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1. Zduvodnéni tématu (min. 7 radki):

Téma typli osobnosti jsem si vybral, protoZze ma vyuziti jak v profesnim
zZivoté, tak i v soukromém zivoté.

V prvni ¢asti prace se budou pouzivat zdroje s historickou tématikou,
které se stale pouzivaji a jsou aktualni i v soucasné dobé.

Jako jeden z dalsich dlivodil je uplatnéni v mé praxi, kde jsem si jiz mohl
vyzkouset, Ze se opravdu velmi dobie daji pouzit jednotlivé znalosti na
zefektivnéni prace s jednotlivymi pracovniky, tak i tymy.

Také bych si pri psani této prace chtél rozsirit znalosti v oboru socialni
psychologie osobnosti.

2. Formulace problému, ktery bude v praci ifesen (min. 10
radka):

Poznat hlubsi znalost vedoucich pracovnikli o dovednostech, znalostech
a motivovanosti pracovnikli z dtivodu efektivniho fizeni.

Je tak dlilezité znat typy osobnosti pracovnikil v jednotlivych tymt v
organizaci.

DokaZe ndm tato znalost efektivné vyuzit pracovni potencial.
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Znalost tohoto oboru predchazi nespravnému rozdélovani tikol{i.
Umeét se 1épe zorientovat v diagnostice MBTI — Myers-Briggs Type
Indicator a Tymovych rolich podle R. Mereditha Belbina
Navrhnout feseni, jak smétovat dalsi vzdélavani pracovnik.
Zamyslet se nad zpétnou vazbou mezi pracovniky.

Stanovit si dlouhodobé cile, jak motivovat pracovniky.

Cil prace max. 5 radki:

Cilem této bakalarské prace bude zanalyzovat nékteré teoretické
pristupy k tymovym rolim a jejich metody zkoumani. Poté se bude prace
vénovat porovnani a zhodnocovani téchto typologii, a po provedeni
vyzkumného Setteni otestovanim redlného pracovniho tymu s popisem
nésledné konfrontace teorie s redlnou situaci.

Charakteristika pouzitych metod:

Prvni ¢ast bude tvorena z prozkoumani teoretickych pristupti k tymovym
rolim na zakladé studia a analyzy odborné literatury.

Ve druhé, praktické, ¢asti bych se rad zaméfil na aplikaci teorie
tymovych roli podle Dr. Mereditha Belbina na konkrétnim pracovnim

tymu.
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Abstrakt

Spoluprace kolegii v pracovnim tymu je v soucasnosti povazovana za duleZitou jednotku
organizace prace a jeji zavadéni do praxe na pracovistich zaziva raketovy vzestup. VétSina
firem prfechodem na tymovou praci zacala sledovat velmi pozitivni vliv na celkové preciznéjsi
a efektivné&jsi praci svych zameéstnanct. V urcitych piipadech v§ak nemusi byt aplikace tymové
prace spravné pouzivana a predpokladany pozitivni vysledek se nedostavi. Takovych pficin
muze byt né€kolik a jednou z nich je nespravné rozlozeni pracovnikii v tymovych rolich.
Tymova role odpovida chovani pracovniklli v ramci daného tymu pii vykonavani ukolt

a neustale se utvari a transformuje pravé v ramci mezilidské spoluprace.

., 1Ym neni parta lidi s riiznymi ndzvy pracovnich pozic, ale souhrn jednotlivcii, z nichz kazdy
md svou roli, kterou ostatni vaimaji a uznavaji. Clenové tymu vyhleddvaji urcité role a jejich

vykon je perfektni v téch, které jsou jim nejvice prirozené.” Dr. M. Belbin

Klicova slova

Tym, spoluprace, tymové role, kompetence, komplementarni dovednost

Abstract

Collaboration between colleagues in the work team is currently considered an important unit of
work organization and its implementation in the workplace is experiencing a meteoric rise. By
switching to teamwork, most companies have begun to see a very positive impact on the overall
more precise and efficient work of their employeestr. However, in certain cases, the application
of teamwork may not be used correctly and the expected positive result will not come. There
can be several such causes, and one of them is the incorrect distribution of workers in team
rolestr. Team role corresponds to the behavior of workers within a given team when performing
tasks and is constantly formed and transformed within the framework of interpersonal

cooperation.

"A team is not a group of people with different job titles, but a collection of individuals, each
with a role that others perceive and recognize. Team members seek out certain roles and their

performance is perfect in those that are most natural to them.” Dr. M. Belbin

Keywords

Team, collaboration, team role, competence, complementary skill
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Uvod
Tato bakalarska prace vychazi z predpokladu, ze role jednotlivce v pracovnim tymu odpovida

nejen jeho chovani v ramci tohoto kolektivu, ale vychazi i z osobnostnich rysu, jejichz rizné

kombinace utvafi predispozice pro jednotlivé tymové role.

Cilem teoretické Casti prace je priblizit vyvoj typologie osobnosti ¢lovéka. Nejprve jsem se
zaméfil na historicky vyvoj typologie osobnosti v kontextu dneSni moderni doby a znalosti,
které jsou jiz védecky ovéfené. Teoretickou Cast jsem zahgjil tak, Ze jsem prostiednictvim
literarni reSerSe odborné literatury uvedl pocatky historie vyvoje typologie osobnosti, a to od
antického 1ékafe Hippokrata, pfes Kretschmerovu morfologickou teorii, typologii Williama
Sheldona az po typologii temperamentu H. J. Eysencka. Nasledn€ jsem pokracoval kapitolou
s pojmy a nastroji personalni diagnostiky. Popsal jsem princip metody MBTI, pojmenované
podle autorek Katrin a Isabel Briggsové Myersové, které v ndvaznosti na u€eni C. G. Junga
rozvinuly metodu typologie ¢loveéka zalozenou na hlavnich ¢tyfech dvojicich preferenci, celkem
16 osobnostnich typech. Analytickou ¢ast prace jsem ukoncil podrobnym popisem teorie dr. M.
Belbina, ktera je zalozena na predpokladu, ze kazdy clen tymu ma urcité vlastnosti

a dovednosti, kterymi disponuje a je dulezité, aby byly v tymové spolupraci efektivné vyuzity.

Jak podrobn& popisuje Michal Cakrt v knize Typologie osobnosti pro manaZery - role
jednotlivce v tymu odpovida nejen chovani jedince v ramci tohoto tymu, ale vychazi také
z osobnostnich rysu, jejichz rizné kombinace utvaii predispozice pro jednotlivé tymové role.
Nejedna se tedy o jmenovani pracovniki do dané funkce na zakladé jejich dosazenych
dovednosti a ziskanych znalosti. Role v tymu se utvafi a neustale pretvaii az v ramci spoluprace.
Kazdy tym je jedineCny, ma vlastni postupy a pravidla a je slozen z riznych typu lidi. Pfesto
maji vSechny tymy nékolik spole¢nych charakteristik. Mezi nejvyznamnéj$i patii skutecnost,
ze vkazdém tymu maji vSichni ¢lenové stejna prava a povinnosti, a svymi rozdilnymi
charaktery, zkuSenostmi a znalostmi pfispivaji k optimalizaci prace tymu pii dosahovani

stanovenych vysledka.

Pravé na Belbinové teorii tymovych roli jsem postavil praktickou, vyzkumnou c¢ast. Na
vyzkumném vzorku péticlenného pracovniho tymu jsem zvolil vyzkumnou techniku
kvalitativniho vyzkumu.

Pouzitim dotaznikti tymovych roli dr. M. Belbina na pracovnim tymu, ktery jiz dlouhou dobu



spolupracuje a dosahuje pomérné kvalitnich pracovnich vysledkt, véfim, ze bude odhalena
objektivni realita. Pfedevsim vychazim z pfedpokladu, ze stoprocentni validita nemize byt
nikdy potvrzena, kvili jejimu ovlivnéni mnoha proménnymi vnitfnimi i vnéjsimi faktory. Po
vyhodnoceni dotaznik pouziji metodu neformalniho volného rozhovoru, pii kterém se
zamé&fim predevsim na validitu vysledki pouzité techniky testu, a na to, jak se respondenti
ztotozni se svym bodovym vysledkem u jednotlivych tymovych roli dle dr. Belbina. Nasledovat

bude diskuse vSech zainteresovanych ¢lenti vyzkumu.

Zjisténi vyzkumné Casti povede ke zhodnoceni nastroji tymové analyzy, jejichz vysledky jsou
Casto vyuzivany pii sestavovani novych tymi nebo ke zvysSeni efektivity stavajiciho tymu.
Samotné nastroje, jejich aplikace a analyza vysledki byvaji mnohdy predmétem sluzeb, za které
podniky plati nemalé penize. Vysledky této prace tak mohou v urcitych pifipadech pomoci

usetfit ¢as i penize.



I. TEORETICKA CAST
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1 Historicky vyvoj typologie osobnosti

Typologie osobnosti predstavuje veédni disciplinu kategorizujici temperament, charakter
a vlastnosti jedince podle stanovenych objektivnich kritérii.

Vyraz temperament pochazi z latinského vyrazu ,, temperamentem“, které svym vyznamem

navazuje na fecky vyraz , krasis “, v ptekladu ,, spravné smisent, sprdavny pomeér “.

Vagnerova charakterizuje temperament nasledovné: , Temperament je individudlné
charakteristicky typ reaktivity a dynamiky psychiky. Predstavuje formalni zdklad pribéhu
dusevnich déjit i projevit chovani. *“ (Vagnerova 2007, str. 216).

Rigan uvadi: ,, Temperament zahrnuje formdlni viastnosti, nezavislé na obsahu védomi a na

sméru osobnich sklomi. “ (Ri¢an 1972 in Vagnerovéa 2007, str. 216).

Temperament predstavuje charakteristiku povahovych vlastnosti osobnosti ¢loveéka,
subjektivné pfizna¢né zpusoby jeho reagovani, chovani, prozivani a stylu vyrovnavani se

s dynamickymi zménami vnéj§iho a vnitiniho prostiedi, které kazdého jedince obklopuje.

1.1 Zakladni teorie temperamentu

1.1.1 Hippokratova klasicka humoralni teorie

Prvni klasifikaci osobnosti definoval fecky filozof a 1ékar Hippokrates (kolem roku 460 - 377
pf. n. 1.). Az o pul stoleti pozdgji, pfiblizné kolem roku 150 n. 1. jeho teorii doplnil 1ékar
fimskych cisait Galenos z Pergamu (130 — 201 n. 1.).

Hippokratova teorie vychéazela z hypotézy, ze lidské télo obsahuje Ctyfi zakladni télesné
tekutiny, a to: krev, hlen, zlutou a Cernou zlu¢. Tekutina, ktera v téle dominuje, pak u daného
¢lovéka urc€uje jeho zdravi, emoce, naladu a télesnou a dusevni kondici. Hippokratova teorie
propojovala souvislost mezi nemocemi téla a duse a jeho mnohaleté empirické zkoumani bylo
zavrseno ustanovenim typologie temperamentu zalozenou na vztahu mezi stavem téla a stavem

psychiky. Tuto svou teorii postupné propracoval jako systém prevence i terapie.

e Krev — tekutina pfevazujici u typu sangvinik, ktery je stale v pohybu s rychlymi
reakcemi, a zivelnym stiidanim projevt, dojmi a chovani.

e Zlu¢ — cholerik - pfedstavuje naruzivou osobnost, snadno vznétlivou, prudkou a ¢asto
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nevyrovnanou.

e Hilen — flegmatik - temperament flegmatika byva klidny az pomaly, bez vykyvu nalad,
s projevy spiSe nevyraznymi.

e Cema 7lu¢ — melancholik — osobnost melancholika je Gasto az zranitelna vlivem

hlubokého prozivani udalosti zivota a projevujici se reakcemi az chabymi.

Vagnerova (2010, str. 64 — 65) uvadi, ze hlavnim pfinosem pro psychologii je Hippokratem
stanovena kategorizace Ctyf typu temperamentu jedince: sangvinik, cholerik, melancholik a
flegmatik, pricemz kazdy typ temperamentu pfedstavuje specifické emocni naladéni, zptisob

prozivani a projevu.

Jednotlivé typy Hippokratovy teorie temperamentu ¢lovéka definuje Vagnerova (2010, str. 65)
nasledovne:

., Cholerik je lehce vzrusivy, neklidny, ndarocny, neustdle protestujici a konflikini clovék.
Prevaha zZluté zluci vyvolava prudké, silné a dlouhotrvajici emoce. Zdkladni rozpolozZeni
cholerika je hnév.

Sangvinik je prijemny, vesely a spolecensky clovék. Prevaha krve v téle vede k prudkym, ale
umirnénym a krdtkodobym emocim. Sangvinik se lehce vzrusi a stejné lehce se zklidni.
Melancholik je opakem sangvinika. Jeho emoce vznikaji pomaleji, avSak jsou silné, trvaji
dlouho a vyvoldvaji smutek. PFevaha cerné ZIuci u melancholika zpiisobuje nizkou reaktivitu a
pokles ndlady.

Flegmatik je klidny, neochvéjny, ale mdlo citlivy. FEmoce vznikaji pomalu, jsou
slabé kratkodobé. Dominujici hlen v téle zpiisobuje nizkou vzruSivost a neangazZovanost,

az lhostejnost.

Je nutné si uvédomit, ze v dobé Hippokrata ani o pét set let pozdé€ji v dobé Galéna, 1ékarska
véda nedisponovala znalosti endokrinniho systému a pusobeni hormont na chovani ¢lovéka.
Oznaceni humoralni teorie, ve smyslu humoralni, tj. tykajici se tekutiny, prenesené latek v
tekutin€ rozpusténych, je u Hippokrata tedy nezbytné nutné oddélit od pojmt vztahujicich se
k Cinnosti zlaz s vnitini sekreci a k hormontim, které jsou jimi produkovany. V tomto smyslu
tedy Hippokratovo pojeti ani nemuize brat zietel na hormonalni ¢innost organismu a souvislost
mezi hormony a temperamentem osobnosti.

Z tohoto divodu byla Hippokratova humoralni teorie zalozena na vlivu télesnych §tav na

psychiku tak, ze télesné tekutiny teoreticky zobrazuji zakladni pfirodni prvky — ohen
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pfirovnavany ke zluci, krev ke vzduchu, hlen k vodé€ a ¢erna zlu¢ k zemi.

1.1.2 Kretschmerova morfologicka teorie

Psychologie ¢lovéka vznikla jako aplikovana véda az v 19. stoleti. Ve 20. stoleti pak doslo k
nejvét§imu rozmachu odbornych praci s tématikou typologie osobnosti clovéka. Ernst
Kretschmer byl némecky psychiatr, ktery v roce 1921 popsal vztah mezi télesnou stavbou,
vlastnostmi osobnosti a jejimi psychickymi poruchami. Kretschmerova teorie konstitucniho
temperamentu je primarn€ zalozena na presvédCeni, zetyp téla velmi uzce souvisi

s temperamentem, a s tim spojenymi psychickymi poruchami.

Kretschmer ve své teorii rozliSuje 4 zékladni télesné typy, které nazyva, Astenik, Pyknik,

Atletik a Dysplastik. Podle této teorie s souvisi popsanymi télesnymi typy i typy charakteru.

