vyZzaduji
pochopeni a vstficnost ¢lenld, mohou byt zaméfeny na teSeni dil¢iho problémy i dlouhodobou
spoluprdci; umoznuji pruznéjsi tfesSeni problém(; (d) vrcholovy tym- sestaveny zvrcholovych
manazerl, ma mimoradny vyznam z hlediska plnéni cil(; (e) procesni tymy- zefektiviiuji praci
jednotlivych dtvar( firmy, postavené na principu navaznosti ¢innosti Utvar(; (f) firma jako tym; (g)
spoluprace s externimi partnery- v pfipadé prekroceni rdmce organizace.

Podle miry uziti technologickych nastrojl, podilu prace sdileného ¢leny v prostoru a case a
fyzické pritomnosti ¢lenll tymu Ize tymy délit do tfi kategorii: (a) tradicni, (b) smiSené, (c) virtudlni
(Kubatova & Seitlova, 2015).

Katzenbach a Smith (1993) rozdéluji tymy do péti urovni, pficemz jednotlivé Urovné jsou
méreny tymovym vykonem v zavislosti na zvoleném pfistupu a efektivité jeho uplatnéni: (a) pracovni
skupina-skupina samostatné pracujicich jedinct, vysledky skupiny nejsou zaloZeny na spolec¢né Usili;
¢lenové vzajemné sdili informace, osvédcéené postupy a €ini rozhodnuti, kterd umoziuji jedinci vykon
v rdmci oblasti své zodpovédnosti; chybi opravdovy spolecny Ucel nebo spole¢ny pracovni cil, ktery
vyZaduje tymovy pfistup ¢i vzajemnou odpovédnost; (b) pseudo tym- je skupina jedinca, ktefi nejsou

ochotni prevzit rizika tymového pfristupu (riziko konfliktu, spolec¢nych akci, tvorby spolecného
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vysledku) k dosaZeni spole¢ného cile; jsou nejslabsim uskupenim z pohledu vykonnosti; soucet
celkového vykonu tymu je nizsi nez soucet potencialu jednotlivych ¢lent; (c) potencidlni tym- skupina
se signifikantni nutnosti vykonu, ktera se snaZi o jeho zlepsSeni, coZz obnasi vyjasnéni ucelu, cild,
spolecnych vystupl a vétsi discipliny a nutnost prekondvat prekazky; dosud nebyla ustanovena
tymova odpovédnost; (d) redlny tym- maly pocet jedincl s komplementarnimi dovednostmi; jsou
zavazani ke spolecnému ucelu, cili a pracovnimu vystupu, za které nesou spolecnou odpovédnost; (e)
vysoce vykonny tym- skupina splfujici vSechny podminky realného tymu sdruzujici ¢leny, ktefi maji
zadjem o vzajemny osobni rlst a Uspéch.
Zakladni rozdily mezi pracovni skupinou a tymem naznacuje tabulka 1.

Tab. 1 Rozdil mezi pracovni skupinou a tymem

Charakteristické znaky Pracovni skupina Tym

Leadership Silny, jednoznacné zaméreny vedouci  Sdilena role leadershipu

Zodpovédnost ¢lenli IndividudlIni IndividualIni i vzajemna

Ucel Shodny s misi organizace Specificky

Vysledek prace IndividudlIni Kolektivni

Komunikace ZCasti oteviené, zCasti skryté Otevreny informacni proces a zpétna

vazba

Méreni vykonnosti Neptimo prostiednictvim vlivu na Pfimo posouzenim vysledku
jiné kolektivni vykonu

Vzajemna duvéra Mala (ke skupiné) Silna davéra mezi ¢leny i v tymu

Upraveno dle Kriiger, 2004

Rozvoj tymu. Od svého vzniku prochazi tym urcitymi zménami. Tuckmanova (Tuckman &
Jensen, 1977 in Vyrost & Slaménik, 2008) koncepce vyvoje skupiny/tymu vychazi z identifikace trendu
vyvoje ve dvou zakladnich sférach: socialné-emociondlni a Ukolové-orientované. Jeho plvodni navrh
byl pozdéji upraven do péti fazi: (1) Fdze formovdni-charakterizované zavislosti a orientaci; jedinci se
seznamuji vzajemné a s Ukolem; nebyl dosud vytvoren zdvazek k tymové praci; vedouci udavaji smér
a nastinuji ocekavani; prevlada uzkost ¢lenll a nejistota; (2) Fdze boufeni- typické jsou konflikty a
emocionalita; nepratelské chovani mezi ¢leny, zpochybriovani vedouciho; vedouci se soustiedi na
koucovani clent, jak fidit konflikty a soustredit se na cil; (3) Fdze normovdni- charakteristické je
soudrznost a vyména; Clenové ocenuji rdznorodost, snazi se prekonat konflikty, spole¢né sdili
hodnoty, postoje, cile; vedouci se projevuje jako facilitator, nabizi podporu a vedeni; (4) Fdze
optimdlniho vykon- tym je plné funkcni, clenové pfijimaji své role, tym je schopny kooperovat na
dosaZeni spolecnych cil; vztahy cleni tymu jsou stabilizované, citi se akceptovani a jsou schopni
komunikovat oteviené s vedoucim; uloha vedouciho spociva v delegovani zodpovédnosti; (5) Fdze
ukonceni- uvolnéni ze socidlné emocionalnich vazeb a ukonceni aktivit spojenych s plnénim ukolt

skupiny (Tuckman & Jensen, 1977 in Vyrost & Slaménik, 2008; Jackson & Madsen, 2005)
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Charakteristiky efektivni tymova prace. Vykon tymu neni meéfitelny pouhym souétem
vysledk( jednotlivcd. Proto, aby tymy podavaly Spickové vykony, je nutné dosazZeni tzv. synergického
efektu (Plaminek, 2011). Tarricone a Luca (2002) poskytli prehled atributli potfebnych pro efektivni
tymovou praci: (a) oddanost tymovému Uspéchu a sdilenym cilim: ¢lenové tymu se zaméruji na
kvalitu vysledku, jsou motivovani, angazovani a usiluji o dosazeni nejvyssi Urovné vykonu; vytvari
pozitivni vztahy zaloZzené na spolupraci; (b) vzajemna zavislost: ¢lenové tymu musi vytvofrit pozitivni
prostiedi vzajemné zavislosti, kde mohou spolecné pfispivat vice neZ jednotlivci a predvést to
nejlepsi z kazdého jedince pro dosazeni cile; (c) interpersonalni dovednosti: kazdy ¢len musi byt
schopny diskutovat problémy oteviené, byt upfimny, dlvéryhodny, podporujici a ukazovat respekt a
odevzdanost tymu i jedincdm za Ucelem posileni efektivity tymové prace; (d) oteviena komunikace a
pozitivni zpétna vazba: ¢lenové musi aktivné naslouchat ostatnim a zabyvat se jejich potfebami,
ocenovat prispévky ostatnich a pomahat si navzajem; clenové davaiji i prijimaji konstruktivni kritiku a
poskytuji autentickou zpétnou vazbu; (e) vhodnd skladba tymu: ¢lenové tymu jsou kompetentni a
plné si védomi tymové role a pozadavk( na né kladenych; (f) pfistup k tymovym procesim,
leadershipu a odpovédnosti: ¢lenové tymu jsou zodpovédni, znali tymovych procest, osvédcenych
postupl a novych myslenek, implementuji efektivni leadership, ktery zahrnuje sdilené rozhodovani a
reseni problémf.

Stejné tak Deutch (2005) predstavil charakteristiky, které jsou predpokladem kooperativnich
vztahl vramci tymu: (1) efektivni komunikace- myslenky jsou verbalizovany, ¢lenové tymu jsou
pozorni k sob& navzajem, akceptuji nazory ostatnich a jsou jimi ovliviiovani. Maji mensi potize
v komunikaci a porozuméni jinym; (2) v diskusi se projevuje pratelskost, vstficnost a méné prekazek,
¢lenové tymu jsou spokojeni, maji zajem ziskat respekt ostatnich a dostat zavazkim v{ci ostatnim; (3)
v kooperativnich tymech se projevuje koordinace Usili, rozdéleni prace, orientace na dosaZeni cild,
usporadanost v diskusi a vysoka produktivita; (4) pocit shody sndzory ostatnich a vchapani
zakladnich presvédceni a hodnot stejné jako dlvéra ve vlastni myslenky a v hodnotu nazor( ostatnich
¢lend tymu; (5) ochota zvySovat kompetence ostatnich (znalosti, dovednosti, zdroje) a zaroven
ochota ostatnich posilovat kompetence mé; (6) definovani protichtdnych zajmU jako problému, ktery
je nutné fresit spolecné a nutnost hledat feSeni reagujici na potreby ostatnich. Vyuzivani
presvédcovani ostatnich spiSe nez ovliviiovani.

Za urcitych okolnosti mohou byt vysledky tymu horsi nez souhrn usili jednotlivca. | zde miize
plsobit vice pFic¢in, mezi které lze zaradit mimo jiné: (a) socialni zahaleni (,social loafing”), kdy se
¢lenové tymu nespoléhaji na sebe, ale na druhé a podavaji pak niz$i vykon neZz by poddvali mimo
skupinu, (b) socidlni inhibice - negativni tlak skupiny, ktery vede ke sniZzeni vykonu ¢len(l i pfes mozny
rozpor s jejich osobnimi zajmy, (c) skupinové mysleni, kdy skupina ucini Spatné rozhodnuti, které by

jednotlivec sdm neucinil (Bélohlavek, 2008).
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4.1 Role v tymu
V ramci tymu se vymezuji dva typy roli. Role funkéni/formalni, které se odviji od konkrétnich

odbornych ¢i technickych poZadavkl a jsou pridélovany bez ohledu na osobni charakteristiky a viohy
jedince a role tymové, které vychdzeji zosobnosti jedince a z tendence chovat se urcitym
charakteristickym zplUsobem v tymovém procesu (Belbin, 2010; Partington & Harris, 1999). Belbin
(2012, str. 200) definuje tymovou roli jako ,,charakteristicky vzorec chovdni a jednadni, ktery ¢len tymu
pouZiva pri interakci s ostatnimi Cleny s cilem pozitivné se podilet na prdci celého tymu”. Jedinci, kteti
plni stejnou funkéni roli, mohou zastdvat vyrazné odlisSné tymové role (Belbin, 2012). Vyvaiené
zastoupeni a koordinace tymovych roli jsou nezbytné pro efektivni vykon tymu a mlzZe pomoci
vyhnout se ztratdam z divodu dysfunkcnich konfliktl, nejednoznacnosti roli nebo socidlniho zahaleni
(Mumford, Van Iddekinge, Morgenson, & Campion, 2008). Tymové role a pfinos jednotlivych ¢lent by
mél byt jasné definované a zaroven by si jednotlivi ¢clenové méli uvédomovat svij pfinos pro tym jako
celku (Bélohlavek, 2008).

Koncept tymovych roli. Prvnimi, ktefi se pokusili popsat rtizné vzorce individualniho chovani
v ramci pracovnich skupin jako celku, byli Benne a Sheats (1948 in Mumford, Van Iddekinge,
Morgenson, & Campion, 2008). Jimi definované tymové role (napt. , hybatel”, ,mediator”) popisuji
zpUsob, jakym se jedninec podili na ¢innostech skupiny. Role seskupili do tfi kategorii: (a) role
zamérené na ukol, kam spadaji role nutné pro realizaci konkrétniho projektu (b) role zamérené na
budovani a udrZovani skupiny, (c) role zamérené na cleny skupiny a zplsob naplhovani jejich
vlastnich zajm(. Benne a Sheats zaroven upozornili, Ze jedinec ve skupiné muze ptrijmout roli, kterd je
pro néj obvykla nebo obsadit jiné role v zavislosti na Ukolech a fazi vyvoje skupiny (Hayes, 2005).

Podobné i Bales (1950 in Mumford, Van Iddekinge, Morgenson, & Campion, 2008) navrhl
rozlisit interakce mezi ¢leny vtymech do dvou kategorii: chovani zamérené na vztahy (,socio-
emotional®) a chovani zamérené na ukol (,task-oriented”). Dalsi model tymovych roli mizeme nalézt
u Margerison & Mc Cann (1995 in Mumford, Van Iddekinge, Morgenson, & Campion, 2008), ktefi
navrhli koncept obsahujici osm roli seskupenych do ¢tyr kategorii: poradci, prlizkumnici, organizatofi,
dozorci. Novéjsi studie vychazejici z empirickych vyzkuma déli tymové role na socidlni a ukolové
(Steward, Fulmer, & Barrick, 2005). Steward et al. (2005) zjisili, Ze tymy s vyS$Sim podilem jedinc( se
socialni roli reportuji vyssi tymovou kohezi. Tymy s vy$sim podilem Ukolové orientovanych jedinct
ovSem nedosahovali vyssi Urovné vykonu.

V Ceské odborné literatuie se setkdvame zejména s typologii Plaminka (2011), ktery vychazel
z tymovych roli Belbina a na zakladé srovnani preference tymové role a motivacniho zalozeni zjistil,
Ze o vstupu jedince do konkrétni role rozhoduje i motivacni zalozeni. Vysledem je devét roli, které do
znacné miry odpovidaji plivodnim belbinovskym a jsou navazany na model vitality se zakladnimi

podminkami: uzite¢nost, efektivita, stabilita a dynamika.
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Tymové role podle Belbina. Jedna z nejrozsifenéjsich metod pro identifikaci tymovych roli
vychdzi z praci Belbina (Belbin R. M., 2010). Na zdkladé devitiletého experimentalniho studia
manazerskych tym{, jejichz ¢lenové byli posuzovani podle osobnostnich rysu, schopnosti kritického
mysleni, pozorovaného chovani a vysledného tymového vykonu, identifikoval osm tymovych roli.
Nasledné byla doplnéna devatd role Specialisty. Po zahajeni praktické aplikace byla shleddna nutnost
zaradit i technicky orientovanou roli, kterd by plnila nékteré dalsi ukoly tymu (Partington & Harris,
1999). V Belbinové pojeti tymova role spojuje osobnostni charakteristiky, vrozené povahové
vlastnosti a ziskané Zivotni zkuSenosti v kontextu aktudlni situace na pracovisti. Jedinec vstupuje do
roli, které jsou mu blizké a ve kterych se osvédcil. Role, které odporuji jeho osobnosti nezvladne
(Bélohlavek, 2008).

Tymové role je mozné sdruzit do tii kategorii- role orientované na akci (Usmérnovac,
Realizator, Kompletovac finiSer), role orientované na vztahy (Koordinator, Tymovy pracovnik,
Vyhledavaé zdrojl), role orientované na tvofivost (Inovator, Vyhledava¢ zdroji). Nize uvadime
zakladni charakteristiky jednotlivych tymovych roli:

(a) Inovator (Plant)- predklada nové myslenky a strategie k dosazeni tymovych cil(; hleda alternativni
reseni problém0 (Belbin M. R., 2012); hlavnim pfinosem pro tym je kreativita, inovacni kapacita,
schopnost vidét nedostatky tam, kde je ostatni nevnimaji, coz dava dobré predpoklady pro rfeseni
slozitych problémd (Bélohlavek, 2008), zajistuje syntézu informaci z riznych externich a internich
zdroji (Blundel & lppolito, 2008); slabinou je neprlbojnost s nepfilis rozvinutymi komunikaénimi
dovednostmi, prilisSna zapalenost pro dany problém, kterd mzZe vést k pomijeni dllezZitych detaild,
problém s dotahovanim véci do konce (Bélohlavek, 2008); v tymu pottebuiji tito jedinci podporu okoli,
proto jejich idedlnim nadtizenym je Koordinator nebo Tymovy pracovnik; inspiruji své kolegy, dobte
se doplnuji se spoleCensky zaloZzenymi rolemi; jasné definovana pravidla spoluprace na kolegialni
Urovni jsou nutna pfri interakci s Realizatory, s nimiz se nejvice lisi v zakladnich cilech a hodnotéch,
naopak vztah nadfizenosti k Realizatordm muze byt velmi efektivni, hodnotny vztah vznikd i
s Monitorem vyhodnocovacem (Belbin R. M., 2010); vice inovatord v tymu mUZe zapfticinit vzajemné
spory a vnucovani vlastnich ndvrha ostatnim ¢lentim (Belbin M. R., 2012)

(b) Vyhledavac zdrojti (Resource Investigator) — je otevieny, komunikativni, nachazi nové myslenky,
informace a zdroje v prostfedni mimo tym a ziskané poznatky vnasi do tymu; nepfichdzi s novymi
napady, ale pokud se objevi nova pfileZitost, rychle a bez dlouhého rozvazovani reaguje a ddle ji
rozviji; je prakticky, své ndpady ihned realizuje; vSe nové jej podnécuje k mobilizaci Usili; je
presvédcivy a Uspésné jedna s druhymi tymy a jedinci; slabinou byva rychla ztrata plivodniho nadseni
a neschopnost se dlouhodobé koncentrovat na jednu cinnost; rizikem muzZe byt jeho nadmérna
pruznost, kterd mlze prejit v nekdzen a nedulsledné dokoncovani rozdélané prace (Belbin M. R.,

2012; Bélohlavek, 2008); pri kontaktu s ostatnimi ¢leny jsou tolerantni a druzni, vhodnou tymovou
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roli nadrizeného je Usmérniovac, nevyhovuijici jsou Kompletovac finiSer a Specialista, tyto dvé pozice
mohou pusobit problémy i na kolegidlni Urovni, nejlépe vychazeji s Realizdtory a Tymovymi
pracovniky; kombinace s podfizenym Kompletovaéem finiSerem kompenzuje slabé stranky
Vyhledavacu zdroja (Belbin R. M., 2010);

(c) Koordinator (Co-ordinator) — organizuje, kontroluje a koordinuje Cinnosti tymu, coZ zahrnuje
objasfiovani tymovych cilt, delegovani ukoll a odpovédnosti; je pfirozeny viidce zaméreny na cil a
soucasné respektuje nazory spolupracovnikl; umi odhadovat potencial lidi, sladuje potieby firmy
s potfebami jednotlivcll, dlvéruje schopnostem druhych, motivuje s vyuZitim nehmotnych nastrojd;
prilisnd dlvéra muize vést k nedostatecné kontrole prace ostatnich ¢len(; v podminkach, kdy je
vhodnéjsi prosazeni vlastniho postupu, se muZe pfiklonit k ndzoru ostatnich; razna opatreni vici
tymu nebo jednotlivci mu nejsou pfirozena, a proto se jim snazi vyhybat; slabinou byvd i sklon
manipulovat ostatnimi a prenaset vlastni praci na druhé (Belbin M. R., 2012; Bélohlavek, 2008;
Partington & Harris, 1999); je schopny davat i pfijimat pfikazy, dobfe vychazi s talentovanymi lidmi;
umi vytvofit funkéni vztah s nadfizenym v roli Usmérfiovace i Inovatora; na urovni rovnocennych
vztahl muZe mit problém s Usmérnovacem diky odliSnému stylu a prioritam, nejlépe se doplnuji
s Tymovymi pracovniky a Realizatory, jako nadfizeny dokaze efektivné fidit i Inovatory, nevyhovuje
jim vyhranény Usmérniovac (Belbin R. M., 2010).

