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VIRTUALNI TYMY

VIRTUAL TEAMS



SOUHRN

Virtualni prostfedi patfi mezi nové se formujici oblast, ktera se stava
pro podniky ¢im dal lakavéjSi pfilezitosti vyuziti svého potencialu. | pfesto, Ze
se jedna o problematiku velmi dynamickou, prace si dava za cil podrobné popsat
aspekty tymové cinnosti v téchto neobvyklych podminkach. Vznika tak material, ktery
nejen shrnuje dosavadni védomosti, ale snazi se hranici znalosti posunout dal,

v€etné zahrnuti mnoha praktickych pohledl a zkuSenosti.

Prvni ¢ast se zabyva obecnym vymezenim tymové Cinnosti zejména pak jejich
kliCovych oblasti. Druha ¢ast navazuje na pfedchozi teoretické vymezeni, na zakladé
niz konkretizuje tymovou spolupraci v ramci virtualniho prostredi. Zavér bakalarske
prace pak nabizi doporuceni, ktera maji zefektivnit tymovou praci a vystihnout stéle

vzrustajici vyznam virtualnich tyma, ktery pro organizace predstavuiji.
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SUMMARY

Virtual environment is part of the newly forming area, which is becoming more

and more attractive for businesses to use its own potential. Even though it is a very
dynamic issue, the goals of this work is providing a detailed description of the aspects
of team work in these unusual conditions. The result is a material that not only
summarizes the current knowledge, but try to move forward, including many practical

views and experiences.

The first part focuses on the general definition of teamwork especially on its
key issues. The second part builds on the previous theoretical framework, under
which specifies the teamwork in virtual environment. Conclusion of the Bachelor
Thesis offers recommendations and description still growing importance of virtual

teams for the organizations.
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1. UVOD

Uz od pradavna se ¢lovek sdruzoval ve skupinach. Védél, ze pokud bude spolupracovat, zvysi
se Sance na preziti. Nemél potiebu toulat se po savanach sam, ale dal prednost spole¢enskému
ziti, které zajistovalo stabilnéj$i zazemi a vyrazné jistéjsi vyhlidky do budoucna. Skupina
zaCala mezi sebou vytvaret vztahy a navzajem si pomahat. Pokud jeden ¢len potieboval
pomoci, druzi mu ochotné podali pomocnou ruku, protoze védéli, Ze je jen otazka Casu, kdy

se situace obrati.

Bylo to pravé prohlubovani vzajemné spoluprace, kterd stila na Usvitu lidstva. Ohen, kolo
nebo pismo jsou pouze plody tohoto naseho davného rozhodnuti. Organizacni struktury

se stavaly slozitéjsi, coz vedlo k nutnosti pevného vedeni a fadu.

Od té doby se casy zménily, ptichazely sofistikovanéjsi néstroje i technologie, a v§ak princip
spoluprace pretrval. Spolu se vzestupem modernich komunika¢nich médii se zacal otevirat

novy sveét, skytajici neCekané prilezitosti. Svét, ktery je dnes znam jako virtualni.

V ném tymova cinnost ztraci mnohé své zazité charakteristiky, cil ale ziistava stdle stejny
- dosahnout dal, nez je v silach pouhého jednotlivce. Spole¢nosti po celém svéte si uvédomuji
konkuren¢ni vyhodu, kterou jim virtualni tymy pfinasi a soustied’uji své usili. Bud'me si proto

jisti, Ze pokud jich nebudeme vyuzivat my, konkurence urcité ano.



2. CIL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

V teoretické Casti této bakalarské prace se budeme zabyvat teoretickym vymezenim tymu
jeho fizeni. V dalSich kapitolach jsou obsazeny navazujici teoretické poznatky, které celou
problematiku zastieSuji z oblasti komunikace, péfe o tym a samoziejm¢ i okruhu casto

vyskytujicich se skupinovych problémt.

Ve druhé Casti si predstavime virtualni tym a jeho misto, které zaujima v podnikové struktute.
Zaroven se drzime predeSlého teoretického ramce, v némz se zdiraznuji klicové otazky
vyznamné pro virtudlni prostfedi. Vysledkem je uceleny, strukturovany popis teorie,

na zaklad¢ kterého lze porovnavat oba druhy tymd.

Tym, kterym se budeme v praktické casti prace zabyvat, je virtualni skupina portalu
zapakatel.cz provozovana spole¢nosti Spojka Group, s. r. o. (ICO: 28173597) puisobici
v oblasti marketingu. (kapitola 4.3)

Cilem je popsat slozeni tymu podle Belbina a shrnuti struktury virtualniho uskupeni.
Mezi dalsi dil¢i cile patfi mimo jiné:
e souhmny popis, struktura a intenzita komunikace mezi jednotlivymi ¢leny,

e vytvoreni zaveért, které by pomohly zefektivnit praci celé skupiny.



2.2 Metodika prace

metoda: Belbintv test

cil: zjisténi tymovych roli

vyznam: Belbiniv test patii mezi jednu z nejrozsifenéjSich metod slouzicich ke zjistovani
tymovych roli, na jehoz zaklad¢ pak lze konkretizovat silné a slabé stranky pracovnikii. Test
se skladd ze sedmi otazek. Mezi jednotlivé varianty pak hodnoceny rozdé€luje libovolné¢
dvanact bodl. V pfipadé nutnosti Ize vSech dvanact bodi v otdzce rovnomérné rozmistit,
nebo naopak ptifadit jedinému tvrzeni. Vysledné hodnoty jsou nasledné prevedeny do tabulky,

na jejimz zéklad¢ vyjde zatazeni ¢lovéka do jedné z deviti tymovych kategorii.

metoda: Sociometricky vyzkum
cil: vztahy mezi ¢leny tymu

vyznam: Hlavni zasluhu na vytvofeni tohoto zpisobu vyzkumu ma americky psychiatr
rumunského pivodu Jacob Levy Moreno (1889-1974), ktery ve své knize "Who shall
survive?" z roku 1934 popsal pravidla pro konstrukci tohoto testu. Svou vahu ma tato metoda
predev§im v roviné emocidlnich vztahti mezi lidmi a poskytuje informace o skuping, které
bychom jinymi zptsoby zjistovali jen velmi obtizn€. V dotazniku jsou obsazeny pouze dvé
otazky, pomoci nichz je ¢lov€k nucen vyjadfit sympatie a antipatie vici svému okoli.
Vysledky jsou nasledné poskladany do matice, ze které mizeme objektivné urcit vzajemnou
(ne)oblibenost. V konecné fazi vyuzivame predchozich dat pro sestaveni grafické podoby
tymu, ve které jsou zachyceny vzajemné vazby - tento graf je né¢kdy také znam pod pojmem
sociogram. Soucasti je zaroven i prostor pro odivodnéni, které se nasledné stava podkladem

pro kvalitativni vyhodnoceni.



metoda: Vyhodnoceni dat ze systému Activecollab
cil: zjiSténi Cetnosti komunikace, druhti komunikace a jeji intenzity mezi jednotlivymi ¢leny

vyznam: Virtudlni tym vyuzivd pro béznou pracovni komunikaci interniho systému

Activecollab. Na zakladé¢ dat, ziskanych prostfednictvim tohoto systému, Ize sledovat:

e pocet odeslanych zprav — zachycuje tak jednotlivé uzivatele z pohledu aktivity

komunikace.

e druh komunikace — tu Ize dé€lit na Ctyfi druhy:
v" Komunikace individualni - zprava je uréena pouze jedinému ¢lovéku.
v" Komunikace bilateralni — zprava je uréena dvéma uzivatelim
v" Komunikace ¢aste¢né hromadna — zprava byla zaslana vice jak dvéma lidem,
ne vsak celému tymu

v" Komunikace hromadna - zprava byla zaslana hromadné v§em ¢lentim tymu.

e Intenzita dané komunikace — rozliSuje intenzitu jednotlivych komunikacnich kanalt
mezi uzivateli. Vysledkem je graf, ktery zachycuje miru vzajemné komunikace mezi

dvéma ¢leny skupiny.

V pribéhu zkoumani se dodrZovalo nékolik zasad:
e Zachovani etiky pfi nakladani se ziskanymi udaji,
e dobrovolnost,
e precizni ptiprava a bezchybné vyhodnoceni,
e tym nebyl pln¢ zasvécen do tcelu vyzkumu, aby se predeslo snaze jeho ¢lenti vypadat

v kone¢ném hodnoceni Iépe. V tomto ohledu jim byly dany pouze zakladni informace.



3. TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Pracovni tymy

3.1.1 Charakteristika tymu

Definic, které popisuji pojem tymu, existuje fada. Uved'me pro potadek proto nékteré z nich,
jez jsou v literatufe nejcasteji citovany. Jednou z nich je definice dle Katzenbacha a Smithe

(1993), ktera za tym povazuje

"Malou skupinu lidi se vzajemné se doplnujicimi dovednostmi, kteri jsou oddani spolecnému

ucelu, pracovnim cilum a pristupu k prdaci, za néz jsou vzajemné odpovédni."
Dédina a Odchazel (2007) charakteristiku tymu rozsituji a uvadéji ji jako:

"Malou pracovni skupinu clenénou podle funkci jednotlivych clenit tymu, sledujici jednotny
cil, vyznacujici se pomérné intenzivnimi vzajemnymi vztahy na zakladé intenzivni komunikace

mezi cleny tymu a specifickou formou prace."

Zaroven upozoriuji, Ze samotny pojem tymu je velice podobny charakteristice pracovni
skupiny, pfitom vsak neni zaménitelny. Skupina je $irSi a zahrnuje pojem tymu. Kazdy tym je
skupinou, ale ne vsSechny skupiny jsou tymem. Zahradkova (2005) dopliuje, Zze tymem

se rozumi:

"jasné definovany celek spolupracujicich lidi s casové omezenym cilem"



Casovou omezenost nadéle rozsituje o dalii charakteristiky, mezi které patii:
e rovnopravné postaveni Clent,
e vlastni, vSemi respektovana pravidla,
e jasn¢ vymezené role a odpovédnosti,
e uvédomovany spolecny cil a sdilena vile tohoto cile dosahnout,
e schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,

e klima diveéry a otevienosti.

Tym neni jen soucet jeho ¢asti. Jeho Clenové se navzajem dopliuji, vynahrazuji navzajem své
slabé stranky a poskytuji skupiné moznost vidét problematiku z jinych thli pohledu, jakych
by jednotlivec nebyl schopen. Navic mnozstvi spolecnych zkusSenosti a riznych postoji davaji
skupin€ prostor na nalezeni nejlep§itho mozného a nezfidka velmi ne¢ekaného feseni, které by
za normalnich okolnosti zlstalo nepovSimnuto. Proto zde navzdory matematickym védam

opravdu plati, Ze jedna a jedna nejsou dvé, ale mnohem vic.

Podle Kolajové (2006) proto miizeme tym charakterizovat jako:
e Together
e Everybody
e Achieves
e More

Tato slova by se dala volné prelozit jako "Spolecné dosahneme vice"

V dubnu roku 2006 byl uvetejnén ¢lanek v Journal of Personality and Social Psychology,
ve kterém védci z Illinoiské univerzity shrnuli svij vyzkum tykajici se oblasti vyznamu
tymové Cinnosti. Potvrdili, Zze vSechny dvouclenné, tficlenné, ctyic¢lenné i péti¢lenné tymy
vykazovaly vyssi efektivnost nez jejich protéjsky, které byly sice stejné pocetné,
ale individualn¢ pracujici. Tento fakt tedy prokazoval, ze stejné velky tym dalece pievySuje

moznosti individudIné pracujicich lidi.
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Velikost tymii

Velikost tymu je jeden ze stézejnich faktord ovliviwjici vlastni efektivitu skupiny. Velky
kolektiv totiz vyzaduje uplné jiny pfistup a funguji v ném diametraln¢ odlisné principy, nez je
tomu ve skupiné s malym poctem clent. Mnoho faktorii se navic musi velikosti tymu
prizpiisobovat, pocinaje t€émi zakladnimi, jakymi jsou samotné prostory, ve kterych se tym ma

setkavat az po vice sofistikované aspekty, kterymi jsou systém organizace nebo styl vedeni.

Jestlize mluvime o malém tymu, pak se ochuzujeme o mnozstvi zkuSenosti a podnétd,
které se v kolektivu mutize naskytnout. Se snizujicim se poctem Clenl se zaroven linearné

snizuje i mira kreativity a na to navazujiciho potencionalu.

Naopak s velkym poctem ¢lend sice v tymu roste mira téchto neodmyslitelnych faktori, ale
struktura tymu se zacina drobit do velkého poctu podskupin. Snizuje se tedy moznost efektivni
komunikace a prostor pro pfenos informaci. Spolu s rostoucim poctem ¢lent také roste riziko
negativnich dopadl socidlnich vztahl, mezi které muzeme fadit konflikty, vys$si Sanci

vzajemného nepochopeni ¢i osobnich averzi.

Otazkou stanoveni optimalniho poctu c¢leni v tymu se zaobira nékolik autord,
pti¢emz se vSichni shoduji, ze urcit tuto miru je velmi slozité a zavisi na mnoha hlediscich.
Dluzno podotknout, ze doporuceni se navzajem diametraln¢ 1i§i a uvadi se Casto velmi

rozdilna ¢isla.

Podle Kolajové (2002) je optimalni pocet Clenti roven péti. Sama dodava, ze se jedna

o0 nejcastéji zminovanou velikost tymu uvadénou mnoha jinymi autory.

Jan Vymeétal (2008) se nedrzi ve své knize Privodce uspésnou komunikaci tak striktniho ¢isla
a uvadi rozmezi od péti do deviti ¢lenll. Zaroven pfipomind, Ze minimalni pocet jsou tfi

pracovnici a maximalni pocet dvacet.
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Lojda (2011) se oproti vySe uvedenym autorim drzi zlaté stiedni cesty a uvadi za optimalni
pocet Clenti v pracovnim tymu hodnotu okolo sedmi. Oduvodiuje to snadnosti neformalni
a efektivni komunikace, ktera je zapotiebi. Tento pocet se shoduje i s nazory Zahradkové

(2005).

Dynamika tymu

Pracovni tym je zivy organismus, ktery se vyviji a ktery zije svym vlastnim zivotem.
Jednotlivi ¢lenové mezi sebou komunikuji, vytvareji vztahy a jsou nuceni spolecné celit
mnoha nepiijemnostem. Nejedna se tedy o Zadnou pevné danou strukturu jako spi$ o neustale
meénici se systém. Ten se projevuje svymi vlastnimi pravidly, zakonitostmi i ptfistupy. VSechny

tyto déje a procesy pak shrnujeme pod pojem dynamika tymu.

Jak popisuje Hovelynck (1995), dynamika tymu zacind okamzikem zalozeni skupiny,
pokracuje priabéznym vyvojem a konci okamzikem, kdy se tym rozpada. Proto mluvime o tzv.

vyvojovych fazich. Ty mizeme délit do péti zakladnich kategorii:

e forming - setkdni skupiny

e storming - vyjednavani pozic, procesu a struktury
e norming - shoda na zékladnich normach skupiny
e performing - vykonna skupina

e adjourning - skupina ukoncujici svoji ¢innost

Forming
Faze formingu je soucasti dynamiky tymu, ktera se predevSim objevuje v obdobi tvorby

skupiny a vzdjemného pozndvani. Vyznacuje se predevsim ur¢itou nejistotou. Jednotlivi lidé

neznaji ostatni ¢leny tymu a teprve zac¢inaji vzdjemné vztahy utvaret a orientovat se v nich.
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Tymové role zatim nejsou pevné dané. Utvari se védomi tymové spoluprace, ktera ma
za nasledek urcitou miru umeélosti. Vyjimkou neni i nucenost, ktera se pokousi vyhladit nové
se vytvarejici vazby. Malokdo se pokousi z fady vystupovat, a tak je v této prvni fazi skupina
az nepiirozen¢ harmonicka. To ma za nasledek i pfistup jednotlivych lidi, ktefi jsou spise
zdrzenlivi a vyckavaji. Mén¢ tak riskuji a v komunikaci samotné spise ziistavaji u obecnéjsich

a mén¢ kontroverzngjsich témat, u kterych je mensi riziko vzajemnych stiett.

Konflikty samotné jsou pak spiSe vyjimecné, pfesto jejich existenci nelze vyloucit. Spise
se vSak vztahuji na extrémni ptipady, kdy se skutecny cil tymu neshoduje se zakladnimi
predstavami jejich ¢lentl, poptipadé se tyka podminek, za kterych ma skupina pracovat a jsou
tak v hrubé neshod¢ s predpokladanym stavem. Pokud se ve skupiné nalezne Clovek
s neopodstatnénymi nebo presptilisSnymi konflikty, vede tento fakt ostatni ¢leny tymu
k presvédéeni, ze dany ¢lovek je agresivniho, popiipadé neprizpisobivého charakteru a sili
v nich ptirozeny pocit se takovému clovéku a spolupraci s nim vyhnout. Tento negativni
dusledek je pak piendsen do dalSich etap dynamiky vyvoje a ovliviiuje samotnou podstatu

dané spoluprace.

V uvodu vytvareni skupinové komunity by mély vsSechny snahy vedouciho sméfovat
ke vstiicné atmosfére a odbourani jakychkoli obav. Pokud neexistuje zadny vedouci, skupina
se zane sama organizovat a vedeni probiha neformalni cestou. Pouze ztidka se objevi jedinec,
ktery citi pfirozenou nutnost chytit se iniciativy a ujmout se tak vedeni skupiny. Piesto se jiz
v této etapé muze objevit silna charismatickad osobnost, ktera pii nedostatku formalniho vedeni

prebira ulohu neformalniho viiddce a tym usmérnuje.