Astenicky typ se vyznacuje vyhublou pfevazné vyssi postavou s dlouhymi koncetinami,
plochym hrudnikem s izkymi rameny a nevyvinutym svalstvem. Astenici mivaji dlouhé a §tihlé
prsty, vétsinou kostnaté. Oblicej byva ovalny, smérem dolt se zuzuje, brada je Spicatéjsi a nos
intenzivnim vnitinim zivotem plnym rozport. Jsou mnohdy precitlivéli a zaroven chladni.
Velmi opatrné€ navazuji kontakt s okolim a nenechavaji nahlédnout do svého nitra. Nemaji
v oblibé& prudké Zivotni zmény, jejich postoje a zajmy byvaji stabilni. Casto zastavaji nazor

,,v§echno nebo nic“, proto je mnohdy obtizné donutit je ke kompromisu.

Pyknicky typ byva postavou stredni vysky, se sklony k ukladani tuku. Krk miva kratsi, oci
mensi, koncetiny jsou v poméru k ostatnimu télu kratsi a prsty baculatéjsi. Kretschmer k tomuto
télesnému typu piifazuje zovialni a oteviené chovani s Sirokym temperamentem. Pyknici maji
sklony k pozivacnosti, byvaji také Casto povrchni a lehkomyslni. Nejsou pfili§ spolehlivi ve
svych zavazcich a také nejsou obdareni silnou vili. Jejich temperament je obvykle bipolarni,
a velmi snadno se stiida smutna a vesela nalada. Casto se u téchto osob objevuje obdobi

rozladénosti, které se stfida se s obdobim nevazané radosti ze zivota.

Atletik je postavou s mocnymi rameny, stiedni az vysSi postavy, se Sirokym hrudnikem,
vyvinutou svalovou hmotou a silnou kosterni stavbou. V obli€eji jsou vyrazné licni kosti. Po

psychologické strance byva Atletik pomérné jednoduché osobnost, klidného az flegmatického
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zalozeni. Typicka je pro tuto osobu emocni otupélost a citova plochost. Oplyvaji pomérné

vysokou vykonosti, maji dostatek sily, mnoho energie a také kreativniho, tvofivého ducha.

., Dysplastik je neurcitym typem, ktery nezapadd do zdadného ze tri vySe popsanych typii anebo
md znaky vSech. Jde o typ osoby, ktery nemd vyhranénou somatickou konstituci, jedna se o tak

zvany mezityp". (Lojda 2011, str. 16)

Kvili absentujicim empirickym datim, vyzkumim a méfeni ziskala Kretchmerova

morfologicka teorie temperamentu mnoho kritickych zpochybnéni.

1.1.3 Typologie Williama Sheldona
William Herbert Sheldon, americky psycholog, ktery ve 40. letech 20. stoleti doplnil
Kretchmerovu konstitu¢ni teorii statistickym mérenim. Sheldon tim definoval novou
konstitucni teorii s vlastni taxonomii, jejimz zamérem bylo kategorizovat typy lidskych postav
podle relativniho pfispéni tii zakladnich prvka, kterym dal nazev somatotypy.
Pojmenovani jednotlivych somatotypi je odvozeno od nazvu zarodeCnych vrstev
embryonalniho vyvoje clovéka:

e entoderm - zarodecna vrstva zazivaciho traktu

e mezoderm — zarodecna vrstva svall, cév a srdce

ektoderm - zaklad nervového systému a kize

Vagnerova uvadi, ze: ,, Teorie se opird o fyzikdalni méreni jednotlivych télesnych typi. Sheldon
vyuzil na 4 000 dobrovolniki, toho casu studentii Harwardovy umiverzity, které nechal
fotografovat z dnfasu, reversu a obou profilii. Na zdkladé téchto fotografii pak rozradil
konstitucné podobné typy do 3 skupin (endomorfni, mezomorfni a ektomorfni typ) podle toho,
zda prevazoval tuk, svalstvo nebo nervovd soustava (kiehké télo). Zdroven tyto studenty
podrobil psychologickému vyzkumu, na zdkladé vytvoreného dotazniku, dle rozdilného
temperamentu. Kdyz vysledky téchto méreni nechal statisticky posoudit, dosdhl v nékterych

pripadech velmi vyrazné shody. “ (Vagnerova 2010, str. 66).

Pocatecni vizualni metodika byla pozd€ji v odbornych kruzich kritizovana jako subjektivni a do
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znaéné miry byla zdiskreditovana, ale s pozdé€ji provedenymi zménami je tato metodika

pouzivana v prostiedi fitness.

1.1.4 Eysenckova typologie temperamentu

Némecko-britsky psycholog Hans Jirgen Eysenck (1916 - 1997) zalozil svou typologii
temperamentu osobnosti navazanim na vyse popisované teorie Hippokrata a Kretschmera, které
propojil do souvislosti a rozsifil o introvertni ¢i extrovertni pojeti typu duse C. G. Junga a o
fyziologické poznatky s definovanim pojmu labilita versus stabilita od ruského védce 1. P.

Pavlova.

Eysenck svou teorii proveéril v rozsahlych vyzkumech, které provadél pomoci osobnostnich, po
sobé pojmenovanych dotaznikii - Eysenckiv osobnostni dotaznik Eysenck Personality
Questionnaire (EPQ), ¢esky EOD = Eysenckiv osobnostni dotaznik. Jde o psychologickou
psychometricky zalozenou poznavaci metodu s dobrou méfitelnosti a testovatelnosti. Eysenck
své teorie a metody diagnostikovani osobnosti publikoval pod nazvem Giant three (Obrovska

trojka). Trojka v nazvu metody oznacuje pocet zakladnich osobnostnich vlastnosti.

Po vyhodnoceni dotaznikii Eysenck definoval tii temperamentové vlastnosti, kterymi jsou
dvoupolovy rozsah introvertovanost — extravertovanost a neuroticismus s dvoupolovym
rozsahem emocni lability — stability. Tteti vlastnosti je dle Eysenckovy teorie tzv.
psychoticismus, shrnujici myS$lenku, Ze jisté typy temperamentu mohou piedurCovat urcité

druhy psychického postizeni.

Rovinu introverze/extroverze uvadi Irmis (2007, str. 104) takto: ,, ... je zaloZena na odlisné
rychlosti a sile vyvolané inhibice a aktivace a také na rychlosti jejiho odeznivani.
K extravertovanym zpusobiim chovani maji sklony predevsim lidé, u kterych je tato aktivace
vyvoldna pomaleji a je oslabend nebo lidé, kteri maji rychlou a silnou inhibici. V pripadé

neurotizace maji tendenci k psychopatickym a hysterickym formam chovani

Rovina stabilita/labilita predstavuje odolnost osobnosti viu¢i emocionalni zatézi a miru
vyrovnavani se s ni.
Vagnerova (2007, str. 232) uvadi, ze ,, Emocni labilitu — stabilitu je mozné chdpat ve smyslu

prevazujictho typu obecné reaktivity, miry osobni vyrovnanosti a umérnosti vyvoldavajicim
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podnétiim.  Vysoce labilni jedinci casto vykazuji neurotické priznaky a je vyssi
pravdépodobnost, Ze v situaci delsi zdtéZe u nich dojde k neurdze. Kombinaci téchto dvou
dimenzi umisténych na kolmych osdch dostdava model osobnosti, kde ve ctyrech kvadrantech
Jsou ¢tyri typy, stabilni extrovert, labilni extrovert, stabilni introvert a labilni introvert, které

Ize obsahové porovnavat s klasickymi antickymi typy. “

Neuroticismus 1ze charakterizovat jako rozpéti mezi emocionalni stabilitou, citovou stalosti,
integritou osobnosti, dobrou psychickou odolnosti a vytrvalosti, az po vyrazné projevy
neuroticismu, ktery se projevuje precitlivélosti, citovou nestalosti, nedostatkem sebeduveéry,

uzkostnymi prozitky a velkou mirou starostlivosti.

Pozdé&ji H. J. Eysenck doplnil svou teorii o faktor Psychoticismus, nékdy téz prekladany jako
psychotismus. Jde o urcitou geneticky podminénou nachylnost k psychickym porucham

a dusSevnim nemocem.

Na zékladé kombinace obou dvou vySe popsanych rovin a dimenzi H. J. Eysenck rozlisil Ctyti

typy osobnosti, které Vagnerova (2007, str. 229) uvadi takto:

Extraverze a emocni labilita - cholerik,
extraverze a emocni stabilita - sangvinik,
introverze a emocni labilita - melancholik,

introverze a emocni — flegmatik
Vztah roviny temperamentd na ose extroverze — introverze a dimenzi neuroticismu v rozsahu

labilita — stabilita k typum a vlastnostem chovani podle Eysencka (Irmi§ 2007, str. 106) je

znazornén na nasledujicim obrazku.
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2 Tymové role — Personalni diagnostika

Wikipedie definuje slovo tym (z angl. feam, ptivodni vyznam , spiezeni®) jako skupinu lidi,
ktera spole¢né pracuje a spolupracuje na splnéni néjakého ukolu nebo se snazi dosahnout
stanoveného cile.

BusinessInfo.cz, online portal pro drobné zivnostniky, malé i stfedni podnikatele a exportéry

na svém portale https://www.businessinfo.cz/navody/tymova-prace/ pouziva pro tym

nasledujici definici:

, 1ym je mald skupina lidi, kteri tdhnou jednim smérem za stejny provaz, jsou vnitiné
organizovani a citl, Ze patri k sobé. V tymu jsou jasné urcené role jednotlivych clenii, motivace
prichazi zevniti' a jednotlivi clenové si ditvéruji. Prestoze tym je sam o sobé stimulacnim
prostiedkem pracovni motivace, je velmi diilezité, aby tuto jeho funkci podporoval rovnéz
vrcholovy management podniku. V mnoha firmdch se stdle hodnoti zejména individudlni vykon,
a to i v ramci tymu, a zaméstnanci maji pocit, Ze sdélovdnim informaci mohou ztratit svoji pozici
ve firmé nebo dokonce i prijit o misto. Tym vSak bez vnitrni komunikace nemiize fungovat a i
stabilizovany tym se mize pravé diky individudlnimu hodnoceni jednotlivych clenii

rozpadnout. *

Plaminek (2009) popisuje praci v tymu na rozdilu mezi hierarchickym modelem spoluprace,
kdy je pro splnéni stanoveného ukolu vybrana urcitd vedouci organizacni jednotka, ktera zadava
jednotlivou praci sobé podfizenym pracovnim pozicim a tymovym modelem s diirazem na
horizontalni vztahy, spolupraci, jednani a uzavirani dohod pfimo mezi jednotlivymi cleny

daného tymu.

V bézném kontextu znamena slovo skupina, resp. pracovni skupina, to samé jako slovo tym.
Ackoliv jsou tato slova vSeobecné chapana jako synonyma, Plaminek (2009, str. 23) oznacuje
za ,,..pracovni tym jen presné vymezeny typ pracovnich skupin a uvadi jednotlivé etapy

¢

prubéhu prerodu pracovni skupiny na tym “.

V prvni etapé pfemény pracovni skupiny na pracovni tym je skryté prerozdélovan vliv jejich
jednotlivych ¢lent, zvlasté tam, kde se budouci spolupracovnici neznaji, ¢imz dochazi
k pfirozenému prvotnimu pierozdéleni tymovych roli s cilem ziskéani co nejvétsiho vlivu.

Druhou fazi je pak posun k meritu zadaného ukolu, skupina se za¢ina soustfedit na stanoveny
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cil, jehoz je potreba dosdhnout. K dosazeni stanoveného cile je nutné pfispéni prace kazdého
Clena tymu jeho vlastnim zptasobem, kdy plati, ze vysledek splnéni vyty¢eného pracovniho cile
v nove vznikajicim pracovnim tymu je dan souctem splnénych jednotlivych dil€ich pracovnich
uspéchda.

Plaminek (2009) uvadi, ze v této fazi prerodu pracovni skupiny na pracovni tym je nutné
nastaveni tzv. ,procesnich aspektit prdce,“ které zahrnuji pfedevS§im stanoveni pravidel a
hodnot, které budou v tymu dodrzovany nejen na zékladé premisy, ze pracovni usili a vysledky
prace a dil¢i uspéchy jednotlivych Clent se scitaji tak, jak je znazornéno (viz Obrazek 2
Spontanni vyvoj tymu). Efektivita vykonané prace se zvySuje, schopnosti jednotlivych ¢lent
tymu pfevazuji nad prvotné prerozdélenou touhou po sile vlivu. Pracovni tspéch ¢i splnéni
stanoveného pracovniho ukolu je jiz vnimano jako uspéch celého tymu, pficemz vysledek usili
jednotlivych ¢lent jiZz neni jen pouhym souctem, ale souCinem nebo mocninou, viz dale

v kapitole Synergicky efekt.

Obrazek 2 Spontanni vyvoj tymu
Zdroj obrazku: Plaminek (2009, str. 29)

Pracovni tym lze tedy charakterizovat tak, ze jde o primarni pracovni jednotku, propojujici
znalosti, schopnosti, dovednosti a thly pohledu jejich jednotlivych ¢lent. Z tohoto divodu je
prace tymu vykonnéjsi a vyhodnéjsi nez prace jednotlivcd, pracovni tymy jsou povazovany
celkove za vykonnostné pruznéjsi, rychlejsi a flexibiln€jsi. Vykonné tymy zkoumaji, formuluji

a projednavaji stanovené ukoly a sebereflektivné sleduji 1 svoji vlastni existenci a efektivitu.
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2.1 MBTI — Myers-Briggs Type Indicator

Metoda MBTI je pojmenovana podle svych americkych autorek Katharine Cookové Briggsové
a jeji dcery Isabel Briggsové Myersové. Svou teorii zformulovaly v prabéhu 2. svétové valky
po prostudovani praci Carla Gustava Junga. Jung ve své knize Psychologické typy popisuje
introvertni a extravertni zameteni osobnosti, pfi¢emz se kazdy typ osobnosti cloveka sklada ze
¢yt kategorii funkci védomi — mysSleni, jehoz opakem je citéni a smyslového vnimani, jehoz
opakem je intuice. Kombinaci funkci védomi a nevédomi s introverzi a extraverzi Jung

stanovuje osm zakladnich psychologickych typa.

Autorky Jungovu teorii rozsirily o dalsi kombinaci, kdy kazda kategorie predstavuje jeden par
schopnosti. Ve své teorii MBTTI konstatuji, Ze osobnost ¢lovéka je mozné definovat podle toho,

ke které skupin€ z Sestnacti moznych kombinaci osobnostnich typu patfi.

Vyhodou typologie MBTI je skutecnost, ze osobnost ¢loveéka apriori nehodnoti, ale popisuje;
pfinasi tak neutralni vypovéd o tom, ze kazdy typ ma své vyhody a své limity a vSechny
vysledné preference jsou na stejné trovni dulezitosti, nejsou ani nadfazené, ani podifazené
a vzdy shrnuji pfednosti a silné stranky daného typu osobnosti ¢loveka a vécné informuji o jeho

nedostatcich.

Cakrt (2004) uvadi, ze typologie metodou MBTI se stala nejen v Americe, ale i ve svété velice
populérni a stale byva vyuzivana nejen pro pract s lidskymi zdroji v organizacich, ale i v mnoha
dalSich odvétvich pfi praci s lidmi, zejména pak v klinické a poradenské psychoterapii déti
i dospélych, kariérovém poradenstvi a ve vzdélavani. Typologie MBTI se vSak nejvice
osvédcila u personalisti velkych organizaci pii vybérovych fizenich na vedouci manazerské
pozice se snahou vytvofit optimalné vyvazené pracovni tymy s navzijem kompatibilnimi
osobnostnimi typy. Metoda je nasledné prospésna také v ptipadech vylepSovani interni a externi
tymové komunikace, pfi feSeni moznych neshod a nedorozumeéni, pii zlepsovani efektivity

feSeni moznych problému aj.