(d) Usmérnovac (Shaper) — jde o vedouci roli spojenou s autoritativnim, direktivnim stylem fizenim;
usmérnuje a formuje Usili celého tymu, zaméfuje se na stanovovani cilG a priorit tymu, tvaruje
skupinové diskuze; je narocny, kriticky, netrpélivy, vznétlivy, chyby ostatnich jej popuzuji; soustfedi
se hlavné na skupinové vysledky, vyzyva k vykonu, je ptipraven pro jejich dosaZzeni udélat cokoliv; je
neocenitelny v krizové situaci, dokaze se rozhodovat pohotové a vétsSinou i spravné, dokaze rychle
zvazit situaci, pfijmout feSeni a neprodlené je uplatnit (Belbin M. R., 2012; Bélohlavek, 2008;
Partington & Harris, 1999); slabinou byva sklon provokovat, urazet ostatni, chybi mu mezilidské
porozuméni, neumi zklidnit situaci humorem nebo omluvou; je netolerantni ke slabindm ostatnich;
pfi strategickych rozhodnutich dlouhodobého charakteru mlze chybovat diky podcenéni nutnosti
zpracovat dikladnou analyzu situace (Bélohlavek, 2008); tymy vedené Usmarnovaéem byvaji velmi
Uspésné, ale postihuje je krize v personalni oblasti; pro vedeni Usmérriovacl je vhodny Koordinator
nebo Monitor vyhodnocovac, nejméné vhodnym je Realizator; na kolegialni urovni ocenuji dynamiku
Vyhledavacde zdrojl, nejméné si rozumi s Inovatory, pro které jsou ostré vymény nazord hrozbou;
jako nadfizeni nejlépe vychazeji s Tymovymi pracovniky a Kompletovadi finiSery, pfipadné
s Realizatory. Problematické vztahy miva s Koordinatory z divodu odlisného stylu vedeni a Monitory
vyhodnovaci, jejichz ndzory ¢asto ignoruje (Belbin R. M., 2010).

(e) Monitor vyhodnocovac (Monitor Evaluator) — analyzuje problémy, vyhodnocuje napady a navrhy

posouzenim realnosti feseni, uvédomuje si mozna rizika, predklada tymu nestranny, emociondalné
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nezatizeny Usudek ; pfinasi strategicky nadhled, ¢im je slozitéjsi reSeni problému, tim vice nabyva
tato role na vyznamu (Belbin M. R., 2012); je stfizlivy, opatrny, Uzkostny, nékdy aZ nelogicky cynicky;
slabou strankou je nadmérna kriti¢nost, kterd muze ostatni demotivovat; rizikem pro tym muze byt
jeho silna, logicky zaloZzena argumentace vici rozvijejicim se napadlim, ktera maze tlumit dalsi snahy
rozvoje napadl (Bélohlavek, 2008); pro pfinosné uplatnéni v tymu by mél byt povzbuzovan a
podporovan kolegy vyznacujicimi se aktivitou, spoluprace se stejnym typem nebyva Uspésna (ve
vztahu nadfizenosti nebo kolegiality), nejlepsi vztahy ma s nadfizenym Koordindtorem, nejméné
vhodnd je kombinace sUsmérfiovacem; na urovni kolegl dobfe vychazeji s Koordindtory a
Realizatory, spoluprace s ostatnimi tymovymi rolemi nedosahuje jednoznacnych vysledkd; efektivné
fungovat dokazi s podfizenymi Realizatory, vyjma Inovatord a Monitorl vyhodnocovadl bude
atmosféra spoluprace s ostatnimi tymovymi rolemi spiSe nekonfliktni (Belbin R. M., 2010)

(f) Tymovy pracovnik (Team Worker) — podporuje silné stranky kolegl a kompenzuje jejich slabiny,
usnadnuje komunikaci v rdmci tymu poskytovanim podpory druhym, pozitivné ovliviiuje atmosféru
tymu, zvySuji moralku a zlepsuji kvalitu spoluprace; vyznacuje se daveérivosti, citlivosti, smyslem pro
humor, ma zajem o mezilidské vztahy; neprosazuji sebe ani své zajmy, dllezZité je pro né uspokojeni
potfeb ostatnich; slabinou byva nerozhodnost, oddalovani slozitéjSich rozhodnuti nebo potlacovani
problému; je pro néj tézké vyvinou dostatecny tlak a Fesit kritické situace, nerad sdéluje nepfijemné
informace (Belbin M. R., 2012; Bélohlavek, 2008); idedlnim nadfizenym je Usmérnovac, maximalni
vyuZziti schopnosti je pfi interakci s Tymovymi pracovniky na kolegidlni Urovni, Inovatordm pomahaji
rozvijet ndpady a socidlni vztahy, jako nadfizeni upfednostiuji jedince, ktefi jsou schopni sami si
organizovat praci, ale nejsou pro né konkurenci, coz byvaji Specialisté, konfliktni vztah nadfizenosti
mohou mit s Usmérnovaci (Belbin R. M., 2010)

(g) Realizator (Implementer) — prevadi koncepty a plany na praktické pracovni postupy, systematicky
realizuje odsouhlasené plany tymu; je disciplinovany, vykonny, svédomity, dlvérivy, respektuje
zavedené podminky; ma vynikajici organizacni schopnosti; jejich pfinosem pro tym je tvorba
systému, pravidel a respekt k normam vytvorenych jinymi; slabinou je mala pruznost, spontannost,
rezistence vic¢i zménam, coz mlzZe byt rizikem v rychle se ménicim prostredi (Belbin M. R., 2012;
Bélohlavek, 2008); diky schopnosti pojmenovat praktické poZadavky tymu, dobre interaguje
s rozmanitymi tymovymi pozicemi, upfednostnuji nadfizené v tymové roli Usmérfiovace Ci Inovatory,
ktefi oceni jejich organizacni schopnosti, dobré spojeni maji se vSemi tymovymi rolemi na kolegidlni
urovni mimo Realizatory, jelikoZ oba usiliji o stejné pracovni teritorium, a Inovatory diky velmi
odliSnym pracovnim hodnotdm a prioritam; s podfizenymi navazuji spiSe formalni vztahy, vyhovuji
jim Tymovi pracovnici, nejméné vhodnou kombinaci v podfizeném vztahu je Inovator a Vyhledavac

zdroju (Belbin R. M., 2010)
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(h) Kompletovac finiSer (Completer Finisher) — kontroluje a odhaluje chyby, zarudi kvalitni
zpracovani zadaného ukolu, hlida terminy; ma potfebu mit vSe v poradku, i kdyz ¢asto mlze mit sam
problém s dokoncenim uUkolu; je perfekcionista, Uzkostny, peclivy, svédomity, byvd malo sdilny; je
vhodny pro feseni problém( vyZzadujicich velké soustfedéni a pozoronost; slabinou muize byt mala
schopnost nadhledu a Sirsi perspektivy; je pro néj velmi obtizné delegovat, mivda minimalni ddvéru
vlci spolupracovniklim, byva netolerantni a netrpéliy; boji se chyb, ¢imz mlze nelUmérné
prodluZovat délku prace na ukolu; vyhovujici vztah podtizenosti vytvari s Vyhledavaci zdrojd,
Inovatory a Usmérniovadi, z pohledu kolegl maji nejvétsi respekt u Realizator(i, naopak nejvice
konfliktni vztah mivaji s Vyhledavaci zdrojt, jako nadtizeni si vazi spolehlivych Realizator( (Belbin M.
R., 2012; Bélohlavek, 2008; Belbin, 2010);

(i) Specialista ( Specialist)- tato role je zaloZzena na vysoké Urovni odbornych znalosti v urcité oblasti,
vSe ostatni je pro néj podruzné; nevyznacuje se typickymi povahovymi rysy; mezi jeho silné stranky
patfi cilevédomost, iniciativa a oddanost profesi; poskytuje védomosti a dovednosti, které jsou
vzacné; jeho role je nezastupitelna, resi ty nejslozitéjsi problémy v oblasti svého zajmu; slabinou byva
jednostrannad orientace, ¢imzZ se muzZe dostat do urcité izolace, ma sklon vnimat Ukol pouze z pohledu
svého Utvaru; rizikem pro tym je slabsi komunikace z dlvodu pouZivani jazyka méné srozumitelného
ostatnim a mensi schopnost spoluprace s ostatnimi (Belbin M. R., 2012; Bélohlavek, 2008; Belbin,
2010);

VyvaZenost tymu . Vyuzitim znalosti tymovych roli jednotlivych ¢lend tymu je podle Belbina
mozné predpovédét uspésnost (vysoky vykon) tymu. Schopnost ¢lenl uvédomit si a vyrovnavat silné
a slabé stranky tymu ovliviiuje jeho celkovou efektivnost. DalsSim dllezitym aspektem je
predpokladana schopnost kazdého jedince vykonavat efektivné vice nez jednu tymovou roli (Belbin
M. R., 2012). Vyvazemy tym je takovy, ve kterém je vyrazné zastoupena kazda tymova role aslepon u
jednoho ¢lena tymu (Partington & Harris, 1999). Jedinec muZe pfijmout v tymu svou primarni roli, tj.
roli vaci niz vykazuje nejvétsi afinitu, nebo mize zastavat soucasné i zalozni roli (,,Back-Up Role”),tj.
druhou pfipadné tfeti jemu nejpfirozenéjsi tymovou roli (Belbin M. R., 2012).

Senior (1996) se zabyvala vztahem mezi vyvazenosti tymu a vykmovym vykonem. Zjistila, Ze
pro predikci vyvaZzenosti tymu nestaci pouhé zastoupeni kazdé tymové role (se skdrem vyssim nez 70
bodu), ale je nutné pouZit i jinou, i kdyZ arbitrarné ustanovenou, miru. Tak Parington a Harris (1999)
zkoumaly vztah tento vztah. Dosli k zavéru, Ze Belbinova metoda ma potencidl stat se uZitecnym
prediktivnim nastrojem. Jejich vyzkum také neprokazal souvislost mezi vyvazenosti tymu a
dosazenym tymvym vykonem.

SloZeni tymu a faze projektu. Prfi feSeni dlouhodobych projektd je vhodné, aby se

v jednotlivych fazich projektu angazovali jedinci s klicovymi tymovymi rolemi:
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(1) Faze indentifikace potreb a stanoveni cilii — Usmérriovad, Koordinator; (2) Faze hleddni ndpadi,
kdy jsou generovany napady, jak splnit konkrétni cil- Inovator, Vyhledavac zdrojt; (3) Faze formulace
pldni spojena s analyzou a vyhodnocenim rdznych moznosti véetné planovani efektivniho vyuziti
potencialu tymu- Monitor vyhodnocovadé, Specialista; (4) Fdze vytvdfeni kontakti, v jejichz prabéhu
je nutné prosadit plany a myslenky a utisit pfipadny neklid — Vyhledavac zdroja, Tymovy pracovnik;
(5) Faze ustaveni organizace vypracovanim metod a pracovnich postupl a jejich zavedenim do
praxe- Realizator, Koordinator; (6) Dokoncovaci fdze, kdy je nutné dotahnout cely projekt do
pozadovaného konce — Kompletovac finiser, Realizator

Hodnota a vyuziti Belbinovych tymovych roli. Pres Siroké poufZiti je tento nastroj vaziné
kritizovan. Kritika byla vedena tfemi sméry: (1) BelbinlQv dotaznik tymovych roli je ipsativni a nemél
by byt pouzivdn ke srovnavani jedinct na zadkladé vyslednych skal; (2) zplsob pokladani otazek
v testu, kritizovana je jejich pfiliSnd obecnost a nekonzistentnost; (3) problematické teoretické a
empirické zakotveni typologie a testu (Furnham, 1993). Kjinému vysledku dospéli Swailes a
Mcintyre-Bhatty (2003), ktefi na vzorku cca 5000 respondentl testovali reliabilitu Belbinova
dotazniku tymovych roli a dimenzionalitu roli. Vysledky studie ukazuiji, ze reliabilita a dimenzionalita

jsou mnohem vyssi neZ naznacuji pfedchozi vyzkumy.

5. Interni komunikace, specifika meziskupinové komunikace

Organizace jsou subjektem, ktery umoznuje dosahovani cill prostfednictvim spole¢ného Usili
lidi. Fungovani organizace je zaloZeno na uporadani socidlnich proces( probihajicich v organizaci.
Sem ndleZi interakce a vytvareni siti, komunikace, chovani ve skupiné, leadership, moc, politika nebo
konflikty (Armstrong, 2007). K efektivnimu dosahovdni cili organizace je nutné zajistit
komplementaritu cil(i organizace s cili jejich zaméstnancu.

Komunikace, jako jeden znezbytnych procesli v organizaci, tvofi zaklad smysluplnosti
plsobeni jednotlivcd a skupin. Samy organizace nejsou pouhymi objektivnimi strukturami, ve kterych
se komunikace vyskytuje, ale jsou vzajemné konstruovany jednotlivymi subjekty prostfednictvim
komunikacni vymény (Janousek, 2015). Z tohoto pohledu interni ¢i firemni komunikace predstavuje
soubor komunikacnich iniciativ planovanych a provadénych v organizaci a zarovenn mnozinu vsech
interakci, které se vyskytuji mezi ¢leny organizace (Deetz, 2001)

Definice interni komunikace. Deetz (2001)vysvétluje interni komunikaci jako ,zptisob popisu
a vysvétleni organizace”. Interni komunikace pak predstavuje proces, prostifednictvim néhoz
zaméstnanci nejen sdileji informace, ale vytvareji vztahy a vyznamy (,make meanings”), organizacni

kulturu a hodnoty. Komunikace se pak stava zdkladem moderni organizace. Welch a Jackson (2007)
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pojimaji interni komunikaci jako ,strategické fizeni interakci a vztahu zucastnénych stran v ramci
organizace v celé fadé vzdjemné souvisejicich dimenzi”. Zucastnénou stranou je minéna ,, jakdkoliv
skupina nebo jednotlivec, ktery miZe ovlivnit nebo ovliviiuje dosaZeni firemnich cilt”.

Interni komunikace poskytuje zaméstnancim dulezité informace o jejich praci, organizaci,
prostfedi. M(zZe pomoci v motivovani, vytvareni davéry, tvorbé sdilené identity nebo pti podpore
zapojeni. Jednotlivci poskytuje zplsob k vyjadreni emoci, sdileni nadéji a ambici ¢i projevu Uspéchu

(Donnelly, Gibson, & Ivancevich, 2017).

5.1 Proces komunikace
Komunikace je vzdy vazana na jedince, ale predstavuje i specifickou ¢innost interpersonalni,

skupinovou pripadné hromadnou. Ve vSech typech komunikace se vyskytuji a projevuji ve vzajemném
praniku vlivy prostfedi, interpersonalnich vztahl a psychologickych faktora. Typ komunikaéniho aktu
cleni Janousek na: (1) preddvani vyznamO mluvéim a jejich pfijimani posluchaéem; (2)
jednosmérné/vzajemné sebeprojevovani; (3) sménu vyznama z hlediska uZite¢nosti, kterd zahrnuje
vzajemné srovnavani hodnoty a bere zfetel na individualni zajmy Ucastnikl komunikace (napt. feseni
konfliktd); (4) spolupraci na tvorbé vyznam(. ,Vyznam v sobé zahrnuje kromé vztahu s druhym
clovékem, skupinou viastni nebo cizi a spole¢nosti jako celkem i vztah jedince k sobé samému”
(Janousek, 2015, str. 118).