Z tohoto divodu by mél formalni vedouci ukazat své schopnosti a pomoci skupin¢ Iépe
se navzajem poznat. To ma pak pozitivni vliv nejen na rychlost samotného seznameni

a doformovani pocatecnich procest, ale i na celkovou pohodu ve skuping.
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Storming
Storming pfedstavuje fazi testovani hranic a postupného modelovani roli. Pocatecni uméla

harmonie se za¢ina hroutit a euforie vyprchavat. Kolektiv je nucen celit realnému prostiedi
a podminkam, které mohou vést ke konfliktim a vyjadfeni nespokojenosti. Tymové role
se za¢inaji usazovat a jsou t€émito novymi procesy testovany. Vzajemna komunikace vede bud’

k potvrzeni zvolenych roli, nebo naopak k jejich odmitnuti a zpétnému piehodnoceni.

Pozornost se nyni upira na vzajemné rozdily a odlisné postoje. Jednotlivé vazby, které vznikly
ve fazi formingu se mohou nyni ménit podle osobnich preferenci jednotlivych lidi, popiipadé
po Uspésném vzajemném oveéteni se jiz zvolené vazby nadale utuzuji. Vznika tak prostor

pro vytvareni podskupin, jejichz ¢lenové k sobé maji nazorove blizko.

Zaroven se stale vice projevuje vliv zpétné vazby. Lidé se jiz nedrzi tolik zpatky, jako tomu
bylo v pfedchozi fazi a sdili své nazory, i pfesto Ze nejsou v UpIné koexistenci s bézné
pfijimanym smyslenim. Vyrazné€ji emotivni vystupovani pak pomdhd osvojit si novou
tymovou roli a pozadovat tim respektovani této role od svych kolegli. Vyloucena vsak neni

také kritika a odmitani, jako zptisob ochrany svého nové nalezeného prostoru a sebe samého.

Konflikty se vyskytuji v souvislosti s nespokojenosti ohledné formalniho vedouciho, ktery
nedokaze naplnit spole¢né piedstavy. Mlze to byt v kontextu s nekompetentnim vidcem,
stejné jako s defenzivné nebo pasivné se jevicim vedenim. Rada problémi, které trapi skupinu,
se pak mize neopravnéné snést pravé na hlavu takovéhoto cloveéka. Do této doby pietrvavajici
spory mezi jednotlivymi podskupinami jsou na urCity Cas odsunuty do pozadi, nebot
tak oznacen za nezpusobilého skupinu vést, a na jeho hlavu se snasi vlna kritiky. Tvoii se tedy
status jakéhosi obétniho beranka. Tato situace se nemusi tykat pouze vedouciho, ale muze

se jednat i o piipad fadového Clena.

14



Boj 0 moc a nasledné snahy o jeji udrZeni vybizeji manazera, aby prave v tuto chvili zesilil své
snazeni o respekt. M¢l by nejen pruzné€ reagovat na zpétné vazby, kterych se mu dostava,
ale pfedevsim podle nich reagovat. Dale by méla pokracovat snaha o stmelovani skupiny
naptiklad pomoci aktivit, reprezentovana hrami, jez ukazuji prednosti a charaktery

jednotlivych ¢lent tymu.

Norming
Soucasti této faze je tvorba oCekavani a to nejen vzhledem k ciliim, ale i ke zptisobu prace.

Role, jejichz tvorba a hajeni byly soucasti predchozich etap, se nyni ustalily a vSichni ¢lenové
tymu je piijali. Veskeré snazeni se nyni ubira smérem k co nejlepSimu zefektivnéni spoluprace
a zajisténi vhodného zazemi. To se projevuje zejména vétSim poctem napadi a sdilenych
nazord, které tvori zaklad kreativnich snah tymu, o co nejlepsi prostiedi pro feseni budoucich

problémt.

Stézejni rozdily mezi Cleny tymu jsou vefejné znamy, stejné jako vzajemné role,
které se ustalily a nyni se uz jen potvrzuji. Na zaklad¢ znalosti vzajemnych postoji pak lidé
zintenziviiuji vzdjemnou komunikaci. Ta je otevienéj$i a upfimnéj$i. To méa v kone¢ném

dusledku pozitivni vliv na snahu o sblizeni a ochoté ke zménam.

Konflikty nejsou jiz tolik zaméfeny na boj o moc nebo lepsi postaveni jako spiSe o lepsi
dosazeni cilti. Spory v osobni roving se jiz vyskytuji podstatné¢ méng, ale vyjimkou nemusi byt
i tento druh svaru. Zejména mluvime-li o neschopnosti se prizptisobit, nebo nechuti cloveka

ptistoupit na kompromisni feseni.

Realny pohled na skupinu pomaha ¢lentim tymu uvédomovat si spolecny potencional. Skupina
vyzaduje schopného vudce, ktery by se mél zaméfit predev§im na vyfeSeni otazek, které
skupinu aktudlné trapi - tedy zaklad norem a cile Cinnosti. Zvlast' peclivé by tedy mél

postupovat v otazkach planovani a budouciho fungovani.
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Performing

Fazi performingu povazujeme za nejvykonnéjsi obdobi, ve kterém se skupina stava efektivné
fungujicim celkem. Clenové tymu jsou si védomi kolektivniho cile, ktery chtéji spoleénymi

silami dosahnout a potencional, jehoz mirou se ujistili v pfedchozich etapach.

I v tuto chvili existuji urcité preference, které nuti lidi sdruzovat se v mensich podskupinach,
a vsak silici soustfedéni se na cil v kombinaci s vnitinim pocitem ztotoznéni s timto cilem ma
za disledek urcitou miru spole¢né harmonie. V konecném disledku vse vede k vyssi mife
spoluprace a lidé tak drzi vztahy uvnitf tymu v rovnovaze. To se projevuje piedevsim stale

velmi vstficnou a otevienou komunikaci mezi ¢leny, coz vede k vysoké mite kreativity.

Velmi cCasto jsou tyto podskupiny také vyuzivany k nezavislé praci na konkrétnich mensich
ukolech. Vyuzivd se pfitom nadstandardnich vztahii mezi témito lidmi jako pifedpoklad
pro vyssi uspeésnost. Mensi skupina flexibilngji reaguje na dané problémy a za piedpokladu

kvalitni komunikace je umi i 1épe fesit.

Konflikty jsou stale pfitomnym problémem, ale jsou vnimany spise jako pftilezitost k rozvoji,
nez potiz, ktera by mezi ¢leny tymu dokazala vrazit klin. Pokud je vSak konflikt vazné
podstaty, je zivotn¢ dulezité upnout na jeho vyfeSeni vSechny sily, zejména
jedna-li se o konflikty uvnitf skupiny, které se vztahuji k pfedchozim vyvojovym etapam.
Prikladem mohou byt vzajemné antipatie, negativni vztahy mezi kolegy nebo nedostatecna

podpora ze strany vedouciho.

Tym zacina pracovat bez vétSich potizi autonomné, coz vedoucimu poskytuje prostor pro jeho
praci zamienou na odstranovani téchto konflikti a upeviovani jiz tak ustalenych vazeb.
Dulezité je dale podporovat vzajemnou divéru, ktera se pomalu rodi z dobie fungujici
komunikace a davat na ni patfiény diraz. Vzhledem k dobfe fungujicim okolnostem, mize
respektovany vidce davat skupin€ i vyrazné naro¢néjsi tkoly, nez tomu bylo na pocatku a ta

je plni podle oc¢ekavani.
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Adjourning

Tato faze predstavuje posledni ¢ast tymové dynamiky. Skupina postupné ukoncuje svou
¢innost a jednotlivi pracovnici se smifuji s koncem. Intenzita a délka této etapy je zcela zavisla
na sile piivodnich vazeb mezi lidmi. Cim siln&jsi ptivodni vztahy byly, tim vice se faze
adjourningu projevuje. Pokud se tyto vazby pIn¢ osveédcily, mize dojit ke snaze tyto vztahy

zachovat 1 do budoucna.

Vyloucené neni pratelstvi stejn¢ tak jako budouci kolegialni vypomoc. Dopisy byly nahrazeny
v dnesnich dobach elektronickou komunikaci a socialnimi sitémi, pomoci kterych si bud’
jednotlivi ¢lenové, nebo celé podskupiny udrzuji kontakt do budoucna. Minulé¢ vzpominky

jsou viceméné¢ idealizovany, coz vede ke snaze tento kontakt udrzet pokud mozno déle.

Pracovnici se rozchdzeji, ponauceni z pfedchozi prace a procest. Pfichazi (sebe)reflexe
minulého déni a z toho pramenici zkusenosti. Ty pak mohou lidé vyuzit v budouci tymové
praci, a tak se v dalsim tymu Iépe a rychleji orientovat, popiipadé efektivngji fesit problémy

a konflikty obecné spojené s vyvojem kazdé skupiny.

Ukonceni ¢innosti mize byt doprovazeno mnoha ritudly. Ty mohou byt jak formalniho
charakteru, tak charakteru osobnéjsiho. V prvnim piipadé mluvime o rozchodu ovlivnéném
zejména firemni kulturou, vysledkem tedy muize byt mensi spolecenska akce, ve druhém
ptipadé pak mluvime o ne€které z komorn¢jsich a privatngjsich seslosti, jez jsou vice zavislé

na samotnych tcastnicich.

Pokud se do tymu v pribéhu jeho vyvoje prifadi novy Clen, mize to zpusobit navrat celé
skupiny do nékteré z predchozich fazi. Tato skutecnost je predevSim zplsobena nutnosti
zaClenit nového pracovnika do tymové struktury. Stavajici ¢lenové skupiny nového kolegu
poznavaji jak po charakterové strance, tak po strance potencionalnich pracovnich schopnosti,
zatimco on sam hleda své misto ve skupin€ s patiiCnou tymovou roli. Na zaklad¢ téchto

interakci a vztahti se pak ¢len do skupiny naplno zapojuje a stava se jeji soucasti.
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3.1.2 Styly vedeni

Pod pojmem styl fizeni manazerské prace si lze predstavit Cinnost vedouciho, které
charakterizuji pouzivané metody a postupy, pomoci nichz je dosahovano podnikovych cili.
Zvoleny styl vedeni ma pak podstatny vliv nejen na vztahy manazera s podfizenymi,
ale 1 na samotnou praci. Pfitom nelze obecné fici, ktery ze zptisobt vedeni je kategoricky lepsi
nebo horsi, protoze kazdy obsahuje nespocet pozitivnich i negativnich dopadl. Zatimco

prednosti jednoho je rychlost, priorita druhého stylu je vysoka mira pfesnosti a komplexnosti.

Podle Vebera (2003) mtizeme délit styly fizeni do ¢tyt zakladnich skupin:

Autoritativni styl Fizeni

Hlavnim principem tohoto stylu vedeni je udélovani direktivnich tkoli. Vedouci se rozhoduje
sam a bez jakékoli konzultace, pfiCemz vyzaduje, aby tyto ukoly byly bezpodmine¢né plnény.
Tento zpusob je velmi specificky svou strohosti a ve velké mife i formalnosti. Prikladem
pouziti tohoto stylu je armada, v niz je zivotné¢ dulezité okamzité¢ a piesné¢ reagovat.

V nékterych ptipadech je to pravé ona rychlost, kterd rozhoduje o Zivoté€ a smrti.

S autokrativnim stylem fizeni se vSak muzeme bézné setkat i v podniku. Jsou to predevsim
krizové situace ve firmé, kde hraje svou dilezitou roli ¢as. V takovém ptipadé pristupujeme
k tzv. krizovému managementu, tedy stylu fizeni, ktery ma za ucel spolecnost vytahnout

z tézkych potizi, a tak ji zachranit.

v v

rozhodnuti, aniz by v ruce mél vSechna potiebna data a informace. Proto se do zna¢né miry
spoléha zejména na zkuSenosti a intuici, kterd mu pomaha v téchto narocnych okamzicich

obstat.
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Byrokraticky styl Fizeni

Podstatou tohoto stylu je manazer, ktery piejima ptikazy od svych nadfizenych a predklada je
svym podiizenym. Hovofime o ném tedy jako o realizatorovi piikazi ze shora. Vlastni
iniciativa vedouciho je minimalni a jeho uloha spiSe pasivni. Charakteristicky je tento styl
fizeni pfedevSim svymi byrokratickymi principy zaloZenych na smérnicich, regulacich ¢i
jinych obecné ptijimanych pravidlech.

Vsechny tyto faktory vSak pfinasi negativni disledky zasahujici do vztahi vedouciho a jeho
podiizenych. Pokud totiz manazer vystupuje jako netecny ¢lanek, mize to vzbudit u ¢leni
tymu pochyby tykajici se jeho vidcovskych schopnosti, coz miZze nakonec vyustit
v nedostatek respektu. Takovy vedouci je pak vidén spiSe jako loutka, ¢imz se dal snizuje

prostor jakkoli situaci zménit.

Demokraticky styl Fizeni

Neékdy znam také pod pojmem konzultativni styl je zaloZzen na duvéie a spolupraci manazera
s podtizenymi. Pfi feseni problému chce slySet jejich nazory, ptipominky a podnéty, na jejichz
zaklad¢ pak sam déla rozhodnuti. Konec¢né slovo tedy patii vzdy manazerovi stejné tak jako
nasledna odpovédnost. Samotny princip vyzaduje diveéru ve schopnosti a dovednosti
podiizenych. Ti se pak citi spokojenéjsi, nebot’ jsou zapojeni do rozhodovaciho procesu, coz
ma pozitivni vliv na atmosféru na pracovisti. Zatimco mnozi z pracovnikli v tomto pfistupu
vidi zpisob uplatnéni nebo dokonce seberealizaci, nékterym pouze stai, ze jejich hlas je

vyslySen a bran v uvahu.

Velké uskali vsak piedstavuje skutecnost, ze se v takovych pfipadech muize vyskytnout
i podstatné vice konfliktli vznikajicich ze snahy prosadit sviij nazor a dokazat, ze pravé toto
feSeni je to pravé. Je pak na vedoucim, aby tyto konflikty fesil co mozna nejefektivnéji nebo

se jim pokousel predejit.
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Liberalni styl Fizeni

Vedouci pouze ziidka vyuziva svoji moc a vazba mezi manazerem a podfizenymi je
minimalizovana. Zaméstnanci pracuji naprosto nezavisle a vedouci zde spiSe vystupuje jen
jako odborny poradce. Leckdy se tento druh fizeni projevuje i tim, Ze vedouci reaguje
na problematiku pouze v pfipadech, kdy ho sami pracovnici cilen¢ pozadaji. Dokonce je
mnohdy odstranéna potifeba norem a pravidel tak, jako tomu bylo u byrokratické¢ho stylu.
Ptes vSechnu tuto volnost v§ak zaméstnanci znaji své povinnosti a privilegia liberalniho stylu

fizeni nezneuzivaji.

V dnesnich dobach se snim lze setkat prevazné ve veédeckych skupinach, kde mira
samostatnosti 1 liberalismu umoziiuje pracovnikiim naplno se vénovat svym vyzkumim
a nebyt tak ovlivnéni vnéjsim okolim. Pokud se tento styl objevi v soukromém sektoru, ma
Casto jepiCi zivot, protoze nedostatek diirazu na tikol a presptilis svobodné prostiedi nabizi

k chaosu a vysoké neefektivité.

Malokdy se vsak setkame s Cisté autokratickym stylem ¢i s €isté liberalnim stylem. VéEtSinou
se totiz navzajem jednotlivé styly piekryvaji nebo dopliuji. Pravé z tohoto diivodu vzniklo
roz$ifeni stavajici koncepce a ¢tyii zdkladni proudy byly dopIlnény o dalsi Ctyfi styly, jejichz

vzajemny vztah Iépe vystihuje piistup jednotlivych manazerq.

Hron (2000) uvadi, tyto styly v jednoduché matici, ktera stru¢né vystihuje prednosti
jednotlivych druhti vedeni. Hlavnimi ukazateli jsou zajem o ukoly a zajem o lidské potieby.
V prvnim piipad¢ se jednad o otazku, do jaké miry manaZer sleduje prabeh prace, popiipade
do jaké miry vyzaduje jeji napliiovani. Ve druhém aspektu jsou pozorovany socialni slozky,

jakymi jsou vztahy mezi lidmi, empatie nebo porozuméni.
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Obrazek ¢. 1 — matice styli fizeni
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Zdjem o lidské potieby

Za nejlepsi styl fizeni pro tymové vedeni miizeme obecné povazovat demokraticky styl (nékdy
uvadén jako tymovy styl), protoze se v ném prolind nejvetsi spokojenost ¢lent tymu i jejich
vedouciho. Je totiz zaméten jednak na potieby ¢lenti tymu a zaroven nezapomina na samotné

plnéni ukolu, coz vytvari nezbytny predpoklad pro tispésné fungovani.

Nanestésti tento styl fizeni je v cCeskych podminkach stidle vzacny a naproti tomu
se za nejrozsifengjsi styl fizeni povazuje tzv. benevolentni (n¢kdy pouzivan i vyraz liberalni)
autokrat. Jedna se o fizeni pomoci principti odmeén a trestl, které nuti zaméstnance poslusné

plnit tkoly. Obcas je davan prostor pro zpétnou vazbu, ale zaméstnanci tuto moznost z diivodu

obav malokdy vyuzivaji. (Veber, 2003)

Pro tplnost doplime, Ze styl fizeni neni neménnd zélezitost a jako takovy se mize Casem
ménit. Velmi totiz zalezi na konkrétni situaci, jiz je tym nucen Celit a na ukolu, ktery se snazi

splnit. Pokud skupina pracuje na ne¢které z casti ukolu, jehoz splnéni je zavislé na kreativnim
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mysleni, je dobré dat ¢lenim tymu volngjsi ruku, zatimco v kliCovych, ¢asové omezenych
ptipadech mtizeme sdhnout po direktivnéjSich ptikazech. DalSim faktorem, ktery promlouva
do pouzivaného stylu fizeni, jsou pak zkuSenosti, osobnost a postoje samotného manazera.
Jeho osobnost totiz také prochazi urCitym vyvojem, ktery do zna¢né miry urcuje pristup

k podiizenym.