Pro udrzeni objektivity je nutné zminit, Ze metoda MBTI je vSak 1 opakované kritizovana
z divodu nepfesnosti méfeni kviili nizké arovni metodologie. Pittenger (2005) ve svém clanku
upozoriiuje piedev§im na stanoveny koncept dichotomickych §kal, které uz ze své podstaty

neumoziuji urcit statistickou vyznamnost individualnich rozdila. Z vysledki testu MBTI tak
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neni jasné, nakolik je testovana osoba v urcitém sméru vyhranéna oproti ostatnim.

NedostateCnym zastoupenim jednotlivych podstupnic dichotomické Skaly nelze zjistit miru

urcité preference, vysledny profil se fidi pravidlem , bud’ a nebo®.

Metoda MBTI je zalozena na hlavnich ¢tyfech dvojicich preferenci:

Extraverze —_— Introverze

My leni —_— Ziténi

/3

s Smysly —_— nluice
4

J

W~

Usuzowvani — Vaimani

Obrazek 3 Ctyii dvojice preferenci MBTI

Zdroj: autor

Kroeger (2006, str. 23) popisuje tyto dvojice dimenzi takto:

,,extroverze (E = Extraversion) - zpiisob vnimani energie z vnéjsiho svéta
introverze (I = Introversion) - zpiisob vnimdni energie vnitiniho prostiedi
smysly (S = Sensing) - zpiisob ziskdavdni informaci logicky

intuice (N = Intuition) - zpiisob ziskdavdni informacit nahodné

mySleni (T= Thinking) - zpiisob rozhodnout se objektivné a neosobné

citéni (I' = Feeling) - zpusob rozhodnout se subjektivné s ohledem na pocity lidi
usuzovani (J = Judging) - struktura Zivomiho stylu usuzovdanim

vnimani (P = Perceiving) -struktura zZivotmiho stylu spontannim sdilenim “
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Kroeger (2006, str. 23) popisuje tyto dvojice dimenzi takto:

Vnimani .
u Ziskdavdni i ci | Zpracovdni informaci Zivotni styl
okolniho prostiedi iskdvdni informa P f v
E — Extraverze S — Smysly T — Mysleni J — Usuzovani
(Extraversion) (Sensing) (Thinking) (Judging)
1 — Introverze N — Intuice F — Citeni P — Vnimani
(Introversion) (Intuition) (Feeling) (Perceiving)

Obrazek 4 Kroegeriiv popis dvojice dimenzi
Zdroj obrazku: Kroeger (2006, str. 23)

Kombinace téchto zakladnich preferenci vytvaii 16 raznych osobnostnich typt, pojmenované
zkombinovanim jejich pocateCnich pismen - ESFP, ESTP, ISTJ, ISFJ, ENFP, ENTP, INFJ,
INTJ, ESTJ, ENTJ, ISTP, INTP, ESFJ, ENFJ, INFP, ISFP. Automaticky ztoho vSak
nevyplyva, ze kazdy jednotlivec naprosto jasné patii do dané kategorie. V realité to znamena,
ze pokud zkoumané osob¢ z dotaznikového Setfeni vyjde, ze se fadi mezi extroverty, v urcitych
okamzicich svého Zivota se muze chovat introvertné. Podle MBTI teorie ma kazdy jednotlivec

ptirozenou preferenci spadajici do jedné ze dvou kategorii v kazdé ze Ctyt dimenzi.
Metodologie MBTI je velice zajimava, o kazdém z 16 typu osobnosti, by stalo za to se vice

rozepsat, coz bohuzel neni v rozsahu této bakalarské prace mozné. Nadale tedy popiSu alespoil

dvojice jednotlivych dimenzi.
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2.1.1 Vnimani okolniho prostfedi - Extraverze vs. Introverze (E - 1) !

Extraverze a introverze definuji protichidné povahy osobnosti C¢lovéka podle toho, zda se
orientuji vice na své okolni prostiedi nebo do sebe, do svého nitra, do svych myslenek, pozitkt
a pocitt.

Cakrt (2009, str. 21) uvadi, Ze ,, 0bé preference vyjadiuji smér toho, co nazyvime mentdlni
metabolismus. *

Rigan (1973, str. 321) definuje pojem extraverze "obrdceni navenek, viastnost projevujici se

zdlibou ve spolecnosti, vyhleddvdnim silnych podnétu atd. Jejim opakem je introverze.

Hartl & Hartlova (2010, str. 141) definuji extraverzi jako: ,, souhrn povahovych rysu ¢lovéka,
které vedou k zaméreni osobnosti navenek, jako je otevienost, spolecenskost, zdliba ve zméndch

¢

a vzruSujicich situacich, vyrecnost a sebeprosazovani. ‘

Extravertni osobnosti jdou rady mezi lidmi, smétuji svoji energii smérem ven, potebuji mit lidi
kolem sebe, rady se seznamuji, navazuji kontakty a t€si je rizné spoleCenské situace, pii kterych
jsou velmi bezprostiedni, snadno komunikuji, nemaji problém se sd€élovanim vlastnich prozitkt

i nazort, jsou velmi optimisticti. Komunikuji napfimo.

Naproti tomu osobnost s introvertni povahou radéji prenechava iniciativu ostatnim, své
mySlenky, pocity a nazory si nechava pro sebe, neprezentuje je pred svym okolim. Cakrt (2009)
uvadi, ze introverti rade€ji nez pfimou osobni komunikaci voli formu psanou, pii které si mohou

doptedu v klidu zvazit, jaka slova a jaké myslenky v odpovédich pouziji. Introvertni osobnosti

1 Obé slova jsou odvozena zlatiny, kde extra znamena navenek, intra znamena dovnitf
a vertere, versus znamena obraceny. Slovni forma slova extravert je bliz§i ptivodni latinské
slovni formé. V soucasné dobé je presto méné pouzivana nez alternativni forma slova
- extrovert.
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nejsou piimo v centru déni, byvaji v pozadi na klidnych a tichych mistech, vystaci si sami se

svym nitrem a k osobnimu pocitu §tésti nepotfebuji pfitomnost jinych osob.

(Hartl & Hartlova, 2010, str. 231) definuji introverzi jako ,,zamérenost osobnosti do viastniho

nitra, na sebe sama, na sviij vnitini svét, prozitky, city a myslenky.

2.1.1.1 Extraverti a Introverti v tymech

Cainova (2012) i Cakrt (2009) uvadgji, ze Extroverti tvoii vétsinu v populaci, a to ze 70 - 75%,
z ¢ehoz vyplyva, ze na pracovistich a v pracovnich kolektivech tvofi tfi Ctvrtiny osoby
extrovertni. Jelikoz Introverti a extroverti maji dost odliSny pfistup ke svétu a rozdilné
predstavy o tom, co komu vyhovuje a co uz ne. To mize zpusobovat na pracovisti tfenice.
Respektovanim obou piistupt 1ze spory Casto uhasit, jesté nez se rozhofi v opravdovy konflikt
a dlouhodobou nepohodu.

Pokud jedni o druhych nevédi a pokud neni na jejich rozdilné piistupy bran ohled, mohou
vznikat vazné problémy v podobé snizeni produktivity, nedotaZzenych a nekvalitnich vysledk,

zhorSenych vztahi i stresu a napéti.

Extraverti jsou v tymech ,,vidét a slySet™, pfiCemz kvalita nemusi byt vzdy umérna kvantité.
,Strhavaji na sebe vice pozornosti, mohou druhé unavovat svou cCinorodosti a neklidem,
uzvanénosti, neuménim naslouchat 1 pfipadnou neschopnosti udrzet pozornost a na delsi se
soustfedit. Od tymové zkuSenosti ocekavaji, ze ,,pfijdou mezi lidi“, poznaji nékoho nového.*

Vysledky své prace uméji, vlivem svého ofenzivnéjsiho marketingu, 1épe prodat.

Cakrt (2009, str. 148 — 149) uvadi, ze mezi potfebami Extravertd v tymech byvaji zpravidla
nekteré z nasledujicich:

e verbalni a nékdy i hlasita vyména nazoru a stanovisek,

e osobni setkani se nad nedofeSenymi vécmi 1 oslava toho, co uz se povedlo,

e Tfedeni spornych otazek ¢i konfliktt tvafi v tvar,

e prilezitost pobavit se i o jinych nez o pracovnich zalezitostech,

e mit informace o tom, co se kde d€je a co rtzni lidé délaji,

e moznost setkavat se 1 s lidmi mimo tym.

Introverti mohou mezi ostatnimi kolegy pusobit rezervované a uzaviené, coz nékdy vyvolava
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pochybnosti ¢i podezieni, nakolik jsou vlast¢ oddani spoleCnym cilim. , Jejich snaha
o nezavislost a ochota konzultovat s ostatnimi, jenom kdyz se jim to hodi, miZe nékdy vypadat,
jako Ze ostatni jenom vyuzivd. Jejich tendence véci si nejdrive promyslet a teprve pak
artikulovat a zacit délat, vypadd nékdy jako nedostatecnost, mala pripravenost, pomalost Ci
nedostatecna pruznost. To vSe miize akcné orientované Extraverty rozcilovat a drazdit”.
Introverti by méli byt mnohdy asertivnéjsi v ndrokovdni potieb na své klidné teritorium. To, jak
vime, je jak fyzické, tak i psychické, spocivajici napriklad v ndroku nebyt vyruSovani. Veétsina
z nich je to schopna dobre zvlddnout uz jenom tim, Ze méné mluvi, a proto miva kazdé jejich

slovo vétsi vahu. “ (Cakrt, 2009, str. 149).

Introverti pro svij dobry vykon v tymech zpravidla vyZaduji nékteré z nasledujicich podminek:

e vice pisemnych podkladd, e-mailg,

e moznost pracovat samostatn¢ a nezavisle a s ostatnimi se poradit az nad vysledky urcité
ucelené etapy prace a pokud mozno ze své vlastni iniciativy a Case, ktery si sami urci

e mit dostatek Casu si véci promyslet a zvazit,

e fesit sporné otazky Ci konflikty az po zralé uvaze, ne okamzité

e nelcastnit se velkych schizi, mit moznost schazet se sjednotlivymi cleny tymu
samostatné, nejlépe s predem pfipravenymi podklady ¢i programem,

e nebyt jako prostiednici s neznamym okolim.

Dle Cainové (2012) se Introverti za své nastaveni ¢asto stydi, protoze naprosta vétSina lidi
kolem jsou tak jini. Skryvaji proto své pravé zalozeni, pfemahaji se a snazi plisobit jako
majorita, aby zapadli a nevybocovali. Jenze to velmi Casto vede k tomu, Ze nerozvinou
a neukazou své talenty a silné stranky. Kdyz nadfizeny nebo introverta podpofi, mizete na
pracovisti objevit specialistu na oblast, kterou se dlouhodobé nedati pokryt. Naopak, pokud
bude introvert jest¢ vice firemnim tymovée orientovanym prostfedim natolik frustrovan, ze
i kdyz jej napln prace bavi, rad€ji odejde ke konkurenci, kde jej nikdo nebude pravidelné nutit

do akci typu teambuilding.

2.1.2 Ziskavani informaci — Smysly vs. Intuice (S — N)
Tato Skala se tyka lidského vnimani a ziskdvani novych informaci. Lidé s preferenci
smyslového vnimani spoléhaji hlavné na svych pét smysli, pracuji s ,jasnymi* daty, fakty

a prokazatelné danymi skutecnostmi. Preferuji prakti¢nost, efektivitu, validitu a rovnou se
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vyhybaji obecnym teoriim, spekulacim ¢i abstrakcim. Data provéfuji, zkoumaji, zkouseji
a informace a vysledky ziskavaji na zékladé empirie.

Vajner (2007) uvadi, ze smyslove zalozené osobnosti nebazi po novinkach, radéji spoléhaji na
jiz Casem a praxi oveéfeném. Rutinu nepovazuji za negativni, naopak se mohou citit ohrozeni

pfi odchylovani se od jiz zabéhnutého a provereného, ustaleného.

Protipdl predstavuji osobnosti fidici se intuici, realitu vnimajici nepiimo. Tito lidé hledaji nové
napady, zpusoby, myslenky, hypotézy mnohem dfive, nez aby se zajimali o , pouha“ fakta,
zkoumana az nasledné. Na rozdil od osobnosti se smyslovym vnimanim, osobnosti intuitivni

nesnaseji rutinu a pedantstvi na detailech.

2.1.3 Zpracovani informaci - Mysleni vs. Citéni (T — F)

Ukazkovym prototypem myslenkového typu MBTI na Grovni poli Mysleni vs. Citéni (T — F)
by mohl byt jmenovan filosof Descartes se svym ,,Cogito ergo sum®“. Osoby s preferenci
Mysleni se rozhoduji podle logickych pravidel, objektivné zvazuji vSechna , pro a , proti®.
Transparentné a bez emoci dosahuji racionalnich zaveért po peclivém zvazeni vSech faktu.
Myslenkové typy lidi vytvaii soudy, pokladaji dotazy a byvaji kriticti. Vice nez vSeobecna
obliba je né dalezit€jsi spravnost, pravdivost a objektivita. Vajner (2007) uvadi, ze tito lidé maji
vétsi tendenci zachovat klid a sebekontrolu, coz muze byt nékdy povazovano za necitlivost ¢i

neohleduplnost.

Naopak predstavitelé citiciho typu se cilené vyhybaji situacim, které by mohly vyvolavat
negativni reakce ostatnich, je pro né mnohem dulezitéjsi soulad, emocionalni podpora a pocit
piijeti. Jde o velmi citlivé jedince, ktefi jsou vnimavi k problémam ostatnich, mnohdy délaji
vSe pro uspokojeni potfeb druhych bez ohledu na sebe. Jejich schopnost vciténi se do jinych je
nezmé&rna, proto se rozhoduji vzdy subjektivng, s ohledem na druhé. Analyticka a objektivni
rozhodnuti jsou pro né& pfili§ necitlivd, chladna, neosobni. Tito lidé se rozhoduji na zékladé
socialnich &i osobnich hodnot, které mohou byt v rozporu s logickym uvazovanim. Podle Cakrta
(2009) potiebuji osobnosti citiciho typu mnoho ocenéni, jelikoz 1 malou kritiku si berou osobné.
Tito lidé jsou pratelsti, vstiicni, ochotni pomoci a zastavajici se slabsich. Konfliktiim a stfetim

mezi lidmi se vyhybaji a neradi sdéluji nepfijemné.
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2.1.4 Usuzovani a Vnimani (J — P)

Ctvrtym rozmérem MBTI osobnostni typologie je polarita mezi preferencemi Usuzovani (J,
Judging) a Vniméani (P, Perceiving).

Mayersova tuto Skalu vytvorila jesté pred svym seznamenim se s Jungovou teorii, a to na
zakladé svého poznatku, ze jsou lidé, ktefi se rozhoduji na zakladé byt jen malého mnozstvi
podkladovych informaci s cilem dosazeni co nejrychlejsiho vysledku. Tito lidé, polarizovani
ve Skéale Usuzovani, mivaji velmi siln€ vyvinuté analyticko-logické mysleni a na zakladé své
systemati¢nosti, dukladné ptipravé a promysSleni vSech moznych alternativnich feSeni se
spoléhaji na predem dana, stala a jasna pravidla. Nemaji problém se rychle rozhodnout, jsou
razni, rezolutni a své vysledky jsou schopni si velmi energicky obhajovat. Na tyto osobnosti je

vzdy spolehnuti, terminy fadné dodrzuji a preferuji vzdy stabilitu a rad.