Komunikacni modely. Prvni modely pfenosu zprav byly postaveny na jednosmérném Sireni
informaci a inspirovany elektronickym telekomunikaénim procesem. Uzivanym modelem je Shannon-
Weaver model (1949). Vtomto S-M-C-R modelu zdroj informace (S) kéduje zpravu (M) a doruci
prostfednictvim vybraného kandlu (C)urcenému prijemci (R), ktery zpravu dekdduje. Dulezitou
soucasti tohoto modelu je Sum, ktery mlze ovlivnit pfenos kvality zpravy. Tento model komunikace
byl ¢asto kritizovdn a pozdéji byl model doplnén i o zpétnou vazbu pfijemce na odesilatele. Hlavni
dlraz vtomto modelu je soustfedén na informaci a odesilatele. Dalsi modely komunikace vnesly
dynamictéjsi pohled na komunikaci a byly zobrazovany jako dvousmérné. Tyto modely obsahovaly i
prostiedky (mluvené, pisemné, grafické) a kanaly komunikace (napf. telefon, porada) (Dainty, Moore,
& Murray, 2006).

Novéjsi modely zdUraznuji transakéni povahu procesu komunikace. Jedinci, skupiny a
organizace konstruuji minéni a icel komunikace, pficemz je nutné brat ohled i na organizacni kontext
ve formé struktury, kultury, charakteristikach skupinovych ukolG a informaci z vnéjsiho prostredi

(Dainty, Moore, & Murray, 2006)
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5.2 Typy a formy komunikace
Zakladni formou komunikace v organizaci je interpersondlni komunikace. Zakladnim

projevem interpersondlni komunikace je rozhovor, ktery mize mit dle Janouska podobu: (1)
doprovodného dorozumivani napf. pfi pracovni cinnosti, (2) faktické komunikace ve formé
konverzace za ucelem navazani kontaktu, odreagovani, aj. (3) dialogické komunikace zamérené na
dosaZeni nového spolecné sdileného vyznamu. V ramci dialogu, ktery predstavuje rozvinutou formu
komunikace, dochazi k propojeni vyfeSeni ukolu nebo dosazeni nového vyznamu prostfednictvim
vzajemné interakce Ucastnik(l a zaroven prostfednictvim porozuméni vzajemnych vztahl. Na rozdil
od konverzace dialog musi obsahovat vsechny tfi slozky- Ukolovou, interakéni i vztahovou.

Skupinova komunikace predstavuje komunikaci vice nez dvou tcastnikl ve vzajemnych vztazich, kdy
dochazi k alternovani Ucasti na spolecné cinnosti a pozorovani (Vyrost & Slaménik, 2008). Vyskytuje
se vtymech, utvarech nebo vzaméstnaneckych skupinach. Zaméreni této urovné je na sdileni
informaci, resitelské diskuze, koordinace ukol(, feseni problémi a nachazeni konsensu (Odchazel).
Komunikace na urovni organizace se soustfedi na predavani vizi, politiky, znalosti a vykonu
organizace.

Typy komunikace lze délit dle miry formalnosti a podle sméru, kterym se komunikace ubira. Formalni
komunikace se uskute¢iuje pres oficidlné stanovené komunikaéni kanaly s jasnou frekvenci a
¢asovym planem sdéleni. Sdéleni obvykle postupuje v souladu s organizaéni strukturou, vyuziva astni
formu i pisemnou formu. Objevuji se i nové formy formalni komunikace jako schranky pro zlepsSovaci
navrhy, apod. Neformalni komunikace nebere ohled na formalné stanovené kandly a obsahuje

famy, minéni, emoce a aspirace. Jsou casto interpersonalni a horizontdlni a zaméstnanci véfi, Ze je

autentictéjsi nez formalni komunikace (Donnelly, Gibson, & lvancevich, 2017).

Dle sméru komunikace rozlisujeme komunikaci vertikdlni, horizontalni a diagondlni. Vertikalni
komunikace predstavuje prenos informaci mezi jednotlivymi hierarchickymi Urovnémi, tzn. od
nadfizenych k podfizenym a naopak. Ucel vertikdlni komunikace podle Katze a Kahna spocivé v: (1)
predani specifickych informaci o pracovnich instrukcich; (2) predani informaci o procesech a
praktikach organizace; (3) poskytnuti informace o cilech pozice; (4) informovani podfizenych o jejich
vykonu; (5) poskytnuti informaci usnadnujicich prijeti cild. Pro tento typ komunikace je dllezZita
pravidelnost vice ne? volba nejvhodnéj$iho komunikaéniho kanalu. U¢innym opatfenim pro provéfeni
presnosti a Uplnosti sdéleni je zpétna vazba od pfijemci. U horizontalni komunikace probiha vyména
sdéleni na stejné hierarchické Urovni, vramci jednoho oddéleni ¢i tymu nebo mezi nimi. Pro
neexistenci vztahu nadrizenosti a podfizenosti se komunikujici soustfedi na podstatu sdéleni, proto je
tento typ komunikace rychlejsi a presnéjsi. Jedna se vétsinou o komunikaci neformalni. Pfi diagonalni

komunikaci se $ifi informace napftic vSemi Urovnémi. Zahrnuje komunikaci na rdznych drovnich, jeji

vyhodou je moznost koordinovat aktivity pfi feSeni pracovnich ukoll (odchazel, management).
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5.4 Bariéry komunikace

Pfi sdélovani informaci uvnitf organizace se mohou vyskytovat komunikacni bariéry, které
zpUsobuji ztratu informace nebo jeji vyznamovou deformaci. Mezi moziné komunikaéni bariéry
v organizaci patfi (Nakonecny, 1999; Bednaf, 2013; Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske,
2012):
(a) predsudky a stereotypy — predsudky jsou zvlastnim druhem postojl a vychazeji ze zobecnénych
nebo zjednodusenych predstav. Mohou souviset s atribucemi urcitych vlastnosti (negativnich i
pozitivnich) urcitych jedincl. Jedna se o nepresné predpoklady o druhych, na jejichZ zakladé dochazi
k sestaveni sdéleni.
(b) nefunkéni vztahy mezi zaméstnanci, nadfizenymi a podfizenymi predstavované nedostatkem
dlivéry, vnitinim bojem o moc, nevhodnymi normami, sklonem k utajovani misto otevienosti

.r s

v komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci, pfevazujici fidici styl vedoucich pracovnikl apod.

(c) bariéry v komunikacnich kanalech: (i) filtrovani — projevuje se casto ve vertikalni komunikaci
v organizaci ve sméru od podfizenych k nadfizenym jako ucelova modifikace informace za Ucelem
pozitivniho vnimani pfijemcem (nadfizenym),(ii) omezeny rozsah technickych prostfedkd (napf.
poruchovost), (iii) deformace sdéleni v pribéhu toku komunikacnim kandlem, (iv) precenovani
vyznamu komunikaéniho kanalu

(d) rozdilny hierarchicky status — rozdilné postaveni v hierarchii organizace zdlrazriované
pouzivanim rdznych symbol( (kanceldf, titul, vyhrazené parkovisté pro manaZery, apod.) muze
zabranit nebo narusit komunikaci

(e) selektivni naslouchani — subjektivni vybér dlleZitého podle prijemce sdéleni a subjektivni
opomijeni ned(lezZitého. Prijemce si vybira jen urcité informace, které jsou podle jeho ndzoru
podstatné a nerespektuje nazory a pocity druhého.

(f) davéryhodnost zdroje - Groven ddavéryhodnosti, kterou pfijemce pfifadi nositeli zpravy, ovliviiuje
reakce a pfrijeti sdéleni.

(g) referencni ramec — kazdy z ucastnikd komunikace interpretuje sdéleni rozdilné v zavislosti na
predchozich zkusenostech, coz se projevuje v rozdilnosti procest kédovani a dekdédovani. Referencni
ramec jedincl na rGznych pozicich v organizaci se projevuje v jinych potfebach, hodnotach, postojich
¢i ocekavani, coz mize neimyslné narusit vzajemnou komunikaci.

(h) informacni pretiZzeni — znamena nadmérné mnozZstvi informaci, které se dostava k ucastnikiim

komunikace a hrozi, Ze informace budou odloZeny a nebudou nikdy dekédovany
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5.5 Specifika mezitymové komunikace.
S nardstajici duleZitosti pracovnich skupin a tymuU v organizacich vzrlista dlleZitost skupinové

a meziskupinové komunikace. S touto zménou pfichazi i zména povahy pracovnich skupin a tymd,
které se méni z relativné homogennich skupin na diversifikované. Tymy musi hledat spravny zplsob
komunikace uvnitf i s ostatnimi tymy/skupinami tak, aby dosahli spole¢nych potreb a zaroven zajistili
jejich porozuméni ostatnimi. Rizeni meziskupinové komunikace se pro mnohé firmy stava jednou
z nejvice naro¢nych oblasti (Dainty, Moore, & Murray, 2006).

Podle Giles and Langa (2005) meziskupinova komunikace probiha, pokud obé strany socialni
interakce definuji sebe nebo druhého jako ¢lena skupiny. Pro vysvétleni jedincova chovani
ovlivnéného clenstvim v urcité skupiné poskytuje uZitecny ramec teorie skupinové identity (Social
Identity Teory, SIT). Podle této teorie chdpou lidé sebe v terminu osobni identity (sebe percepce jako
jedinecné osoby s urcitymi vlastnosti, vnimanim) a socialni identity (sebe percepce jako ¢lena urcité
skupiny). Meziskupinova komunikace probiha, pokud socidlni identita je vyraznéjsi neZ osobni
identita minimalné pro jednoho Ucastnika. Tato definice zdlraznuje 3 dilezité problémy:

(1) prenos nebo prijeti sdéleni je ovlivnéno ucastnikovym ¢Elenstvim ve skupiné

(2) ne vsichni ucastnici musi vnimat komunikaci prostfednictvim meziskupinové perspektivy

(3) dochazi k prolinani sebe kategorizace a kategorizace ostatnich a skupinové identifikace (Giles &
Lang, 2005)

Teorie skupinové identity sleduje motivaci meziskupinovych setkani, pti kterych se lidé snazi
zachovat odliSnou skupinovou identitu. Teorie, kterd zkouma interpersonalni komunikaci
z meziskupinové perspektivy, je teorie komunikace CAT (Communication Accomodation Theory).
Motivace, postoje a cile Ucastnikll meziskupinové komunikace, jsou ovlivnény osobni i socidlni
identitou. CAT pak vysvétluje, jakym zplUsobem tyto faktory ovliviuji mezitymovou komunikaci a
sleduje dopad meziskupinovych vztahl v kazdém misté komunikacniho procesu (Gallois, Ogay, &
Giles, 2006). Kazdy Uucastnik, vstupujici do komunikace, se na pocatku orientuje bud na
interpersondlni, nebo na meziskupinovou komunikaci. CAT popisuje, jak spole¢enské, motivacni a
okolnostni vlivy spolu se skupinovym zamérenim ovliviiuji komunikaci.

V meziskupinovém kontextu muzZe ucastnik komunikace prevzit akomodacéni nebo
neakomodacni orientaci. Akomodacni orientace se projevuje v pfipadé ochoty afiliace (ochotou
prevzit pozitivni osobni a socidlni identitu) a regulovat komunikaci kooperativnim smérem nebo
neakomodacni orientaci a regulace komunikace nezvyraznéni rozdilnosti nebo preruseni vazby.

Meziskupinova komunikace a faze vyvoje skupiny. Dllezitym aspektem vztahl mezi
skupinami a meziskupinové komunikace mize byt faze vyvoje, ve které se skupina pravé nachazi.
Agazarian a Gantt (2003) predpokladaji, Zze komunikace c¢lent skupiny v prvni fazi vyvoje, kdy dochazi

k ustavovani vztahl uvnitf skupiny, vede casto k externalizaci vnimani ostatnich na ,,oni“. V druhé
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fazi, kdy cilem je rozvoj davéry ve skuping, ¢lenové zdlraznuji podobnosti s ostatnimi ¢leny. V tomto
stddiu mohou c¢lenové skupiny provadét socialni porovndni popisované teorii socidlni identity,
zvyraziujici socialni odliSnosti. Ve treti fazi vyvoje skupiny, kdy je zd(razriovana vzajemna zavislost
¢lend, se mohou jeji ¢lenové citit psychosocialné a moralné nadrizeni a tento stav mlzZe vést ke
zjevné diskriminaci ostatnich skupin ¢i podskupin, které jsou vnimany jako prekazky efektivniho

fungovani skupiny.
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Prakticka cast

6. Vyzkumny problém, cile prace a hypotézy

V nasi diplomové préaci se zabyvame oblasti komunikace v organizaci a aplikaci teorie
tymovych roli a teorie vztahové vazby v pracovnim prostiedi. Jde ndm zejména o analyzu
pracovnich tymU z pohledu tymové vyvazenosti na zakladé aplikace teorie tymovych roli a teorie
vztahové vazby v pracovnim prostifedi spolu s analyzou hodnoceni interni mezitymové komunikace
se zamérenim na identifikaci spokojenosti s komunikaci mezi pracovnimi tymy.

Cilem prace je identifikace souvislosti vlivu tymovych roli a stylu vztahové vazby s

dopadem na komunikaci mezi vybranymi pracovnimi tymy.

6.1 Vyzkumné otazky
Primarnim vyzkumnym problémem nasi prace je zmapovani styld vztahové vazby a

jednotlivych tymovych roli na realnych pracovnich tymech ve vyrobni spolecnosti. Nasledné
analyzujeme vyvaZenost pracovnich tym( a to z pohledu teorie tymovych roli a z pohledu styld
vztahové vazby. Vyvaiené tymy podle Belbinovy teorie tymovych roli by méli fungovat efektivnéji
(Pisani, 2012). Nasledné budeme zkoumat vliv tymové vyvazenosti na hodnoceni mezitymové
komunikace.

V rdmci nasi prace byly definovany tyto vyzkumné otazky:

Existuje souvislost mezi stylem vztahové vazby a tymovymi rolemi?

Existuje souvislost mezi vyvaienosti tymd z pohledu tymovych roli a hodnocenim

mezitymové komunikace?

Existuje souvislost mezi vyvazenosti tyma z pohledu stylu vztahové vazby a hodnocenim

mezitymové komunikace?

6.2 Vyzkumny problém
Pro praktické vymezeni feSeni vyzkumného problému byly stanoveny tyto hlavni vyzkumné

cile:

1) zjistit souvislost mezi tymovymi rolemi a stylem vztahové vazby na vzorku vybranych
tymu ve vyrobni spoleénosti

2) zjistit souvislost mezi vyvazenosti skladby jednotlivych tym z pohledu tymovych roli a
stylu vztahové vazby u zvoleného vzorku

3) analyzovat souvislost mezi hodnocenim mezitymové komunikace a skladbou tymu ve

zvolené vyrobni spolecnosti
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Dale byly stanoveny tyto dil¢i vyzkumné cile:

1) Popsat celkovy vybérovy vzorek a jednotlivé tymy z hlediska stylu vztahové vazby

2) Popsat jednotlivé tymy z hlediska zastoupeni tymovych roli jednotlivych élen tymu

3) Popsat jednotlivé tymy z hlediska tymové kompozice z pohledu vyvazenosti tymovych

roli a z pohledu stylu vztahové vazby

K hlavnimu cili jsme stanovili tyto hypotézy:

Hla: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Specialista a
skdlou vztahovou vyhybavosti ECR

Charakteristické pro Specialisty je hrdost na praci a moZnost samostatného fizeni pracovnich
aktivit (Belbin R. M., 2010), nejsou pfili§ ochotni chapat problémy ostatnich (Bélohlavek, 2008). Tyto
charakteristiky by mohli odpovidat vyhybavému stylu vztahové vazby pro sklony jednat nezavisle,

vyhybat se zavislosti na skupiné (Smith, Polglase, & Parry, 2012).

H1b: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Vyhledavac¢
zdrojii a skdlou vztahové uzkostnosti ECR

Hlic: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Vyhledavaé
zdrojii a skalou vztahové vyhybavosti ECR

Vyhledavac zdroji je druzny, tolerantni, komunikativni extrovert, schopny jednoduse
navazovat vztahy s ostatnimi lidmi (Bélohlavek, 2008). Tato role by mohla byt vhodna pro jisty styl
vazby, ktery se vyznacuje schopnosti rozvijet a udrZovat své socialni dovednosti (Guererro & Jones,

2005)

H1d: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Monitor
vyhodnocovac a skdlou vztahové tzkostnosti ECR

Monitor vyhodnocovac se projevuje nerozhodnosti, v rdmci tymové spoluprace musi byt
povzbuzovdn a podporovan. Je svédomity, brani tym pred rizikem a undhlenym rozhodnutim
(Bé&lohlavek, 2008). Tato tymova role mGze souviset se vztahovou uzkostnosti. Uzkostni hledaji dalsi

zdroj pomoci a bezpedi, v ptipadé projevu respektu se zvysuje jejich Usili (Boccato & Capozza, 2011).

Hle: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Usmériiovac a
Skdlou vztahové vyhybavosti ECR
Usmérnovaci maji sklon ke konfliktim, jsou spojeni s autoritativnhim stylem fizeni. Jsou

vysoce Ukolové orientovani. Nezdeptaji je prekdzky ani neochota ostatnich (Bélohlavek, 2008).
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Usmeérniovac mlzZe souviset s vyhybavym stylem vazby pro nutnost vysoké urovné vykonu, kriticnost,

soustredi se na dokonceni ukolu (Ein-Dor, Mikulincer, Doron, & Shaver, 2010).