Vedeni tymu

Vedeni je nedilnou souéasti kazdé skupiny. Clenové tymu mohou byt sebeschopnéjsi a piesto,
pokud nebude tymové vedeni na dostatecné trovni, nikdy nebude dosahovat skupina ani

z poloviny takovych vysledki jak by mohla.

Bylo by vsak chybou domnivat se, ze predpoklady pro tuto ¢innost ma kazdy. Jedna se totiz
o velmi spletitou roli, kterd zahrnuje fadu technickych, ekonomickych a psychologickych
faktorti. Naro¢nost predpokladi jen vystihuje pozd€jsi skuteCnou narocnost tkold,
které uspdiného manazera &ekaji. Ugelem kvalitniho vedeni tak neni sledovat vlastni

seberealizaci, ale cile skupiny a davat jim pfed témi vlastnimi prednost.

Naroky, kladené na vedouciho skupiny, se podle Vebera (2003) rozdéluji do dvou zakladnich
hledisek:

e Kyvalifikace
v Odborné znalosti a zkuSenosti
v’ poznatky z projektového fizeni
v" psychologie vedeni lidi v&etné feSeni konflikti
v' ¥izeni ¢asu a rizik
v' znalost podnikatelského minima (zasady podnikové ekonomiky

a managementu)
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e Osobni vlastnosti
v’ autorita, rozhodnost, pfesvéd¢ivost, divéryhodnost
v' flexibilita, adaptabilita, schopnost improvizace
V' organiza¢ni schopnosti
v

komunika¢ni schopnosti a podobné

Nicméné jmenovani manazera nemusi znamenat automaticky vliv na skupinu a jeji fungovani.
Muze se totiz objevit vtymu silnd osobnost, ktera a¢ neformalné, celou skupinu vede
a vystupuje za ni. Nékdy mluvime o tomto ¢lovéku jako o neformalnim vedoucim nebo jako

o mluvéim.

Vse pak zalezi na konkrétni situaci. Pokud neformalni vedouci nekonfliktné respektuje
formalniho vedouciho, pak se také drasticky snizuje nebezpeci potencionalniho konfliktu.
Pokud vsak neformalni vedouci zacne proti formalnimu vystupovat, vede to zpravidla
k vaznym konfliktim. V takovém piipadé pak neformalni vedouci mize vést manipulativné
Cleny skupiny proti manazerovi z osobnich prospéSnych divodd, nebo sleduje predevsim
prospéch skupiny, za kterou se do urc¢ité miry citi zodpoveédny a toto vSe pro n¢ho predstavuje

jen ptijatelné riziko. V kone¢ném souctu vsak dusledky byvaji stejné.
Cilem by mélo byt, aby formalni a neformalni vedouci byla jedna a tataz osoba.

Za faktory vystihujici samotné viidcovstvi byva podle Halpina a Wintera (Nakonecny, 1998)
povazovano

e uzndni a chapani ¢lent skupiny,

¢ iniciativa a organiza¢ni schopnosti,

e (cast na zivote€ skupiny,

e osobni vztah k motivacim ¢lend skupiny,

e socialni citlivost vii¢i déni ve skuping.
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Vedouci - manazer nebo vudce

Pti pohledu na predni Gsp€sné tymy si Ize vSimnout trendu, kdy vedouci vystupuje jako jeden

ze dvou typt - bud’ vystupuje formou manazera, nebo jako vudce.(Dvotrakova, 2007)

Vedouci jako manazZer

Pro manazera jsou velmi dilezité cile a jejich naplnéni. Pfitom je velmi dobfe znaly ukoli
izdroju, které bude potfebovat. Lidi pak vidi jako soucast téchto zdroji potiebnych
pro uspésné splnéni cile a ristu. Velmi vysoka efektivita tohoto typu vedouciho z né¢ho déla
nezbytnou osobu v Casech stability, ve kterych dokaze bezezbytku vyuzit svych odbornych

schopnosti a propracovanych postupti.

Vedouci jako viidce

Tento typ vedouciho je neocenitelny predevSim v nestabilnich dobach, které jsou naplnény
zna¢nou nejistotou. Na rozdil od manazera vnima své podiizené jako nezastupitelny prvek
a klade na né patficny diraz. Je vniman jako leader v pravém slova smyslu, ktery dodava
lidem chyb¢jici motivaci a je zdi, o kterou se mohou v neklidnych turbulentnich okamzicich
opiit. Hovofime o urcitém charismatu, tedy osobnim kouzlu vedouciho, které se stava hnaci
silou celého tymu. Tento Sarm Zene skupinu dopfedu, motivuje ji a dodava energii a podporu
vzdy, kdyz je to potfeba. Mimoto charismaticti vedouci dodévaji praci potiebnou dilezitost
a ur¢itou miru osobnosti, coz €ini pro zaméstnance praci mnohem atraktivnéjs$i a reaguji
o poznani Iépe, nez kdyby se jednalo o pouhy neosobni soubor danych ukold. (Dvotakova,

2007)

Vudce netidi, vadce vede.
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3.1.3 Tymové role

Meredith Belbin, vénujici se dlouhou fadu let problematice tymi a managementu popsal

tymové role jako:

"a tendency to behave, contribute and interrelate with others in a particular way”
"tendence chovat se, prispivat a byt ve vzajemném vztahu s ostatnimi lidmi specifickym

zpiisobem" (Belbin 2004)

Zjednodusen¢ feceno lze mluvit o tom, ze zadny ¢lovek neni stejny a v tymu se chova riznymi
zpusoby. Podle stylu chovani, postoji, popfipadé zptisobu jakym fesi problémy, vzniklo devét
zakladnich skupin lidi, které jsou v tymové praci zastoupeny. Tyto kategorie se vyrazné lisi

a maji své nesporné silné a slabé ptipustné stranky.

Bélohlavek (2008) pripousti, Ze pokud je vSak nasim ukolem vytvofit vyvazeny a stabilni tym
schopny dlouhodobé¢ progresivnich vysledkl, mély by jeho soucasti byt takové typy osobnosti,

které se ptirozené dopliuji a své slabé stranky navzajem vyhlazuji.

Inovator
e Ptinosy:

v Tvirdi a napadity.
e Piipustné slabé stranky:

v’ I pfesto, Ze dokaze fesit velmi t&Zké problémy, v samotné slepoté za honbou
optimalniho feSeni zapomind na srozumitelnou a efektivni komunikaci
stymem. Lidé, ktefi tuto charakteristiku maji velmi dominantni pak
ve snaze opravdu vyuzit svych myslenek, se nejsou schopni zapojit

do tymové struktury a zapominaji na detaily své vlastni prace.
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Vyhledava¢ zdroju

e Ptinosy:

v Nadseny, velmi komunikativni.

v' Ve vétSiné piipadid se jedna o extroverty, kterym se za pomoci rozvijeni
kontaktii naskytaji moznosti necekanych zdroji, v kterych vidi netusené
ptilezitosti.

e Piipustné slabé stranky:

v Je to pravé velkd mira optimismu, kterd je hnacim motorem Vyhledavace.
Pokud tedy dojde k opadnuti pocatecniho nadSeni, mize velmi rychle ztratit
zajem, coz ma dusledky v pracovni vykonnosti. Proto vice, nez u kohokoli
jiného zde plati nutnost potfebné motivace. Naopak, pokud tento ¢lovék bude
dostatecné motivovan a jeho nadseni bude dlouhodobé, stava se z né¢ho velmi
platny ¢len skupiny, nebot” stabilizuje jeji vnitini atmosféru a dokaze vzbudit

nadSeni 1 v ostatnich.

Koordinator
e Ptinosy:

v’ Vyzraly a sebejisty.

v" DokaZe objasnit cile a tak dat praci smér.

v' Jeho schopnosti spojuji lidi dohromady, podporuje rozhodovani a vzajemnou
spolupraci.

e Piipustné slabé stranky:

v' Jeho schopnosti ob&as vybizeji k manipulaci s lidmi. Proto se lze obcas setkat
is ptipady, kdy maji koordinatofi sklony prenaset svou vlastni praci na druhé
a tim si ji sami ulehcit.

v Jelikoz jsou to lidé, ktefi velmi dobfe dokdZou vnimat i drobné zmény
ve spoleCenském prostiedi, k némuz jsou velmi citlivi, poskytuje jim to urcity
naskok pred ostatnimi. Ve vétSin€ piipada si tuto svoji schopnost uvédomuji,
coz posiluje jiz tak vrozené viidcovské a rozhodovaci schopnosti. Otazkou pak

tedy zastava, do jaké miry chtéji tyto vlohy vyuzivat k osobnim ucelim.



Usmérnovatel
e Ptinosy:

v Velmi dynamicky, inspirativni a pribojny ¢lovek.

v Prospivda mu prace pod tlakem, protoze ho dokaZe inspirovat k lep$im
vysledkiim.

v Vyznatuje se velkou energii a snahou pfekonavat prekazky a vyzvy.

e Piipustné slabé stranky:

v Nehledi na city druhych.

v' Pravé z divodu velké energie a uréitému smyslu pro povinnost, se stiva
z Usmérnovace ¢lovek, ktery ma sklony provokovat ostatni. Je si védom své
profesni vyspélosti, na jejimz zaklad¢ vznikaji specifické konflikty, jakymi jsou
napfiklad rizné roztrzky ¢i vzajemna antipatie.

v' Jedna se bezesporu o ¢lovéka pracovitého a oddaného véci, na druhou stranu je
to osobnost, ktera pravé tyto véci upiednostnuje pired otdzkami vztahi ¢i jinych

tymovych kontakta.

Monitor vyhodnocovac
e Ptinosy:

v VétSinou se jedna o vazné zaloZzeného &lovéka, ktery vidi véci do hloubky.
To mu poskytuje ptilezitost vidét problém objektivné a nezaujaté. Z této ptaci
perspektivy pak dokaze vyhodnotit mozna feseni, ktera doposud zistala skryta
a tymu je prednést. Pochopeni téchto dalekosahlych souvislosti mu pomaha
k jejich detailnimu promysleni a preciznimu tsudku.

e Pripustné slabé stranky:

v' Snaha o nalezeni pokud mozno dokonalého feSeni se mnohdy zvrhne
do nepfimétené miry nerozhodnosti. Byvaji totiz natolik kriti¢ti a to i k svym
vlastnim alternativam, ze jim d¢la problémy najit vhodnou moznost.

v Nevyitenym zaporem navzdory snaham zlistdva neschopnost inspirovat ostatni
a podnécovat je k jejich vlastni aktivité. V takovém ptipad¢ je nutné, aby

se doplioval s jinym aktivn¢ zalozenym ¢lenem tymu.
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Tymovy pracovnik
e Ptinosy:

v' Je otevien velkému spektru spoluprace.

v’ Jedna se o ¢lovéka mirné a vnimavé povahy, vétsinou diplomatického zaloZent,
ktery nevyhledava spory. Pokud tyto problémy nastanou, pak funguje jako
stabiliza¢ni prvek, ktery se snazi své okoli ustalit.

v Dokaze velmi dobie naslouchat ostatnim.

e Piipustné slabé stranky:

v Pokud tvrdime, ze lidé jako jsou Koordinator nebo Vyhledava¢ mohou byt
tmelem pracovni skupiny, pak Tymovy pracovnik je skutecnym zakladnim
kamenem.

v" Nekonfliktnost a snaha o trvale ustalené prosttedi bez vétsich vykyvi, je ale
vyvazena znac¢nou nerozhodnosti v klicovych situacich. To pak muize vést

i k leh¢i ovlivnitelnosti tymovych pracovniktl silnymi pribojnymi osobnostmi.

Realizator
e Ptinosy:

v" Disciplinovany, konzervativni a velmi vykonny.

v Je velmi praktického zaloZeni a jeho hlavnim ukolem je pfechod myslenky
k realizaci.

e Piipustné slabé stranky:

v' Ur¢itd prakti¢nost realizdtora ho omezuje v samotné postaté pruznosti
a flexibilité reagovat na necekané podnéty. Je sice velmi pohotovy co se tyce
véci zazitych, véci se kterymi ma zkuSenosti, ale véci nové mu obcas Cini
potize. Proto je zde nutnost doplnit realizatora osobnosti, ktera mu pomtize
pruzngji reagovat v pottebnych situacich.

v' 'V samotné komunikaci pak dava prednost jednoznacnosti, kterd mu nebude
narusovat zazity fad. Pfitom tento postup vyzaduje jak smérem od kolegt, tak
od nadfizeného. Tato vazba totiz v Realizatorovi pomaha evokovat pocit

korektnosti a utuzovat vzajemny respekt.
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Kompletovac

Specialista

Pfinosy:
v" Mezi hlavni ptednosti patii pfedev$im svédomitost a peélivost.
v Velka mira snazivosti se projevuje ve snaze najit dodate¢na opomenuti a chyby
tak, aby kone¢na prace byla co nejpreciznéjsi.
v’ Zaklada si na ptesné praci, kterou chce odevzdat véas. V tomto ohledu

uptednostiuje praci o samoté, nebo praci spise individualniho charakteru.

Piipustné slabé stranky:

v

Velmi casto byva vniman jako puntickarsky. Ve vzacnych ptipadech pak muze
tento fakt prertst v osobnosti Kompletovace az k neodtivodnitelnému strachu
o provedenou praci. Tato uzkost se pak muze projevovat nejen jako neochota
pfenechédvat praci ostatnim ale i snahou dotdhnout ji az do samotného konce.
To pak vSak mize vést ke konfliktim jak uvnitf samotného tymu tak

s vedoucim, ktery dba pouze na viditeIn¢ odvedenou praci.

Pfinosy:

v
v

Ma vyjimecné dovednosti a schopnosti.
Byva velmi iniciativni, cilevédomy a prace samotna pro ného ma obrovsky

vyznam.

Piipustné slabiny:

v

Paradoxné jeho nejvétsi prednost - specifické védomosti jsou zaroven i jeho
nejvetsi slabinou. Jeho uplatnéni se totiz rapidné snizuje, pokud je nucen
pracovat mimo svij obor. Pokud se vSak pohybuje v oblasti, kterou zna, je
velmi vykonny a piesny. Na svou praci je po zasluze pys$ny a svych dovednosti
si je plné¢ védom. Nicméné v nékterych piipadech tato skuteCnost mize vést
k falesSnému pocitu, ze nikoho jiného nepotifebuje a obejde se sam.
Stava se tedy, ze se Specialista zasekne na myslence, Zze nezasvéceni kolegové
by ho jen zbytecné zdrzovali a rozptylovali od jeho skute¢né prace, a tak

tvrdohlavé odmita jakoukoli pomoc.
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Je nutno mit na paméti, Ze jeden Cloveék muze zastavat n¢kolik roli najednou. Neplati tedy,
ze by pracovnik musel byt kategoricky zaskatulkovan pouze v jedné ¢i druhé skuping. Pro tym
je tedy prinosné védét, jaké Cleny kolektivu ve skutecnosti mame a vybrat slozeni tak, aby
se co nejlépe pracovnici dopliovali a zaroven tak mohli vynahrazovat sva slaba mista. Pouze
za téchto predpokladi bude tym pracovat efektivné a bude mit nejlepsi predpoklady stat
se uspe€Snym. Mimo to pfinasi znalost tymovych roli manazerovi piilezitost, aby v budoucnu
zaméfil svou pozornost na konkrétni slepa mista a soustavnou ¢innosti pracoval na jejich

odstranéni.

V prubéhu svého vyzkumu vytvoril Meredith Belbin dotaznik, znamy téz jako Belbinlv test
(ptiloha ¢. 1), jehoz vyplnénim lidé zjisti, do kterych kategorii spadaji. V prabe&hu Casu se
nicméné ukézalo, Ze tymové urceni roli neni konecnym stavem, ale Ze se stale méni. Z tohoto
divodu neni vylouceno, ze lidé mohou projit vSemi rolemi. VSe zalezi nejen na vnéjSim
pusobeni okolnosti, ale i na osobnosti, ziskanych zkuSenostech a pozici, na které

se zaméstnanec v aktualni chvili nachazi.

Z tohoto divodu je doporucovano, aby po delsi dobé nebo v piipadé postupu zaméstnance
na vyssi pozici, byl Belbintv test zopakovan, a tak se zjistila soucasna role pracovnika. Vse je

pak ptesn¢jsi a informace tak maji zajisté i vyssi vypoveédni hodnotu.
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3.1.4 Komunikace v tymu

"In the beginning was the word. Immediately thereafter came the misunderstanding"
"Na zacatku prislo slovo. Hned po ném prislo nedorozumeni."

- Reinhard K. Sprenger

Vyraz komunikace je znam jiz od staroveku, kdy si tehdejsi predni myslitelé uvédomili jeji
nesporny vyznam. Proto ma toto slovo své kofeny v lating, ve které oznacuje vyraz pro sdileni
nebo spole¢ny aspekt. Dnes lze komunikaci chapat hlavné jako sdileni myslenek, informaci,
postoji a nazorti mezi lidmi a prave z tohoto diivodu je pro nas tak dilezita. Je to totiz prave
ona, ktera zajituje prenos podnéti. Cim lepsi komunikace mezi lidmi je, tim pracuji 1épe

a jsou spokojeng;jsi.