Naproti tomu osobnosti preferujici Vnimani (P — perceiving) se spoléhaji na svuj subjektivni
pohled na problematiku, shané&ji a tfidi informace do té doby, nez dojdou k patficnému
definitivnimu zavéru. VSechny moznosti feSeni nechavaji oteviené a nejlépe se rozhoduji pod
tlakem, kdyz uz tzv. ,hofi“ termin a je potfeba se rozhodnout, praci odevzdat, vymyslet feSeni.
Tyto osobnosti byvaji méné spolehlivé, avSak dokazou efektné improvizovat. Vajner (2007)
zminuje, Zze vnimajici typy osobnosti byvaji spontanni a radi zkoumaji nové a odli§né zpisoby,
Ze vSe se

2

jak dojit k pozadovanému feSeni. Je jim vlastni jakasi bezstarostnost, nebot’ veri
,samo‘ v pravou chvili ,,néjak™ vytesi“. V prostfedi s mnoha pravidly a piedpisy se citi podle

Cakrta (2009) neklidni a svazani. Umi promé&nit praci v zabavu a najit v ni pot&sen.

2.2 Tymové role podle R. Mereditha Belbina

Profesor Raymond Meredith Belbin, britsky védec a teoretik managementu narozeny roku
1926, vénoval celou svou profesni kariéru vyzkumu, jak by mél vypadat idealni pracovni tym,
aby fungoval co nejefektivnéji. Za sviyj zivot vydal nékolik publikaci a jeho teorie tymovych
roli neboli kompetenci alias komplementarnich dovednosti, se postupem Casu stala jednou

z nejznamgé;jSich a nejrozsirenéjsi teorii, vyuzivanou pro budovani pracovnich tymu.

Plaminek (2009) uvadi, ze Belbin svou teorii zalozil na premise, ze kazdy ¢len tymu je danému
tymu piinosem prostfednictvim svych specifickych vlastnosti, znalosti, zkuSenosti

a dovednosti. Belbinova teorie tymovych roli sleduje chovani clovéka v tymu, nikoli jeho
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osobnost, coz znamena, ze v tymu maji vSichni ¢lenové stejnd prava a povinnosti a kazdy
obohacuje tym o svuj pfistup.

Pfi spravném sestavovani pracovnich tymu, vzhledem k tomu jak je kazdy tym unikatni
s vlastnimi postupy a pravidly a je slozen z rliznych typt lidi, je pro efektivnost prace nutné,

aby mohlo byt co nejlépe a nejefektivnéji vyuzito to nejlepsi z kazdého jednotlivého Clena.

V literature jsem se setkal s mnoha definicemi tymovych roli, pro ucely této prace zmifuji
pouze nasledujict tfi:

, Iymovd role se vztahuje ktendenci lidi chovat se pri prdci urcitym charakteristickym
zpiisobem, podilet se na cinnosti skupiny a navazovat pri prdaci vztah s druhymi“. (Plaminek

20009, str. 40)

,, Iymova role je tedy jakymsi vysledkem spojeni osobnosti s poZadavky situace “ (B€lohlavek,

2008, str. 29).

,,Je to takové chovani jedince v tymu, které mu je viastni a je tymem prijimdno. Jde o chovani
¢lena tymu k ostatmim, o jeho pristupu k reSeni problémii a o jeho typické postoje pri plnéni

kol (Kolajova 2006. str. 33)

2.2.1 Podstata teorie roli

Kolajova (2000, str. 32 - 35) predstavuje podstavu Belbinovy teorie tak, ze kazdy spravné
sestaveny pracovni tym by mél umoznit kazdému z jeho Clent natolik se pfizpusobit riznym
vnéj§im pozadavkim a vyuzit je nejen k svému uspéchu a sebepoznani, ale samoziejme

k aspéchu tymu jako celku.

Teorie tymovych roli dle dr. Belbina popisuje jednotlivé tymové role jako urcité vzorce
chovani, které se vSak vlivem rtiznych faktorti, okolnosti a casu méni, podle toho ¢im jednotlivi
Clenové tymu prochdzeji v pracovnim i v osobnim zivoté. Je nutné si uvédomit, ze jen velmi
ojedinéle se vyskytuji jedinci, ktefi pfedstavuji pouze jedinou roli v tymu a tuto roli neméni.
Pro vétSinu osob je naopak bézné, ze jedinec predstavuje tii az Ctyfi tymové role soubézné

a vlivem aktualni situace tyto role stfida, resp. preferuje.
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Belbin stanovil celkem devét riznych typt tymovych roli, jinak téZz nazyvanych kompetenci ¢i
komplementarni dovednosti. Pivodni Belbinova prace z roku 1981 definovala tymovych roli
pouze osm, postupem casu v§ak Belbin svou praci revidoval a po 12 letech, v roce 1993, zavedl

roli devatou.

Clenové tymu musi rozumét vlastnim tymovym rolim, stejné jako chapat role svych kolegg,
aby mohli co nejlépe vyhodnotit, kdy a jak mohou spolecné praci piispivat a kdy by meli radéji
ponechat iniciativu druhym s vhodnéjsi roli pro dany tkol. Soucasné se nauci rozpoznat svoje
ptipustné a nepfipustné slabiny, omezujici vlastni vykon. Belbinem vytvoreny dotaznik
poskytuje orientacni miru preference téchto roli, kdy zakladni premisu tvoti fakt, ze vSechny

role jsou stejné hodnotné.

1. INOVATOR

Inovator je dominantni, ale zaroven introvertni osobnost, ktera je zdrojem tvofivosti tymu
prekypujici originalnimi pohledy na véci kolem sebe. A€ byva povazovan za ¢loveka, ktery ma
hlavu v oblacich, Inovator hyfi spoustou napadu, je inteligentni a velmi schopny. Rad pfijima
vyzvy c¢ehokoliv nového, ale neciti se prili§ svazovan n€jakymi stanovenymi protokoly,
predepsanymi postupy ¢i praktickou strankou véci. Pti své sobéstacnosti muze byt povazovan
az za nepiijemného pro svij pomérné necitlivy pfistup k ostatnim ¢lenim tymu, ke kterym byva

kriticky, avSak sam kritiku odmita.

2. VYHLEDAVAC ZDROJU

Vyhledava¢ zdroju je tymovou roli pro Extraverta s nizkou mirou uzkosti a s vybornou
schopnosti komunikace a utvareni efektivnich kontaktt s lidmi uvnitf i vn€ tymu. Rozmanitost
lidskych povah, jejich riznych napadi a pohledi na problematiku je pfesné motor, ktery
Vyhledavace zdroju pohani a nabiji. Potfebuje neustale nové podnéty a stimuly, kterymi pak
velmi schopné motivuje ostatni. Ke slabS§im strankam patii skuteCnost, ze pfili§ stimult
a podnétnych faktort, které Vyhledavac tolik miluje, jej mohou natolik zahltit, Ze nebude
schopen dokoncit tkol, bude stale prebihat z jedné véci na druhou a v pfipadé nové vzrudujici

vyzvy ,,preleti“ k jinému ukolu, aniz by predchozi dokon¢il.
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3. VUDCE, KOORDINATOR

Vidce je extravertni osobnost s nizkou trovni uzkosti, ale na rozdil od Vyhledavace, disponuje
velmi silnym smyslem pro dosazeni vytyCeného cile. Za rozhodnuti tymu piebirad veSkerou
odpovédnost, monitoruje a koordinuje jednotlivé ¢innosti pro prospech celku, motivuje ostatni
ke spolutcasti, a a¢ byva povazovan ostatnimi ¢leny tymu za rezervovaného ¢i k lidem
odmeéfeného, vyvazuje to svou schopnosti zistat objektivni pii sméfovani spolecného usili

k dosazeni spole¢ného zaméru.

4. FORMOVAC, USMERNOVAC

Formova¢ predstavuje v tymu extroverta, s vyS$si urovni uzkosti, ktery je vSak velice
motivovany, dynamicky a pribojny, plny energie a se silnym smyslem pro naléhavost,
schopnosti pracovat pod tlakem a prekonavat prekazky. Je velice soutézivy a netoleruje
nepiesnosti, nelogi¢nosti, neefektivnost, setrvacnost, nedostateCny progres pii plnéni cilt.

Miva sklony provokovat k okamzité akci, na ostatni Cleny tymu muze pusobit hrubé az
neomalené Ci prili§ autoritativn€. Formovac presto byva jakymsi pfirozenym vidcem tymu

a zaroven jeho nejefektivnéj§im ¢lenem.

5. VYHODNOCOVAC, PORADCE, POZOROVATEL, HODNOTITEL

Vyhodnocova¢ je vysoce inteligentni introvert s nizkou urovni uzkosti; obezietna osobnost,
zalozena prakticky a vécné. Stfizlivy, strategicky a narocny, s vybornym tsudkem. Stratég,
ktery si je védom riznych moznosti feSeni, vyborny analytik a kritik, ktery dovede vstiebavat
a objektivnim zpisobem zpracovavat velké mnozstvi informaci, zvazovat vSechna pro a proti.
Z téchto divodi jsou jeho rozhodovaci procesy pomalejsi, avSak zpravidla bezchybné.

Svym zalozenim postrada elan, je mu cizi piiliSné nadSeni a schopnost inspirovat ¢i motivovat
ostatni. Muze byt az prili§ negativisticky a pfili§ kriticky, pfesto ma zasadni vyznam pro

uspesné vysledky celého tymu.
6. TYMOVY HRAC

Tymovym hra¢em je extrovertni osobnost s nizkou urovni uzkosti, s pratelskou povahou

a pfirozenou schopnosti udrzovat v tymu dobré mezilidské vztahy.
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Tymovy pracovnici jsou lidé kooperativni, vnimavi a diplomaticti, naslouchajici, socialné
zdatni. Diky své vrozené empatii a nefalSovaném z4ymu o pocity ostatnich jsou schopni vcitit
se do emoci a potfeb druhych. Pro Tymové pracovniky jsou mezilidské vztahy a pocity

ostatnich Clent tymu Casto dulezitéjsi nez jejich vlastni zajmy.

V tymu nastoluji pfijemnéjsi atmosféru, stmeluji jej dohromady, podporyji v ném tymového
ducha a celkovou dobrou naladu, ¢imz se obvykle stdvaji jeho nejoblibené&j$imi cleny.
Spoluprace s Tymovymi pracovniky je Casto bezproblémova a byvaji velmi oblibenymi

nadfizenymi.

Velky pifinos Tymového hrace spociva také v uméni predchazet mezilidskym konfliktim.
V pripad¢, ze jiz konflikt nastal, dokazi jej velmi rychle urovnat. V krizovych situacich mize
Tymovy hrac¢ pasobit nerozhodné€, mit tendenci vyhybat se ptimé konfrontaci a vzhledem ke

své schopnosti hluboké empatie se muaze stat i snadno ovlivnitelnym.

7. REALIZATOR, VYKONAVATEL

Stabilita, spolehlivost, disciplinovanost a vykonnost jsou tou pravou definici role Vykonavatel.
Svym zalozenim je konzervativni, velmi disciplinovany, s vnitini potfebou pravidel a fadu,
vyzadujici jasné zadani ukolu s pfedem stanovenym postupem a pravidly jeho plnéni. Je
predevsim systematicky a dikladny, méfitkem efektivity jsou pro n¢j hmatatelné vysledky.
Vzhledem k vysoce vyvinuté schopnosti projekce navrzenych myslenek a plant do praxe a pro
svij sklon identifikovat se s organizaci byvaji Realizatofi obsazovani do téch nejvyssich
manazerskych pozic.

Vykonavatel je v praci usilovny, s pfisnou sebekazeni az na ukor flexibility. Je to praveé ona
nizka hladina pfizpisobivosti a spontannosti, pro kterou nejsou realizatofi vhodni pro Cinnosti
vyzadujici tvurci schopnosti a kreativitu. Celkove je nepruznost jejich slabou strankou, protoze
jen velmi neradi pfijimaji néjaké zmeény, nové napady, navody, postupy, moznosti ¢i feSeni,

nebot’ tak narazeji na své prirozené obavy z naruseni pevného radu.

8. DOTAHOVAC, DOKONCOVATEL, FINISER CI KOMPLETOVAC

Dotahova¢, uzkostny introvert, ktery peclivé dba na vSechny detaily, neumi dobfie
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spolupracovat s druhymi lidmi, protoze v nich mohou vyvolat pocit, zZe jim narusuji nastaveny
poradek v jejich praci. Jsou to lidé se sklony k uzkostlivosti, s tsilim o dokonalost, o kvalitni
vypracovani daného ukolu vramci fadu, bez chyb, podle zadani a dle stanoveného
harmonogramu. Jsou houzevnati, vytrvali, peclivi, svédomitosti a s vysoko nastavenou latkou
kvality odevzdavané prace.

Jsou to lidé se silnou schopnosti dotahovat véci do konce, nejvhodnéj$i pracovnici pii feseni
ukola, které vyzaduji naprosté soustiedéni a velkou pozornost.

Slabou strankou je nekdy pfili§na snaha o dokonalost 1 v detailech, ¢imz mohou ztracet prehled

o celkovych cilech.

Belbin pfi revizi své prace v roce 1993 zavedl jesté devatou roli Specialisty.

9. SPECIALISTA
Specialisté jsou lidé, ktefi maji specifické ¢i jiné odborné znalosti a dovednosti. Tim, ze jsou
experty s velkymi schopnosti v izkém oboru, slouzi jako poradci a byvaji zvani jako odbornici

k rozhodnutim, ktera vyzaduji hluboké znalosti a rozsahlé zkuSenosti.

Specialistovi obvykle zalezi jen na svém poli ptisobnosti, vét§inou miva problém s komunikaci,
o ostatni ¢leny tymu se nezajima. Ani praci v tymovém prostiedi nevyhledavaji, ale byvaji
nadsSeni, pokud nékdo o jejich specializované znalosti o daném oboru projevi zajem, probudi se

v nich touha ucit a Sifit své znalosti dal.

Duchon (2008, str. 225) dopliiuje k Belbinovym rolim jesté roli desatou, roli Oponenta jako
osoby, s pfirozenym sklonem stavét se do jakékoli opozice v jakékoli situaci. Oponentova
kritika vSak pusobi konstruktivné, jelikoz poskytuje zpétnou vazbu, vede ke zdokonalovani

navrhu a predchazeni rizik.

35



é saman

nacelnik
cisaf papez
a
vymyslejici fidici
myslitel
hybatel pecovatel o oS
L \ konajici pecujici
b pfedseda ¢
o %
& Sy,
\6"\ %

g

o o

§

)
2 2

[+]

4
2 N
% &

d Y&, ) r\OQed

Py op \e\e

a — historicky model rozdéleni moci, b — obvykly model t7i tymovych roli, ¢ — priklad
modelu ¢tyr tymovych roli, d — devitislozkovy model Mereditha Belbina

Obrazek 5 Modely formalnich a neformalnich roli
zdroj: Plaminek (2009, str. 40)

2.2.2 Vztahy mezi rolemi
., Belbinovské role odrazeji postup reSeni a vytvdreni produktii, tedy procesu, jez jsou v jistém

smyslu podstatou prdce skupin a tymit a smyslem jejich existence “ (Plaminek 2009, str. 41).
Pti sestavovani pracovniho tymu je nejefektivné;si varianta, kdy se jeho jednotlivi ¢lenové znaji
a maji mezi sebou dobré vztahy.