H1f: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Tymovy
pracovnik a skalou vztahové uzkostnosti ECR

Tymovy pracovnik preferuje dobré vztahy mezi lidmi a pohodu. Chyby hledaji spiSe na sobé,
na ostatnich vidi spi$e to dobré (B&lohlavek, 2008). Souvislost mlze byt s Uzkostnym stylem. Uzkostni
hodnoti sebe jako méné efektivni, soustfedi se na budovani blizkych vztah( s ostatnimi lidmi (Rom &

Mikulincer, 2003).

H1h: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Kompletovac
finiSer a skalou vztahové vyhybavosti ECR

Kompletovace finisera je Uzkostny, dUkladny, precizni, zaméreny na detail (Belbin R. M.,
2010). Souvisejici styl vztahové vazby by mohl byt vyhybavy pro ddraz na detail spolu s analytickym,

na detaily orientovanym myslenim (Mikulincer & Shaver, 2007).

H1i: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Koordinator a
Skdlou vztahové vyhybavosti ECR

Koordinator je vedouci role, vyznacuje se pruznosti, demokratickym pristupem. Mize
souviset s jistou vztahovou vazbou (Bélohlavek, 2008). listi jedinci maji vétsi predpoklad pro
koordinaci a vedeni ¢lent (Ein-Dor, Mikulincer, Doron, & Shaver, 2010), vstavdvaji emocné stabilni a

klidni i v ptipadé rizika.

Pro tymové role Inovator a Realizator jsme stanovili obousmérné hypotézy:

H1j: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Inovator a Skalou
vztahové tzkostnosti ECR

H1k: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Inovator a sSkalou

vztahové vyhybavosti ECR

H1l: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Realizator a Skalou
vztahové tzkostnosti ECR
H1lm: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Realizator a Skalou

vztahové vyhybavosti ECR
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H2a: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi dosazenou shodou sebehodnoceni a
hodnoceni pozorovatelli dotazniku Interplace Team Role Instrument a vztahovou tizkostnosti
H2b: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi dosazenou shodou sebehodnoceni a

hodnoceni pozorovatelli dotazniku Interplace Team Role Instrument a vztahovou vyhybavosti

H3: Cim vyvazené;jsi je tym z pohledu tymovych roli, tim méné homogenni je slozeni tymu

z pohledu zastoupeni stylu vztahové vazby.

7. Metodologicky ramec
7.1 Vyzkumny design

Vzhledem k stanovenym cildm vyzkumu je stanoven kvantitativni design v podobé
dotaznikového Setteni. V pfipadé kvantitativné orientovaného vyzkumu vychdzime z pozitivistického
paradigma, tj. z predpokladu, Ze , existuje jedna objektivni realita, kterd neni zdvisld na nasich citech
nebo presvédceni” (Gavora, 2008, str. 36) a Ze tato objektivni realita mlze byt méfrena a vysvétlena
védecky.
V nasem pfipadé jsou pouZity 3 typy dotaznik(:
1) Tymové role. Tymové role byly zjistény na zakladé ceské verze Interplace programu: Interplace
Team Role Instrument. Program vypolte skdre tymové role na zdkladé skére sebehodnoticiho
inventare (Belbin’'s Team Role Self-Perception Inventory;BTRSPI) a adjektiv zvolenych minimalné
Ctyfmi pozorovateli v listu posouzeni pozorovatelll (Observer Assessment, OA).
Belbiniiv sebehodnotici inventdr tymovych roli. Dotaznik obsahuje 70 polozek rozdélenych do sedmi
sekci. Kazdy respondent rozdéluje v dané sekci deset bodU, které nejlépe vystihuji jeho chovani.
Devét poloZek v kazdé sekci predstavuje charakteristické chovani jednoho typu tymové role, desata
se vztahuje ksocidlni vhodnosti. Pfi vlastnim vypoctu tymovych roli nejsou zapocéteny skore
v polozkach socialni vhodnosti (,social desirability”), ¢imz se ¢astecné odstranuje ipsativni povaha
nastroje (Dierendonck & Groen, 2011).
List posouzeni pozorovateli. Jde o seznam 81 adjektiv rozdélenych do dvou ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje
57 unipolarnich pozitivnich adjektiv, druha ¢ast nabizi 24 unipolarnich zapornych adjektiv. Kazdy
z pozorovatel(l udéluje 1 bod pro adjektiva, kterd dobre charakterizuji hodnoceného jedince.
Hodnotu 2 bodld miZe pozorovatel udélit v pfipadé vyznamné vhodnosti. Priklad adjektiv pro roli
Tymovy pracovnik: taktni, ochotny.
Vyuziti téchto nastrojl jako uzite¢ného prediktivniho diagnostického prostfedku potvrzuji vyzkumy

Parington a Harris (1999), Senior (Senior, 1997), Pisani (2012). Direndock a Groen (2011) potvrzuji ve
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své studii dobrou diskriminantni a konvergentni validitu nastroje jako celku. Zaroven zjistili nizkou
negativni korelaci mezi po¢tem pozorovatell a shodou/konzistenci hodnoceni pozorovateld.
2) Styl vztahové vazby. Pro zjisténi stylu vztahové vazby byla u respondentl vyuZita elektronicka
verze Ceské Skaly Experience in Close Relationships (ECR-CZ), kterou v plvodni verzi vytvofili
Brennan, Clark a Shaver (1998). ECR obsahuje dvé skaly- vztahovou uzkostnost a vztahovou
vyhybavost, pficemZ kazda skala je tvofena 18 poloZkami. K hodnoceni je vyuZita sedmibodova
stupnice Likertovy $kaly (1- rozhodné nesouhlasim az 7- rozhodné souhlasim). Lecbych a PospiSilikova
(2012) zjistili vysokou vnitfni konzistenci jednotlivych poloZek ¢eské verze ECR u obou $kal. Pro uréeni
prevladajiciho stylu vztahové vazby se pouZiji normy pro kazdou dimenzi zvlast. Bezpecny styl
vztahové vazby je prisouzen respondentovi, ktery dosahuje T-skérd v obou skdlach 60 a méné.
Respondenti s nejistym stylem vztahové vazby dosahuji hodnot T-skérd u jedné z dimenzi vyssi nez
60 (Seitl, Charvat, & Lecbych, Psychometrické charakteristiky ceské verze Skaly Experiences in Close
Relationships (ECR) , nepublikovano). Soucasti této metody bylo i vyplnéni stratifikacniho dotazniku.
3) Mezitymova komunikace. Pro Gcely méreni interni komunikace Ize vyuzit tfi zakladni instrumenty:
(a) interview jako vyzkumnou metodu, kterd umozfiuje zachytit fakta a soucasné vice zachytit motivy
a postoje jedince. Interview je vhodné vyuzit v ptipadech, kdy , hleddme bezprostfedni, osobni nebo
dlvérné odpovédi” nebo kdy je vysoka pravdépodobnost nizké navratnosti dotaznikd (Gavora, 2008,
stranky 138-139). Z tohoto pohledu se mohla tato metoda jevit jako vhodnou pro nase vyzkumné
zaméry. Hlavnim dlvodem, proc¢ jsme se rozhodli nepouZit tento instrument, je zaméstnanecky
pomér vyzkumnika ke zkoumané organizaci, coz mUzZe ovlivnit odpovédi respondentl; (b)metoda
ohniskové skupiny nebyla rovnéz zvolena z dlivodu jeji vhodnosti spiSe pro ucely ziskani zakladni
orientace v problematice, pti interpretaci dat, k zjiSténi reakci Ucastnikd na navrhované zmény,
v pfipravné fazi pro formulaci vyzkumnych otdzek (Hargie & Tourish, 2009); (c) dotaznik dle
Ferjencika (2010, str. 183) vystupuje jako ,standardizované interview predloZené v pisemné formé“.
Vyuziva se v pfipadech, kdy je potfebné poloZit stejné sady otazek velkému poctu respondentd.
Vyhody dotazniku spocivaji v Uspofe Casu a financnich prostfedkd a v lepsi kvantifikovatelnosti dat.
Nevyhodou je mensi pruznost, moznost nedostatecné srozumitelnosti formulace otdzky pro viechny,
nizsi vérohodnost dat (Ferjencik, 2010). Nastroje pro méreni interni komunikace v rdmci organizace
Down et al. (1988) seskupil do tii sekci: (a) komplexni nastroje (kam patfi napf. International
Communication Association Audit, Communication Satisfaction Questionnaire, Organizational
Communication Scale); (b) nastroje zamérené na proces komunikace, zejména se zamérenim na
vztah nadfizeny-podfizeny (Management Communication Style, Focal Person’s Communication
Survey), (c) nastroje zamérené na vysledky organizace.

Pro hodnoceni spokojenosti s mezitymovou komunikaci jsme se rozhodli vyuZit dotaznik

vlastni konstrukce. PFfi jeho konstrukci jsme vychazeli zteoretickych vychodisek popsanych
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v teoretické Casti této prace. Efektivni komunikace pomdhd jednotlivelm a skupinam/tymim
koordinovat aktivity k dosazeni cilG. DuleZitou soucasti efektivni komunikace je divéra a otevienost,
kterd zabezpecluje prostor ¢lenim organizace diskutovat rozdilné nazory ¢i vstupovat do feseni
vzajemnych neshod ¢i konflikt(.

Dotaznik obsahuje téchto 5 tvrzeni:
(1) Pri vzajemné spoluprdci jasné vyjadruji, co od nds ocekdvaji. Proto, aby spoluprace byla Uspésna,
je nutné jasné definovat cile a soucasné vyjasnit ocekavani tykajici se vysledkd, termin(, postupd
prace apod.
(2) Sdili potfebné informace, které mi pomdhaji pfi plnéni aktudlniho ukolu. V ramci spoluprace lidé
véri, Ze jejich cile jsou pozitivné propojeny. Chapou, Ze dosazeni vlastnich cili pomaha ostatnim v
dosahovani svych cil( a proto sdili informace, vyménuiji si zdroje a pouzivaji jiné zpUsoby vzajemné
podpory pro efektivni jednani (Janousek, 2015).
(3) Pri vzdjemné komunikaci muZeme oteviené vyjddrit, co si myslime. Oteviend komunikace
znamen3, Ze jedinci/zaméstnanci jsou ochotni vyménovat si své myslenky a napady, a to i v pfipadé,
Ze tyto napady jdou proti obecnému minéni. Zaméstnanci vice vahaji se zapojenim do podpory cild
organizace, pokud nemohou véfit svym nadrizenym nebo pokud neexistuje oteviena komunikace
(Thomas, 2009).
(4) Pri spolecném reseni problémi se aktivné zajimaji o nds ndzor. Ochota porozumét druhym lidem,
pochopit jejich jednani, zaméry, myslenky a potreby tvoii zaklad komunikacniho chovani (Plaminek,
2012).
(5) Daveruji informacim, které mi poskytuji. Williams (2001, str. 379) uvadi, Ze , duvéra se vyviji skrze
opakované socidlni interakce, které lidem umoZzriuji aktualizovat jejich informace o divéryhodnosti
ostatnich”. Clenové organizace musi véfit svym informaénim zdrojim. Lidé rychle zapudi ty
informacni zdroje, které se ukazaly nespolehlivymi ¢i nepravdivymi. Pokud vnimame informaci jako
presnou a spravnou, potom ji vice véfime a také ji pouZijeme produktivnéjsim zplsobem. Thomas
(2009)dale zjistil, Ze kvalita informaci je dilezitéjsi v komunikaci se spolupracovniky a nadfizenymi.

Pro kazdé z vySe uvedenych tvrzeni sestavi respondent na zakladé vlastni zkuSenosti poradi
tymU od 1. do 6. mista, podle toho, jak dany tym vystihuje tvrzeni. Mimo to urci i vzdalenost mezi
jednotlivym poradim na desetistupfiové Skale (1 oznacuje minimalni rozdil az 10 extrémni rozdil).
Dotaznik byl vytvofen v programu Microsoft Office Excel 2010 a umistén k vyplnéni na sdileny
prostor, aby byla zaru¢ena anonymita respondentl. Kazdy z Ucastnikl obdrzel email s instrukcemi
k vypInéni dotaznikl a s hypertextovym odkazem na umisténi dotaznikd. V Uvodu dotazniku byli
respondenti strucné informovani o ucelu vyzkumu. Respondenti byli rovnéz informovani o zachovani

jejich anonymity.
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Faze predvyzkumu. Na zakladé teoretické pripravy, informaci ziskanych zrozhovor(
s vedoucimi jednotlivych tym( a konzultace s vedoucim diplomové prace byly sestaveny otazky pro
dotaznik mezitymové komunikace. Po zkompletovani dotazniku byla zasldana jeho prvotni verze
¢tyfem nahodné vybranym respondentiim. Nasledné byly s témito respondenty provedeny rozhovory
pro ovéreni srozumitelnosti instrukci, funkénosti ovladani a ukladani vyplnénych dotaznik(i na sdileny
prostor. S kazidym zrespondentll predvyzkumu byl proveden rozhovor, vnémz bylo ovéreno
porozuméni srozumitelnosti a jednoznacnosti zadanych tvrzeni. Zpétna vazba od ucastnik(ll smérovala
predevsim k problematickému porozuméni vybéru vzdalenosti poradi hodnoceni mezi tymy. Proto
bylo nutné doplnit instrukce v dotazniku pro snazsi porozuméni této ¢asti. Znéni otazek nebylo nutné

upravovat.

7.2 Zakladni a vybérovy soubor
Zakladni soubor tvofi zaméstnanci firmy vyrobni spolecnosti. Eviden¢ni pocet zaméstnancl

k 30. 9. 2015 byl 253. Organizacné je spole¢nost rozdélena na 9 funkénich jednotek, viz obrazek €. 2

Obrazek €. 2 Organizacni struktura firmy

Jednatel
X
| | | | | | | | | | |

Vyroba Kvalita | [Logistika| | Nakup HR Finance Projekt‘ } Obchod ‘ } Udrzba
Ll Llisovna Zéakaznicka

kvalita

Interni
g HeuE kvalita
= Technologie

Vybérovy soubor tvoti celkem 7 tymu v celkovém poctu N=46 respondentl (18% zakladniho
souboru). Do vybérového souboru byly zatazeny tymy, které se podileji na zavadéni nové ziskanych
zakazek do vyroby, jelikoz funkéni interakce téchto tymu véetné efektivni komunikace je dilezitym
predpokladem jejich Uspésné implementace. Osloveni byli vSichni zaméstnanci jednotlivych oddéleni,
pouze v pripadé vyrobniho oddéleni jsme oslovili zaméstnance prvni fidici Urovné a vyse.

Zarazeni respondentll probihalo na zakladé splnéni dvou zakladnich podminek:

(1) pracovni zafazeni respondentl do jednoho ze sedmi zvolenych tym{
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(2)minimalni velikost tymu v poctu 5 ¢len( s pracovni zkusenosti v daném tymu minimalné 6 mésicl
(zejména s ohledem na hodnoceni tymovych roli)
Pavodni vybérovy soubor (43 respondentll) byl vzafi 2015 rozSifen o tfi respondenty, ktefi
v meziCase zacali pracovat pro spolecnost a splnili podminky kvétového vybéru, jeden respondent
v pribéhu vyzkumu ukondil svou tcast z divodu ukonéeni pracovniho poméru.

Struktura vybérového vzorku dle véku a rodu. Primérny vék vybérového souboru dosahuje
36 let. Vékové rozpéti je 28 let, pohybuje se od 23 let do 51 let. SloZeni vybérového souboru podle
rodu €ini n=21 (46%) Zeny a n=25 (54%) muzi.

Graf ¢. 2 Struktura vybérového vzorku dle rodu

Struktura vybérového vzorku dle rodu

Zena; 46%

Muz; 54%

Struktura vybérového souboru dle véku a rodu — metoda ECR. Z N=42 respondentd, jejichz
vysledky z metody ECR jsme méli k dispozici, je n=23 muzl (55%) a n= 19 Zen (45%). Vékovy pramér
vybérového vzorku ¢ini 36 let, median je 36 let, min. je 23 let, max. je 51let (z toho pramérny vék Zzen
je 37 let, min. 26 let, max. 51 let; z toho prdmérny vék muzl ¢ini 34 let, min. je 23 let, max. je 49 let).

Graf ¢. 3 Struktura vybérového vzorku dle rodu - ECR

Struktura vybérového vzorku dle rodu - ECR

Zena
45%

Muz
55%
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7.3 Priibéh vyzkumu
Vybérovy soubor byl vytvofen zamérnym vybérem.

Dle Urbanka (2011) je zamérny vybér zaloZzen na Usudku vyzkumnika, vyZaduje znalost
charakteristik populace a je do jisté miry zaloZen na subjektivnim rozhodovani o vyznamnosti znakdi,
které je tfeba zohlednit. V naSem pripadé jsme vyuZili osobni znalosti zakladni populace z dlvodu
pracovni zkuSenosti autorky.

Sbér dat vSech tfi pouZitych metod probihal od srpna 2014 do Unora 2016. Data byla sbhirdna

pres pocitacové rozhrani on-line.