Komunikace je jeden z nejdalezitéjSich faktort v tymové praci. Lidé jsou pilite, s kterymi
vlastni prace roste a padda a komunikace je most, ktery tyto pilife spojuje. Pracovnici si
vymeénuji nazory a postoje, ¢imz mohou evokovat ve druhych napady, kterych by sami nebyli
schopni. Mluvi spolu, pfiblizuji se navzajem, zjistuji své prednosti i slabé stranky. Pfi tom
vSem se nedozvidaji informace jen o druhych, ale i o sobé¢ samych. Mohou vidét uhly pohledu

predtim nikdy nepoznané a pochopit véci piesahujici je samé.

Podle Pechacové (2009) mizeme komunikaci rozdélit do tii zakladnich skupin:

Verbalni komunikace

Jde o socidlni interakci prostfednictvim jazyka. Nejedna se ale pouze o fe¢ mluvenou,
ale i o fe¢ psanou. Jeji vyznam je nezpochybnitelny, nebot’ tvoii dilezitou soucast socialniho
zivota. Verbalné komunikovat jde ptfitom bud s jednou, dvéma nebo vice osobami. Ty
poskytuji odesilateli zpétnou vazbu, ktera pomaha pocitu bezprosttednosti a lepsiho pochopeni

myslenek druhych.
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Neverbalni komunikace

Puvodn¢ se myslelo, Ze komunikace probiha v uzkém prostoru mluvené teci, az pozd¢ji
se zjistilo, ze verbalni komunikace je doprovazena také mimosmyslovymi sdélenimi, ktera
jsou nevédomé predavana. Pomoci téchto neimyslnych gest a postoji mizeme poznat lez,

pretvaiku nebo pravé emoce, které se pokousi druhy ¢lovek za kazdou cenu skryt.

Podle mnoha studii lidé reaguji z 55% na fec téla, z 38% na vysku, intonaci a diraz v hlase
a pouze 7% patii opravdovému sdéleni v podob¢ feci samotné (Manasova, 2005). Da se tedy
fici, ze neverbalni komunikace ptedstavuje pro Clovéka velmi podstatnou cast vzajemné
interakce, protoze jejim prostfednictvim lze poznat, zda slova, ktera se k ptijemci dostavaji,

jsou skutecné zaloZena na pravdé nebo nikoli.

Nervozita, sniZzend intenzita gestikulace, dotykani se tvafi, hrani si s predméty - to vSechno
jsou signaly, které v nas mohou vyvolavat predstavu, ze neni néco v poradku. Naopak klidny
vyrovnany projev zalozeny na o¢nim kontaktu a neagresivni vystupovani v nds naopak muize
budit pocit souladu a harmonie. Piese vSechno je nutné si uvédomit, ze nekteti lidé jsou
sitéchto mechanismii védomi a umyslné je meéni tak, aby byli co nejméné Ccitelni
nebo vytvareli iluzi jiné osobnosti, nez ve skutecnosti jsou. Vysledkem je pak urcity druh
pretvarky, pti které neverbalni komunikace nesouhlasi s cilovymi umysly a je pak o mnoho

téz81 se v takové osob¢ vyznat.

Metakomunikace

Nékteti autofi uvadi metakomunikaci jako samostatny druh komunikace, jini ji fadi piimo
do zékladniho rozdéleni. Metakomunikace stoji na hranicich obou jiz zminénych forem.
Podstatou je pouzivani prostiedkl, které upfesnuji nebo méni nasledujici i soucasn¢
probihajici ¢innost. Pfitom samotné metasignaly (v literatufe se také lze setkat s pojmem
metakomunikacnich kli¢) mohou mit jak verbalni tak neverbalni charakter. (Pechacova, 2009

In Rymesova, Chamoutova 2003)
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Pro lepsi pochopeni uved'me ptiklad. Véta: ,,To snad neni pravda — ja té zabiju“ nemusi
v adresatovi nutné evokovat pocit bezprostfedniho ohrozeni, jelikoz naptiklad samotny ton
hlasu, kterym je sdéleni feCeno, méni podstatu samotné zpravy. Proto se i z takové véty miize

jednoduse stat pouze laskovni prohozeni doprovazené jemnym usmévem.

Komunikace v malych skupinach

V pocatecnich fazich vyvoje tymové struktury se muizeme setkat s jistou spontanni
komunikaci mezi lidmi. Ta se nadale vyviji a pfizpisobuje potfebam skupiny, pfiCemz

respektuje dva navzajem rozdilné proudy. Jsou jimi:

tlak k uniformité
e jedna se o ptirozenou reakci lidi ve skupin€ zajistovat urCitou jednotu. Tato integrita

zajistuje lidem vétsi pocit sounalezitosti se skupinou a ur¢itou miru pocitu bezpeci.

tendence ¢lent skupiny vyjadrit své pocity
e Sdileni svych nazort a postoji ma pifimou souvislost s hledani vhodné role. Tuto

pozici totiz bud’ potvrzuje, nebo je naopak cloveék nucen tuto pozici opustit a zménit ji.

Kromé vlastni struktury je kvalita komunikace zavisld 1 na nespoctu dalSich faktort.
Jmenujme pro piiklad velikost zpravy. Cim je sdéleni delsi, miize dojit k vétsi chybovosti
pfipredani a ndslednému omylu. Tato skute¢nost mé vzrastajici vahu pii delSich strukturach
jakymi jsou fetézovy nebo vidlicovy typ. Za dalsi podstatny aspekt je povazovana znalost
odbornych termint, které se v komunikaci pouzivaji. V sofistikovanych odvétvich (naptiklad
v armadé nebo lékafstvi) tak vznika tlak na subjekt, aby zpravu nejen spravné predal,

ale dokézal ji i porozumét.
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Kopecka (2012) rozeznava tyto struktury:

Hvézdicova struktura

Tato struktura se vyznaCuje vysokou mirou
centralizace. Uprostied je zfetelnd role vedouciho,
od n¢hoz vedou hvézdicovit¢ komunikacni kandly
k ostatnim  ¢lenim  skupiny.  Nizky  pocet
komunika¢nich kanali je vynahrazen rychlosti
a presnosti pfenosu informace od vedouciho
k podfizenym. Je to pravé totiz rychlost,
ktera zajistuje vysokou miru efektivity a presnosti.
Nanestésti je spojena s oslabenim vazby mezi
jednotlivymi  Cleny na Ukor =zesileni vazby
na centralni prvek, cozvede mezi jednotlivymi

¢lanky skupiny k mnoha nedorozuménim.

Prikladem hvézdicové struktury je Skolni ttida
pf1 vyucovani. Jednotlivi zaci  poslouchaji
ptivykladu wucitele, ktery ma ve struktufe
komunikace vysadni pravo. Komunikace od ucitele
ke studentim probihd piimo, zatimco mezi
samotnymi zaky jsou vzajemné vazby bud velmi
oslabené, nebo neexistuji a komunikace probiha
v takovém piipadé vétSinou pies prostfednika

- v tomto piipad¢ pies profesora.

Obrazek ¢. 2
Tvpy komumnikace

- hvézdicova struktura

end
Q¢ P
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Retézova struktura

Tento typ komunikace se vyznacuje komunikac¢nimi
kanaly, které¢ vedou od vedouciho k dal§imu ¢lenu
tymu, a od n¢ho pokracuje dal, ¢imz tvoii urcity druh
fetézu. Uspokojivd rychlost pienosu komunikace
pritom piinasi stfedni uspokojeni a to jak v ramci

individualniho tak skupinového pohledu.

Prikladem pouziti fetézové struktury mohou byt
vojenské jednotky na fronté. Rozkaz od centralniho
velitelstvi je poslan pfes spojovatele do mistniho
valecného stanu, aby byl nakonec predan

konkrétnimu distojnikovi v poli.

Plna struktura

Plna struktura je zaloZena na vseobecné komunikaci,
ve které maji vSichni moznost komunikovat se
vSemi. Vyznacuje se tedy velmi nizkou centralizaci a
vysokym poctem komunikacnich kanali mezi
jednotlivymi c¢leny. Proto je tato komunikacni
struktura nejrychlejsi ze vSech uvedenych zptisobt a

rvr

prinasi proto také vysokou skupinovou spokojenost.

Sdileni velkého mnozstvi postoji a nazord
jednotlivych ¢lentt navzdjem vSak mulze vést
k ur¢itému bezvladi a chaosu. Tato struktura se mize
bézn¢ vyskytovat v pocetné malych uskupenich,
pokud vsak dosahne celkovy pocet prvkid mezni

hranice, ma ve zvyku se rozpadat.

Obrazek ¢ 3
Tyvpy komunikace

- fetézova strulctura
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Obrazek ¢. 4
Tvpy komunikace
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Kruhova struktura

Kruhova struktura predstavuje stfedné rozsahlou sit’
komunika¢nich kanali, ve které mohou lidé
komunikovat pouze se svym sousedem. Z tohoto
divodu predstavuje velmi malo centralizovanou
architekturu, kterd& se vyznaCuje nejasnym
viudcovstvim. M4 tedy do zna¢né miry podobné
znaky jako fetézové usporadani s tim faktem, ze zde
jsou oba konce propojeny do kruhu, a tak utvari
uzavieny koncept. V dusledku vysoké zavislosti
na okolnich komunika¢nich kandlech vSak pfinasi

tento typ sit€ nizkou rychlost i pfesnost.

Vidlicova struktura

Nékdy se sni také muzeme setkat i jako stzv.
,» Y strukturou, jejimz zakladem je klicové postaveni
jednoho zprvkl, zatimco ostatni ¢lenové maji
kontakt Casto pouze s jednim nebo dvéma kolegy.
Bézné se stimto typem komunikace Ilze setkat
v méné¢ obydlenych oblastech, kde jsou z divodu
velké¢ vzdalenosti odkazani lidé na informace

od svych sousedu.

Obrazek ¢. 5
Tvpy komunikace

- louhova strulchura

Obrazek ¢. 6
Tyvpy komunikace
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Duvéra
"Fidem qui perdit, nil potest ultra perdere."

"Kdo ztrati duveru, vic ztratit nemiize"

- Publilius Syrus

V obecném slova smyslu Ize mluvit o divére profesionalni (naptiklad duvéra k 1ékafi a jeho
spravnému usudku, daveéra k elektrikaii a jeho odbornym znalostem) a o duvéfe osobni
zalozené na subjektivnich sympatiich. Divéra piedstavuje jeden z nejdilezitéjSich prvki,
ktery ovliviiuje vztahy mezi lidmi na elementdrni Grovni. Pokud chovame k ¢lovéku divéru,
pak je pro nas jeho pocindni plné pfedvidatelné a existuje zde jistota, Ze rozhodnuti druhého
¢lovéka jsou spravna a do urcité miry i nam blizka.

v

A vsak jedna se o véc natolik kiehkou, Ze ziskat si diivéru je Casto mnohem t¢zsi a narocnéjsi
nez o ni piijit. Vzdy totiz existuje urCitd mira rizika spojena se zklamanim nebo zneuziti
diuvéry, coz zpravidla zanechava na vztahu osklivé rany. Z tohoto divodu se ¢lovék uci
divérovat pouze omezenému poctu osob, u kterych se toto riziko znatelné snizuje. V konecné

podobe¢ vsak divéra predstavuje pocit bezpeci a mensi zranitelnosti vici okoli.

Duvéra v tymu je Casto spojena se spokojenosti a silnymi vazbami mezi jejimi ¢leny. Zaroven
ma tento prvek zasadni vliv na U¢innost prace a to jak v rovin¢ jednotlivce, tak v rovin¢
skupiny. Zatimco pozitivni vliv divéry se projevuje postupné prostiednictvim kompaktnéjsi
a stabiln&jsi prace bez vétSich vykyvi, nedostatek divéry dava vzniknout mnoha zbytecnym

konfliktiim a jinym sportim.
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3.1.5 Péce o tym

Tymové vzdélavani
Zakladni myslenkou vzd€lavani je systematicky proces vyvoje a rozvijeni schopnosti,
ptikterych slabé stranky nahrazujeme pfednostmi a pfirozené silné stranky dal posilujeme.
To samoziejmé neplati jen pro jednotlivce ale pro cely tym. Samotny rozvoj se mize tykat

mnoha oblasti: komunikace, schopnosti prezentovat, zvladani stresu, prace pod tlakem,

emoc¢ni rozvoj atd.

Me¢la by vsak vzdy existovat zasada, aby toto vzdélani mé¢lo pro skupinu své opodstatnéni
a aby bylo pro praci tymu dtlezité a relevantni. Jakékoli nepodstatné Skoleni se pak mize totiz
jevit jako zbytecné a muze vést k celkové demotivaci. Zaméstnavatel totiz skolenim zaméfené
na nevhodnou oblast nevédomky fika, Ze si neceni Casu svych zaméstnanci a navic nezna
ani jejich potieby. Pravé proto je nutné nejdiive tyto aktualni pozadavky tymu znat a az pak,

na jejich zéklad¢ definovat potencionalni oblasti Skoleni.

Nesporna vyhoda tymového vzdélavani je zahrnuti zpusobl, které by nebyly pii uceni
jednotlivee mozné. Hovotime napiiklad o riznych formach skupinovych her nebo aktivit,
které jsou zaloZeny na vazbach mezi vice lidmi. Krom¢ toho na rozdil od individuéalniho
vzdélavani se setkdvame nejen s vazbou lektor-student, ale i zpétné vazby mezi jednotlivymi

¢leny, coz vede k dalSimu utuzovani vzajemnych vztaha.
Mentoring
Podle Podané (2012) si Ize pod pojmem mentoringu piedstavit:

"...vztah zkuSenéjsiho a starsiho - mentora -, ktery pomaha svému svérenci rozvijet jeho

osobnost, dovednosti a orientovat se v dané problematice"”
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Jde tedy zejména o predavani zkusenosti a rad novym nebo méné zkusenym pracovnikim
- mentee. Mentor je vétSinou Clovek, ktery ve firmé jiz néjakou dobu pracuje a o daném mist¢
a dané c¢innosti ma prehled. Mentee je zpravidla novacek nebo zaméstnanec, ktery ma
v budoucnu prevzit piivodni mentorovo misto. Mentor se tak snazi pomoci rad, diskuze

a zpétné vazby menteeho zaclenit do firemni struktury a naplné¢ prace.

Nejde vsak o vztah nadfizeného a podfizené¢ho jako spi§ vztah dvou lidi, ktefi se snazi najit
spolecnymi silami co mozna nejlepsi postup. Mentor neni jen inspiratorem a vzorem pii praci

ale i zachrannou siti ve chvilich krize nebo v pfipadech, kdy se néco nepovede.

Koucing
Pojem koucing (Casto se lze setkat s anglickym ekvivalentem coaching) je velmi obtizné¢

formulovatelny pojem a proto najit vhodnou definici je znacné obtizné. Naptiklad podle

Koubka (20004) koucing predstavuje:

"individuadlni zpiisob pomahani zaméstnanci pri zlepSovani jeho pracovniho vvkonu a rozvijeni

jeho dovednosti a schopnosti”

U uznavaného internetového portalu koucinkcentrum.cz se lze dobrat podrobnéjsi definice,

ktera tika, ze koucing je:

,partnerstvi, jehoz poslanim je definovani konkrétniho cile a vytvoreni struktury, podpory a

‘

optimalniho motivacniho prostredi za ucelem dosazeni tohoto vytceného cile. *

Zaklad kougingu byl dan jiz ve starém Recku jednim z nejslavnéjsich filozofii - Sokratem.
Ten kladl svym studentiim otazky, které nahlodavaly vse, ¢im si byli jisti. Prave systém otazek
zustal 1 v dneSnich dobach velmi oblibenym nastrojem moderniho koucingu. Opravdovy
rozvoj vSak piiSel az v 60. letech 20. stoleti, kdy humanisticka psychologie za pomoci

psychoterapie dala vzniknout tomuto novému oboru.
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Koucing je druh vzdé€lavani, pii kterém mohou byt rozvijeni nejen jednotlivci, ale dokonce
icelé tymy. Pravé z tohoto diivodu je koucing u podniktl tak velmi oblibeny. Pomoci n¢ho

totiz Setii nejen cenny cas, ale i financni zdroje firmy.

Zakladem koucingu je diveéra, ktera dava pevny zaklad vzajemné spolupraci. Kouc¢ se nachazi
v roli jakéhosi privodce, ktery se snazi najit ty nejlepsi odpovedi a feSeni, a tak dotahnout
do konce spolecné vize a projekty. Kou¢ sam o sob¢ ale nepredklada nejlepsi feseni, jen vede

koucované tak, aby oni sami vyuzili sviij vlastni potencional k optimalnimu cili.

Debriefing

Jako prvni pouzil pojem debriefing Atle Dyregrov (1989), ktery definoval tento pojem jako:

"skupinové setkani za ucelem zhodnoceni dojmii a reakci prezivsich, pozustalych Cci
pomdahajicich, které zaZili behem nebo po kritickém incidentu, nehode ¢i katastrofe. Setkani

ma za cil redukovat nepriznivé psychologické nasledky."

Obcas nadejdou okamziky, kdy je clovék nucen postavit se tvari v tvar skuteCnym
zvracenostem svéta. Ty mohou uvnitf ného probudit nikdy pfedtim nepoznané pocity. Nekteii
nemohou na tuto zkuSenost zapomenout a neustale se k ni vraci pfes den v mySlenkach, v noci
pak formou snl, zazivaji stavy uzkosti nebo se nedokazou soustiedit. Jejich podvédomi

se pokousi s touto hriznou skute¢nosti vyrovnat, ale cesta je to mnohdy velmi dlouha a trnita.