Maji pak navzajem zmapované své silné a slabé stranky a mivaji pro druhé vét§i miru pochopeni
a ucasti nejen z pohledu tymovych roli, ale 1 pracovni naplné. Nékteré osobnosti maji brilantni
analytické mysleni, dalsi jsou specializovani na uzkou vyseC znalosti, dovednosti, zkusenosti,

nékteti dokazou syntetizovat poznatky tak, ze je pfemeéni do pfislu§nych pracovnich postupt
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a nekteré osoby jsou orientované na udrzeni soudrznosti celé skupiny. Pokud néktery z ¢lenti
tymu zastava, byt nevédomky, takovou roli, ktera mu osobnostné nevyhovuje a musi se k ni
pfemahat, ztraci tak pracovni motivaci, byva ze své prace frustrovan, netési jej a odrazi se to na
efektivnosti a produktivité celé skupiny.

V kazdé organizaci neni mozné tvorit vzdy presné deviticlenné tymy, kdy kazdy zastava danou
tymovou roli. Pracovni kolektivy maji rizny pocet ¢lent a nekteré role jsou zastoupeny vice

osobami nebo néktefi clenové tymu zastavaji vice roli soucasné.

Obecné plati, ze Inovator je nejcennéjsi v pocatecni fazi projektu, jelikoz po zadani stanoveného
ukolu, na zakladé své predstavivosti, vysokého intelektu a rozsahlych znalosti ,,nadhazuje”
razné napady, navrhy, postupy ¢i formy feseni.

Vyhodnocovatel nasledné predstavené zpusoby moznych feSeni zanalyzuje.

Formova¢ navrhne to nejefektivnéjsi feSeni a vytvori jednotlivé plany a postupy, které
konkretizuje do dil€ich cilt. Je to ukolovy vedouci.

Vyhledavac zdroju je roli diplomata i obchodnika, ktery svou vybornou schopnosti komunikace
poskytuje informace zvenci tymu.

Specialista svymi specifickymi znalostmi, odbornymi dovednosti ¢i na zakladé svych
zkuSenosti dodava plnénému ukolu na unikatnosti feSeni.

O prijemné mezilidské vztahy v kolektivu pecuje role Tymového hrace. Svou empatii,
ptirozenou schopnosti bezkonfliktni komunikace a smyslem pro humor je tim, kdo jednotlivé
Cleny tymu stmeluje, odrazuje jejich pripadné stiety a z tymu vytvari produktivni organismus

s dobrou atmosférou.

Plaminek (2009, str. 41 — 43) uvadi, ze ve stadiu, kdy se, na zakladé kvalitni pfipravy, zacina
na plnéni stanoveného pracovniho cile ¢i zadaného ukolu skute¢né pracovat, nastupuje role
Realizatora. Realizator tizce spolupracuje s roli Dokoncovatele, ktery ma na starosti nejen
stiezit kvalitu vykonavanych ukold a kontrolovat vSechny procesy, kompletovat dosazené
vysledky a dolad’ovat drobné detaily ¢i nesrovnalosti. Ve velmi malych pracovnich tymech
byva role Realizatora a Dokoncovatele sjednocena v jedné osobé. Posledni roli v celém procesu
je role Koordinatora tymu, jejiz hlavni podstatou je sjednocovat veskeré usili vSech tymovych

roli a tmelit tym jako celek
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2.2.3 Efektivita tymové prace

Uspéch tymové prace souvisi s rozmanitosti jednotlivych &lentl tymu. Jsme-li vSichni stejni
typologicky i jinak, pak sice znasobujeme nejenom nase vlastnosti, ale také nase slabé stranky.
V dobrém tymu ma kazdy jeho ¢len sviij osobity pracovni styl a vlastni schopnost pfispivat ke
konec¢nému vysledku. Nekteti mivaji sklon byt aktivn€jsi na zacatku prace na projektu, jini jsou
uzitecnéj$i ve finale. Jedni pecuji o detaily, a druzi vidi souvislosti. Nékteti dbaji predevsim
na vécnou spravnost feseni, ostatni pak na jeho piijatelnost. Je nepfeberné mnozstvi v§eho

toho, v cem se jednotlivé osoby v ramci tymu mohou lisit.

2.2.4 Synergicky efekt

Vykon tymu jako celku je mnohem vyssi nez prosty soucet jednotlivych vykond jeho Clent.
Spoluprace osob vtymu zvySuje celkovou efektivitu prace jednotlivce a zaroven se
prostfednictvim kooperace mezi kolegy, vzajemného obohacovani, inspirovani, motivovani

navysuje celkovy vykon tymu.

Wikipedie definuje pojem synergie jako soucinnost, spoluprace, spoluptisobeni. Primarné byl
vyraz synergie uzivan jako teologicky pojem pro spolupraci ¢lovéka s Bohem. V riznych
slozitych systémech bylo postupné vypozorovano, ze souc¢asné puisobeni riznych vliva ¢i piicin
dosahuje necekan€ velkého ucinku. Jde o takovy zptsob spoluptisobeni dvou a vice aktérti nebo
sil, ktery vede k tomu, ze jejich spolecny vysledek je mnohem ucinnéjsi, nez pouhy soucet
individualnich G¢inki.

Odtud také presnéjsi oznaceni synergicky efekt, ktery dokazuje, ze ptidany ucinek soucasného
pusobeni dvou nebo vice agens je mnohem vétsi ve srovnani se souctem ucinkt kazdého z nich.
Synergicky ucinek cili efekt mé ¢asto exponencialni charakter — roste s poctem pfispivajicich

éinitelu.

Plaminek (2008, str. 58 — 80) uvadi, ze zakladni, specificka vlastnost synergie charakterizuje
dovednosti a kompetence jednotlivych c¢leni tymu. Synergické pusobeni pomaha tymu
dosahnout vice, nez kdyby jednotlivci v tymu zafazeni scitali samotné usili kazdého z nich.
Rovnici synergie je 1 + 1 = 3. Tento vzorec plati diky tzv. skladani sil jednotlivca. Pokud jsou
sily skladany ve stejném sméru, tedy kdyz maji jednotlivci stejny cil, pak dochazi k nartstu
ucinnosti. Pokud ovS§em nejde o dosazeni stejného cile a kazdy sleduje svij individualni cil,

mira jejich usili nemuze byt sCitana, avSak odcCitana a vznika tak nerovnice 1 + 1 < 2. Ukolem
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spravného vedeni tymu je synergii v tymu vytvofit a udrzet.

2.2.5 Sest krokii k spravnému nastaveni tymu
Belbin ve své publikaci Tymové role v praci (2012, str. 109-110) stanovil nasledujicich Sest

krokt vedoucich k optimalnimu nastaveni tymovych roli v pracovnim kolektivu:

1) Identifikace potieb

Cil, kterého ma tym dosahnout, musi byt jasné stanoven. Pro tuto fazi jsou kli¢ovi jedinci, ktefi

uméji cile spravné definovat a vysvétlit ostatnim. Zde se osvédcuji Usmeériovaci a Koordinatofi

2) Hledani napadu

Urdity cil je asto snadng&jsi zformulovat neZ rozhodnout o postupu k jeho splnéni. Casto zavisi
na jedné konkrétni mySlence, na napadu, jak postupovat. V této oblasti vynikaji Inovatofi a

Vyhledavaci zdroju.

3) Formulace napadu

Pti planovani detailniho pribéhu projektu hraji tlohu dvé hlavni Cinnosti. Nejprve je nutné
identifikovat, zanalyzovat a vyhodnotit jednotlivé moznosti. Naslednou syntézou poznatku je
tym naveden ke spravnému rozhodnuti. Za druhé musi dojit k efektivnimu vyuziti veskerych
zkuSenosti a védomosti Clend tymu. V dlouhodobém planovani vynikaji jedinci v roli

Vyhodnocovag, dulezitou tlohu v této oblasti maji také Specialisté.

4) Vytvareni kontaktu

Lidé musi byt presvédceni, ze plan, ktery hodlaji pfijmout, bude uzite¢ny. Plany by tak méli
prosazovat optimisticky zalozeni manazefi, kteti nasledn€ dokazi motivovat ostatni cleny tymu.
Tato Cinnost plné€ vyhovuje Vyhledavacim zdroji. Je vSak nutné si uvédomit, ze nové feSeni
muze byt v konfliktu s feSenim stavajicim. Aplikace zmén postupt do praxe nejlépe vyhovuje

roli Tymovych pracovnika.
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5) Ustaveni organizace

Dokud nejsou plany premeénény na metody a pracovni postupy, které je mozné je vykonavat
rutinng, avSak bez jistoty jejich splnéni. V této oblasti se osvédcuji Realizatori. Adekvatni

zapojeni vSech zucastnénych do systému dokazi zajistit Koordinatofi.

6) Dokoncovaci faze

Ani nejlépe naplanovany postup ke splnéni vytyCeného cile se nemusi projevit jako ten spravny
a neni mozné jen predpokladat, ze kdyz byl plan dobfe sestaven, tak jeho splnéni dobfie
dopadne. Je nutné dbat na dasledné dotazeni celého projektu do konce, na dostate¢ném
zapojeni v§ech zucastnénych. Tento ukol pfipada na roli Kompletovace — finiSera, ve spolupraci

s roli Realizatora, ktery si zaklada na své schopnosti vSe efektivné dokoncit.
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ILPRAKTICKA CAST
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3 Uvedeni do problematiky a cil vyzkumu

Predmétem praktické Casti této prace je analyza pracovniho tymu, rozbor jednotlivych

pracovnich pozic a analyza tymovych roli.

3.1 Stanoveni cile a vyzkumné otazky
Hlavnim cilem préace je zmapovani tymovych komplementarnich dovednosti prostiednictvim

typologie dr. Belbina a odpovéd’ na stanovené vyzkumné otazky.

Vyzkumna otazka ¢. 1:
Ztotoznuji se jednotlivi ¢lenové pracovniho tymu s vysledky zjisténych tymovych roli dle

pouzité metody vyzkumu?

Vyzkumna otazka ¢. 2:
Prokazalo se, ze je ve zkoumaném péticlenném tymu zastoupeno vSech 8 Belbinem
definovanych tymovych roli? Piipadn€, pokud nékteré kompetence schazi, je mozné obsadit

takovou slabé zastoupenou tymovou roli stavajicim ¢lenem tymu?

3.2 Etika

Ve své bakalaiské praci vychazim z premisy, ze veskeré vyzkumné &innosti v Ceské republice
musi byt v souladu s ¢eskou legislativou, jakoz i etickymi pravidly a zasadami etiky vyzkumu
v Evropské unii.

Jsem si naprosto védom toho, jak v soucasné dobé& rostou naroky na ochranu osobnich dat
a citlivych osobnich tdajii. Mou snahou bylo maximalné ochranit poskytnuté tdaje a soukromi
osob. Praktickou ¢ast své bakalarské prace jsem tedy vypracoval tak, aniz bych uvedl adresna
a presna vstupni data, vCetné nazvu firmy. Problém jsem vyfesil tim, ze jsem veskeré, dale
popisované, analyzy provadél na anonymizovanych udajich zbavenych pifimych identifikatora

na konkrétni osobu ¢i firmu.

3.3 Vyzkumné metody a techniky sbéru dat

Vlastnimu vyzkumnému Setfeni v praktické Casti této bakalaiské prace predchazelo hlubsi
seznameni s problematikou metodou analyzy a studia odborné literatury, z jejiz reSerSe

vychazi teoreticka Cast této prace.
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Prostiednictvim obsahové analyzy provedu rozbor a komparaci vysledkd dotaznikového
Setfeni. Cilem obsahové analyzy je identifikovani vziajemnych zavislosti a souvislosti,

interpretace a vyhodnoceni ziskanych dat.

V praktické casti budou vyuzity nasledujici techniky sbéru dat:

Kbvalitativni vyzkum prostiednictvim standardizovaného dotazniku tymovych roli Dr. M.
Belbina. Jelikoz u kvalitativniho vyzkumu neexistuje jeho jednotna definice, nelze také
jednoznacéné stanovit prislusné faze vyzkumu, jelikoz Casto dochézi k tomu, ze analyza a sbér
dat maZze probihat soucasné¢.

., ... V jeho prubéhu (kvalitativniho vyzkumu, pozn. autora) nevznikaji pouze vyzkumné otdzky,
ale také hypotézy i nova rozhodnuti, jak modifikovat zvoleny vyzkumny plan a pokracovat pri
sbéru dat i jejich analyze. Prdce kvalitativhiho vyzkumnika je prirovndvdna k Cinnosti detektiva.
Vyzkumnik vyhledavad a analyzuje jakékoliv informace, které prispivaji k osvétleni vyzkumnych

otazek. “ Hendl (2005, str. 50)

Diskuse - slovni metoda dialogu, pii které si diskutujici navzajem vymeénuji své myslenky,

informace, nazory, pohledy na problém aj. bez cile presveédcit ostatni o své pravde.

Neformalni interview

Pro ziskani informaci o pracovnim kolektivu spoleCnosti, o které tato bakalarska prace vznikla,
jsem zvolil zakladni vyzkumnou a diagnostickou techniku neformalniho rozhovoru.
Nestrukturovany rozhovor jinymi nazvy volny, neformalni, hloubkovy, nestandardizovany
rozhovor, pro ktery je charakteristicka velkd mira volnosti, otazky nejsou pfedem pfisné
pfipravené, ale jsou naopak pfirozené vytvareny az na zakladé vypravéni respondenta. Povaha
neformalniho rozhovoru zaji§t'uje jistou miru spontaneity vypovedi respondenta, které prinaseji
hlubinné udaje o ném samém a dobie odrazeji jeho osobnost. ,, Neformaini rozhovor se spoléha
na spontdanni generovani otdzek v prirozeném priubéhu interakce (napr. béhem zucastnéného
pozorovani v terénu. “ (Hendl, 2005, str. 175.)

Utelem interview bylo nejprve ziskani zakladnich Gdajti o zaméstnancich firmy. Ziskané

informace jsem nasledné utfidil, zanalyzoval a popsal v kapitole Charakteristika vyzkumného

vzorku.
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3.4 Charakteristika vyzkumného vzorku

Firma, jejiz pracovni kolektiv je predmétem vyzkumu, se zabyva technickou spravou
nemovitosti, oblasti bezpeCnosti prace, pozarni ochrany a veskerou legislativou predepsanou
dokumentaci, jako jsou naptiklad kompletni revizni zpravy, zpravy o spliiovani hygienickych
predpisii, zpravy o ochrané zivotniho prostfedi a energetickych auditech. Spole¢nost
zamestnava vice nez 25 zameéstnanci na riznych pracovnich mistech. Ve firmé, stejné jako
obecné ve spoleCnosti jako takové, je kladen velky daraz na kvalitni a dikladné vedeni tym,
které vzajemné, horizontaln€, spolupracuji mezi sebou a zaroven vertikalné spolupracuji
s vedenim spolecnosti. Pro svou bakalafkou praci jsem zvolil pracovni tym tvofeny péti
zameéstnanci na péti pracovnich pozicich — feditel, financni manazer, provozni manazer,

projektovy manazer I a projektovy manazer II.