Etické aspekty vyzkumu

V souladu s pravem na informace byl kazdy osloveny respondent autorkou sezndmen s cili a
smyslem vyzkumu. Pro Ucely hodnoceni mezitymové komunikace bylo nutné v dotazniku zverejnit
jména jednotlivych respondentd, tak jak byli zarazeni do posuzovanych tymu. S timto byli Gcastnici
predem sezndmeni. Na zakladé téchto informaci se kazdy osloveny respondent rozhodoval, zda se
vyzkumu zucastni, pficemz mu byla zaruéena davérnost zjisténych informaci. Respondent, ktery se
rozhodl podilet se na vyzkumu, podepsal informovany souhlas s poskytnutim osobnich udaji pro
vyzkumné ucely, kde byli mimo jiné informovdni o moznosti kdykoliv z vyzkumu odstoupit. Data
ziskand z jednotlivych metod byla anonymizovana a zpracovana tak, aby nebylo moZné ve vystupech
identifikovat souvislost s konkrétnim respondentem. K pfimym ddajlm ziskanym v ramci jednotlivych
metod mél pfistup pouze vyzkumny tym pod vedenim PhDr. Martina Seitla, Ph.D. a PhDr. Klary
Seitlové, Ph.D.

Zaroven bylo respektovano prani vyrobni spole¢nosti, ve které vyzkum probihal, neuvadét jeji

nazev ani Zzadné detailnéjsi informace.

7.4 Metody analyzy dat
Jak jiz bylo zminéno, vstupni data byla pro ucely kvantitativniho zpracovani anonymizovana.

Pro zpracovani dat byly pouzity programy Microsoft Office Excel 2010, Statistica 12 a vystupy z E-
Interplace zpracované pro jednotlivé respondenty a pro celé zicastnéné tymy. Analyza dat probéhla
za pomoci deskriptivni a inferencni statistiky. Pro vyhodnoceni vysledk( jsme pouzili Spearmanovu
korelaci, Mann-Whitney U test, McNemar(v chi-kvadrat test. VSechny hypotézy byly testovany na
hladivé vyznamnosti a=0,05.

Tymova vyvaZenost. Pro posouzeni tymové vyvazenosti na zadkladé identifikace zastoupeni tymovych
roli v jednotlivych tymech jsme se rozhodli pouzit dvé metody. Jak uvadi van de Water et al. (2006),
existuje mnoho metod pouzivanych ke zjisténi tymové vyvdazenosti, ale vSechny se lisi a vedou i
k jinym vysledkdm. Pro nase Ucely jsme vyuZzili dva zpUsoby uréeni tymové vyvazenosti. Oba zpUlsoby

jsou zaloZeny na skutecnosti, Ze u kazdé tymové role je mozné dosdhnout maximalini skére 100 bodd.
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1) metoda aplikovana ve vyzkumu Senior (1997). K uréeni tymové vyvazenosti jsou pouzity
dvé miry, pficemz je nutné splnéni podminek obou mér, aby byl tym povazovan za vyvazeny co do
zastoupeni tymovych roli. Prvni mira pro urceni tymové vyvazenosti (KAl) je posuzovana podle
zastoupeni jednotlivych tymovych roli u ¢len tymu v jejich pfirozené podobé, tj. zda u jednotlivych
tymovych roli bylo dosazeno skére 70 a vice. Pokud je zastoupeno vsSech devét tymovych roli
s hodnotou vyssi nez 70, je splnéna prvni podminka vyvazenosti tymu. Druhou mirou (KA2) je
namérené primérné skére tymu u kazdé tymové role. Takto namérené skére nema dosahovat
vzajemné vétsi variability mezi jednotlivymi rolemi nez 20 %. Ukazatel 20% stanovila Senior (1997,
str. 248) arbitrarné a neni stanoven na zakladé Zzadného konceptudlniho ani teoretického nazoru. Van
de Water et al. (2006, str. 5) nepouzili pro vypocet druhé podminky procenta ale body, stejné jsme
postupovali i v nasem pfipadé. Pro splnéni druhé podminky je tedy nutné, aby se primérny pocet
bodu vsech ¢lenll tymu u jedné tymové role pohyboval mezi minimalni a maximalni hodnotou.

2) metodu pouZitou v praci Smith, Polglase, & Parry (2012), kterd vychazi z metody vytvorené
Partington a Harris (1999). Pro urceni vyvazenosti jednotlivych tym( jsme vychazeli z vypoctu téchto
kritérii:

KB1: distribuce silného ptikladu tymové role, kde jako podklad vypoctu slouzi body namérené pro
kazdou tymovou roli u konkrétniho ¢lena daného tymu. K vypoctu pak pouZijeme tento vzorec:

KB1 =100,
kde r je soucet poctu silné zastoupenych jednotlivych tymovych roli v daném tymu (silnd role je
v tomto pfipadé role s poctem bodd 80 a vice), v pripadé silné zastoupené role zapocitdme u dané
tymové role 1, v pfipadé chybéjici silné zastoupené role zapocteme 0;
B je celkovy pocet Belbinovych tymovych roli (v naSem pfipadé 9, dle Belbin, 2012).
KB2: duplikace roli. Na zakladé Belbinovych (2012) zjisténi by mimo role Tymového pracovnika a

Realizatora, Zadnd jina z roli neméla byt duplikovana. Kritérium KB2 je pak definovano jako

kB2 =100 =%
(n-1)

pricemz d je celkovy pocet silnych zastoupeni kazdé tymové role v tymu, n je pocet ¢lent v tymu.

Pro posouzeni tymové heterogenity ¢i homogenity ve vztahu ke stylu vztahové vazby jsme
pouzili vySe popsané metody pro tymové role modifikované pro vyuZiti dat ziskanych z dotazniku
ECR-CZ.

1) K uréeni homogenity/heterogenity tymu ve vztahu ke stylu vztahové vazby jsou pouzity
dvé miry. Prvni z nich (EA1) je obsazeni jednotlivych styli vztahové vazby, pficemz vychazime

z dosaznych T-skérd skaly dzkostnosti a vyhybavosti se skdrem 60 a vice. Druhou mirou (EA2) je
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nameérené prameérné skére tymu oddélené pro subskalu vyhybavost a Uzkostnost. Takto namérené
skdre nema dosahovat vzajemné vétsi variability mezi jednotlivymi subskalami vice nez 20 %.

2) pro zjisténi homogenity/heterogenity tymd jsme pouzili dvé kritéria:
EB1: distribuce silného pfrikladu stylu vztahové vazby, kde jako podklad vypoctu slouzi T-skory
namérené pro kazdy styl vztahové vazby u konkrétniho ¢lena daného tymu.

EB1 =100,

kde r je pocet zastoupenych styll vztahové vazby v daném tymu, B je celkovy pocet moznych styld
vztahové vazby (v nasem pripadé 3).
EB2: duplikace styl(. Zde pouzivame ekvivalentni pravidlo jako u tymovych roli, kdy jedinci dosahuijici
hodnot T-skéru v dimenzi vyhybavost nebo uUzkostnost vice nez 60 mohou byt zastoupeni pouze

jednou. EB2 je pak definovano jako

(n-1)—-d

kB2 =100 ==,

pricemz d je celkovy pocet obsazeni kazdého stylu vztahové vazby v tymu, n je pocet ¢lend v tymu.

Dotaznik komunikace. Pro hodnoceni dosazeného poradi tymu jsme pouzili vypocet medianového
poradi. Kazdy respondent ohodnotil poradi tymu od 1. (nejlepsi) po 6. (nejhorsi) a zaroven ohodnotil
vzddlenost mezi jednotlivym poradim. Z odpovédi kazdého respondenta jsme ziskali poradi tak, ze
tym na prvnim misté byl ohodnocen 1 a kazdy dalsi tym ziskal ohodnoceni 1 plus vzdalenost
k nasledujicimu poradovému mistu vyjadiend v desetinném Ccisle. Naptiklad tym A se u daného
respondenta umistil na 1, tym B se umistil na 2 misté a vzdalenost mezi umisténi byla ohodnocena 5,
tym C byl na 3, vzdalenost mezi tymem B a C byla ohodnocena 1. Zapocteny vysledek pro tym A byl
1, pro tym B byl 1,5 a pro tym C pak 1,6. Z takto ziskanych vysledk( byl pro kazdy tym byl vypocten
median. Konec¢né poradi tymu u jednotlivych otazek jsme ziskali sefazenim medianovych vysledk.

Z celkového poctu respondentll vyplnilo dotaznik Interplace Team Role Instrument vSech 46
Ucastnikd. Dotaznik ECR nevyplnili 2 Gcastnici, dal$i 2 respondenty jsme nezahrnuli do zpracovani
zdlvodu rozpor Udaji vyplnénych ve stratifikachim dotazniku a v dotazniku ECR. Dotaznik
komunikace vyplnilo celkem 32 respondentl, pficemz vsechny vyplnéné dotazniky byly zahrnuty do

zpracovani.
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8. Vysledky vyzkumu
8.1 VysledKky dil¢iho vyzkumu
Dil¢i vyzkumny cil 1
Popsat celkovy vybérovy vzorek a jednotlivé tymy z hlediska stylu vztahové vazby

Tab. €. 3 Struktura dle rodu a typu vztahové vazby

Pohlavi Pocet % pomér Pramér z Jisti % pomér Vyhybavi % pomér Uzkostni % pomér
Vék
Muzi 23 55% 34 17 40% 4 10% 2 5%
Zeny 19 45% 37 12 29% 3 7% 4 10%
Celkem 42 100% 36 29 69% 7 17% 6 14%

Ve struktuie vybérového vzorku dle stylu vztahové vazby dosahuje vysokého podilu jisty styl
(n=29; 69%), dale jsou zastoupeny nejisty styl vyhybavy (n=7; 17%) a nejisty styl Uzkostny (n=6; 14%),
ve vzorku chybi nejisty dezorganizovany styl vztahové vazby. Pokud analyzujeme oddélené strukturu
stylu vztahové vazby dle rodu, v muzském vzorku populace je vysoce zastoupen jisty styl vztahové
vazby (74%), vyhybavy styl predstavuje 17% a velmi nizce je zastoupen Uzkostny styl vztahové vazby
(9%). U Zenského rodu je jisty styl vztahové vazby zastoupen rovnéz vysoce (63%), ve srovnani se
skupinou muzl je vyrazné vice zastoupen Uzkostny styl vztahové vazby (21% oproti 9% u muzl), podil

vyhybavého stylu je na podobné urovni jako u muzl (16%).

Graf ¢. 4 Struktura vybérového vzorku podle typu vztahové vazby

Struktura vybérového vzorku podle typu attachmentu

Uzkostni
14%

Vyhybavi
17%

Jisti
~—_69%

V porovnani s rozloZzenim stylu vztahové vazby u vyzkumnych soubor( v rdmci pilotni studie
Lecbycha a PospiSilikové (2012) na vzorku N= 108 student( vysokych skol je v nasem pripadé podil
jistého stylu vyrazné vyssi (69% oproti 26%); v jejich pripadé byl nejvice zastoupen bojacny vyhybavy

styl vztahové vazby (37%).
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Nize uvedend tabulka uvadi strukturu stylu vztahové vazby v jednotlivych tymech:

Tab. ¢. 5 Struktura styl vztahové vazby v tymech

Jisti Vyhybavi Uzkostni Celkem

Tym Pocet % Pocet % Pocet % Pocet
A 3 60% 1 20% 1 20% 5

B 6 86% 1 14% 0% 7

C 4 57% 1 14% 2 29% 7

D 6 100% 0% 0% 6

E 6 75% 0% 2 25% 8

F 3 75% 1 25% 0% 4

G 1 20% 3 60% 1 20% 5
Celkem 29 69% 7 17% 6 14% 42

Ctyfi tymy (B,D,E,F) dosahuji vy$siho procentudlniho zastoupeni €lend tymu s jistym stylem
vztahové vazby ve srovnani sprimérem hodnoceného souboru, tym D ma dokonce 100%
zastoupeni. Jedinci s jistym stylem vztahové vazby se vyznacuji socidlnimi dovednostmi, schopnosti
kooperace a adaptivniho zvladani stresu. Tyto charakteristiky jsou pravé v tomto tymu Zzadouci,
jelikoz jeho clenové nejcastéji ve styku s externimi i internimi zdkazniky a jsou nuceni propojovat
naroky zakaznikd s internimi moznosti spole¢nosti. V tymu G je vysoké zastoupeni ¢lent s vyhybavym
stylem (60%). Tym C je také sloZen z ¢lenl na vedouci pozici (n=4; 57%), na rozdil od tymu G ma
celkové vyssi zastoupeni tzkostnych (29%), z toho u vedoucich pracovnikd 25%. Ve tfech tymech (B,

D, F) se Uzkostny styl vztahové vazby nevyskytuje vibec.

Graf €. 5 Struktura stylu vztahové vazby dle tymu

Struktura stylu attachmentu dle tymu
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Tab.¢. 6 Struktura tym0 podle stylu vztahové vazby a primérného véku

Primérny vék Jisti Vyhybavi Uzkostni

Tym M Z Celkem M Z Celkem M Z Celkem Celkem

A 36 36 32 32 40 40 36
B 27 38 34 31 31 34
C 34 44 39 40 40 41 41 40
D 29 29 29 29
E 31 31 41 41 33
F 38 38 49 49 41
G 35 35 39 45 41 41 41 40
Celkem 32 37 34 42 36 39 41 41 41 36

Porovnani stylli vztahové vazby a primérného véku v jednotlivych tymech ukazuje priimérny
nizsi vék u jistého (34) oproti nejistému stylu (vyhybavi 39, Gzkostni 41). Seitl et al. (nepublikovano)
zjistili statisticky vyznamnou zdavislost $kdl vyhybavosti i Uzkostnosti ve vztahu k véku, a to u skdly
vztahova Uzkostnost mirny pokles s vékem, vztahova vyhybavost s vékem vzristd, a to zejména u

muzQ.

Dilci vyzkumny cil 2

Popsat jednotlivé tymy z hlediska zastoupeni tymovych roli jednotlivych ¢lend tymu

Tab. €. 7 Pfehled zastoupeni tymovych roli v tymech podle fazi projektu

1. identifikace potfeb  |2. hledani myslenek 3. formulace pland 4. kontakty 5. ustanoveni organizace |6. nasledovani mysl

Tym/ Kli¢ova role KO us vz IN MV SP VZ TP RE KO RE KF
A - - ++ - ++ + ++ ++ ++ - ++ ++
B ++ + ++ ++ + + ++ ++ + ++ + ++
C ++ ++ ++ + - ++ ++ - + - +
D - + ++ + - + ++ - + - ++
E ++ ++ ++ + - ++ ++ ++ - ++ - ++
F - ++ + ++ ++ + + - - - - -
G ++ ++ ++ ++ - ++ ++ ++ + ++ + +
Poznamka: ++ pfirozené/silné zastoupena role (80-100); + vhodna role (70-79); - je$té zvdladnutelna role(30-69) ; -- nezastoupena role (0-29 nebo 4-9 role)

(KO=koordinator, US=usmérfiva¢, VZ=vyhledava¢ zdrojti, IN=inovator, MV=monitor vyhonodcovat, SP=specialista,

TP=tymovy pracovnik, RE=realizator, KF= kompletovac finiser)

PFi popisu jednotlivych tym( vychazime ze skutecnosti popsanych v teoretické ¢asti této
prace a ze souhrnnych zprav o tymu obdrZenych jako vystup zpracovanych vysledk( z Interplace
Team Role Instrument.

Tym A. Tento tym se vyznacuje absenci silné fidici role (Usmérnovac, Koordinator, Inovator),
coz se mUZe negativné projevovat v téchto situacich - dlouhé setrvavani na jednom misté, oddalovani
prijeti ddleZitych rozhodnuti nebo v adekvatnim zapojeni vSech ¢lenll tymu. Nejvyssi zastoupeni maji
tymové role Kompletovac finiSer (pramér role 65 bodl), Monitor vyhodnocovacé (priimér role 62

bodl) a Realizator (prdmeér role 60 bodu). Tato kombinace zarucuje, Ze tym bude veskeré Cinnosti
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provadét dlsledné a bude se snaZit o jeji dokonalé provedeni. Silné stranky tohoto tymu se tak
projevi spise dlouhodobé. Nejvétsi slabinou tohoto tymu v rdmci jednotlivych fazi tymovych aktivit
mUZe byt prvotni faze, kdy dochazi ke stanovovani cil(, jelikoZz chybi silné zastoupeni obou kli¢ovych
roli. Chybéjici silny Inovator s kreativitou a inovacni kapacitou maze byt slabinou ve fazi rozhodovani,
jakym zplsobem budou cile plnény. V této fazi bude tym zaviset zejména na dovednostech a
prilezitosti k prosazeni se Vyhleddvace zdroju.

Tym B. Jde o vyrovnany tym, jehoZ ¢lenové disponuiji Sirokou Skdlou osobnich kvalit. Nejvyse
zastoupené role v tymu jsou Kompletovac finiSer (primér role 63 bod), Koordinator (primér role 48
bodl) a Usmérniovac (prdmér role 47 bodu). Vedouci tymu v pozici Inovatora, ktery predklada tymu
strategie a nové myslenky, mlze téZit z Ucasti ¢lend v pozicich Kompletovac finiSer, ktefi budou
vénovat pozornost daleZitym detaillim a zarudi kvalitni zpracovani tkoll a silnych Koordinator(, ktefi
mohou Inovatoru pomoci s organizacni podporou. Pokud silny Vyhledavac zdroji dostane pfileZitost,
budou do tymu vnaseny i vysledky jednani s vnéjsimi kontakty a pfileZitosti. Riziko pro tym muze
predstavovat hodnotova odlisnost (orientace na vztahy versus orientace na ukoly) ¢lenl v pripadé
neujasnéni vzdjemnych ocekavani.