S prvnimi debriefingy se zacalo v armadé¢, kdy byli vojaci vystaveni surovosti valky v plném
rozsahu, ktera vazné narusovala jejich pozdéjsi fungovani ve spolecnosti. Své uplatnéni vSak
pozd€ji naSly i v fadach civilnich, kde jsou dodnes vyuzivany tymy policistl, hasic¢i
a zachranait. Debriefing pomaha témto skupindm vyrovnat se s témito zazitky a podélit
se o své pocity. Vlastni vyuziti si vSak nalezl i u neuspé$nych pracovnich tymi,

které nesplnily kol a museji se smifit s nezdarem. Vyjimkou pfitom nejsou jak tymy védecke,
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tak tymy podnikové. Debriefing jim totiz pomaha se s timto faktem vyrovnat a urychlit tak

jejich znovu zapojeni se do jiné prace v jiném tymu.

Vcasna prace s tymem a feSeni problému vsSak nemusi vzdy pfinést tizeny vysledek. Pokud je
tym unaven nebo je nacasovani objektivné Spatné, je lepsi nechat debriefing na pozdé€jsi dobu.
Stejné tomu je, kdyZ nejsou naptiklad ptitomni kliCovi pracovnici nebo pokud je skupina
neuplna. V takovém okamziku je lepsi pockat, az bude cely tym znovu pohromadé. Urcité
uskali také predstavuji pripady, kdy je zasazen tragickou udalosti pouze jeden Clen tymu.
V takovém piipad¢€ je zbyte¢né probirat situaci skupinové a je lepsi pfistupovat k ptipadu Cisté

individualné.

Defusing

Defunsing se od debriefingu odliSuje v né€kolika hlediscich. Jeho hlavni pfednosti je,
ze se odehrava okamzité po traumatické skutecnosti popiipadé hned, jak to okolnosti dovoluji.
Je krat$i nez debriefing, pricemz jeho celkova délka se pohybuje okolo dvaceti az Sedesati
minut. Na rozdil od debriefingu se navic vyznacuje mensi strukturovanosti, a tak se jevi vice
upfimnéjsi a ucelnéjsi. Soucasné se Ize také setkat s pripady, kdy defusing nevede psycholog,

jako je tomu u debriefingu, coz pomaha pocitu bezprostiednosti.

Vysledkem defusingu je pak navozeni atmosféry pochopeni a pocitu, ze lidé nejsou ve svych
pocitech osamoceni. Ztoho pramenici sounalezitost nasledné snizuje riziko odlouceni
a izolace ¢lena od skupiny. Pokud to uzna vedouci tymu za pfiméfené, mize byt vysledkem
irozhodnuti o tom, ze se skupina v nejbliz§i dobé podrobi plnému debriefingu. Defusing
v tomto pfipad¢ funguje jako jakasi priprava pro detailn€jsi a komplexné&jsi sezeni. (Kinchin,

2007)
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3.1.6 Tymové konflikty

"It is useless to send armies against ideas."
"Je zbytecné posilat armady proti myslenkam."

- Georg M. C. Brandes

Tym je velmi slozita struktura. Pokud je naSim cilem, aby tento organismus fungoval
co mozna nejlépe, musime zajistit, aby vSechny prvky, které jsou jeho soucasti, byly
ve vzajemné harmonii. Pokud je tento soulad porusen, musime nastalou situaci okamzité fesit,

protoze jen tak usetfime Cas, penize i sily, které je potfeba na vyfeseni téchto situaci vynalozit.

Slovo konflikt pochazi z latinského "Conflictum" a piedstavuje stiet protikladnych zajmd,
stanovisek nebo nazord. Konflikty jsou soucasti bézného zivota kazdého ¢lovéka a to jak toho
soukromého, tak profesniho. Je pfirozené, ze lidé maji jiné ndzory a pravé snaha o jejich

prosazeni Casto vede ke konfliktim.

Presto miizeme konflikt vnimat i jako konstruktivni a prospé$ny. Vzajemny spor rozdilnych
nazoru totiz muze vést k prehodnoceni stavajiciho stavu, protoze pietrvavajici argumenty jsou
konfrontovany s novymi skutecnostmi. Poté uz nezalezi tolik na faktu, jestli stavajici postoje
zlstanou, nebo jsou vystiidany novym fadem, jelikoz existuje jistota, Zze vysledkem bude vzdy

to lepsi feseni.

Soucastn¢ je nutné dbat na skutecnost, aby vyména nazori probéhla pokud mozno v klidu
a v profesionalnim duchu. Ulohou manazera se tak stava predejit vyhrocenym konfrontacim.
Ty se totiz miizou v budoucnu projevovat ve vzajemnych osobnich vztazich a zna¢né snizovat

ochotu ke spolupraci.
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Pri¢iny konflikti

Konfliktd stejné jako jejich pficin je nespocet. Jiz malé¢ déti pocituji potfebu prosadit své
postoje, které z jejich pohledu nejlépe odpovidaji jejich potfebam. To vSak nemusi nutné
korespondovat s postoji rodicl, ¢imz vznika nevyhnutelny stfet. S konfrontaci riznych nazort
a postoju se pak ¢lovek setkava ¢im dal vice: ve Skole, s prateli, ve vztahu se svym partnerem
a pozdgji i v praci. VSechny tyto nesvary pak lze délit do tii skupin podle pfi¢in, které za nimi

stoji:

Vécna rovina
Jedna se vétSinou o konflikty z divodu samotného obsahu, nebo cill, ktery je sledovan.
Do této kategorie spadaji bézné rozpory, od vybéru vhodného televizniho programu

az po nejlepsi zptisob marketingové prezentace.

Emocionalni (vztahova) rovina

Tato kategorie odrazi prevazné psychologické potieby vztahli. Nejedna se jiz o zaleZitosti
obsahu jako spiSe o spor emoci a jejich konfrontaci. Nehovotime vsak jen o vztahové roviné
mezi partnery, ale i o vztahové roviné mezi prateli, rodinou nebo jinymi blizkymi lidmi. Plati,

ze ¢im je vztah mezi osobami uzsi, povazuje se emocialni rozpor za podstatné;jsi.

Hodnotova rovina
Odrazi konflikty vzajemnych hodnot mezi lidmi. Existence hodnot ¢lovéka ma piimou
spojitost nejen s jeho vlastnimi potiebami, ale i zkuSenostmi, kterymi si ¢loveék prosel. Jejich

prosazovani je pfitom jednou z nejdilezitéjsich aktivit cloveka, protoze z ného déla to ¢im je.
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Reseni konfliktt

Jak uvadi Hola (2003), v praxi se mizeme setkat s tfemi nejbéznéjsimi zplsoby jak vlastni

konflikty fegit:

ZvySené usili piekazky zdolavat

Lidé se v téchto pripadech stavaji motivovanéjSimi potize feSit a prekonat je. To jim dodava
potfebnou energii dosdhnout zdarného cile, coz mize vést i ke kratkodobému zvySeni
vykonnosti nad bézné maximum. V tomto ptipad¢ se pracovnici pokousi aktivné naslouchat
argumentiim a nazordim, pfijimat je, i je odmitat. Pokud existuje kvalitni komunikace a strany

navzajem tyto nazory respektuji, mize dojit ke kompromisu.

Rezignace nebo zaméreni se na nahradni cil

Tento styl feSeni je specificky tim, Ze lidé pred konfliktem utikaji nebo jeho vyteseni vzdavaji.
Nezbyva jim proto pak nic jiného, nez se situaci prizpusobit a respektovat ji. V mnoha
ptipadech si poté lidé voli cil nahradni, aby si vynahradili dfivéj$i selhani, a pokousi

se zaméfit snahu a energii novym smérem.

Pouzitim nékteré z technik, které maji vést k prekonani napéti a tuzkosti pramenici
z nemoZnosti dosahnout cile

Clovék se smifuje s tim, 7e¢ nemize dosahnout cile. To je zpisobené bud’ nedostatkem
moznosti a zdroji nebo samotnou neexistenci spravného feSeni. ObcCas se lze setkat
isesituaci, kdy do konfliktd wvstupuji 1 jini lidé (nadfizeni, ptatelé a podobng),
a vSak i ti nenalézaji vhodny postup. Nakonec nezbyva nez se smifit s nemoznosti prekazku

fesit.
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3.2 Virtualni pracovni tymy

3.2.1 Virtualni prostredi

Virtualni prostfedi je chapano jako prostfedi, jehoz fungovani zabezpecuji informacni
technologie (IT). Pomoci téchto prostfedkt mezi sebou lidé komunikuji na velké vzdalenosti,
bez nutnosti se fyzicky setkat. Hlavni myslenkou virtudlniho prostfedi je tedy kontakt
v realném case. Nikoli vSak v podobé nam znamé, ale kontakt, ktery je zajiStovan na tisice
kilometra. Pfitom nezalezi, jestli se ¢lovék nachazi v sousednim domé nebo na druhé strané

zeme.

Dnes si pod pojmem pIn¢ virtualniho prostfedi mizeme piedstavit plné samostatny
interaktivni svét. Vhodnym piikladem takového svéta jsou online hry, které spojuji lidi
po celém svéte, tak jako je tomu napiiklad ve hie World of Warcraft od spole¢nosti Blizzard
Entertainment, jehoz komunita se pohybuje jiz 8 let nad hranici 10 miliond aktivnich hraca.
Jedna se o samostatny, nezavisly svét, ve kterém si hra¢ vybere postavu, kterou nasledné

vyviji a ptizplsobuje ji svym vlastnim predstavam.

Svou predstavu o dokonalém futuristickém virtualnim prostfedi nam také predstavili bratti
Lana a Andy Wachowski v dnes jiz kultovnim snimku Matrix z roku 1999. V ném stroje

pomoci uméle vytvoieného virtualniho prostiedi zotrocily lidstvo.

Na sklonku roku 2012 si Microsoft nechal fadu myslenek tykajici se virtudlniho prostfedi
patentovat, a tak nam alespon trochu dovolil nahlédnout do ptedstav nejvétsiho softwarového
vyrobce na svété. Vse je zaloZzeno na systému kamer snimajicich pohyb uzivatele v redlném
prostiedi a preneseni jeho pohybu do prostfedi virtualniho. Toto prostfedi je pak systémem
obrazll pfenaSeno piimo na stény mistnosti, ve které se uzivatel nachazi, a tak mu dava pocit

skute¢né realné interakce a volnosti pohybu.
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Obrazek ¢. 7 — Predstava o budoucnosti virtualniho prostiedi podle spole¢nosti Microsoft

Microsoft Envisions Where Gaming is Going, and it's Wild!

www.patentbolt.com www.patentbolt.com

Percepce virtualni reality a jeji vyznam

V okamziku, kdy je virtudlni realita natolik presvédCiva, ze se uzivatel citi realnéji
ve virtudlnim prostfedi nez ve svété skutecném, vznika otdzka zavislosti. Virtudlni realita
skyta pro tyto lidi mnozstvi kladu, které piehlusuji realné problémy. Pro mnohé muze totiz
znamenat urcité vysvobozeni a prostiedek, pomoci kterého mohou uniknout vSednim vécem

a potizim.

Cinnost v redlném svétd je pak sloZena pouze ze spanku a kratkého jidla, zbytek Gasu
vsak travi ve virtualnim prostfedi. Tam pomoci svého alter ega zije pfesné takovy Zivot,
po kterém vzdy touzil. Zadné problémy, volnost, seberealizace, mize byt kymkoli a plnit
si sny v realném svété neuskutecnitelné. Mizi veSkeré fyzické nedostatky i komplexy, vycitky
i potiZze a proto je tento svet jednodussi a lakavejsi. Zavislost vSak mize prerdst i do bodu,
kdy jsou dokonce omezeny i zakladni fyzické potieby, jakymi jsou potieba spanku, jidla nebo

SEXU.
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Virtudlni zévislost pak mize mit dalekosdhl¢ disledky v mnoha oblastech. Jednou
z nejmarkantnéjSich je pohybovy deficit, tedy otazka fyzické zdatnosti a spolu s tim zdravotni
problémy jako je pfemahani konkrétnich casti téla (zejména kréni patefe) a nenamahani jinych
(naptiklad nohou). Dalsi problém je chybéjici socialni vyvoj. Uzivateli Casto Cini potize
navazovat kontakt s jedinci mimo toto virtudlni prostiedi. Navic ve virtudlnim svété
je zpravidla viditelné rozdéleno dobro a zlo, coz ale realny svét postrada, a tak se v kone¢ném
souctu ztraci zdkladni spolecenské schopnosti. V neposledni fad¢ je pokfivena i zakladni
schopnost vnimani ¢asu. Tento fakt jen prohlubuje samotnou zavislost, protoze si lidé mnohdy

ani neuvédomuyji, kolik ¢asu v realité skutecné travi.

Pokud si uzivatel pfizna zavislost, je na Case ji fesit. VEétsinou se jedna o bézné nastroje 1é¢eni
zavislosti véetné moznosti hospitalizace, objevuji se ale i méné obvyklé zplsoby. Za vSechny
jmenujme mySlenku Dr. Richarda Grahama z londynského Tavistock Center, ktery pfisel
s ideou lécby zavislych ptimo ve virtualnim prostiedi. Posmésné hlasy vsak tvrdi, ze 1écCba

ptimo v misté zavislého chovani vybizi k riziku, kdy se sdm doktor stane pacientem.

Charakteristika virtualniho tymu

Problematika virtualnich tymu se objevila s pfichodem novych telekomunikacnich technologii,
pomoci nichz jsou jeho ¢lenové navzajem v kontaktu. Jelikoz se ale jednd o novou a stale
dynamicky se vyvijejici problematiku, najit jednu dokonalou definici virtudlniho tymu,

ktera by zahrnovala vSechny prvky prace, je do zna¢né miry velmi obtizné.
Neékolik autort se pokousi najit vhodné oznaceni, jak mizeme virtualni seskupeni vlastné
chapat. Podle Vaclava Cejthamra a Jittho Dédiny (2010) mizeme definovat virtudlni tym

jako:

"docasnou, kulturné rozdilnou, geograficky rozptylenou, elektronicky komunikujici skupinu."
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Nékolik autorti jako napifiklad Dubé a Paré (2004) se vSak pfiklanéji k obecnéjsi definici,

tedy k oznaceni:

"tymu, ktery pro komunikaci, spolupraci, sdileni informaci a koordinaci svych aktivit uZiva

prevazné informacni a komunikacni technologie."

Rozdilnost definic a pojmi je zplsobena jeSté¢ neustalenym nazvoslovim, které je spojeno
s vlastni délkou oboru, a tak se mizeme setkdvat s pojmy konkrétn¢€jSimi, nebo naopak
svyrazy vice osekanymi a obecnéj$imi. Vhodnym piikladem je samotné oznaceni
pro virtualni tym. Kromé pojmu virtual team se také lze setkat s pojmy jako off-site teams,
off-site employees nebo distance teams. Pokazdé vSak oznacuje tym, ktery neni ve fyzickém
kontaktu, obCas se dokonce nachazi i mimo béznou organizacni strukturu a presto se jedna
o zaméstnance, ktefi navzajem spolupracuji a pomoci spojeného Usili se pokousi vyftesit tkol,

ktery jim byl zadéan.

Mira virtuality v tymech

Podle Lipnacka a Stamse (1997) je virtualizace pouze dalsim krokem ve vyvoji komunikace
a spoluprace mezi lidmi. Prvnim krokem byla nomadska spolecnost, ktera se skladala pouze
z mensich skupinek lidi, jejichz hlavnim ukolem bylo prezit. Vlastni struktura tedy byla
jednoducha, stejné tak jako komunikace k tomu potiebna. Clenové se vétsinou znali velmi
dobfe navzijem, coz pomahalo efektivnimu planovani. Casem se lidé usazovali a spolu
s tim zacali pfetvaret své okoli k obrazu svych vlastnich pfedstav a potfeb. Z koCovné
civilizace se tak stala zeméd€lska spolecnost, ktera zacala budovat stala sidla. Spolu
se zvétSovanim jejich velikosti se ménil 1 styl komunikace a fizeni, ktery zacal byt
viceuroviiovy a propracovan¢jsi. Mezi 18. a 20. stoleti se z této hierarchické organizace stala
spolecnost byrokraticka. Spoluprace a komunikace se stala vice ucelovou. S modernimi
informa¢nimi technologiemi pak dochazi k rozvoji sitovych struktur, které vyuziva virtualnich

spojeni. Nezalezi tedy na misté prace a lidé jsou v kontaktu, kdykoli a kdekoli je to zapotiebi.
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Obrazek ¢. 8 — Vyvoj spolecnosti podle Lipnacka a Stamse (1997)

Cas

Malé skupiny Byrokracie
Industridini spolednost

18.-20. stoleti

Hierarchie
Nomddskd spolednos! | Zemdadiskd spolednost
3 mil.=10tis. let pf. Kr. | 10 tis. let pi. Kr.=18. st.

Informaéni spolecnost |
1045-21. stoleti |
Spojeni

Clenové Urovné

V problematice virtudlnich prostiedi se vSak setkdvame s jednim nevyfeSenym problémem,
ktery si uvedme na dvou rtznych piikladech. Mame dva tymy, pfi¢emz oba muizeme
povazovat za tymy virtudlni. Jeden je geograficky rozmistén po celé zemi (Praha, Brno,
Ostrava), zatimco Clenové druhého tymu sidli ve stejné budové ale v odlisSnych patrech.
Zatimco prvni tym se nesetkava vibec, druhy tym se setkdva na pravidelnych mési¢nich

poradach, a pak u ndhodnych setkani jednotlivca.