Charakteristika jednotlivych pracovnich pozic v tymu

Reditel — zodpovida za komplexni smérovani a fizeni organizace, tvorbu strategie a napliiovani
stanovenych cilt organizace. Je hlavnim predstavitelem organizace. Vyhodnocuje veskeré
analyzy a zpravy o Cinnosti firmy. PfedevS§im rozhoduje o obchodni a marketingové politice
této organizace. Strategicky fidi veSkeré podnikatelské procesy k napliiovani cilt. Ovliviiuje

interpersonalni vztahy a firemni komunikaci.

Finan¢ni manazer — ma veskerou zodpovédnost za zabezpeceni ekonomické a financni
stability a stalého ristu zisku. Ma celkovou odpovédnost za kompletni oblast financi této
spoleCnosti a oblasti managementu, dale ma odpovédnost za dlouhodobé fizeni veskerych
financi, a aktivni spolupraci na obchodni strategii. Tvofi také rocni plany a vnitropodnikové
rozpoCty. Hodnoti rizikovost vSech projektt, kterymi se spolecnost zaobira. Odpovida za

reporting a controlling uvnitt spolecnosti.

Provozni manazer — zodpovida za hladky a bezproblémovy chod organizace béhem bézného
provozu, koordinaci a feSeni provoznich problému. Zajistuje efektivnost naklada a hodnoceni
vykonnosti zaméstnancu. Jeho pracovni napli spociva i v tvorbé a kontrole provoznich pland,
a v kontrole dodrzovani vnitropodnikovych predpisi a nafizeni. Koordinuje a kontroluje
vysledky veskeré prace sveéfeného projektu. Na jednanich s obchodnimi partnery a dalSimi

subjekty také zastupuje spole¢nost.
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Projektovy manazer 1. a I1. — navrhuji kompletni schéma a obsazeni celého realizacniho tymu
pro dany projekt. Tento projekt maji technicky na starost, rozpracovavaji vse na dilci ukoly
a prubézné kontroluji a dohlizi na jejich spravné plnéni. Béhem prace na svéreném projektu
provadi ¢asové odhady a pravidelné je aktualizuji. Pravidelné zpracovavaji pisemné zaznamy
o prubéhu praci na celém projektu. Projektovy manazer pravidelné€ provadi kontrolni dny na
projektech a komunikuje s organy statni spravy. Nedilnou soucasti jejich prace je kontrola stavu

praci s projektovou dokumentaci.
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4 Belbiniiv test tymovych roli

Vlastni vyzkum a analyzu nasbiranych dat jsem rozdé¢lil na tii faze:

e Vyplnéni dotazniku Belbinova testu tymové spoluprace jednotlivymi ¢leny tymu,
samostatn€, v dobé€, kterou si sam zvoli.

e Individualni rozhovor s kazdym respondentem, seznameni s jeho vysledky Belbinova
testu anasledny rozhovor o tom, jaké ma zvysledku testu pocity, na kolik se
s vysledkem ztotoziiuje, nebo naopak, zda se citi v tymu v uplné jiné roli, nez prokazal
vysledek dotazniku.

e Teambuldingova schiizka celého pracovniho tymu, po odsouhlaseni odanonymizovani
dat. Nazor jednotlivych ¢lenti tymu, rozbor jejich vysledkii a spolecny rozhovor

o vyslednych tymovych rolich.

4.1 Dotaznik tymovych roli

Podstatu teorie tymovych roli dle dr. Belbina a jejich podrobnou charakteristiku popisuji

v teoretické Casti této prace, konkr. v kapitole Tymove role podle R. Mereditha Belbina.

Belbinv dotaznik k zmapovani tymovych kompetenci je slozen ze 7 oblasti, kde v kazdé je
10 tvrzeni, které se dotykaji prace a fungovani s lidmi. Respondent v kazdé oblasti rozdeluje
10 boda podle toho, se kterym tvrzenim se nejvice ztotoziuje. Je samoziejmé mozné, aby
respondent pouzil pro kazdé tvrzeni 1 bod nebo pfifadil vSech 10 bodu jedné vété, je vSak
respondentim doporuceno, aby se t€émto extrémum rad€ji vyhnuli, ¢imz bude vysledek
mnohem Iépe vyhodnotitelny. Velice jsem dbal na to, abych ucastnikim pfipomenul, ze
v dotazniku neexistuji zadné spravné nebo Spatné odpovédi, stejné jako neexistuji zadné

spravné nebo Spatné role v tymu! Celkova doba vypliiovani dotazniku je asi 20 minut.

Vyhodnoceni Belbinova dotazniku pro cely pracovni kolektiv je zndzornéno v néasledujici
tabulce. Jde o souhrn vysledkii vSech zucastnénych pét zaméstnanci na péti pracovnich

pozicich s vysledky umisténi na 8 typech tymovych roli.
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Vysledky dotazniki vSech péti ¢lent pracovniho tymu jsou zobrazeny v nasledujici tabulce:

vww | VO | us | IN | zD | PO | TY | DO
Reditel 0 32 8 8 2 7 11 2
Provozni manazer 8 10 2 3 4 26 22 2
Finan¢ni manazer 8 13 33 2 3 5 1 5
Projekt manazer I. 24 7 11 2 3 2 14 4
Projekt manazer Il. 12 11 10 12 12 5 10 1

Tabulka 1 Bodové vyhodnoceni tymovych roli

Zdroj: autor

Vysvétlivky: VY — vykonavatel (realizator), VU — Viddce (koordinator), US — Usmérnova¢, IN — inovator, ZD —
vyhledavag zdrojii, PO — pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovag), TY — tymovy hra¢, DO — dokoncovatel,

finiSer (kompletovac)

Graf 1 Celkové rozloZeni tymovych roli vSech ¢lenti tymu dohromady
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Zdroj: autor
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Graf 2 Bodovy podil zastoupeni jednotlivych tymovych roli ve zkoumaném tymu
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Zdroj: autor

4.2 Osobni neformalni rozhovor

V této Casti vyzkumu jsem vedl s jednotlivymi zaméstnanci osobni neformalni rozhovor o jejich
vysledcich testu. Metodu nestrukturovaného volného interview se cleny zkoumaného
pracovniho tymu jsem zvolil nejen proto, ze je na rozdil od jinych metod vyzkumu neni
rozhovor anonymni, ale také pro jeho vyhodu konverzacni povahy, ktera mi umoznila zohlednit
a vnimat individualni rozdily a reakce. Otdzky na jednotlivé respondenty byly piisné
individualizované, aby doslo k pfijemné komunikaci, a pfesto k dikladnému prozkoumani

jednotlivych odpovédi.

Kazdého clena zkoumaného pracovniho tymu jsem nejprve seznamil s jeho vysledky Belbinova
testu a podrobnéji jsem se zaméfil na individualni analyzu téchto vysledki. Nasledné jsem
u kazdého jedince uved] do souvislosti vysledek testu a v ramci konverzace jsem u kazdého
z péti Clent tymu srovnal jeho vysledné tymové role a osobnostni dispozice k této kompetenci.
V ramci osobnich rozhovorti mne zajimalo predev§im, jak respondenti hodnotili vysledky testu

a zda se s témito vysledky ztotoziuji ¢i nikoliv.

Data zjisténa kvalitativnim vyzkumem prostfednictvim Belbinova dotazniku byla spolu

s informacemi ziskanymi pifi osobnich rozhovorech s jednotlivymi cleny zkoumaného
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pracovniho tymu natolik obsahla, ze i po jejich nasledném peclivém utfidéni a zanalyzovani,
jsem byl nucen ziskané informace pro potieby této bakalaiské prace rapidné zkratit. U kazdého

¢lena tymu uvadim proto vzdy jen vyhodnoceny zavér.

Reditel:

Z rozboru vysledku je ziejmé, Ze nejsilnéjsi tymovou roli je Vidce, a to s velmi vysokym
bodovym odstupem od ostatnich roli. V pozadi se nachéazi tymové role Usmériovace,
Inovéatora, Pozorovatele a Tymového hrace.

Z vysledka testu také vyplyva, Ze neni nikterak zastoupena role Vykonavatele. Pro tuto roli je
typické, ze vede cely tym a koordinuje veskeré jeho usili. Nemusi byt genialni ani tvofivy, ale
spiSe disciplinovany, soustfedny a udrzujici rovnovahu mezi riznymi tendencemi tymu. Umi
dobte mluvit, naslouchat i posuzovat rizné situace. Pracuje prostiednictvim ostatnich.

Pfi osobnim rozboru testu bylo pro pracovnika, ktery je na pozici feditele velkym prekvapenim,
ze z dotazniku vyplynulo, Ze mé nulové body v roli Vykonavatele, protoze predpokladal, ze
prave tuto roli v tymu zastava. Naopak jej, dle ocekavani viibec nepiekvapilo, ze jeho nejsilnéjsi
kompetenci je role Vidce. S nejvys$sim bodovém ohodnocenim této role , pocital“ a svému
usudku bezmezné véril.

S vysledkem Belbinova testu tymovych roli se pracovnik na pozici feditele ztotoziuje piiblizné

na 70 %, jelikoz jej opravdu piekvapilo, Ze nefiguruje v roli vykonavatele.

VY | VU Us IN ZD PO TY DO
Reditel 8 8 7 11

Tabulka 2 Vyhodnoceni pro pracovni pozici Reditel

Zdroj: autor

Provozni manazer:

Na pozici provozniho manazera z Belbinova dotazniku vyplynulo, ze nejsilnéj§imi rolemi jsou
Pozorovatel a Tymovy hrac. Jako dalsi stfedné silné byly vyhodnoceny kompetence Vidce
a Vykonavatele, které jsou na této pracovni pozici pomérné zasadni, stejné tak kombinace
Pozorovatele a Tymového hrace.

Pfi rozhovoru o vysledcich Belbinova testu se provozni manazer ztotoznil s tvrzenim, Ze jeho
schopnosti analyzovani, rozboru napadu, naslouchani, podpora a povzbuzovani ¢lent tymu je

nesmirné dulezita. Provozni manazer se vyjadril, Ze vysledek testu odrazi jeho skutecny pocit,
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v jakych rolich se citi dobfe a zhodnotil, ze vysledky testu se shoduji zhruba na 90 % s jeho

kompetencnimi schopnostmi vykonavanymi v praxi.

o

VY vU US IN 7D PO TY DO

Provozni manazer 8 10
Tabulka 3 Vyhodnoceni pro pracovni pozici Provozni manazer

Zdroj: autor

Finan¢ni manazer:

Jako nejsilngjsi role je v pfipadé financniho feditele byla z Belbinova dotazniku vyhodnocena
role Usmériiovatel, ktera je vysoce motivovana, vysoce vykonna, a dominantni. Clovék, ktery
zastava roli Usmérfiovatele, umi dobfe stmelovat a motivovat tym, ale neni pro n¢j uplnou
prioritou striktni plnéni finan¢nich cil{.

Jako druhé silnéjsi role, které z testu vyplynuly, jsou Vidce a Vykonavatel. Vidce umi dobfie
mluvit, naslouchat i posuzovat a pracuje prostfednictvim ostatnich. Vykonavatel se vyznacuje

metodickou praci, dislednym plnéni plant a je pomérneé vykonny.

Pfi osobnim rozhovoru o vysledcich testu uvedl, ze se opravdu citi jako tymovy hra¢, ktery je
vud¢i, motivujici, stmeluje. JelikoZ se na pracovni pozici financniho manazera predpoklada, ze
bude vynikat prfedevs§im v rolich pozorovatele vykonavajiciho kontroling, Velice jej proto

ptekvapilo, ze v dotazniku byla vyhodnocena jeho role v tomto ohledu jako slaba.

Ze subjektivniho hodnoceni finanéniho manazera v ramci naseho rozhovoru vyplynulo, Ze za
celou dobu jeho pasobeni v tomto pracovnim tymu nezaznamenal zadné potize v rozdéleni
tymovych roli. V zavéru naseho rozhovoru uvedl, ze se s vysledky Belbinova testu ztotoziiuje

asi z 60 %, jelikoz je pfesvédCen o svém zastavani kompetence Pozorovatele.

o

VY | VU US IN 7D PO TY DO

Finan¢ni manazer 8 13
Tabulka 4 Vyhodnoceni pro pracovni pozici Finan¢ni manazer

Zdroj: autor
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Projektovy manazer I.:

Z vysledka testu projektového manazera €. 1. je na prvni pohled ziejmé, jak velmi vyznamné je
zastoupena role Vykonavatele a Tymového hrace. Vykonavatel se vyznacuje jako prakticky
organizator a méni veSkeré napady v uskuteCnitelné ukoly. Rad déla veskeré plany
a harmonogramy. Je metodicky, odpovédny, diavéryhodny a pomérné vykonny. Také je
pomeérné vysoko hodnocen jako Tymovy hra¢, coz je v pozici projektového manazera velice

dulezita kompetence.

Pti osobnim rozhovoru zaméstnanec konstatoval, ze se citi pomérmné piesné v tymovych rolich

dle vysledka bodového hodnoceni Belbinova testu. S vysledky se ztotoziiuje na 100 %.

VY | VU US IN ZD PO TY DO
Projekt manazer L 7 11

Tabulka 5 Vyhodnoceni pro pracovni pozici Projektovy manazer 1.

Zdroj: autor

Projektovy manazer I1.:

Vysledky testu projektového manazera €. II. prokazaly pomémé vyvazené zastoupeni vSech
tymovych roli, s vyjimkou role Pozorovatele a Dokoncovatele. U projektového manazera je
vSak dost dulezita praveé role Dokoncovatele, ktera je v tomto piipadé vyhodnocena takika
mizivé. Pfi rozboru testu s pracovnikem, mi sdélil, ze s vysledky se plné ztotoziiuje a hodnoti

je v souladu se svym vnimanim tymovych roli na 95%.

o

VY | VU US IN ZD PO TY DO
Projekt manazer I | 12 11 10 12 12

Tabulka 6 Vyhodnoceni pro pracovni pozici Projektovy manazer II.

Zdroj: autor
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4.3 Rozbor tymovych rolis celym pracovnim tymem po vyhodnocenim testu
V této fazi vyzkumu jsem se zaméfil na teambuildingovou formu rozboru vysledku pii spolecné
schiizce. Cely tym se seSel v samostatné zasedaci mistnosti a bylo pfedem avizovano, Ze se
budou probirat vysledky Belbinova testu tymové spoluprace. Také byli vSichni predem
osloveni, zda budou souhlasit s konfrontaci svych vysledkt testu pred vSemi Cleny tymu
(Gcastniky kvalitativniho vyzkumu) a to oteviené. VSichni Gc¢astnici souhlasili a neméli zadné

namitky k oteviené formé srovnavani vysledku a eventualnimu naslednému navrhovani zmén.

Celému tymu bylo sdéleno, ze se bude v oteviené diskuzi vyhodnocovat, zda vysledky
vyzkumu a celkové sestaveni tymu, odpovida skute¢nosti. Rovnéz se budou jednotlivi clenové
tymu snazit najit ve vysledcich mozné tymové role, ve kterych by mohli rozvijet nebo se zacit

zajimat o profesni posun na své pracovni pozici v organizaci.