Tym C. Tym, jehoZ celkové nejsilngjsi role jsou Inovator (primér role 60 bod(), Koordinator
(prlmér role 58 bodl) a Tymovy pracovnik (prlimér role 55 bodu), ma dostatecny zdroj myslenek a
napadud. Problémy mohou vznikat v prvni fazi, a to ne pro absenci silné role Usmérriovace, ale spiSe
pro velky pocet ¢lenl s jejim zastoupenim. Vedouci tymu by se mél zamérit na rozvoj osobnich
vztahl mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Tym muize vyuzit ¢lena v pozici Monitor vyhodnocovac pro
stanoveni pland, pfi feseni slozitych problém( mze byt nevyhovujici absence silné role Specialisty se
svymi vysoce odbornymi znalostmi. Pfi uvadéni plani do praxe je nutné vyuZit efektivniho
Koordindtora, ktery dohlédne na adekvatni zapojeni vsech clenli a Realizatora, ktery pfipravuje
praktické pracovni postupy. Obé tyto role nejsou v tymu dostatecné zastoupeny.

Tym D. Stejné jako u tymu C jde o skupinu s vysokym zastoupenim tymové role Inovator
(primeér role 78 bodut). Na dalSich mistech se pohybuji role Tymovy pracovnik (pramér role 56 boda)
a Kompletovac finiSer (primér role 50 bodl). Tento tym potiebuje osobu, kterd bude dostate¢né
silnd pro koordinaci tymového Usili a smérovani k dohodnutym ciliim. Stejné jako tym C mUze pocitit
v zadvérectnych fazich plnéni Ukolu/projektu absenci Realizatora. Tym D ma vyssi zastoupeni silnych
Tymovych pracovnikd, ktefi poskytnou vedoucimu v roli Inovatora dobrou osobni podporu a tym jako
celek bude pravdépodobné schopny vytvofit vhodné prosttedi pro spoluprici.

Tym E. Tento tym s nejvice zastoupenou roli Vyhledavac¢ zdrojd (primér role 61 bodu) se
vyznacuje silnou otevienosti vic¢i okoli a schopnosti navazovat externi kontakty. Vyznamné je
zastoupena i role Specialisty (priimér role 59 bod(l) a Koordinatora (primér role 55 bodu). Riziko

tohoto tymu mohou predstavovat rozdilné pfistupy a chovani ¢lend tymu, zejména na kolegialni
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Urovni mezi vyznamné zastoupenymi Vyhleddvacéi zdrojd a Specialisty. Vedouci vroli
Usmérriovace/Kompletovace finiSera je silné orientovany na splnéni cile a dosazeni vysledk(, coz
mUZe vyvaZovat slabiny Vyhledavacl zdroji a Tymovych pracovnikl. Podobné jako tymy C a D se
mohou dostavat do problém( v zavérecnych fazich projektl diky absenci silného Realizatora.

Tym F. Tento tym dosahuje nejvyssiho priameérného skdre na pozici Inovator (70 bodu), dale
Specialista (60 bod(l) a Monitor vyhodnocovac¢ (56 bodl). Svym propojenim odbornych znalosti s
tvorivym pfistupem je vhodny pro rozvoj inovaci. Spojeni nadfizeného v roli Monitor vyhodnocovac
s Inovatory muZe fungovat za predpokladu, kdy Monitor vyhodnocovaé nebude pfFilis kriticky
k ndpadim Inovatora a ten naopak bude respektovat analyticky a strategicky pfistup Monitora
vyhodnocovace. Riziko pro plnéni cili mlze pfedstavovat absence role silného Tymového pracovnika,
ktery mlzZe zvysit mordlku tymu a usnadnit komunikaci. | u tohoto tymu se mUzZe projevit problém
s dokoncenim ukolu diky neptitomnosti silné role Realizatora a Kompletovace finisera.

Tym G. Spoluprace Tymovych pracovnikl (prdmeér role 64 bodu) spolu s Vyhledavaci zdroju
(prlimér role 64 bod(l) stoji na rovnopravném vztahu a znamend ochotu ¢len(i udrZovat dobrou
tymovou atmosféru s moznosti spole¢ného podilu na fesSeni problému. Tento tym muUzZe byt ohrozZen
nedostate¢nym zastoupenim role Monitor vyhodnocovac s jejim analytickym pristupem a schopnosti
kritického posouzeni navrienych feSeni. Vyhodou by mél byt vedouci se silnou roli
Koordinatora/Specialisty, ktery dokaze smérovat tym k dohodnutému cili a mit dostateény respekt

jako nositel odbornych znalosti.

Dilci vyzkumny cil 3
Popsat jednotlivé tymy z hlediska tymové kompozice z pohledu vyvdZenosti tymovych roli a
z pohledu stylu vztahové vazby

Tab. ¢. 8 Vyvazenost tym( podle zastoupeni tymovych roli

Metoda ¢. 1 kritérium Metoda €. 2 kritérium
Tym KA1 KA2 Tym KB1 KB2
A Ne Ne A 55,56 75,00
B Ano Ano B 55,56 83,33
C Ne Ne* C 44,44 66,67
D Ne Ne D 33,33 60,00
E Ne Ano E 66,67 42,86
F Ne Ne F 33,33 75,00
G Ne Ne G 66,67 83,33
*

v tomto pripadé byl vysledek velmi blizky poZzadovanym hodnotam
Za pouiziti prvni metody popsané v ¢asti Metody analyzy dat/ tymova vyvazenost lze jako

jediny vyvaieny tym povazovat tym B, jelikoZ naplfiuje poZadavky obou sledovanych kritérii. Zadny
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jiny tym nesplnil pozadavky prvniho kritéria KA1l. Pozadavky kritéria KA2 splnil dale tym E, tym C se
dosazenou hodnotou velmi pfibliZil stanovenému limitu.

V pfipadé druhé pouZité metody zadny z tymu nedosahl Uplné vyvazenosti (vysledek KB1 =
100, vysledek KB2 = 100). NejvyvazenéjsSim tymem je vtomto pripadé tym G, ktery nema silné
zastoupeny 3 tymové role (MV, RE, KF) a ma duplikovanu pouze jednu tymovou roli (VZ). Tym E
dosahuje stejného vysledku v pfipadé distribuce silného obsazeni roli, ziskal celkové nizsi skore
v pfipadé zdvojeni roli. Tym B, ktery je hodnocen prvni metodou jako vyvazeny, dosahuje druhého
naméreného vysledku z hlediska obsazenosti pfirozenych roli a stejné jako tym G ma duplikovanu
pouze jednu tymovou roli.

Tab. ¢. 9 VyvazZenost tymU podle zastoupeni stylu vztahové vazby

Metoda ¢. 1 kritérium Metoda €. 2 kritérium
Tym EA1 EA2 Tym EB1 EB2

A Ano Ano A 100,00 100,00
B Ne Ano B 66,67 100,00
C Ano Ano C 100,00 83,33
D Ne Ano D 33,33 100,00
E Ne Ano E 66,67 85,71
F Ne Ano F 66,67 100,00
G Ano Ano G 100,00 50,00

Prostfednictvim metody €. 1 jsme zjistili, Ze v tymech A, C, G jsou zastoupeny viechny styly
vztahové vazby a zaroven, Ze vSechny tymy spliuji kritérium, stanovené na zakladé zvolenych limitd.
Obdobné vysledky dostavame i za pouZziti druhé metody. Tym se zastoupenim vsech stylG vztahové
vazby a zdroven neduplikovanym vyhybavym ¢&i Gzkostnym stylem je pouze tym A. V ostatnich
tymech bud neni jeden ze stylu vztahové vazby zastoupen, nebo se naopak vyskytuje vice nez

jedenkrat (tymy C, E, G).

8.2 Vysledky konfirmacni statistiky

Vyzkumny cil 1

Zjistit souvislost mezi namérenymi tymovymi rolemi a stylem vztahové vazby na vzorku
vybranych tymii ve vyrobni spolecnosti

Pro vypocet jsme pouZili u hypotéz Hla a H1li Spearmanovu korelaci z divodu malého
rozsahu souboru. Dosazené percentily u jednotlivych roli ziskané z Belbinova sebehodnotici inventare
tymovych roli jsme korelovali s vysledky T-skor( jednotlivych respondentll v dimenzi izkostnost nebo
vyhybavost.

Hla: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Specialista a

skdlou vztahovou vyhybavosti ECR
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Byla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Specialista a skérem

Vyhybavosti; r (n=42)=0,47, p (0,001)<0,05. Hypotézu H1a pfijimame.

H1b: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Vyhledavac
zdrojii a skdlou vztahové uzkostnosti ECR
Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Vyhledavac zdrojli a

skérem Uzkostnosti; rs (n=42)=-0,16, p (0,33)<0,05. Hypotézu H1lb zamitame.

Hlc: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Vyhledavac
zdrojii a skdalou vztahové vyhybavosti ECR
Byla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Vyhledavac zdrojd a skérem

Vyhybavosti; rs (n=42)=-0,34, p (0,03)<0,05. Hypotézu H1c pFijimame.

H1d: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Monitor
vyhodnocovac a skdlou vztahové uzkostnosti ECR
Nebyla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Monitor vyhodnocovac a

skérem Uzkostnosti; rs (n=42)=0,003, p (0,98)<0,05. Hypotézu H1d zamitame.

H1e: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Usmérriovac a
Skdlou vztahové vyhybavosti ECR
Nebyla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Usmérfiova¢ a skdrem

Vyhybavosti; rs (n=42)=-0,23, p (0,14)<0,05. Hypotézu Hle zamitame.

H1f: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi percentilem tymové role Tymovy
pracovnik a Skalou vztahové uzkostnosti ECR
Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Tymovy pracovnik a

skérem Uzkostnosti; rs (n=42)=-0,11, p (0,47)<0,05. Hypotézu H1f zamitame.

H1h: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Kompletovac
finiSer a skalou vztahové vyhybavosti ECR
Nebyla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Kompletovac finiser a

skérem Vyhybavosti; rs (n=42)=-0,22, p (0,16)<0,05. Hypotézu H1h zamitame.

H1i: Existuje signifikantni pozitivni souvislost mezi percentilem tymové role Koordinator a

skalou vztahové vyhybavosti ECR
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Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Koordinator a skérem

Vyhybavosti; rs (n=42)=0,08, p (0,6)<0,05. Hypotézu H1i zamitame.

H1j: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Inovator a skalou
vztahové tzkostnosti ECR

Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Inovator a skérem
Uzkostnosti; rs (n=42)=0,14, p (0,37)<0,05. Hypotézu H1j zamitame

H1k: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Inovator a Skalou
vztahové vyhybavosti ECR

Nebyla zjisténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Inovator a skérem

Vyhybavosti; rs (n=42)=-0,05, p (0,77)<0,05. Hypotézu H1k zamitame.

H1l: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Realizator a Skalou
vztahové tzkostnosti ECR

Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Tymovy pracovnik a
skérem Uzkostnosti; rs (n=42)=-0,09, p (0,57)<0,05. Hypotézu H1l zamitame

H1lm: Existuje signifikantni souvislost mezi percentilem tymové role Realizator a Skalou
vztahové vyhybavosti ECR

Nebyla zjiSténa statisticky signifikantni souvislost mezi tymovou roli Koordinator a skérem

Vyhybavosti; rs (n=42)=0,01, p (0,6)<0,05. Hypotézu H1m zamitame.

K hypotézam H2a a H2b:

Respondenty jsme rozdélili do dvou skupin podle vyslednych hodnot dosazenych
Spearmanovou korelaci celkového poradi tymovych roli a poradi tymovych roli na zakladé
sebehodnoceni. Do skupiny s vyssi konzistenci byli zarazeni respondenti s namérenou hodnotou
Spearmanova korela¢niho koeficientu 0,6 a vySe (pro ni;=11, min. 0,6, max. 0,9, primér 0,714),
ostatni respondenti byli zafazeni do druhé skupiny (n,= 30, min. -0,536, max. 0,567, pradmér 0,133).
Hranice pro zarazeni respondentl byla stanovena arbitrdrné. Pro ovéreni hypotézy jsme pouZili
Mann-Whitney U test, hladina vyznamnosti 0,05.

H2a: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi dosaZenou shodou sebehodnoceni a
hodnoceni pozorovatelii dotazniku Interplace Team Role Instrument a vztahovou tzkostnosti

U z p-hodn. N platn. N platn.
(skup. 1) (skup. 2)
T-skor Anxienty 99,00000 -1,92730 0,053943 11 30
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Na zakladé porovnani testovaciho kritéria z a kritické hodnoty nebyla zjisténa statisticky

signifikantni souvislost. Hypotézu zamitame.

H2b: Existuje signifikantni negativni souvislost mezi dosaZenou shodou sebehodnoceni a

hodnoceni pozorovatelii dotazniku Interplace Team Role Instrument a vztahovou vyhybavosti

U z p-hodn. N platn. N platn.
(skup. 1) (skup. 2)
T-skor Vyhybavost 116,5000 1,412376 0,157840 11 30

Rovnéz v tomto pripadé nebyla zjisténa statisticky signifikantni souvislost, a proto hypotézu

zamitame.

Hlavni vyzkumny cil 2
Zjistit souvislost mezi vyvazenosti skladby jednotlivych tyma z pohledu tymovych roli a

stylu vztahové vazby u zvoleného vzorku

vevs

z pohledu zastoupeni stylu vztahové vazby.

Pro ovéreni souvislosti kompozice tyma jsme poufZili v pfipadé dat ziskanych metodou 1
McNemar(v test, jelikoz se jedna o parové dichotomické proménné. V pfipadé dat ziskanych
metodou 2 jsme pouZili Spearmanovu korelaci.

Z porovnani testového kritéria a kritickych hodnot u McNemarova testu (McNemar x2 =0,0,
stupen volnosti 1, p= 1,0) plyne, Ze neexistuje dostatek evidence, ktera by svédcila o souvislosti mezi
vyvazenosti tymovych roli a heterogennim sloZzenim tymu z pohledu zastoupeni stylu vztahové vazby.
Hypotézu v pfipadé metody 1 zamitame.

Tab. ¢. 10 Vysledky korelace k hypotéze H3

pocet platnych Spearman R t(N-2) P-hodn
EB1/KB1 7 0,4362 1,0839 0,3279
EB2/KB2 7 -0,0100 -0,0224 0,9830

Na zakladé porovnani testovaciho kritéria a kritickych hodnot u testované hypotézy nebyla

nalezena statisticky signifikantni souvislost, hypotézu zamitame i v pfipadé metody 2.

Hlavni vyzkumny cil 3
Analyzovat souvislost mezi dosazenym hodnocenim mezitymové komunikace a skladbou

tymu ve zvolené vyrobni spolecnosti
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Tab. €. 11 Vysledné dosazené poradi tymU v hodnoceni mezitymové komunikace

kritéria tymové role kritéria styl vztahové Poradi
vazby

Tym KB1 KB2 EB1 EB2 otazka 1l otazka2 otazka3 otazka4 otdzka5 Median

A 55,56 75,00 100,00 100,00 4 6 1 4,5 1 4
B 55,56 83,33 66,67 100,00 5,5 3 2 2,5 3 3
C 44,44 66,67 100,00 83,33 3 4 3,5 4,5 6,5 4
D 33,33 60,00 33,33 100,00 5,5 7 7 7 4,5 7
E 66,67 42,86 66,67 85,71 2 1,5 5 1 2 2
F 33,33 75,00 66,67 100,00 7 5 6 6 6,5 6
G 66,67 83,33 100,00 50,00 1 1,5 3,5 2,5 4,5 2,5

a) Existuje souvislost mezi vyvaienosti tyma z pohledu tymovych roli a hodnocenim

mezitymové komunikace?

Pro odpovéd na vyzkumnou otdzku souvislosti vyvdzenosti tymu a dosazenym hodnocenim
tymu vypocet jsme zvolili jako hlavni kritérium silného prikladu tymové role kritérium KB1. Dosazend
poradi tym0 (1 nejlepsi vysledek, 7 nejhorsi vysledek) jsme korelovali za pouZiti Spearmanovy

korelace s vyslednym zastoupenim silného pfikladu tymové role.

Tab. 12 Vysledky korelace poradi u jednotlivych otazek — tymové role

Hodnoceni otazka 1 otazka 2 otazka 3 otazka 4 otazka 5
pofadi/kB1 ~ -0,814955 -0,814955 -0,490825 -0,933715 -0,588811

poradi/KB2 0,064223 -0,211018 -0,559657 -0,037743 0,037037

U otazky ¢. 1 existuje statistiky signifikantni negativni souvislost mezi dosazenym poradim hodnoceni
komunikace tymu a vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli,

rs (n=7)=-0,81, p(0,025)<0,05.

U otazky ¢. 2 existuje statistiky signifikantni negativni souvislost mezi dosazenym poradim hodnoceni
komunikace tymu a vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli,

rs (n=7)=-0,81, p(0,025)<0,05.

U otdzky €. 3 nebyla potvrzena statistiky signifikantni negativni souvislost mezi dosazenym poradim
hodnoceni komunikace tymu a vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli.

U otazky C. 4 existuje statistiky signifikantni negativni souvislost mezi dosazenym poradim hodnoceni
komunikace tymu a vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli

rs (n=7)=-0,93, p(0,02)<0,05;
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U otazky ¢. 5 neexistuje statistiky signifikantni negativni souvislost mezi dosazenym pofradim

hodnoceni komunikace tymu a vyvaZenosti tymu z pohledu tymovych roli.