Tato situace nas vraci zpatky k problému definice virtualnich tymd. Mnozi proto dosli
k z&véru, ze je nutno ve virtudlnim prostiedi rozliSovat miru virtuality, tedy stupeil vyuzivani
téchto telekomunikacnich prostiedkit k vzajemné komunikaci. Jelikoz pro prvni tym
znamenaji telekomunika¢ni prostfedky jedinou moznou alternativu komunikace, mluvime
v tomto pfipadé o plné virtualizaci. Tito lidé se skute¢né nikdy nestfetnou a je vyloucen
jakykoli fyzicky kontakt. Ve druhém ptipadé mluvime o virtualizaci Castecné, nebot’ sice
podle vétSiny definic se jednd o virtudlni tym (tedy skupinu vyuzivajici k vzajemné
komunikaci informacnich technologii), ale dochazi alespon k ¢aste¢nému fyzickému kontaktu.
Cim je tedy vyuzivani telekomunikaénich technologii mezi &leny vyssi, tim roste i mira

virtualizace.
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Prace z domova

Pod pojmem prace z domova (homeworking, homeoffice) si mizeme piedstavit jakoukoli
praci nevykonavanou na pracovisti, ale vétSinou z domova. Muzeme tedy mluvit o tom,
ze tento druh prace ma mnohé shodné znaky s ¢innostmi ve virtualnim prostfedi. Zaméstnanci
komunikuji a vykonavaji prace skrze telekomunikacni a informacni technologie, pficemz

si sami organizuji strukturu prace i pracovni dobu.

Prace z domova vSak automaticky neznamena, Ze je zaméstnanec ¢lenem virtualniho tymu.
Znamena to pouze, ze prace, kterou vykonava je natolik individualni, Ze ji mize provozovat
1 mimo své pracovisté. VétSinou se jednd o praci, kterd nuti zaméstnance komunikovat pouze
se zaméstnavatelem, ktery mu praci zadava. Clenem virtualniho uskupeni se stava
v okamziku, kdy zde vznikd nutnost spoluprace s ostatnimi lidmi. Tento Cloveék je nucen
komunikovat a spolupracovat s ostatnimi, d¢lit se s nimi o zjisténa fakta a spoleCnym usilim

splnit zadany tikol. V tomto okamziku se prace z domova méni v praci ve virtualnim tymu.

Virtualni prace v ramci zakoniku prace

Prace z domova ani jind forma prace ve virtudlnim prostfedi neni pfesné v ramci zdkoniku
prace upravena. Nespecifikuje ani tyto pojmy a ani nijak nekonkretizuje podminky, za kterych
by méla probihat. To znamend, ze pro tyto zvlastni ¢innosti plati stejné podminky jako pro

standardn¢ vykonavané prace, které jsou upraveny obCanskym zakonikem a zakonikem prace.

Presto muize byt aplikovan § 317 zakoniku prace, ktery se zaméfuje na praci zvlastni povahy.
Ten je definovan tfemi zékladnimi body:

e Zameéstnanec nevykonava praci na pracovisti zamestnavatele.

e Zameéstnanec si sam organizuje pracovni dobu.

e Zameéstnanec vykovava prace dle dohodnutych pravidel.
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Je dulezité si uvédomit, ze vétSina pravidel je stejnych, jako je tomu u klasického
pracovnépravniho vztahu. Takovym piikladem je samotné uzavirani pracovni smlouvy.
Ta mize byt jak na plny, tak i casteCny tivazek. Upraveno tedy je pouze nekolik dil¢ich bodu,
které vychazeji ze samotného charakteru zaméstnani. Podle § 317 zdkoniku prace se jedna

o nasledujici zmény:

a) se na nej (na tento zakon) nevztahuje uprava rozvrzeni pracovmni doby, prostojii
ani preruseni prdce zpiisobené nepriznivymi povétrnostnimi vlivy

b) p7i jinych diilezitych osobnich prekazkach v praci mu neprislusi nahrada mzdy nebo platu,
nestanovi-li provadéci pravni predpis jinak (§ 199 odst. 2) nebo jde-li o nahradu mzdy
nebo platu podle § 192; pro ucely poskytovani nahrady mzdy nebo platu podle § 192 plati
pro tohoto zameéstnance stanovené rozvrzeni pracovni doby do smen, které je zaméstnavatel
pro tento ucel povinen urcit,

c) mu (zaméstnanci) neprislusi mzda nebo plat nebo nahradni volno za praci prescas

ani nahradni volno nebo nahrada mzdy anebo priplatek za praci ve svatek.

Zaroven vsak nadale plati klauzule o nakladech vzniklych pouzivanim vlastnich prostiedki,
nastroji, naradi a podobné. V nasem piipad¢ je to predevSim pouzivani vlastniho pocitace

a s tim vzniklych nakladi, na jejichz nahradu ma zaméstnanec narok.

Zaméstnavatel musi zarovenn dostdt svym povinnostem v ramci pracovnépravniho vztahu,
zejména se jednd o seznameni zaméstnance s BOZP (bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci).
Pokud by se tak nestalo, zaméstnavatel muze byt, jako je tomu za normalnich okolnosti,
sankciovan. Plati pro n¢j i1 dalsi klasické zasady jakymi jsou ochrana osobnich a citlivych

udajii zameéstnance nebo dodrzovani jinych etickych pravidel a kodexd.
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3.2.2 Tymové role

Stejné jako je tomu u pracovnich tymu, i zde lidé zastavaji rizné role ve skupiné. Na rozdil
od tymi fyzické podstaty se zde vice nez kde jinde zdlraznuje kliCové postaveni manazera.
Tato role totiz nespociva pouze v obvyklych ¢innostech managementu, ale stava se mnohem

hlubsi a intenzivné;si.

Jelikoz se navic pohybujeme ve virtualnim prostiedi, jehoz podstatou je nedostatek fyzického
kontaktu, musi byt manazer mnohem vnimavéjsi, nez kdyby fidil tym klasicky. Predev§im
musi vycitit problémy daleko predtim, nez viibec nastanou. Své podiizené nevidi a nema
tak pfilezitost vnimat drobné naznaky, které predchazi konfliktim nebo jinym problémum.
O to vic se musi zaméfit na vnimani atmosféry uvnitf tymu a snazit se podporovat vSeobecnou

spolupraci.

Pokud tyto problémy nastanou a manazer jim nebyl schopen zabranit, musi je vcas
a predevs§im citlivé odstranit. Cilem snaZeni totiz neni pracovnika pfede vSemi zesmésnit,

ale vyfesit pravou povahu problému.

Zejména ve virtualnich tymech, kde hraje roli kazda drobnost, by se mélo postupovat
s opatrnosti a s potiebnou ohleduplnosti. Z tohoto divodu Deédina (2007) upozornuje

na stézejni uskali provazejici ¢innost manazera a navrhuje moznosti jejich feseni.

MoZnost schazet se face to face

Pokud je to alespon trochu mozné, méla by se skupina schazet tvari v tvar (face to face) a tyto
setkani praktikovat pravidelné po celou dobu projektu. Pomaha to utvorit kvalitni zaklad, ktery
napomahd tvorbé vzajemnych socialnich vztahti. Jsou tak vnaseny prvky kooperace
a prirozenosti do jiz tak atypické soucinnosti. Komunikace se pak stava snadnéjsi a je tak

urychleno pocatecni utvaieni tymové komunity.
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Ujasnéni tymovych roli a komunikace

Musi byt jasn¢ definovany a rozdéleny pravomoci stejné tak jako i odpovédnost z toho
pramenici. Jen timto zptisobem muze byt totiz predchazeno konfliktim vznikajici z nejasné
struktury nebo danych ukolii. Je zapotiebi si vSak davat pozor, aby se nedotkly struktury tymu

natolik, Ze by byl potlacen kreativni mechanismus, nebo moznost kritiky.

Pribézné ¢leny tymu seznamovat s vysledky projektu

Nemalym problémem ve virtualnim prostfedi je ¢asto nemoznost fadovych ¢lenti tymu vnimat
svou praci v kontextu celku. V takovém piipadé to mize mit negativni dopad na motivaci
Cloveéka a jeho snizenou efektivitu prace. Proto se doporucuje, aby byli jednotlivi ¢lenové
pravideln¢ seznamovani s postupem, napiiklad pomoci aktualizované¢ho stavu planu projektu

nebo elektronického piehledu toho, jak se ve skute¢nosti prace vyviji.

Ujasnéni cili, o¢ekavani a pozadavki

V této oblasti se nejednd pouze o ujasnéni cili zadavatelem a jeho pfenos na tym,
ale i porozuméni jednotlivych ¢lenti tymu svym vlastnim ukolim. Pokud totiz neni jasné
definovan cil, respektive tkoly, které¢ by k tomuto cili mély vést, pak mize velmi jednoduse
dojit k chaosu a vzajemnym nedorozuménim. To se pak muze nanestésti promitnout

do znatelné finan¢ni a ¢asové ztraty.

Stanovit zakladni pravidla, aby nedochazelo k prodlevam

Jednd se zejména o zpétnou vazbu, kterd fika, Zze pozadavek ¢i zprava byla pfijata
a akceptovana. Pokud vedouci zada praci ¢lenu tymu, pak je dobré reagovat a odpovédet.
Tato zpétna reakce by se méla pohybovat v casovém horizontu 24 hodin, nebo podle zvyklosti

dané firemni kultury.
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DodrZovani ¢asového harmonogramu

ME¢I by se stanovit pevny ¢asovy harmonogram, ktery by se mél stat zakladni osnovou dané
prace. Pokud ¢len tymu vi, Ze praci nebude schopen v daném terminu splnit, mél by to
s manazerem zacCit feSit. Ten pak muZze termin posunout, popiipad¢ preskupit praci nebo
pracovniky tak, aby se do ¢asového harmonogramu tkol vesel. Vysledkem vzajemné diskuze

také mtze byt novy ndhled, ktery cely proces urychli.

Nenechat ¢leny tymu, aby se vytratili

Ve virtudlnim prostiedi se velmi leckdy stane, Ze individualni charakter prace v mnohych
posiluje pocity odloucenosti. Tito lidé se pak tolik nezapojuji do komunikace a z tymu
se pomalu zaéinaji vytracet. Ukolem manaZera je této situaci pedejit, popiipadé tohoto ¢lena

znovu zaclenit do tymové struktury.

Vyuzivat textovou komunikaci
I v dnesnich dobach je textova komunikace zédkladnim kamenem elektronické komunikace.
Proto by se na ni nemélo zapominat a méla by si najit své misto ve vnitinim fungovani

virtualni skupiny.

Vytvaret diuvéru
Dutvéra do zna¢né miry urcuje, do jaké miry bude virtudlni tym uspésny. Je totiz vytvoien
pocit soundlezitosti a mnohem 1épe se pak lidé szivaji s cili skupiny. Tento fakt mé pozitivni

dusledky na vzajemnou spolupraci i na to navazujici pracovni efektivitu.

Reseni konflikti
Manazer by mé¢l pomoci své prace a stylu vystupovani zabranovat potencionalnimu vytvareni
konfliktniho prostiedi a situaci. Pokud vSak nékterd nastane, musi se snazit o jejich odstranéni

citlivym zptsobem.
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3.2.3 Komunikace v tymu

Prib&éh komunikace ve virtudlnim prostiedi je determinovan ur¢itymi specifiky. Virtualni tym
neni navzajem ve fyzickém kontaktu a pro komunikaci pouziva telekomunikac¢nich
prostiedkt. 1 pies vyspélost téchto technologii, nikdy vSak pln¢ nenahradi lidsky kontakt
a hejivy dotek ruky.

Pii vzajemné komunikaci musi jednotlivi ¢lenové spoléhat na omezené mnozstvi informaci,
které ziskavaji skrze tyto technologie. Zaroven se pfitom setkavaji s problémem jak tyto
ziskané informace interpretovat a zatradit je do kontextu. Pokud jedname s Clovékem tvari
v tvar, pak vnimame i jemné naznaky neverbalni komunikace, které jak bylo ukazano, tvori
vétSinu prijatétho mnoZstvi informaci. Tato sloZka je vSak ve virtudlnim prostfedi zna¢né

omezena, ¢iuplné chybi.

Do urcit¢ miry omezena komunika¢ni slozka pak narusuje i pfirozenou tvorbu socidlnich
vazeb. Ty se sice mohou skute¢né vytvaret, ale o poznani obtiznéji nez kdyby se jednalo
o prostfedi redlné. Je totiz velmi ovlivnéno mnozstvim ptfedsudkili, které pracovnici maji.
Prizpusobit se virtualnimu prostiedi a zvyknout si na specifika, ktera v realném svété nemaji
obdobu, je pro mnoho lidi velmi obtizné. Pokud tedy mame v tymu cleny, ktefi nikdy timto
zpusobem nepracovali, musime pocitat s n¢jakym Casem, nez si zvyknou na netradicni zptisob

spoluprace.

Pfitom cas, potiebny k Uplnému sziti se s novymi technologiemi, je velmi individualniho razu.
Zalezi na mnoha faktorech, které jsou ovlivnény nejen osobnosti zaméstnance,
ale i objektivnimi podminkami, jakymi jsou napfiklad slozitost systému nebo typy lidi,

kteti jsou v daném tymu zastoupeny.
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Technické prostiredky virtualni komunikace

Je vhodné mit na paméti, ze vhodny vybér telekomunikaéniho prostfedku pro virtualni praci je
nezbytn¢ dulezitym faktorem, ktery rozhoduje o celkové tuspéSnosti. Praveé jejich
prostfednictvim totiz tym komunikuje a tvofi tak jediny kandl, jak se skupina navzijem

dorozumiva. Vhodny telekomunikac¢ni prostfedek musi spliovat fadu kritérii.

Predevsim musi byt spolehlivy. Nejde ale pouze o stabilitu systému, ale i o dostupnost. Pokud
hovofime o schopnosti mobility technologie, mame na mysli skutecnost, jestli je samotna
technologie zavisla na pevném kabelovém pfipojeni nebo jestli existuje moznost pouzivat ji
voln¢ presn¢ tam, kde je zapotiebi. Pfikladem mize byt pouzivani nejen z domova,

ale 1 v restauraci na obédé, cestou na schiizku nebo mimo meésto.

Dal je nutné vybrat vhodnou technologii z pohledu uzivatelské naroc¢nosti. To by mélo byt co
mozna nejjednodussi. Pracovnici tak neztrati tolik drahocenného casu ¢tenim piirucek nebo
jinymi snahami zjistit, jak dana technologie ve skutecnosti funguje, a budou ¢as vénovat feseni
skuteCnych problémii. Zaméstnavatel by pfitom mél zajistit, aby jednotlivi pracovnici
rozuméli technologii, alespoil na uzivatelské urovni. To mlze =zajistit naptiklad

prostiednictvim riznych Skoleni.

Pokud by podnik zaméstnance s telekomunikacnim prostfedkem neseznadmil, hrozilo by nejen
riziko ztraty Casu, ktery by byl jinak vénovan praci, ale i riziko, kdy by zaméstnanec svou
nevédomosti mohl technologii poskodit nebo jinak narusit jeji fungovani. Je tedy ve firemnim

zajmu s pouzivanym prostiedkem zaméstnance seznamit.

Pokud se jednd o ne¢kterou z obecné zndmych a Siroce pouZzivanych technologii (jmenujme
naptiklad Skype, ICQ ¢i Mumble), mizeme otazku IT gramotnosti zafadit piimo
do predpokladl pro samotny vybér pracovniki. Manazer tak bude mit jistotu, Ze ¢lenové tymu
jiz maji zkuSenosti s pouzivanim téchto programti a zna¢né se touto cestou usnadni tymova

komunikace.
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Poslednim hlediskem pro vybér vhodného telekomunika¢niho prostiedku je pak vlastni
povaha feSeného problému. Jen tézko lze feSit povrchni vybér kravaty s celym tymem pomoci
nékterého ze sofistikovanych telemostl, zatimco komplikovany problém, jakym mulze byt
volba vhodné marketingové ceny, by se feSila za pomoci pouhého e-mailu. Nevhodny
komunika¢ni nastroj mize totiz vést ke zvyseni nakladl, promarnénému casu a v konecném
dusledku zajisté i ke ztraté motivace uvnitt skupiny. V prvnim ptipadé to ¢lenové tymu mohou
povazovat za pfehnané az zbytecné, zatimco v druhém extrému se na to vSe pak divaji jako
na nedostatecné fteSeni, které mohou pfipisovat nedostatku vidc¢ich a rozhodovacich

schopnosti vedouciho.

Podle Poura, Gali a Sedivé (2009) miizeme komunikaci rozdélit do dvou zékladnich skupin:
Synchronni komunikace

Jedna se o zpusob komunikace, ktery probiha v realném case. Oba ucastnici jsou tedy
v pfimém kontaktu pies dany telekomunikacni ndstroj, coz vede k moznosti okamzitému
odpovidani. Kromé toho se setkdvame s dalSim pozitivnim hlediskem, kterym je vytvareni
pocitu sounalezitosti mezi ucastniky. Aktivni komunikace totiz vede k utvafeni vazeb mezi
lidmi, coz ma v konecném dusledku velmi pozitivni socialni dopady. Jako piiklady téchto

prostiedkil uved’me jiz diive zmiflovany Skype, ICQ atd.