Po bezpochybném souhlasu vSech ¢lent tymu jsem tedy vSechny oteviené seznamil jak
svysledky testu, tak svysledky, které jsem syntetizoval zindividudlnich osobnich
neformalnich rozhovort. Clenfim tymu byl ukazan v grafické podobé vysledek rozlozeni roli

v tymu.
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Graf 3 RozloZeni tymu vzhledem k jednotlivym rolim
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Graf 4 Rozlozeni tymu vzhledem k jednotlivym pracovnim pozicim

RozloZeni tymu vzhledem k jednotlivym pracovnim pozicim
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Z grafii zcela jasné vyplynulo, jak velmi silné jsou zastoupeny role Vidce, Usmérniovatel,
Pozorovatel a Tymovy hra¢. Na opacném polu se nachazi zcela mizivé zastoupeni role

Dokoncovatele a jen v malé mife se vyskytuje role Hledace zdroja a Inovatora.

Prvni misto v tymu obsadila role Vidce se 73 body, nejvice boda v testu 34 vyslo pracovni
pozici Reditel.

Druhé nejcast€ji se vyskytujici role podle po¢tu bodt byla Usmérniovatel se 64 body, pfic¢emz
nejvyssi skore 33 bodl vyslo Finan¢nimu fediteli.

Tymovy clovék 58 bodu, nejvice bodi 22 bylo vyhodnoceno na pozici Provozni manazer
(kterému vyslo zaroven 22 bodu pro roli tymového hrace).

Vykonavatel 52 bodi, nejvyssi pocet 24 bodt vysel pracovni pozici Projektovy manazer 1.

Nejvyssi vedouci roli Viidce zaujima Reditel. I kdyz by se tato informace dala oekavat, velmi
jsem piivital, Ze tuto skutecnost chapou ¢lenové tymu stejné a plné ji respektuji. Z grafu je
patrné, ze s manazerskym potencidlem (role Koordinatora ¢i Usmériiovace) v daném tymu je

Finan¢ni manazer.

Na zakladé tdaja zjisténych z Belbintiva testu roli bylo prokazano, ze tymové role jsou vcelku
rovnoméme rozdéleny a pii nasledné diskusi bylo potvrzeno, Ze clenové zkoumaného
pracovniho tymu tyto role takto chapou, jsou s nimi srozuméni a hlavng, Ze jim takové rozdéleni

kompetenci vyhovuje a tvori tak optimalni prostredi pro vykonavani stanovené prace.

Z vyse uvedenych grafii je ziejmé, ze vétsina ¢lend tymu ma zastoupenu roli Tymového hrace.
Pracovni tym je tak velmi kompaktni, jednotliveim zalezi na jejich vzajemnych mezilidskych

vztazich, vyborné kooperuji a v praci se dopliiuji.

Predmétem diskuse také bylo, zda je néktera tymova role v tymu dominantni nebo prevazuje.
Pomérné rychle se vétSina tymu (respondentd kvalitativniho vyzkumu) shodla, ze silné
zastoupeny jsou role Vykonavatele a Pozorovatele, coz podle vysledkd testu neni uUplné
jednoznac¢né, jelikoz podle vysledki testu jsou nejsilnéji zastoupeny role Usmériovatel, poté

Vudce, Pozorovatel a Vykonavatel.

Béhem diskuse o celkovych vysledcich tymu vyplynulo, zda si nékdo z ¢lent tymu mysli, ze
v jejich tymu nékteré tymové role (z celé skaly Belbinovych roli) chybi. VSichni ¢lenové se
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pomérné rychle shodli na slabém zastoupeni role Dokoncovatel, Inovator a Hleda¢ zdroju, coz
presné kopirovalo vysledky testu dotaznikového Setfeni pro cely tym, kde vyslo, ze dvé role

z tymovych kompetenci nejsou obsazeny zadnym ¢lenem tymu.

Pro ucely této bakalarské prace jsem formuloval vyzkumnou otazku, zda by bylo vhodné
najmout nového ¢lena tymu, ktery by tyto neobsazené role obsadil, ¢i zda je mozné a v silach

ostatnich ¢lenu se o tyto role ,,rozdélit”.

Celému tymu byla tedy polozena otazka, zda by bylo mozné, aby si nékdo z pracovniki mohl
prisvojit slabé zastoupenou tymovou roli, kterd danému pracovnikovi vysla jako bodové vice
zastoupena. Nebo jind moznost feSeni - zda by nebylo dobré posilit tym o nového pracovnika,
ktery by se ztotoziioval s rolemi Dokoncovatel, Hleda¢ zdroji a Inovator. Po dikladném
rozboru v tymu o slabych a silnych pozicich v tymovych rolich bylo celym tymem jednoznacné
feCeno, Ze neni tfeba rozsifovat stavajici tym o nového ¢lena, ze bude jisté¢ vhodné)§i zamefit
se na ty ¢leny tymu, ktefi preberou neobsazené role.

Sdélenou odpoveéd jsem pak pouzil jako odpovéd na vyzkumnou otazku, vice viz kapitola

Interpretace vysledku prace.

Hledani neobsazenych tymovych roli Dokoncovatel, Inovator, Hleda¢ zdroju
Pii analyze vysledkd testu vySlo najevo, Ze nejslabsi zastoupeni tymovych roli je u role
Dokoncovatele s vysledkem 14 bodi. Na druhém misté s nejniz§im poctem bodu se s 24 body

zatadila role Hledace zdroju a na tieti nejnizsi poCet dosahla role Inovatora s poctem 27 bodu.

U tymové role Dokoncovatel ziskal v testu nejvyssi pocet bodt (a to 5 ze 14 bodi) Financni
feditel, ktery by mohl zastat roli Dokoncovatele, ale odstup od ostatnich Clenti tymu neni
nikterak vyrazny a s touto roli by se mohl ztotoznit také projektovy manazer I, ktery dosahl
celek 4 bodu ze 14 celkovych bodu za cely tym. Pfi konzultaci, jak by se Financni feditel citil
v pozici role Dokoncovatele, tento zmifioval, Ze mu tato €ast prace v tymu opravdu chybi,
jelikoz jako financ¢ni feditel je zodpoveédny za zdarné dokonceni zakéazek, a to hlavné co se tycCe
spravného dofakturovavani vesSkerych ucetnich operaci. Také zminil, ze v posledni fazi

projektu se schazeji veskeré financni podklady opravdu na jeho pozici finan¢niho feditele.
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Graf 5 Pocet bodu pro kompetenci Dokoncovatel

Vyhodnoceny poéet bodi pro roli DOKONCOVATEL
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Finanéni manazer 5
Provozni manazer 2
Reditel 2
0 1 2 3 4 5

Zdroj: autor

U tymovych roli Inovator a Hleda¢ zdroju se s nejvyssim poctem bodi umistila jen jedna
pracovni pozice, a to Projektovy manazer IL
Role Hleda¢ zdrojt vysla v testu nejlépe v poméru 12 bodu z celkového poctu 24 bodu.

U role Inovatora vysledky testu ukazaly 12 boda z celkového poctu 27 bodu.

Projektovy manazer II. se vyjadiil k vysledkim vyhodnoceni chybéjicich roli tak, ze si ptimo
neuveédomil, ze takové tymové role nejsou zastoupeny, protoze o tymovych rolich z tohoto
pohledu detailn€ nepifemyslel. Po rozboru vysledkt testovani v diskusi se vSemi ¢leny tymu

tak, jak je popsano v kapitole 4.3 Rozbor tymovych roli, souhlasil s tim, Ze tyto kompetence

jsou pro jeho pracovni pozici pfimo odpovidajici, a proto se role Inovatora a Hledace zdroju

rad ujme.
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Graf 6 Pocet bodi pro pozici Inovator a Hleda¢ zdroja
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5 Diskuse a interpretace vysledkii prace

5.1 Odpovéd’ na vyzkumnou otazku cislo 1

Ztotoznuji se jednotlivi ¢lenové pracovniho tymu s vysledky zjiSténych tymovych roli dle
pouzité metody vyzkumu?

Poté, co jsem vyhodnotil vysledky Belbinova dotazniku tymovych roli, jsem prostfednictvim
metody osobniho neformalniho a nestrukturovaného interview hovofil s jednotlivymi cleny
zkoumaného pracovniho tymu. Kazdého jsem nejprve seznamil sjeho vysledky v testu,
konkrétné s bodovym vyhodnocenim jednotlivych kompetenci, vysledek testu jsem uvedl do
souvislosti a srovnal vysledné tymové role a osobnostni dispozice k této kompetenci na dané
pracovni pozici. Nasledn€é jsem polozil dotaz, nakolik se respondent s vysledky testu

ztotoziuje.

Pracovni pozice Reditel

Pti osobnim rozhovoru o vysledcich a rozboru testu jej, dle oCekavani viilbec nepiekvapilo, ze
jeho nejsilngjsi kompetenci je role Vidce. S nejvyssim bodovym ohodnocenim této role
,pocital a svému tsudku bezmezné véfil. Prekvapenim vSak bylo, ze z dotazniku vyplynuly
nulové body v roli vykonavatele, jelikoz byl pfesvédCen, ze pravé tuto roli v tymu zastava.

S vysledkem Belbinova testu tymovych roli se tak ztotoziiuje pfiblizné na 70 %.

Pracovni pozice Provozni manazer

Z dotazniku vyplynulo, Ze nejsiln€jSimi rolemi jsou pozorovatel a tymovy hra¢. Jako dalsi
stiedné silné byly vyhodnoceny kompetence Vidce a vykonavatele, které jsou na této pracovni
pozici zasadni.

Pfi rozhovoru se provozni manazer ztotoznil s tvrzenim, ze jeho schopnosti analyzovani,
rozboru napadd, naslouchani, podpora a povzbuzovani ¢lenti tymu je nesmirné dulezita.
Provozni manazer se vyjadril, ze vysledek testu odrazi jeho skute¢ny pocit, v jakych rolich se
citi dobfe a zhodnotil, ze vysledky testu se shoduji zhruba na 90 % s jeho kompetencénimi

schopnostmi vykondvanymi v praxi.

Pracovni pozice Finan¢ni manazer:
Jako nejsilné)§i kompetence byla testem vyhodnocena role Usmériovatel, coz odpovida vysoké
motivovanosti, vykonnosti a dominanci, dobie stmeluje a motivuje tym. Druhé silnéjsi role jsou

Vudce, ktery umi dobfe mluvit, naslouchat i posuzovat a Vykonavatel s metodickou praci
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a duslednym plnéni plana vykonnosti.

Pfi osobnim rozhovoru o vysledcich testu Financni manazer uvedl, Ze jej velice piekvapilo, ze
v dotazniku byla vyhodnocena jeho tymova role Pozorovatele jako pomérné slaba, jelikoz se
prave na pracovni pozici finanéniho manazera predpoklada, ze bude vynikat ptedevsim v rolich
vykonavajicich kontroling.

Ze subjektivniho hodnoceni finanéniho manazera v ramci naseho rozhovoru vyplynulo, Ze za
celou dobu jeho pasobeni v tomto pracovnim tymu nezaznamenal zadné potize v rozdéleni
tymovych roli. V zavéru uvedl, ze se s vysledky Belbinova testu ztotoziuje asi z 60 %, jelikoz

je presvédcen o svém zastavani kompetence Pozorovatele.

Pracovni pozice Projektovy manazer L.:

Z vysledka testu bylo na prvni pohled ziejmé, jak velmi vyznamné je zastoupena role
Vykonavatele a Tymového hrace. Vykonavatel se vyznacuje jako prakticky organizator, méni
veskeré napady v uskutecCnitelné ukoly a rad planuje a vytvati harmonogramy. Je metodicky,
odpovédny, divéryhodny a poméme vykonny.

Vysoké bodové zastoupeni role Tymového hrace také nebylo piekvapenim. Na pracovni pozici
projektového manazera jde o velice dilezitou kompetenci.

Pfi osobnim rozhovoru zaméstnanec konstatoval, ze se citi uplné presné v tymovych rolich dle

vysledki bodového hodnoceni Belbinova testu, proto se s vysledky ztotoziuje na 100 %.

Pracovni pozice Projektovy manazer I1.:

Vysledky testu projektového manazera €. II. prokazaly pomémé vyvazené zastoupeni vSech
tymovych roli, s vyjimkou role Pozorovatele a Dokon€ovatele. Pfi rozboru vyhodnoceni testu
mi sdélil, ze s vysledky se plné ztotoziiuje a hodnoti je v souladu se svym vnimanim tymovych

roli na 95%.
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5.2 Odpovéd’ na vyzkumnou otazku cislo 2
Prokazalo se, ze ve zkoumaném péti¢lenném tymu je zastoupeno vSech 8 Belbinem
definovanych tymovych roli? Pripadné, pokud nékteré kompetence schazi, je mozné

obsadit takovou slabé zastoupenou tymovou roli stavajicim ¢lenem tymu?

Na zakladé tdaja zjisténych z Belbintva testu roli bylo prokazano, ze tymové role jsou vecelku
rovnomémne rozdéleny, coz bylo pfi nasledné diskusi se vSemi respondenty dohromady
potvrzeno. Clenové zkoumaného pracovniho tymu vysledné rozdéleni tymovych kompetenci
takto v realité citi a chapou, jsou s nimi srozuméni, a hlavné jim takové rozdéleni kompetenci
vyhovuje. Slozeni svého pracovniho tymu povazuji jako optimalni prostiedi pro vykonavani

sve stanovené prace.

Po vyhodnoceni testu lze sjistotu potvrdit, ze vétSina Clent tymu ma zastoupenou roli

Tymového hrace. Pracovni tym je tak velmi kompaktni, jednotliveim zalezi na jejich

vzajemnych mezilidskych vztazich, vyborné kooperuji, v praci se dopliiuji a stanovenych cilt
prace dosahuji ve vzajemné pracovni shodé¢.

Tymovou kompetenci Viidce zaujima Reditel s vyhodnocenymi 32 body. I kdyz by se tato
informace dala o¢ekavat, velmi jsem prtivital, ze tuto skute¢nost chapou vsichni ¢lenové tymu
stejn€ a plné ji respektuji.

Tymovou kompetenci Usmériiovatel zastava ¢len tymu na pracovni pozici Financni manazer
(33 bodu).

V diskusi se pomérné rychle vétsina respondenti shodla, ze vnimaji silné zastoupené role:
Vykonavatele pro pracovni pozici Projektovy manazer I. (24 boda)

Pozorovatele pro pracovni pozici Provozni manazer (26 bodu).

Tymovy hra¢ pro pracovni pozici Provozni manazer (22 bodii). Celkem role Tymového hrace
ziskala 58 bodu a byla pomémé rovnomeérné zastoupena u vSech ucastniki vyzkumu, coz

odpovida realité, kdy se ¢lenové tymu opravdu citi byt silné stmelenym pracovnim kolektivem.

Béhem diskuse jsem se dotazal, zda si nékdo z ¢lenti tymu mysli, Zze v jejich tymu nékteré

tymové role (z celé Skaly Belbinovych roli) chybi. VSichni se pomérné rychle shodli na slabém

zastoupeni roli Dokonc¢ovatel, Inovator a Hleda¢ zdroju. Coz presné kopirovalo vysledky testu
dotaznikového Setfeni pro cely tym, kdy vyslo najevo, ze nejslabsi zastoupeni tymovych roli je

praveé u role Dokoncovatele s vysledkem14 bodu. Na druhém misté s nejniz§im poctem bodua
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se s 24 body zaradila role HledaCe zdroji a na tfeti nejnizsi pocet dosahla role Inovatora

s poctem 27 bodu.

Celému tymu byla tedy poloZena otazka, zda by bylo mozné, aby si nékdo z pracovniki mohl
prisvojit slabé zastoupenou tymovou roli, a to tu, ktera mu na rozdil od ostatnich z dotazniku
vySla jako bodové nejvice zastoupena.