Pro kritérium KB1 byla zjisténa silnd negativni asociace u otazek 1, 2 a 4 (hodnoceno dle pasem

asociace korela¢niho koeficientu r, Hendl, 2009, str. 256)

V ptipadé, Ze pro vypocet pouzijeme druhé kritérium duplikace roli (KB2) a korelujeme jej za
pouZziti Spearmanovy korelace s vyslednym pofadim tymuU u jednotlivych otazek zvlast, neni zjisténa

signifikantni souvislost u Zadné s otazek.

b) Existuje souvislost mezi vyvdZenosti tymi z pohledu stylu vztahové vazby a hodnocenim
mezitymové komunikace?

Za hlavni kritérium jsme zvolili kritérium distribuce tfi styl( vztahové vazby EB1. DosaZzena
poradi tymQ jsme korelovali za pouZiti Spearmanovy korelace stimto kritériem. U vSech otazek
nebyla nalezena signifikantni souvislost mezi dosazenym poradim hodnoceni tymu a strukturou tym

dle stylu vztahové vazby.

Tab. 13 Vysledky korelace pofadi u jednotlivych otdazek — vztahova vazba

Hodnoceni otazka 1 otdzka 2 otdzka 3 otazka 4 otdzka 5

pofadi/EB1  -0,583874 -0,291937 -0,700649 -0,294628 -0,039284
pofadi/EB2  0,874767 0,695837 0,059643 0,317526 -0,240772

V ptipadé poutziti druhého kritéria stanoveni sloZeni tymu dle stylu vztahové vazby EB2 a jeho
korelace za pouzZiti Spearmanovy korelace byla u otazky &islo jedna zjisténa signifikantni pozitivni
souvislost mezi dosazenym poradim hodnoceni tyma a strukturou tymu dle stylu vztahové vazby. U

zbyvajicich otazek (2,3,4,5) nebyla nalezena signifikantni souvislost.
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9. Diskuse

V nasem vyzkumu jsme se zabyvali analyzou pracovnich tymu z pohledu tymové vyvazenosti
na zdkladé aplikace teorie tymovych roli a teorie vztahové vazby v pracovnim prostredi spolu
s analyzou hodnoceni mezitymové komunikace. Pfedmétem vyzkumu byla identifikace souvislosti
mezi stylem vztahové vazby a tymovou roli a dale souvislosti mezi vyvaZenosti tymu a hodnocenim
mezitymové komunikace u vybranych pracovnich tymu konkrétni spoleénosti.

NeZ prejdeme k interpretaci vysledkd naseho vyzkumu, poukdZzeme na mozna omezeni, ktera
vymezuji moznosti diskuze. JelikoZ autorka osobné znala vSechny respondenty a prostredi, ve kterém
se vyzkum provadél, je si védoma moznosti subjektivniho zatizeni. Na druhou stranu znalost prostredi
muze slouzit k interpretaci vysledk( v SirSim kontextu a pomoci identifikovat potencialni chyby.

Mozna omezeni vyzkumu. Jednim z omezeni platnosti prezentovanych vysledkl je pouZiti
nendhodného vybérového souboru.

Dalsim omezenim je samotny vybérovy soubor, ktery je tvoten ¢leny vybranych pracovnich
tyma jedné vyrobni spolecnosti. Vzhledem k tomuto specifickému vybérovému vzorku respondentl
nelze vyzkumné zavéry generalizovat.

Co se tykd velikosti a struktury vybérového souboru, v dobé, kdy se vyzkum provadél,
pracovalo ve spolecnosti na pozicich zarazenych do vybérového souboru 63 zaméstnancl. Ve
spolecnosti byly ustanoveny stalé pracovni projektové tymy. Nékteti zaméstnanci byli souc¢asné cleny
vice tym(Q a ztohoto dlvodu jsme se rozhodli zaradit do vyzkumu tymy tvorené zaméstnanci
jednotlivych oddéleni. Z oslovenych zaméstnancl se vyzkumu zucastnilo 70% zaméstnancu, velikost
vysledného vybérového souboru tak dosahuje minimalni Grovné.

Vyzkumny design naseho vyzkumu byl zvolen kvantitativni. Pro urceni stylu vztahové vazby
jsme pouzili ECR — CZ sebehodnotici dotaznik. Pfes dobré psychometrické kvality této metody by bylo
vhodné vysledky ziskané pouze touto metodou rozsifit. Sebehodnoceni je vidy do urcité miry
relativni a mlze byt zkresleno (neschopnost pfijmout nepfijemné poznatky, dlouhodobé pusobeni
nazord jinych, apod.) (Vagnerova, 2010). RozSifeni vyzkumného designu o pouziti metod
kvalitativniho vyzkumu formou rozhovoru pro Ucely posouzeni stylll vztahové vazby i pro doplnéni
hodnoceni mezitymové komunikace nebylo mozné z dvodu pracovniho poméru vyzkumnika a tim i
mozného ovlivnéni odpovédi.

Jednim z dalSich omezeni se mlzZe jevit pouZiti dotazniku ECR pro zjisténi stylu vztahové
vazby v pracovnim prostredi. Pvodni dotaznik byl zaméreny na blizké vztahy, pozdéji byl adaptovan
pro specifické vyzkumné uUcely zejména zménou polozek odkazujicich na partnery, tak aby byl

dotaznik pouZzitelny i ve vyzkumnych designech mimo romantické vztahy (Seitl, Charvat, & Lecbych,
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nepublikovano). | pfes tuto Upravu je nutné upozornit na mozné limity aplikace této metody na
pracovni vztahy, nebot lidé vnimaji vztahovou Uzkostnost a vyhybavost rozdilné v pracovnim vztahu a
ve vztahu romantickém (Leiter, Day, & Price, 2015). Dllezitym faktorem pfi posuzovani
individudIniho stylu vztahové vazby v pracovnim prostfedi hraje i organiza¢ni kontext (Ein-Dor, 2014)
a konkrétni popis pracovni pozice. Pfes zminéna omezeni pouziti tohoto instrumentu je jeho vyuziti
spojeno s fadou vyzkum i v oblasti psychologie prace (napf. Mikulincer & Shaver, 2007).

Mozna omezeni pouzitych metod. Pro zjisténi tymové vyvdZenosti z pohledu tymovych roli je
mozné pouzit mnohé metody, dle van de Water et al. (2006) jednotlivé metody vedou k rozdilnym
vysledklm. Pro zvyseni objektivity hodnoceni vysledkl tymové vyvazenosti jsme pouzili dva zplsoby
méreni. Ke stanoveni tymové vyvdzenosti z pohledu stylu vztahové vazby jsme v ¢ase vyzkumu
neméli k dispozici Zddnou studii, zvolili jsme tedy analogii vypodétu vyvazenosti tymu jako v pfipadé
tymovych roli.

Limitem vyzkumu mdzZe byt pouZiti dotazniku hodnoceni mezitymové komunikace vlastni
konstrukce. Pro hodnoceni tymU respondenti volili poradi jednotlivych tym( a také vzdalenost mezi
jednotlivym poradim. Na zakladé zpétné vazby od respondentll pravé volba vzdalenosti poradi
jednotlivych tym0 se ukazala jako nejvice problematicka na pochopeni a mohla byt jednim z ddvoda
mensi navratnosti dotaznika.

MoZna omezeni pouzitych statistickych metod. N33 vyzkum je zaloZen na korelaci
odpovédovych proménnych, ze kterych miZeme usuzovat pouze na jejich koincidenci ¢i spojeni,
nikoliv uvaZovat o kauzalnim vztahu (Ferjen¢ik, 2010). Pfi zpracovani dat jsme pouzivali
neparametrické metody. Tyto skutecnosti je nutné brat v dvahu pti hodnoceni vysledk(, stejné jako
vySe zminény fakt, Ze styl vztahové vazby v pracovnim prostiedi ovliviiuje mnozstvi dalSich
intervenujicich proménnych. | z pohledu tymu je vhodné posuzovat nejen strukturu jeho sloZeni, ale
soucasné i fazi jeho vyvoje (Partington & Harris, 1999) a Uroven tymové koheze (Lavy, Bareli, & Ein-
Dor, 2014).

K souvislostem ziskanych vysledkl. Z hlediska rozloZeni stylii vztahové vazby ve
vybérovém souboru dosahujeme standardniho rozloZeni i pfes mensi rozsah vybérového souboru -
nejvyssi podil jisty styl vztahové vazby (69%), nejisty styl vyhybavy tvofi 17% a Uzkostny styl (14%) (v
porovnani se studii Hazan & Shaver, 1987); v naSem vzorku se nevyskytoval dezorganizovany styl
vztahové vazby. Z pohledu rozloZeni styl( vztahové vazby podle rodu je zajimavy vyrazné vyssi podil
uzkostného stylu u Zen (21% oproti 9% muzi), coZ je v souladu s zjisténim vyzkumnych studii (Berant,
2013); muzi méli vyssi zastoupeni jistého stylu (74% oproti 63% Zen). RozloZeni stylu vztahové vazby
v jednotlivych tymech ndm ddva mozZnost posoudit souvislost mezi jednotlivymi variacemi sloZeni
tyma a hodnocenim mezitymové komunikace. Tfi tymy méli zastoupeni vSech tfi styl vztahové

vazby, u dvou tymu se vyskytoval pouze jisty a Uzkostny styl, jeden z tymU byl sloZzen pouze z jistych a
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vyhybavych clent, jeden tym mél pouze zastoupeni jistych jedincd. Tym s nejvySsSim zastoupenim
vyhybavych jedinct (60%) byl sloZen prevazné z fidicich pracovnik( (prvniho a druhého stupné fizeni,
n=4; 80%). Z vyzkumu Lavy (2014) vyplyva, Ze pfinos heterogennich tym( se zapojenim vyhybavych
jedincQ je zjevnéjsi pfi méreni dosaZzenych vysledk( tymu neZ pfi jejich spolecném fungovani.
Vyhyhavi jedinci pouZivaji jiné strategie regulace emoci a interpersonalniho chovani, proto mize byt
pro tym slozitéjsi naudit se s témito Cleny efektivné vychdazet.

Z vysledkl popisu jednotlivych tym( z hlediska zastoupeni tymovych roli v celém vzorku
povaZujeme za dlleZité zminit nizké zastoupeni tymové role Realizator v pfirozené roli. Nedostate¢né
zastoupeni této tymové role v Sesti tymech z celkovych sedmi tym( mizZe zplsobovat problémy
v praktické realizaci ndpad(l a plan( (Bélohlavek, 2008), jejich absence se muZe projevit zejména
v zavérecnych fazich realizace projektd. Naopak nejsilnéji jsou v celém vzorku zastoupeny extravertni
tymové role Vyhledavac zdrojl (v péti tymech je zastoupena silné; ve zbyvajicich dvou tymech jako
vhodna role) a Tymovy pracovnik (v Sesti tymech zastoupena silné; u jednoho tymu nezastoupena
role). V Belbinové pojeti (2012) tymy sloZené praveé z clenli zastavajicich role Tymového pracovnika a
role Realizator).

Metody méfeni tymové vyvvazenost z pohledu tymovych roli byly, stejné jako v nasem
pripadé, vyuzivany zejména ke zjisténi Urovné vyvazenosti jiz existujicich tym0 (van de Water, van de
Water, & Bukman, 2006).

DosaZend poradi tymu v hodnoceni mezitymové komunikace a souvislost s teorii tymovych
roli. Prvni dva nejvySe hodnocené tymy dosahuji nejvyssi hodnot vyvdzenosti tymu podle kritéria
silného prikladu role. Maji vysoce zastoupeny tymové role Vyhledavac zdrojl, Koordinator a Tymovy
pracovnik, tedy role orientované na vztahy. Pro tyto role je typickd otevienost vici okoli, ochota
navazovat spolecenské kontakty spojena s dobrou komunikaci (Fisher, Hunter, & Macrosson, 1998).
Tymy, které se celkové umistili na predposlednim a poslednim misté, se vyznacuji vysokym
pramérnym tymovym skdrem role Inovator. Tato role je spojovana s kreativitou a syntézou informaci
(Bélohlavek, 2008), na druhou stranu ale moZnou slabinou Inovatori jsou nepfilis rozvinuté
komunikacni dovednosti (Belbin R. M., 2010), pficemz pfiliSna zapalenost v feseni problém( mize
pravé prindset nedostatek v efektivité komunikace.

DosazZend pofadi tymu v hodnoceni mezitymové komunikace a souvislost s teorii vztahové
vazby nalézaji podporu ve vyzkumu Lavy (2014). V souvislosti s jejich vyzkumem se jevi jako
kompetentnéjsi ty tymy, které zahrnuji ¢leny s riznymi typy vztahové vazby, jelikoZ pouZivaji odlisSné
behavioralni mechanismy, systémy regulace emoci spolu s rozdilnou pracovni motivaci oviem za
podminky vysoké tymové koheze. Oproti ocekdvani je druhym nejlépe hodnocenym tymem tym

s nejvyssim podilem vyhybavych (60%). Dle teoretickych vychodisek jsou to pravé vyhybavi jedinci,
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ktefi se snazi udrzet odstup od ostatnich a jsou spiSe spojovani s charakteristikami, které mohou
vyvoldvat konflikty. Vysledek této skupiny mize byt ovlivnén sloZzenim tymu z pohledu pracovniho
zafazeni jednotlivych ucastnik(, a to vedoucich projektovych tymU. Jednou z hlavnich pracovnich
¢innosti téchto pracovnik( je prenos informaci od zakaznik( dovnitf firmy a dohled nad plnénim
pozadavk(l zdkaznika v ostatnich oddélenich spolecnosti. Prekvapivé je umisténi v hodnoceni
komunikace u tymu slozeného pouze zjedincl sjistou vztahovou vazbou. Ani u jedné z péti
hodnocenych otdzek se neumistili na prvnim misté, dokonce u tfi hodnocenych otdzek se umistili az
na poslednim misté, a to u otdzky zamérené na sdileni potfebnych informaci, otevienou komunikaci
a ochota porozuméni ostatnim. Tento vysledek neni kongruentni s teoretickym predpoklady, protoze
pravé jisti jedinci se vyznacuji rozvinutymi socidlnimi dovednosti, empatii, schopnosti adaptovat se na
rizné sitauce (Geller & Bamberger, 2009; Guererro & Jones, 2005; Mikulincer & Shaver, 2007).

K vysledkdim. V nasem pfipadé byla nalezena pozitivni signifikantni souvislost mezi tymovou
roli Specialita a dimenzi vyhybavost a negativni signifikantni souvislost mezi tymovou roli
Vyhledavaé zdrojii a dimenzi vyhybavost. Presto, Zze u ostatnich tymovych roli nebyla potvrzena
souvislost, domnivdme se, Ze tento smér usuzovani je spravny.

V pfipadé druhé testované hypotézy nebyla nalezena na nasem vzorku dostatecna evidence
souvislosti mezi shodou hodnoceni respondentli a pozorovateld dotazniku tymovych a dimenzi
vyhybavosti/Gzkostnosti. Nas predpoklad, Ze jisti jedinci budou vykazovat vétsi shodu v celkovém
hodnoceni a sebehodnoceni nebyl potvzen.

V pfipadé testovani souvislosti vyvaZenosti tymu z pohledu tymovych roli a heterogenitou
sloZzeni tymu z pohledu stylu vztahové vazby nebyl také nalezen dostatek evidence svédcici o
souvislosti zkoumanych vztah(.

V pfipadé testovani souvislosti mezi dosazenym poradim v hodnoceni komunikace a
vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli jsme ve tfech z péti pripad( prokazali signifikantni
souvislost. Vysledky naznacuji, Ze poufziti kritéria silného prikladu tymové role k hodnoceni tymové

vyvazenosti mize byt vhodnym nastrojem.

Pfinos do praxe a doporuceni dalSiho vyzkumu. Za cenné povaZujeme ziskané poznatky o
rozloZeni styll vztahové vazby v dospélosti na vzorku populace zvyrobniho odvétvi (sektoru
automobilového primyslu) a dale ziskané vysledky rozloZeni stylG vztahové vazby v pracovnich
tymech. Existuje jen nékolik malo vyzkumdi, které se zabyvaji pozitivnimi efekty heterogenniho
sloZeni pracovnich tym( ve vazbé na styl attachmentu (napf. Lavy, 2014). Navic dosavadni vyzkumy
potencidlniho benefitu heterogennich tym( z pohledu vztahové vazby smérovaly zejména na situace
ohrozeni (napf. Ein-Dor & Perry, 2014; Ein-Dor, Mikulincer, Doron, & Shaver, 2010) a nevénovaly se

béZnym pracovnim situacim, coz je jisté smér, kterym je mozné vést dalsi vyzkumy. Ke dni zpracovani
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naseho vyzkumu nam nebyly znamy védecké prace, které by se zabyvaly vhodnym/vyvazenym
sloZzenim tym{ co do stylu vztahové vazby. PfiCemz nas vyzkum naznacuje potencialni pozitivni
vysledek zapojeni obou nejistych styl( vztahové vazby do tymové prace. Vysledky vyzkumu Lavy et
al. (2014) dokazuji vyhody zapojeni vyhybavych jedinc do pracovnich tymd, ale zaroven upozornuji
na mozna uskali spojend s nutnosti vyrovndvat se ostatnimi, ktefi vyuzivaji jiné regulacni strategie.
Ztoho pohledu je vhodné doplnit kvantitativni vyzkumy o kvalitativni zkoumadni fungovani
heterogennich tymQ.