Asynchronni komunikace

Mezi komunikaci obou ucastnikli se nachazi urcita casova prodleva. Nikoli nezbytné¢
ale musime tento fakt povazovat za zapor. Jelikoz zde neexistuje nutnost, aby byli vSichni
ucastnici pfipojeni ve stejny ¢as, mizeme hovotit o ur¢ité casové flexibilité. Navic z divodu
vétsiho prostoru a asu na odpoveéd’, mize byt tento text mnohem komplexné€jsi a po obsahové
strance vécnéjsi. Lze si vSe znovu v klidu procist, odstranit piipadné preklepy a jazykové
nedostatky a tim zvysit vyjadfovaci Groven celych pasazi. Jako zastupce téchto prostredki

muzeme jmenovat e-mail nebo rtizna diskusni fora.
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Fyzicky kontakt

Virtualni prostfedi z podstaty véci prakticky eliminuje moznost fyzického kontaktu mezi
¢leny. To ma nejen dusledky na zpisob prace jako takovy, ale i vliv na samotné Cleny tymu.
Ne kazdému se totiz libi izolovana prace, daleko od ostatnich ¢leni. Individualni charakter
ukoli vyhovuje mnohdy spise lidem introvertniho charakteru, tedy osobam uzavirajici se spise

do sebe samych. Ti v ni totiz vidi ur¢itou miru volnosti a nezavislosti.

Pro extrovertni typy lidi se mize jednat o ur¢ity nezvyk, zplsobeny nemoznosti jednat
s ostatnimi osobn¢ tvafi v tvaf. Proto tito pracovnici zpravidla pottebuji n&jaky cas
na adaptaci. Dulezitou roli v pribéhu aklimatizace hraje pak zejména vedouci, ktery
napomaha plynulosti tohoto procesu. Manazer tedy funguje jako jakysi stabilizacni faktor,
ktery poméahd zaméstnancim dfive si zvyknout na podminky a efektivné v nich pracovat.
Pfitom nemusi zdstat jen u dobie mifenych rad, ale vedouci sim mtize byt zdarnym piikladem
dobré prace. Zaméstnanci pak ve vedoucim vidi ¢lovéka, za kterym muzou ve chvilich potteby
bez obav zajit a poradit se. To mad neocenitelné disledky hlavné v oblasti vytvaieni davéry

a v budoucnu muize tento aspekt piredstavovat pro manazera neocenitelny benefit.

Problémy zpiisobujici nedostatkem fyzického kontaktu

Zmeéna piirozené spoluprace a nedostatek fyzického kontaktu mize mit na ¢leny tymu zasadni
dopady. Casto citi pocity izolovanosti nebo frustrace. Dokonce se miizou objevovat i pocity
odlouceni natolik silné, ze pferostou v paranoiu fesenou extrémnim chovanim. To ma nejen
negativni vliv na kvalitu odvadéné prace, ale i na vztahy mezi ¢leny. Ti zménéné chovani vici
nim vnimaji a obecna atmosféra ve skupiné se postupné zhorsuje. Tito pracovnici totiz pak

reaguji vlastni zménou chovani.
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Kromé efektivity prace jako takové, ma ale nedostatek fyzického kontaktu mimo jiné i dalsi
dulezit¢ dopady, které na prvni pohled nemusi byt zcela zfejmé. Vhodnym piipadem je
zatazeni virtudlntho tymu a jeho vnimani v kontextu celé¢ firmy. Musi se zamezit, aby
se upfednostiovaly fyzické tymy kazdy den schazejici se v kancelatich pred témi virtualnimi.
Vse je samoziejm¢ umocnéno, pokud je fe¢ o skupinach pracujicich na stejném nebo velmi
podobném ukolu. V koneéném disledku totiz dochazi ke ztraté motivace, zhorSeni vztahi
s nadfizenymi, popiipadé k jinym formam vzdoru. V téchto piipadech je manaZer nucen
vystupovat jako spole¢ny prvek nejen smérem dovnitt, ale také ven. Jeho tikolem neni ptidat
se ani na jednu ze stran a stat se tak soucasti problému, jako spiSe svym nestrannym chovanim

zajistit jeho vyfeSeni.

Dal$im problém piedstavuje existence firemni kultury. Ta se tyka zejména obecné uznavaného
firemniho chovani, vystupovani a ptistupu. Pokud se vSak zabyvame lidmi putsobicich
ve virtualni skuping, jediné piimé sdileni firemni kultury pochazi skrze vedouciho. Clenové
kolektivu jsou tedy firemni kulturou ovliviiovani, stejné jako je tomu u normalnich
zaméstnancu, ale prostor, jak oni sami mohou firemni kulturu ovlivnit, je zna¢né¢ omezen.

Dochézi tedy k paradoxni situaci, kdy a¢ sami na kulturu nemaji vliv, sami jsou ji podiizeni.

V neposledni fad¢ se jednd o problémy spise technického charakteru, mezi které muzeme
napiiklad zafadit pfedavani nejriznéjSich pisemnosti (podepsanych smluv, ufednich
dokumentti), poptipadé fyzickych pfedméti. Pokud mluvime o listindch, je zde mozZnost
vyuzit jejich elektronické podoby a zaslat je kolegovi béhem zlomku vtefiny pomoci
internetovych technologii. Pokud se jedna ale o doklad, jehoz hlavni podstatou je prave
originalni vytisk, pak se musime spoléhat na zpisoby starsi a osvédcené, jako jsou postovni
nebo jiné dorucovaci sluzby. To se samoziejmée vztahuje i na jiné fyzické predméty. Z pohledu
fungujici spoluprdce to znamena casovou prodlevu, s kterou manazer musi pocitat tak,

aby byla zachovana dostatecna pracovni kontinuita.
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Diivéra ve virtualnich tymech

Pii jedné ze studii se testovaly problémy ohledn¢ vzniku vzdjemné divéry ve virtualnim
prostiedi. Do pruzkumu se zapojilo 28 univerzit, z nichz se poskladalo 75 virtualnich tymu.
Tymy byly ptitom rozdéleny do 4 az 6 ¢lennych skupin, kterym byl ptidé¢len dlouhodoby kol
v ramci cca 7 tydenniho horizontu. Samotny ukol dokazalo splnit pouze 29 tymut (rozdéleni
uspésnych kolektivi je v pravém dolnim rohu) a z vysledki vyplynulo, Ze je mizeme rozd¢lit
do ctyf skupin podle toho, do jaké miry se v jejich spolupraci objevoval prvek duveéry.

(Dédina, 2007)

Obrazek ¢. 9 — Vysledky studie o divéte

Uroven divéry na zagatku projektu

MNizka Vysoka
Medostatedny socialni ovod Poédtedn! nadseni
Technické problémy MNespinénd odekidvini
a3 & Nedostateéne zaméfeni na problematiku MNedoslalek rozvijejicich napadd
£ = Nerovnomérmné rozdéleni komunikace Vyhosténlizrada vidce
,E, = MNedostatek nadseni neibo klitovaho Clena
-3 Mald iniciativa MNegativnl videa
it Slabé napady a skoro 2adna odezva Masledovnici, ale 2adni vikdei
2 Negativnl vidce MNeschopnost pleoreniovat se na dkol
2 10 5
-
'E Maly sociini dvod Rozsdhly sodialni dialog
- Zabyvani se procedurami Inicialiva a nad3eni
et Pozd®5i zaméfeni na Gkol MNezaldZovani se poldtednimi nedspichy
2 3 Spise nahodilost neX phidéleni vidcovsivi Role pro kaXdého
2 =, Pledvidateind komunikace Realisticka oftekavani
= 2 Prefesiondini pfistup misto osobniho Plin jako smér a ne jako tak
- Padrobné vysvitlleni napadd
Intenzita prace v kntickych cbdobich
Meustila odezva na viechny podnéty
4 Flegmaticka reakce na krizi 10

Z vysledkl vyplyva, ze tymy:
e tymy prvniho kvadrantu (5)
v' problém nezku$eného vedouciho, ktery nedokéazal motivovat,
v nizk4 iniciativa,

v’ Adastnici si odnesli ze studie spiSe negativni zkuSenosti.



e tymy druhého kvadrantu (10)
v’ zalaly a skoncily s vysokou urovni davéry,
v' dosahly nejlepsich vysledki,

v’ optimalné vyuzily veskerych doporudeni.

e tymy ti‘etiho kvadrantu (4)
v' dokazaly piekonat pocatecni potize pomoci komunikaénich pravidel,
v’ presto zlstaly pouze u formalni komunikace.

e tymy ¢tvrtého kvadrantu (10)

<

problém nezkuseného vedouciho, ktery nedokazal motivovat,
nizka uroven daveéry pied, i po konci projektu,

nedostate¢na komunikace,

nizka iniciativa,

prakticky zadna zpétna vazba,

slaba kreativita,

AN N N N NN

ucastnici si odnesli ze studie spiSe negativni zkuSenosti.

Vedouci by tedy nemél podcenovat oblast diivéry uvnitt virtualniho seskupeni a naopak by
mél své Usili sméfovat k jeji podpofe. Na paméti musi ale mit, Ze se jedna o dlouhodoby

proces, nikoli o jednorazovou zalezitost. Budovani divéry je pozvolné a velmi kiehké.
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Dédina a Odchazel (2007) tak priblizuji tfi techniky, které Ize vyuzit k povzbuzeni divéry

Osobni dokumentace

Jedna se zejména o Zivotopisy, reference a podobné.

Socialné zamérena konverzace

Jedna se o klasicky zptsob pievedeny pouze do virtualniho prostfedi. Lidé se mezi sebou bavi
o nepracovnich vécech, sdili své nazory, postoje ale i piibéhy. Pfitom se navzajem poznavaji
a maji tak moznost 1épe seznamit se svymi kolegy. V modernich postupech fizeni virtualnich
tymi dokonce prevlada nazor, Ze by manazer mél vyhradit ¢ast pracovni doby prave

pro socialn¢ zamétenou konverzaci.

Testovaci piipady
Testovaci pripady pfedstavuji Casové omezeny projekt, béhem kterého se ucCastnici maji
moznost lépe poznat. Skvéle se tak ukazuji aspekty nezbytné pro vytvareni divéry, jakymi

jsou napiiklad schopnost dostat svému slovu, profesni zptsobilost nebo pracovni flexibilita.

Z pocatku by mél byt davan diraz na vytvafeni spoleéné tymové komunity. Clenové
se zaCinaji szivat s tymovym ukolem i Zivotem skupiny a jednotlivi ¢lenové tymu si na sebe
zacinaji zvykat. S kazdym splnénym cilem a dodrzenym slovem pfitom roste vzajemnd
divéra. K ni ptispiva i pocit fair play. Ten za¢ina pfimétenosti v oblasti rozdélovani prace,

stejné jako odpovédnost za ni a konci rovnym piistupem manazera k ¢lentim vlastniho tymu.
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3.2.4 Tymové konflikty

V realném svéte vznikaji konflikty velmi Casto na zaklad€ socidlnich vazeb a komunikace.
Lidé sdileji své predstavy, a to dokonce i v pracovni dob¢. Vyjimkou tedy nejsou v pribé¢hu
prace ani konflikty, jejichZ podstata je Cisté nepracovni. Tato socidlni komunikace je vsSak
ve virtualnim prostfedi do zna¢né miry omezena, a tak tento druh konfliktt, béZny v realném

prostiedi, ma zde pouze omezenou Sanci na vznik.

Konflikty ve virtualnim prostredi

Tento fakt, ale automaticky neznamena, ze v disledku zménéného charakteru komunikace,
konflikty ve virtudlnim prostiedi neexistuji. Opak je totiz pravdou. Muzeme sice mluvit

o jejich omezeni, ale urcité ne o jejich neexistenci.

Piitom je zapotfebi mit na mysli, ze i v takovém pfipadé zlstava zavaznost problematiky
konflikti stejnd. Naopak mizeme hovofit o tom, ze konflikty ve virtualnim prostiedi jsou
zradnéjsi. Nelze je totiz tak efektivné. Konflikty s pfichodem virtudlniho prostfedi nemizi,
pouze se prizplsobuji a jejich podstata ziistava stejna. Navic se objevuji konflikty nové
podoby, které by u klasického tymu byly bud’ nepravdépodobné, nebo by se objevovaly pouze

ztidka. Jednim z prikladii jsou konflikty zalozené na kulturnich rozdilech.
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Kulturni rozdily

Virtudlni celky jsou vyuzivany napfi¢ geografickymi i kulturnimi podminkami a lehce
se muze stat, ze v tymu bude zastoupena fada lidi pochazejici z rGznych multikulturnich
podminek. V takovém piipad€ nesmi zapadnout skutecnost, Ze vyznam urcitych slov, symboli

nebo vztahi miize mit pro kazdého odlisny vyznam a vahu.

Manazer by mél proto dbat na skutecnost, aby kulturni rozdily mezi ¢leny byly navzijem
respektovany. M¢élo by se predejit situaci, kdy naptiklad kvuli jinému nabozenskému vyznani
bude na ¢lovéka pohlizeno jinak. Vzajemna tolerance by méla ¢leny tymu vést ke stanovisku,
ze je lepsi ze vzajemnych odliSnosti Cerpat, nez si je vycitat. Rizné kulturni rozdily vedou lidé

k jinym pohlediim a roz§ifuji tak skupiné obzory.

Mezinarodni charakter virtualniho tymu na své Cleny vytvari urCité naroky na zvladnuti
spolecného jazyka, pomoci kterého se uskupeni bude dorozumivat. V piipadé zapadnich
spolecnosti se bézné jedna o anglicky jazyk, ale vyjimkou nemusi byt ani ostatni svétové
jazyky, jako je Spanélstina, nebo rustina. Stejn¢ tedy jako v ptipadé telekomunikacnich
technologii, mluvime i zde o nutnosti vyssi kvalifikace pracovniki a jejich predpokladi

pro praci ve virtudlnich tymech.

Nasnadé¢ je tedy otazka, pro¢ se tedy pouzivaji i tymy mezinarodniho charakteru, kdyz v tymu
narodnim by tyto problémy bud’ neexistovaly, nebo by byly odsunuty do pozadi. Odpoveéd’
je pritom zjevna. V ptipadé mezinarodnich uskupeni nas nemusi limitovat hranice jedné zem¢
a neni tedy problém sestavit skupinu slozenou z opravdovych $picek ve svém oboru. To pak
tymu poskytuje mnohem vétsi Sanci vyieSit rychleji a kvalitnéji ukol, kvali kterému byl
kolektiv sestaven. Nejsme tedy limitovani hranicemi statt, ale pouze vlastnimi zdroji
organizace. Cim je pfitom organizace v&t§i, tim jsou jeji zdroje $ir§i a miZe tak i sestaveny

virtualni tym dosahovat vyssich potencionalnich kvalit.
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4. PRAKTICKA CAST

4.1 Pohled do praxe pracovniho tymu
- spolecnost Google

Google byl zalozen roku 1998 a dnes je povazovan za jednoho z nejvétSich gigantd v oblasti

IT na svété. Pficin jeho uspéchti lze dozajista najit mnoho, a vSak tim, ¢im se diametralné
odlisuje od jinych spolecnosti, je jeho pristup k zaméstnancim. Jak sama spolecnost tvrdi,
upiednostiuje schopnosti pfed zkuSenostmi. Toto stanovisko je deklarovano neobvyklou
otevienosti a vstficnosti. Plati, Ze libovolny zaméstnanec mtze bez ostychu komunikovat
s kymkoli jinym a sdilet tak své napady a nazory. Kazdy patek se navic poradaji odpoledni
akce tzv. TGIF, na nichz se zaméstnanci mohou dokonce ptit piimo Larryho Page,

generalniho feditele Googlu.

Obrazek ¢. 10 — Google: vestibul v Sydney, Australie
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Harmonii otevienosti zaroven podtrhuje ptijemné pracovni prostiedi. Na pobockach po celém
svété lze v jejich utrobach bézné nalézt bowlingovou drahu, odpocivaci mistnosti nebo
prostory se stromy. Vzhled mistnosti plné odpovida predstavam pracovnikl a tradicim zemé,
ve které se pobocka nachazi. Pobocka v Dublinu se tak naptiklad mtize pySnit vstupni halou

v podob¢ malé hospidky v irském stylu.

Obrazek ¢. 11 — Google: bowlingova draha v Mountain View, Kalifornie

Zaméstnanci si mohou 20% pracovni doby vyhradit pro vlastni ucely. Tento ¢as mohou plné
vénovat rozvadéni svych vlastnich napadi a jejich realizaci. Pfitom je pouze na nich, jestli
chtéji pracovat sami nebo v malych tymech. Ti vSak sami ve vétSin€ piipadi upfednostiuji
malé, dvou az tii Clenné skupiny. Pfitom mohou pIné vyuzivat nejen zadzemi spolecnosti

a jejich zdroju, ale mohou komunikovat i s jinymi podobnymi kolektivy.
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V ptipad¢, kdy je mySlenka Uspésna, Google ji od svych zaméstnanct odkoupi a vcleni
jido svych aktivit. Vznika tak nova koncepce a to vcetné tymu, ktery na ni zac¢ina pracovat.
Je tak vytvofena pevn¢jsi struktura a projekt se stava intenzivnéj$Sim. Za vSechny uspésné

projekty vzniklé timto zpisobem jmenujme napiiklad Google+ nebo Google Wave.
Nesporna vyhoda tohoto piistupu, je nejen ve spokojenosti zaméstnancti a pocitu volnosti,
ale i ve zkuSenostech, které¢ tak sami pracovnici nabyvaji. V kone¢ném dusledku se rodi

kreativni inovace, ktera se pro Google stava konkuren¢ni vyhodou.

Obrazek ¢. 12 — Google: zasedaci mistnost s rohozemi v Tokiu, Japonsko




4.2 Pohled do praxe virtudlniho tymu
- technické reseni WowWe

WowWe piedstavuje jednu z nejrozsitengjSich technologii, kterou pouziva mnoho ptednich
nadnarodnich firem. Jsou mezi nimi takovi giganti, jako Chevrolet, American Express, Ford,

Johnson&Johnson, Microsoft nebo Apple Computer.