Nebo jind moznost feSeni - zda by nebylo dobré posilit tym o nového pracovnika, ktery by se

ztotoznoval s rolemi Dokoncovatel, Hleda¢ zdroji a Inovator.

Po pomérné kratké rozpraveé vSech zucastnénych o slabych a silnych pozicich v tymovych
rolich bylo celym tymem jednoznacné feceno, ze neni tfeba rozsifovat stavajici tym o nového
Clena, protoze citi, ze jejich pracovni tym je stmeleny, ze spolu radi pracuji a spolupracuji,
stykaji se 1 ve volném Case mimo pracovni dobu a nechtéji si nechat tuto jednotu narusit novym
Cloveékem, byt by tieba pusobil jako posila tim, Ze by nezastoupené tymové role saturoval.
Shodli se, ze bude nejvhodnéjsi zaméfit se na stavajici Cleny tymu, ktefi pfeberou neobsazené

role.

U tymové role Dokoncovatel ziskal v testu nejvyssi pocet bodu (a to 5 ze 14 bodt) Financni
feditel, ktery by mohl zastat roli Dokoncovatele, ale odstup od ostatnich Clenti tymu neni
nikterak vyrazny a s touto roli by se mohl ztotoznit také Projektovy manazer I, ktery dosahl 4

bodu ze 14 celkovych bodu za cely tym. Pfi konzultaci, jak by se Finanéni feditel citil v pozici

role Dokoncovatele, tento prohlésil, ze tuto kompetenci zastane, jelikoz je na své pracovni

pozici osobné zodpovédny za zdarné dokonceni zakazek.

Projektovy manazer II. se vyjadril k vysledkim vyhodnoceni chybé&jicich roli tak, Ze si ptimo

neuveédomil, ze takové tymové role nejsou zastoupeny, protoze o tymovych rolich z tohoto
pohledu detailn€ nepifemyslel. Po rozboru vysledkt testovani v diskusi se vSemi ¢leny tymu

tak, jak je popsano v kapitole 4.3 Rozbor tymovych roli, souhlasil s tim, ze tyto kompetence

jsou pro jeho pracovni pozici pfimo odpovidajici, a proto se role Inovatora a Hledace zdroju

rad uyyme.

Vyse uvedené odpoveédi na vyzkumné otazky napliuji podstatu splnéni cile, ktery jsem si

stanovil v kapitole 3.1 Stanoveni cile a vyzkumné otazky.
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Mohu tak konstatovat, e cil této prace byl naplnén a potvrdil, ze znalost tymovych typl
a temperamentu lidi v tymu je velmi dilezita a dokaze vysoce zefektivnit pracovni nasazeni

a vytvotit pfijemnou pohodu na pracovisti.
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Zavér

V teoretické Casti prace jsem z vybranych zdroji popsal, jaké jsou osobnostni typy a typy
temperamentu. PokraCoval popisem 16 osobnostni typti podle MBTI, zalozenych na hlavnich
Ctytech dvojicich preferenci a predstavenim typologie tymovych roli dr. M. Belbina. Tato teorie
stanovila celkem devét riznych typt chovani, nazyvané tymovou roli neboli kompetenci ¢i
komplementarni dovednosti. Je bézné, ze jeden Clovek v sob€ zahrnuje vice tymovych roli
a stiida je v zavislosti na aktudlni situaci. Jen velmi vzacné se najdou lidé, ktefi predstavuji

pouze jedinou tymovou roli.

V praktické ¢asti jsem aplikoval ziskané teoretické poznatky do praxe. V ramci kvalitativniho
Setfeni prostfednictvim standardizovaného dotazniku tymovych roli dr. M. Belbina jsem ovéiil,
ze zkoumany pracovni tym je zalozen na prirozeném rozdéleni tymovych roli, coz mu umoziuje
koordinaci a spolupraci pfi plnéni stanovenych cila prace. Hlubsi analyza mi umoznila nejenom
tuto situaci zmapovat, poté prostrednictvim neformalnich rozhovort s jednotlivymi ¢leny tymu
sva zjisténi podrobné prodiskutovat a nasledn€ pii spolecné debaté vSech Clenti pracovniho
tymu definovat zastoupené tymové kompetence, jak podle vysledkl kvalitativniho vyzkumu
podle standardizovaného testu tymovych roli dr. M. Belbina, tak na zakladé syntézy nazora
z osobnich rozhovort. Podafilo se nam spole¢né vyprofilovat chybé&jici tymové kompetence,
které by tym potieboval do budoucna doplnit. Nedostatek, ktery spocival v neobsazeni tfi z 8
tymovych kompetenci v péticlenném pracovnim tymu, by mohl byt saturovan rozsifenim tymu
o jednoho nového ¢lena nebo zastoupenim neobsazenych roli stavajicimi ¢leny tymu. Navrh,
jak tento problém co nejefektivnéji vyfteSit, predstavoval ¢ast odpovédi na polozenou

vyzkumnou otézku ¢islo 2.

Na zavér je poteba zduraznit, jak silné je zastoupena a zarovern rovnomémné rozlozena role
Tymového hrace. Jednotlivi Clenové tymu spolu kooperuji, sami citi soudrznost, ochotu
spoleCné pracovat a spolupracovat, stykaji se 1 mimo pracovni dobu pii volnoCasovych

aktivitach.

Vzhledem k tomu, Ze vnitini 1 vn€j§i okoli tymu je vzdy jedinecné a Ze se neustale méni, neni
zadny zaruCeny navod nebo postup zarucujici, ze tym splni na 100 % sviij ukol bez jakychkoliv
problému a nedostatkt. Jako neexistuje dokonaly jedinec, tak také tym ma svoje nedostatky

a slabé stranky. Z teoretickych poznatki vSak vyplyva, ze existuji urCité predpoklady, které
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pokud jsou splnény, mohou zajistit fungujici tym, ktery splni poZadované cile. Raznorodé
zalozeni lidi mize do pracovniho tymu vnést potiebnou diverzitu a pfiznivé vlastnosti ¢lend se

mohou vzajemné dopliiovat.
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A. Dotaznik Belbinova testu tymovych roli

V kazdé sekci (I — VII), rozdélte 10 bodti mezi jednotlivé véty podle toho, do jaké miry
vystihuji vaSe chovani. V krajnim pfipad€ muzete rozdélit té€chto 10 bodi mezi vSechny véty
nebo dat vSech deset bodu jedné véte.

wJak si myslim, Ze mohu byt pro tym prospésny:

A

Mpyslim, Ze dokazu rychle poznat a vyuZit vvhody novych prilezZitosti.

Dokazi dobre pracovat s riiznymi lidmi.

Jsem od prirody ndpadity.

S O =

Mam schopnost nechat lidi tak, aby se volné projevili, kdykoliv zjistim, Ze disponuji

nécim cennym pro splnéni nkolu.

Mam schopnost dotahovat véci do konce a diky tomu jsem efektivni.

Jsem pripraven celit docasné nepopuldrnosti, pokud budu mit vhodné vysledky.

Rychle vycitim, co bude fungovat v situacich, které dobre znam.

N Q| b &

Mohu nabidnout padny argument pro alternativni akce bez toho, ze bych byl zaujaty
anebo mél predsudky.

Mam-li nedostatky v tymové prdci, nuiZe to byt tim, Ze:

A | Se necitim dobre, pokud porady nejsou dobre zorganizované a vedené.

B | Mdm sklon byt uznaly k tém, jejichz ndzory nebyly ndlezité prosazovdny a jsou pritom
hodnotné.

C | Mdm sklon k mnohomluvnosti, jakmile se ve skupiné zacne jednat o novych ndapadech.

D | Miij raciondlni pristup mi cini potize, kdyz chci do véci okamZité a s nadSenim
s kolegy jit.

E | Nékdy piisobim autoritativnim dojmem, kdyz je treba rychle véci dodélat.

F | Je pro mé obtizné vést druhé z ridici pozice, coz je asi zpiisobeno tim, Ze jsem prilis
citlivy na atmosféru ve skupiné.

G | Nechdvam se unést viastmimi myslenkami a ztracim kontakt s dénim ve skupiné.

H | Mi kolegové si mysli, Ze jsem uzkostlivy na detaily, a Ze mam strach, Ze se véci

nebudou darit.
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Pri zapojeni do projektu s druhymi lidmi:

A

Mam schopnost lidi oviliviiovat bez toho, Ze bych na né vyvijel ndtlak.

B

Ma bdélost mi zabranuje délat chyby z nepozornosti a preskakovat.

Jsem pripraven naléhat na néjakou akci, abych mél jistotu, Ze porada nebude ztrdtou

casu, anebo Ze ztratime ze zretele hlavni cil.

Mohou se na mé spolehnout, Ze prijdu s nécim origindlnim.

V obecném zajmu jsem vidy pripraven branit dobry navrh.

Velice rad hleddam nové poznatky a myslenky.

Druzi si ceni mé schopnosti posuzovat véci s chladnou hlavou.

| Q| = O

vvvvvv

Mauj pristup ke skupinové prdci spocivd v tom, Ze:

Mam zdjem poznat své kolegy.

Nepostradam ochotu provokovat ndazory druhych nebo si ponechat mensinovy ndzor.

Obvykle dokdzZi nalézt argumenty k odmitnuti nezdravych navrhii.

Mam talent na to zabezpecit fungovani véci, jakmile zacne byt plan realizovdn.

Mam sklon prichdzet s neobvyklym a vyhybat se béznému.

Pri jakékoliv praci mdm sklon k perfekcionismu.

Jsem pripraven sjedndvat dohody mimo skupinu.

QN = T Q) ® >

Zajimaji mne v§echny nazory, ale ve spravné chvili nevaham udélat rozhodnuti.

Prdace mé uspokojuje, protoZe:

Rad analyzuji situaci a vazim vSechny moznosti.

Zajimam se o nachdzeni praktickych reseni problémii.

Jsem rad, kdyz citim, Ze podporuji dobré pracovni vztahy.

Mam znacny vliv na rozhodovani.

Setkavam se s lidmi, kteri maji co nabidnout.

N & T Q) R >

Dokdzu lidi primét, aby souhlasili s nezbytnymi opatienimi.
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G

Mam pocit, Ze dokazi vénovat veSkerou pozornost odborné strdance kolu.

H

vvvvv

Mam-li provést ukol v omezeném Case s nezndamymi lidmi

A

Uchylil bych se do ustrani, abych nasel cestu ze slepé ulicky.

B

Byl bych pripraven pracovat s clovékem, ktery prokdzal pozitivni pristup, i kdyz kol

je obtizny.

Prenesl bych prispévek k iikolu a na cleny skupiny podle jejich moznosti.

Diky vrozenému smysilu pro dochvilnost bych stihl termin.

Zachoval bych si chladnou hlavu a udrzel schopnost uvazovat raciondlné.

Bez ohledu na ruzné tlaky bych se soustiedil na ucel.

Pokud by skupina nedélala pokroky, prezval bych vedeni.

N Q™ =T A

Otevrel bych diskusi ke stimulaci vzniku a pohybu novych mysienek.

Mym problémem je:

Jsem schopen vyjadrit svou netrpélivost, pokud nékdo brdni pokroku prdce.

Mohu byt kritizovan, protozZe nedokdzi sprdavné analyzovat a odhadovat.

Moje snaha o ndlezité dokonceni prdce miize zabrzdit dalsi véci.

Brzy se zacnu nudit a spoléham, Ze jini ve mné zazehnou jiskru.

Tezko dokazi zacit pri nejasnych cilech.

Objasnéni sloZitych problémit mi nékdy déla potize.

Snazim se potlacit ndazory ostatnich, protoze sviij povazuji za lepsi.

QN =T Q) w e

Nerad se poustim do diskusi, kdyz mdam proti sobé silnou oporzici.
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B. Hodnotici tabulky Belbinova testu

sekee | | Vykonavatel Vidce USmériiovate] | INovitor o POzorovatel T¥morf hri€|  DOkoncoratel
I G D | C C A H B E
11 A B ‘ F G C D G H
i |H A | D D F G E B
IV |D H E E G C A F
Vv B F H H E A C G
VI |F & ' A . A H E | B ‘ ' D
Vil | E G | F ‘ F D B H ‘ ‘ C
celkem

Po vepsani jednotlivych bodit do tabulky nejvyssi bodové skore ukazuje, jakou roli dany clovek

v tymu zastava. Druhé nejvyssi skore vyjadiuje zalozni roli. Dvé nejnizsi skore znamenaji jeho

slabiny “.

Vysvétlivky: VY — vykonavatel (realizator), VU - Vidce (koordinator), US — Usmérniovac, IN — inovator, ZD —

vyhledavag zdroji, PO — pozorovatel, hodnotitel (vyhodnocovag), TY — tymovy hra¢, DO — dokon&ovatel, finiser

(kompletovac)

Jednotlivé tymové role podle dr. M. Belbina:

VYkonavatel - prakticky organizator. Méni napady v uskutecCnitelné ukoly. Rad déla plany

a harmonogramy. Je metodicky, odpovédny, daveéryhodny a vykonny. Nenecha se vzrusit.

Nevede, ale prejima administrativu.

Vudce - vede cely tym a koordinuje usili. Nemusi byt genialni ani tvofivy, ale spiSe je

disciplinovany, soustfedny a udrzuje rovnovahu mezi riznymi tendencemi. Umi dobie

mluvit, naslouchat i posuzovat.

USmémovatel - vysoce motivovany, vysoce vykonny, dominantni. Vede plnéni ukola

a v nepfitomnosti Viidce prebira jeho roli, i kdyZ ji nevykovava nejlépe. Jeho sila je ve vili

a vasni ke splnéni ukolti, ale byva precitlivély, hnévivy a netrpélivy. Je hnacim motorem

akce.

INovator - na rozdil od usmériiovatele je introvertovany, ale intelektualné dominantni. Je
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zdrojem originalnich napadi a navrhi. Nejvice imaginativni a nejvice inteligentni ¢len
tymu. Zanedbava detaily, neohlizi se na kritiku. Je tfeba jej stimulovat, jinak z tymu
vypadne.

hleda¢ ZDroju - popularni ¢len tymu, jelikoz je extrovertni, sociabilni, uvolnény. Pfinasi
do skupiny nové kontakty, napady, myslenky a vyvoj. Obchodnik, diplomat, vyjednavatel.
Neni originalni, neni pfili§ motivovany a potiebuje tym k tomu, aby jej nabudil.
POzorovatel — inteligentni, jedna se spiSe o analytickou inteligenci nez o tvofivou.
Dukladné rozebira napady a nachazi rozpory v argumentech. Je mén¢ aktivni nez ostatni,
pohlceny svymi daty, vzdaleny Cinnosti tymu, ale nezbytny pro provéfeni kvality této
¢innosti. Je zavisly, ale muze byt chladny a netaktni.

TYmovy &lovek - drzi tym pohromadg, podporuje ostatni, nasloucha, povzbuzuje,
harmonizuje a chape. Pfijemny a popularni ale nesoutézivy. NevSimnete si ho, kdyz je
v tymu, ale schdzi vam, kdyz tam neni.

DOkoncovatel - bez dokoncovatele tym nikdy nedosahne vysledku. Ovétuje detaily, stara
se o plnéni harmonogramu, vynika smyslem pro naléhavost. Jeho netstupné usili je

dulezité, ale dosti nepopularni.
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