Prakticky pfinos ma nase prace pro pracovni tymy, v nichZ vyzkum probihal a to v oblasti (a)
naboru novych pracovnik(, kdy stavajici tymy je vhodné doplriovat lidmi disponujicimi nedostatecné
zastoupenymi rolemi ( zejména Realizator), (b) pro zvyseni efektivity zavadéni novych projektd

zapojenim ,vhodnych“ ¢lenll tymu ve spravné etapé, (c) pro oblast rozvoje.

10. Zavér

Nejdllezitéjsi zavéry nasi prace mizeme shrnout do nize uvedeného:

e RozloZeni styl( vztahové vazby v nasem vzorku pracovnikll vyrobniho zavodu (automobilovy
primysl) je jisty styl vztahové vazby (69%), nejisty styl vyhybavy tvofi 17% a Uzkostny styl
(14%); v nasem vzorku se nevyskytoval dezorganizovany styl vztahové vazby. Z pohledu
rozloZeni styld vztahové vazby podle rodu je zajimavy vyrazné vyssi podil Gzkostného stylu u
Zen (21% oproti 9% mutZi), muzi méli vyssi zastoupenti jistého stylu (74% oproti 63% Zen)
RozloZeni styld vztahové vazby v jednotlivych tymech: T¥i tymy méli zastoupeni vsech tfi
styl(l vztahové vazby, u dvou tymU se vyskytoval pouze jisty a Uzkostny styl, jeden z tymU byl
sloZzen pouze zjistych a vyhybavych ¢lenl (60%), jeden tym mél 100% zastoupeni jistych
jedinca.

e Sest ze celkem sedmi tym( nema silné zastoupenu tymovou roli Realizator, tymova role
Vyhledavac zdrojli a Tymovy pracovnik jsou zastoupeny ve vSech tymech v jejich pfirozené
podobé (vice nez 70 bodl)

e VyuZili jsme dvou metod pro stanoveni vyvazenosti pracovnich tymu jak z pohledu tymovych
roli, tak z pohledu stylu vztahové vazby. Pouzité metody vedou k rozdilnym vysledkdm urceni
vyvazeného tymu.

e Prijali jsme hypotézu o mozné souvislosti tymové role Specialista a vztahové vyhybavosti,
hypotéza o mozné souvisloti u tymové role Vyhledavac¢ zdroji byla pfijata v dimenzi
vyhybavosti; u ostatnich tymovych roli nebyla potvzena souvislost mezi skdrem vztahové

vyhybavosti/uzkostnosti
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Heterogenni tymy sloZené z jistych a nejistych jedincl dosahovaly lepsi umisténi v hodnoceni
mezitymové komunikace nez tym sloZeny z jistych jedincu.

Nebyla nalezena dostatecnd evidence souvislosti mezi shodou hodnoceni respondent(l a
pozorovatell dotazniku tymovych a dimenzi vyhybavosti/uzkostnosti.

Nebyla nalezena souvislosti vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli a heterogenitou
sloZzeni tymu z pohledu stylu vztahové vazby

Byla nalezena existence souvisloti mezi dosazenym pofadim v hodnoceni komunikace a
vyvaZenosti tymu z pohledu tymovych roli pro otdzky a testovaci kritérium silného
zastoupeni tymové role

¢1 Privzdjemné spoluprdci jasné vyjadruji, co od nds ocekavayji.

¢.2 Sdili potfebné informace, které mi pomdhaji pri plnéni aktudiniho ukolu.

¢4 Pri spolecném reseni problémi se aktivné zajimaji o nds nazor

Nebyla nalezena souvislost mezi dosazenym poradim v hodnoceni komunikace a vyvazenosti
tymu z pohledu tymovych roli pro otdzky:

¢.3  Privzdajemné komunikaci mGZeme otevrené vyjddrit, co si myslime

¢4 Duaveéruji informacim, které mi poskytuji

Nebyla nalezena souvislosti mezi dosaZzenym pofadim v hodnoceni komunikace a
vyvaZenosti tymu z stylu vztahové vazby pro vSechny otdzky a testovaci kritérium silného

zastoupeni stylu vztahové vazby
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11. Souhrn

Nase diplomova prace se zabyva oblasti komunikace a aplikaci teorie tymovych roli a teorie
vztahové vazby v pracovnim prostredi.

Teorie vztahové vazby Johna Bowlbyho vychazi z predpokladu, Ze clovék ma vrozeny
psychologicky systém, ktery jej motivuje k hledani blizkosti vyznamnych blizkych osob (zpravidla
matky) zejména v pripadech ohroZeni. Pokud blizka osoba reaguje citlivé k potfebam jedince, vytvari
se u néj bezpecny styl vztahové vazby a rozviji tak konstruktivni strategie pro vyrovnani se s hrozbami
a regulaci negativnich emoci. Pfi nedostatecné nebo nekonzistentni interakci blizké osoby se ¢astéji
rozviji nejista vztahova vazba. ZkuSenosti s blizkou osobou jsou zakladem vnitfnich pracovnich
modell, které zahrnuji zplsoby mysleni, uvédomované i neuvédomované pocity a ocekavani
budoucnosti. Zasadni vyznam pro rozvoj teorie méla Aiswworthova, ktera na zakladé pozorovani déti
rozdélila vazebné chovani do tfi vzorcu citové vazby: jisty, nejisty vyhybavy a nejisty Uzkostny. Pozdéji
byl doplnén ¢tvrty styl vazby nejisty dezorganizovany. Bowlby tvrdi, Ze teorie vztahové vazby je
relevantnim ramcem pro vysvétleni vztahll a chovani v pribéhu celého Zivota. Teorii Ize vyuZit na
vztahy, které splnuji tfi kritéria: (a) udrZovani blizkosti, (b) bezpecny pfistav a (c) bezpecna zakladna.

Teorii vztahové vazby je mozné rozsifit i na predikci vztahového vnimani a chovani jedince
v pracovnim prostredi. Znalost a porozuméni rozdilnym projeviim jednotlivych styld vztahové vazby
v ramci skupin ¢i organizace muze prispét ke zvyseni tymové funkénosti. Vyzkumy vztahové vazby
v pracovni oblasti se zamérfuji na interpersonalni pracovni vztahy (vztah kvedoucimu, tymu,
k organizaci, ke kolegiim) a dale pak na chovani v organizaci (vykonnost, well-being, vztah k praci).
Jednou z nevyjasnénych otdzek vyzkumu je optimalni sloZeni tymu(/skupiny a ptfipadny pomér
zastoupeni jednotlivych styl( vztahové vazby.

V soudasnych organizacich se stavaji tymy zakladni pracovni jednotkou. Uspé&$nad tymova
prace spoléhd na synergii mezi vSsemi cleny tymu, ktefi musi byt ochotni podilet se na tvorbé
efektivniho tymového prostifedi. DosaZzeni vyssi tymové efektivity je mozné prostrednictvim
koordinace tymovych roli. Jednou z nejrozsitenéjsich metod identifikace tymovych roli vychazi
z konceptu Belbina. Ten na zakladé studia manaZerskych tymu identifikoval celkem devét roli.
Vyvazeny tym je pak takovy, ve kterém jsou vyrazné zastoupeny vsechny tymové role.

Zakladem smysluplnosti plUsobeni jednotlivcl a skupin v organizaci tvoti komunikace. Interni
komunikace nepredstavuje pouze pfenos informaci, ale slouzi i k vytvareni vztah( a vyznamd, firemni
kultury a hodnot. Komunikace je vidy vdzdna na jedince, ale predstavuje i ¢innost interpersonalni,
skupinovou pfipadné hromadnou. V soucasnych organizacich se stavd jednou z nejndrocnéjsich

oblasti fizeni meziskupinové komunikace.
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Vyzkumnym cilem nasi prace bylo (a) zjistit souvislost mezi tymovymi rolemi a stylem
vztahové vazby na vzorku vybranych tym( ve vyrobni spolecnosti, (b) zjistit souvislost mezi
vyvazenosti skladby tym0 z pohledu tymovych roli a stylu vztahové vazby a (c) analyzovat souvislost
mezi hodnocenim mezitymové komunikace a skladbou tymd. Zdkladni soubor tvofili vsichni
zaméstnanci vyrobni spolecnosti. Vybérovy soubor tvofilo sedm tym{ v celkovém poctu 46
respondentl. Do vybérového souboru byly zarazeny tymy, které se podileji na zavadéni nové
ziskanych zakazek do vyroby. Vybér byl uskute¢nén zamérnym vybérem. Primérny vék vybérového
souboru dosahoval 36 let, vékové rozpéti se pohybovalo mezi 23 az 51 lety. SloZeni podle rodu: 21
Zen a 25 muzi. Vyzkumny design byl stanoven kvantitativni v podobné dotaznikového Setreni. Byly
pouzity tfi druhy dotaznikud: (1) Belbintv sebehodnotici inventaf tymovych roli a List posuzovatel, (2)
dotaznik Experience in Close Relationship (ECR-CZ), (3) dotaznik vlastni konstrukce pro hodnoceni
mezitymové komunikace s péti otazkami. Sbér dat vSech tti pouzitych metod probihal od srpna 2014
do unora 2016. Data byla sbirdna pres pocitacové rozhrani on-line. Etické aspekty. Kazdy osloveny
respondent byl autorkou sezndmen scili a smyslem vyzkumu. KaZdy respondent podepsal
informovany souhlas s poskytnutim osobnich udajd pro védecké ucely.

Vysledky vyzkumu a jejich interpretace. RozloZeni styld vztahové vazby - jisty styl vztahové
vazby (69%), nejisty styl vyhybavy tvofi 17% a Uzkostny styl (14%); v nasem vzorku se nevyskytoval
dezorganizovany styl vztahové vazby. RozloZeni styl(i vztahové vazby v jednotlivych tymech: Tfi tymy
méli zastoupeni vSech tfi stylG vztahové vazby, u dvou tymU se vyskytoval pouze jisty a Uzkostny styl,
jeden z tym0 byl sloZen pouze z jistych a vyhybavych ¢lenl (60%), jeden tym mél 100% zastoupeni
jistych jedincu.

Prijali jsme hypotézu o moZné souvislosti tymové role Specialista a vztahové vyhybavosti,
hypotéza o mozné souvisloti u tymové role Vyhleddvac zdrojli byla pfijata v dimenzi vyhybavosti; u
ostatnich tymovych roli nebyla potvzena souvislost mezi skérem vztahové vyhybavosti/uzkostnosti.

Nebyla nalezena souvislosti vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli a heterogenitou
sloZzeni tymu z pohledu stylu vztahové vazby.

Heterogenni tymy sloZené z jistych a nejistych jedinc dosahovaly lepsi umisténi v hodnoceni
mezitymové komunikace nez tym slozZeny z jistych jedincu.

Byla nalezena existence souvisloti mezi dosazenym poradim v hodnoceni komunikace a
vyvazenosti tymu z pohledu tymovych roli pro otazky a testovaci kritérium silného zastoupeni
tymové role pro 3 otdzky (Pfi vzdjemné spoluprdci jasné vyjadruji, co od nas ocekavaji, sdili potfebné
informace, které mi pomahaji pti pInéni aktualniho Ukolu, Pfi spole¢ném feseni problému se aktivné

zajimaji o nas nazor).
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Nebyla nalezena souvislosti mezi dosazenym poradim v hodnoceni komunikace a vyvazenosti
tymu z stylu vztahové vazby pro vSechny otazky a testovaci kritérium silného zastoupeni stylu
vztahové vazby.

MozZnym omezenim vyzkumu je pouZiti nenahodného vybérového souboru. Vybérovy soubor,
ktery je tvoren cleny vybranych pracovnich tymuU jedné vyrobni spole¢nosti. DalSim omezenim muze
byt pouziti dotazniku ECR pro zjisténi stylu vztahové vazby v pracovnim prostredi.

Prinos pro praxi a dalsi smér vyzkumu. Za pfinostné hodnotime ziskané vysledky rozlozeni
styli vztahové vazby v pracovnich tymech. Vyzkum heterogenniho sloZeni pracovnich tyma ve vazbé
na styl attachmentu ve spojeni s bénymi pracovnimi situacemi, coz je smér, kterym je mozné vést

dalsi vyzkumy.
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Ptiloha ¢. 2

‘ ‘ | , ‘ W Korespondengni adresa: Kfizkovského 10, 771 80 Olomouc
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Informovany souhlas s poskytnutim adaji pro vyzkumné wiéely v ramci
psychologické diagnostiky

Jméno respondenta/
respondentky:

Datum narozeni:

Adresa:

E-mail:

Kéd respondenta

Respondent/ka souhlasi s psychologickou diagnostikou pro vyzkumné iiéely za nize uvedenych podminek:

1. Baterie psychodiagnostickych metod je sloZena ze stratifikaéniho dotazniku, dotazniku ECR, dotazniku
E- interplace (Belbiniiv test tymovych roli), $kaly tymové komunikace a $kaly mezitymové komunikace.

2. Data ziskana z jednotlivych metod budou vyuZita pfi vyzkumu Teorie attachmentu v pracovnim prostiedi.

3. Ziskana data budou vyuzita vyhradné k vyzkumnému tcelu (ovéfovéni statistickych hypotéz, vyvoji
vyuzitych diagnostickych metod). Data ziskana z jednotlivych metod budou soudasti &iselnych nebo
kvalitativnich soubori, které jsou anonymizovany a zpracovavany bez souvislosti s tidaji, které by mohly ve
vystupech identifikovat respondenta/respondentku.

4. K pfimym materialiim, které jsou ziskané béhem vyzkumu, mé pfistup pouze vyzkumny tym pod vedenim
PhDr. Martina Seitla, Ph.D. a PhDr. Kléry Seitlové, Ph.D.

5. Pred zatatkem diagnostiky byl respondent/ka seznamen/a s informacemi o jejim priibéhu a podobé.

6. Respondent/ka svym podpisem stvrzuje, Ze se pred zacatkem diagnostiky neciti unaven/a, nemocen/a, nebo
pod vlivem léki a latek pusobicich na centralni nervovou soustavu.

7. Respondent/ka ma pravo kdykoli sviij souhlas s vyzkumnym vyuZzitim dat zrusit.

8. Respondent/ka prohlasuje, ze v souladu se zakonem & 101/2000 Sb. o ochrané osobnich ndaji a vyse
uvedenymi body souhlasi se zpracovanim osobnich udaji ziskanych b&hem psychologické diagnostiky.
Vyzkumny tym, uvedeny pod bodem 4., se zavazuje nakladat s daty podle vyse uvedeného zédkona a bodii
tohoto informovaného souhlasu.

Datum

podpis respondenta/respondentky
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ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Ndazev prace: Tymové role a styl vztahové vazby v meziskupinové komunikaci
Autor prace: Ing. Petra Dvorackova
Vedouci prace: PhDr. Martin Seitl, Ph.D

Pocet stran a znaki: 67, 136 016
Pocet pfiloh: 3
Pocet titulli pouzité literatury: 78

Abstrakt (800-1200 zn.):

Cilem bakalarské diplomové prace bylo zjistit souvislosti vlivu tymovych roli a stylu vztahové
vazby s dopadem na komunikaci mezi vybranymi pracovnimi tymy ve vyrobni spole¢nosti. Byl
pouzit kvantitativni vyzkumny design v podobé dotaznikového Setfeni. PouZili jsme tfi druhy
dotaznik(: Belbin(iv sebehodnotici inventar tymovych roli a List posuzovatel(, dotaznik ECR, dotaznik
vlastni konstrukce pro hodnoceni mezitymové komunikace. Vybérovy soubor tvofilo 7 tyml
v celkovém poctu 46 respondentl. Vybér byl uskutecnén zadmérnym vybérem. Prlmérny vék
vybérového souboru dosahoval 36 let, vékové rozpéti se pohybovalo mezi 23 az 51 lety. Zjistili jsme
pozitivni souvislost mezi tymovou roli Specialista a dimenzi vztahové vyhybavosti a negativni
souvislost mezi tymovou roli Vyhledavac zdrojli a dimenzi vztahové vyhybavosti. Heterogenni tymy
dosahovali lepSiho umisténi v hodnoceni mezitymové komunikace. U 3 otdzek byla nalezena
souvislost mezi dosazenym poradim v hodnoceni komunikace a vyvaZenosti tymu z pohledu

tymovych roli. Vysledky ukazuji na potencialni vyuZziti teorie vztahové vazby pfti tvorbé tym.

Klicova slova: Tymové role, vztahova vazba, mezitymova komunikace, pracovni prostredi
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ABSTRACT OF THESIS

Title: Team roles and attachment styl in out-group communication

Author: Ing. Petra Dvorackova

Supervisor: PhDr. Martin Seitl, Ph.D

Number of pages and characters: 67, 136 016

Number of appendices: 3

Number of references: 78

Abstract

The aim of the thesis was to find out relationship of the context of team roles and
attachment style with the impact on out-group communication between selected working
teams in manufacturing company. It has been used quantitative research design in the form
of questionnaire survey. We used 3 kinds of 3 kinds of questionnaires: Belbin Inventory of
Team roles and Sheet of judge, ECR questionnaire, questionnaire of our own design. The
sample consisted of seven teams with a total of 46 respondents. The selection was made by
purposive sampling. The average age of the sample reached 36 years, a range of 23-51 years.
We found a positive association between Specialist team roles and dimensions of Avoidance
and negative relationship between team role Resources Investigator and dimensions of
Avoidance. Heterogeneous teams achieve better rankt in the evaluation of out-group
communication. For 3 questions was found correlation between rank achieved in the
evaluation of communication and balance of the team in terms of team roles. The results

indicate the potential use of attachment theory by the formation of teams.

Keywords: Team roles, Attachment, out-group communication, working environment

73