Spole¢nost byla vytvofena v roce 2006 zakladatelem Billem Starkey. Celad platforma byla

vyvijena od roku 2007 ve Spojenych statech americkych a dnes se povazuje za jednu

vvvvvv

vvvvvv

Please choose from the tools above to get started,
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Videomaily

Videomail je zvlastnim druhem e-mailu, jehoz hlavni pfednosti je posilani velkokapacitnich
ptiloh. Vétsinou se jedna o videosoubory, kterych mize byt v jednom videomailu az pét. Tyto
soubory je pak mozné posilat n€kolika adresatim najednou, coz zajistuje rychlou
informovanost. Podstatou této technologie je zejména usetieni drahocenného ¢asu a zvySeni
efektivity. Nezalezi pfitom na formatu videa, ani na zplsobu jeho pofizeni. Je zde moznost
pouzivat jak pfednatoCena videa z webkamery, klasické kamery, soubory stazené z internetu

1 socialnich siti.

Zaroven zde existuje moznost upravit tato videa pies vestavény systém Sablon, ktery je
integrovan, poptipad¢ si 1ze vytvotit Sablonu vlastni. Po Gprave téla zpravy pak mize uzivatel
zvolit, jestli chce videomail rozposlat hned, nebo v uréity ¢asovy okamzik (napiiklad dalsi

den, ptisti tyden atd.)

Obrazek ¢. 14 - WowWe: videomail - ivodni obrazovka

¢ VIDEO

Email

Choose Template
Loy Chohirg Tw LD sl
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videokonference

Videokonference predstavuje sluzbu, ktera uzivateli poskytuje moznost vytvorit
videokonferen¢ni mistnost, do které muze ptizvat az sto lidi najednou. Samoziejmosti je
komunikace v¢etné obrazu a zvuku, to znamena, ze Gcastnici konference budou komunikovat

v realném Case z o¢i do o¢i.

Obrazek ¢. 15 - WowWe: videokonference - prubéh

Dalsi prednosti je sdileni vlastni obrazovky, coz predstavuje piilezitost, aby vSichni ¢lenové
konference vidéli ve stejném okamziku stejnou plochu jako konkrétni uzivatel.
Jedna se o zplsob, jak dokreslit danou problematiku, a tak zajistit, aby tym Iépe pochopil,
o ¢em je fe¢. Dalsi pomuckou je spolu s tim i tzv. "Whiteboard", tedy pracovni deska, ktera
plni funkci jakési virtualni tabule. Pfed o¢ima pracovnikd tak mize vedouci naértnout dany

problém nebo postup, ktery tento problém fesi.



Obrazek ¢. 16 - WowWe: videokonference - prohlizeni prezentace

Lendors are in business 15 loan
money, nol own real estate

I a lender forecloses, the value of the
loan contributes to their insolvency

Foreclosures costs have skyrocketed
In this new economy

The professional negoliated short
sale offer is groater in value than what
o lender can expect by '{“"ﬂl’-h}!-"'lﬂ or
selling the property

Safety concerns and detericrating
proparty is a Huge lender axponse

Zaroven jsou zachovany zakladni funkce, jako je posilani souborti (v kterémkoli formatu)
nebo v pripadé potieby otevieni chatovaciho okna. Chat muze byt pfitom zahdjen bud

s konkrétnim ¢lenem konference, nebo se vSemi naraz, a tak vyuzivat i psanou formu jazyka.

Dalsi podstatnou véci je pak mozné spojeni se socialnimi sitémi, jakymi jsou facebook, twitter
nebo youtube. Prub¢h i samotny vysledek prace tedy mize byt okamzité sdilen s ostatnimi

lidmi na internetu.



4.3 Charakteristika spoleCnosti

Virtualni tym je souéasti spole¢nosti Spojka Group, s. r. 0. (ICO: 28173597), ktera provozuje
slevovy portal Zapakatel.cz a byl sestaven za ucelem specializovanych projektu, které maji
za cil rozvoj podnikatelskych aktivit. Cinnost, na kterou nyni skupina vynaklada své tsili

je tvorba e-shopu ipeklo, ktery ma rozsitit stavajici marketingové kanaly.

Zapakatel.cz je v dne$nich dobach povazovan za jeden z nejvétsich slevovych portali v Ceské
republice. Za dobu svého puisobeni zprostfedkoval pres jeden a ¢tvrt miliardy nakupt a svymi

nabidkami oslovuje denné pies 700 tisic lidi.

Firma pracuje na principu zprostiedkovani. To znamena, ze poskytuje pouze marketingovy
kanal svym obchodnim partnerim, prostiednictvim néhoz se zbozi a sluzby dostavaji
ke koncovému zakaznikovi. Pfitom je jejich podnikatelska strategie zaméfena na vytvareni
slev, které tak cilového zakaznika motivuji k ndkupu. Ke kontaktu samotnych zékaznikl pak
vyuziva spole¢nost mnoha informac¢nich kanald, mezi které patii internet (pomoci
internetovych stranek nebo nejriiznéjsich bannert), e-mail a v neposledni fad¢ i stle rostouci

komunity socidlnich siti.

Typickym koncovym zdkaznikem je zena (60% cilové skupiny) s minimaIln¢ stfedoskolskym

vzdélanim a pochazejici z vétsich aglomeraci — vétsinou z Prahy nebo Stfednich Cech (43%).

Mezi oblastmi, na které se spole¢nost soustfed’uje, Ize ptitom nalézt cestovani, gastronomii,
aktivity pro volny cas (sportovni centra, zazitkové agentury, krasa a relax) nebo kulturu.
Nechybi ani vérnostni program, ktery zakazniky motivuje k pravidelnym nakuptim. Vyhoda
tohoto pfistupu je pfedevSim ve faktu, ze tento vernostni program je spole¢ny pro vice
internetovych obchodt, coz zakazniky nelimituje v jejich vybéru a posiluje tak jejich volnost

a spokojenost pfi nakupu.
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4.3.1 Charakteristika tymu

Tym funguje jiz cca rok a je sestaven z jednoho vedouciho a péti fadovych ¢lent. Ti pochazeji
z riznych koutl Ceské republiky — jmenujme napiiklad Vysoéinu, Liberec, Ceské Budéjovice

a vyjimkou neni ani pracovnik ze Slovenské republiky.

Skupina pouziva pro potfeby bézné komunikace interni systém nazvany Activecollab. Tato
platforma slouzi pro pracovni ucely a mezi jeji hlavni prednosti patfi snadné uzivatelské

rozhrani, ukladani historie a v pfipad¢ potieby i posilani upominek.

Obrazek ¢. 17 - Activecollab

010 Skapping Cart Scrist

Shopping Can Siript

j Shopping Cart Seript

Pokud je zapotiebi, aby na jednom projektu pracovalo soucasné¢ nékolik lidi, vyuziva tym
obCas 1 sluzbu github.com. Ta poskytuje prostor pro sdileni dil¢ich cinnosti, vcetné

doprovodnych pozndmek.
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4.3.2Vysledky vyzkumu

Vysledky Belbinova testu

Ukolem Belbinova testu je piiblizit role, které jednotlivi &lenové skupiny zastavaji. Casto

se pracovnici sledované¢ho tymu pohybovali v rozmezi tii az Ctyf roli, z nichZ jedna zpravidla

vyCnivala nad ostatnimi. Ve vysledcich jsou vzdy uvedeny role, které lze povazovat

za pfevazujici a charakteristické.

Tomas (vedouci tymu)

36
24
12
12

Hledac zdroji
Inovator
Usmérnovatel

Pozorovatel

e 24

ptipadé¢ body nedélil mezi jednotlivé moznosti. Ve 3 ze 7 otazek pridélil vSechny body roli

Hleda¢ zdroju, ktery byl nasledovan Inovatorem. To potvrzuje i styl vedeni tymu, ktery je

predevsim zalozen na rovnocenné komunikaci a povzbuzovani nadSeni u svych podfizenych.

V mnoha piipadech usmériuje svilj tym skrze nalezeni ne¢ekanych feseni, které tak skupinu

ptiblizuji tizenému vysledku.
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JiFi

15 Tymovy pracovnik
15 Kompletovac

15 Realizator

Zajimavosti je, Ze tento ¢len tymu dosahl shodného poctu bodi ve tfech rolich, a tak lze mluvit
o tom, ze zastdva v tymu tii hlavni role. Na rozdil od ostatnich dvou, ziskala role tymového
pracovnika alesponi jeden bod v 6 ze 7 piipadl, ¢imz lehce vycniva nad ostatni dvé (ty ziskaly
shodné body ve 4 ze 7 otazek). Zaroven se jedna o jediného ¢lena skupiny, ktery dosahl takto
vyvazeného stavu, na rozdil od jinych pracovnikl, u kterych byla dominantni pouze jedna
role. Z toho lze usuzovat, ze tomuto Clenu poskytuje tym prostor tyto role ve vzajemné
rovnovaze vykonavat, zc¢ehoz lze vyvodit funkci jakéhosi stabilizacniho prvku. Tato
skutecnost je potvrzenim danych vysledkt, reprezentovanych jeho silnym tymovym citénim.
Pro uplnost dodejme, ze role Kompletovace ziskala bodovy zisk zejména zasluhou 6 bodi
v otazce zaméfené na pracovni uspokojeni. To je v pfesné shod€ s charakteristikou této

tymové role.

Ludék

23 Vyhodnocova¢

14 Tymovy pracovnik
14 Kompletovac

12 Inovator

Role Vyhodnocovace je zde velmi dominantni na ukor ostatnich variant, pricemz ziskala
alespon jeden bod ve vSech sedmi otazkach. To znaci, Ze mnoha fesSeni, ktera ziska svym
analytickym pohledem, pfedndsi skupiné¢ bud’ jako celku (siln¢ zastoupena role tymového
pracovnika), poptipad¢ ji vyuziva k dokonceni vlastniho individudlniho ukolu (zastoupeni role

Kompletovace), nebo jako prostiedek k netradi¢énimu feseni problému (zastoupeni Inovatora).
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Lukas
23 Vyhodnocovaé
14 Hledac zdroji

11 Koordinator

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze se jedna o velmi podobny vysledek jako v pfedchozim
ptipad¢ z divodu vyrazné role Vyhodnocovace. Tim ale vSechna podobnost konci, protoze
pti detailngjsim pohledu si lze v§imnout, ze sekundarni role Lukase se od Lud’ka diametralné
odlisuji. Zatimco Lud€k mel sekundarni role v rozlozeni tymového pracovnika, Kompletovace

a Inovatora, u Lukase jsou jimi Hledac zdroji a Koordinator.

Michal

20 Vyhodnocova¢
15 Specialista

15 Vykonavatel

11 Kompletovac

Michal je jiz tfetim pracovnikem se silnou roli Vyhodnocovace. I v tomto piipad¢ se ale
mizeme setkat s odlisSnymi sekundarnimi rolemi. Velmi vyraznou se v tomto piipadé stava
role Specialisty a Vykonavatele (obé po 15 bodech). Tym tak ma k dispozici tfi Cleny,
jez se snazi divat na problémy objektivné a nezaujaté. To muize byt zpusobeno charakterem

virtualni spoluprace, ktera vyzaduje vice individualismu.
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Jakub

17 Tymovy pracovnik
13 Realizator

13 Koordinator

11 Hledac zdroji

Posledni ¢len tymu mél nejsiln€jsi roli tymového pracovnika, a to i v porovnani celé skupiny.
Navic oznacil tuto roli v 6 ze 7 otazek, ¢imz jen potvrzuje jeji vysadni postaveni. Sekundarni
role Realizatora a Koordinatora ziskaly alespon jeden bod v 5 ze 7 piipadi, coz zdlraznuje
jejich vahu. Nejvyraznéjsi role tymového cClena se nadale potvrdila i v sociometrickém

prazkumu, ve kterém byl jeden ze dvou lidi, ktefi pozitivné ohodnotili vedouciho.

V ramci celého tymu se lze setkat hned u tii pracovniki se silnou roli Vyhodnocovace, coz jak
bylo jiz feceno, je pravdépodobné zplsobeno charakterem tymové spoluprace. Za normalnich
okolnosti by sdileni primarni role u tolika pracovnikii mohlo vést ke konfliktiim, ale z divodu
odlisnych sekundarnich roli, ud¢lala sama skupina z tohoto faktu pfednost a vyuziva tak Siroké

ruznorodosti. Sdileni shodné role se tak v kone¢ném souctu stava tymovou vyhodou.

Vyraznou roli je zaroven tymovy pracovnik. Ten sice ziskal pouze v jednom ptipadé prvni
misto, a vSak po podrobném vyhodnoceni vysledki si Ize v§imnout, ze 3 z 5 fadovych ¢lent
tuto roli hodnoti velmi vysoko. Tato skutecnost rozviji pratelskou atmosféru v tymu a pomaha

v§eobecné komunikaci.

Celkové stabilit¢ tymu z pohledu roli napomaha i fakt, ze dvé hlavni role vedouciho skupiny,
(Hleda¢ zdroji a Inovator) nemaji napiic sledovanou skupinou v téchto kategoriich
konkurenci. Kolektiv se tak do znacné miry ptizpusobil fidicimu stylu a vytvofil architekturu

tak, aby vedouciho doplnovala, nikoli aby jeho ptisobeni narusovala.
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Vysledky sociometrického vyzkumu

Graf¢. 1 — Vysledky sociometrického vyzkumu

Jalkub Lukas

[
Michal Ludek
Vysvetlivky:

] Muz

CLEELCEERT] Negaﬁ‘.‘tﬁvﬂ’bér

t——p  Oboustranny pozitivni vibér

V kontextu Belbinova testu, ve kterém 3 z 6 pracovnikii oznacili za svou hlavni roli
Vyhodnocovace, sociogram dokresluje situaci, kdy si pracovnici hledi pouze své vlastni prace

a komunikuji pouze s jednim nebo dvéma ¢leny, které k ¢innosti potiebuji.
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Vedouci ziskal dvé pozitivni vazby a jednu negativni. Dulezitd je vSak vzajemna pozitivni
vazba s Jifim. Ten ziskal dva pozitivni vybéry, bez jakékoli negativni vazby, coz potvrzuje roli

stabiliza¢niho prvku uvnitt tymu.

Z vysledkl je také patrna druha podskupina se vzajemnym pozitivnim vybérem — Michal
a Ludék. Sice ani od jednoho nevede zadny negativni vybér k vedoucimu, ale ani zde
nevidime zadnou volbu, ktera by je stymem spojovala. Za téchto okolnosti by se dalo
vyvozovat, Zze do zna¢né miry vystupuje tato dvojice mimo skupinu. Ptesto pii pohledu na graf
intenzity vzajemné komunikace (graf ¢. 4), znéhoz vyplyvaji silné komunikacni kandly
od obou pracovniki k vedoucimu, Ize stavajici vysledek poopravit a dodat, ze i pies vzajemné

sympatie, dvojice nenarusuje fungovani skupiny jako celku.
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Vysledky dat z Activecollab

Data pro tuto c¢ast vyhodnoceni byla pfevzata zinterniho komunika¢niho systému
Activecollab. Ziskané udaje byly zpracovany do nasledujicich grafi tak, aby piehledn¢

zachycovaly komunikaci uvnitt tymu.

Graf ¢. 2 — Pocet zprav (Activecollab)

Pocet zprav
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Jakub Jiri Ludék Lukas Michal Tomas

Tento jednoduchy sloupcovy graf popisuje pocet zprav u jednotlivych uzivateli. Tomas
(vedouci tymu) se blizi hranici 14000, coz vykresluje roli silného vedouciho, ktery
v komunikaci zcela jasn¢ dominuje. Lze tedy piedpokladat, ze komunikaci udava ton a drzi

si pfehled nad veskerymi aktivitami podtizenych.

Na druhém misté se umistil Ludek. Toto €islo je vSak velmi zkresleno, nebot jeho prace mimo
jiné spociva v dennim sepisovani reportt z logt, které nasledné predava vedoucimu (hovotime

o tzv. code review).
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Graf ¢. 3 — Druhy komunikace (Activecollab)

Druhy komunikace

B Individualni komunikace
M Bilateralni komunikace

Casteéné hromadna
komunikace

Tento graf rozdéluje komunikaci podle druhu na:

e Individualni komunikaci — zprava je urc¢ena vyhradné jednomu ¢lovéku
¢ Bilateralni komunikaci — zprava je ur¢end dvéma lidem
e (astecné hromadnou komunikaci — zprava je urCend vice jak dvéma lidem, ne vSak

celé skupiné

Nejvetsi podil vzajemné komunikace tvofi individualni charakter zprav. To naznacuje,
ze komunikace probiha cilené¢ s druhym clovékem, malokdy svice lidmi. Vzhledem
k vysokému poctu individudlni a zaroveil chybéjici hromadné komunikaci tedy piichazi
na fadu otazka, do jaké miry jsou pracovnici informovani o dil¢ich pokrocich ve spole¢ném

projektu a tymovém postupu.

Hromadna komunikace, tedy situace, kdy je zprava urCena vSem clenim tymu, je zcela
vyjime¢na a nedosahuje ani jedno procento z celkového poctu zprav. Pokud vsak takovy

ptipad nastane, upfednostiiuje se spise e-mail.
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Graf €. 4 — Intenzita komunikace mezi ¢leny (Activecollab)

Jakub Lukas

Tomas
- vedouct

Michal Ludék
Jiri Ludék Michal Luk&as Jakub
Tomas 10% 53% 26% 3% 3%
JiFi 0% 1% 1% 1%
Ludék 1% 0% 0%
Michal 0% 0%
Lukas 0%

Tento graf zachycuje intenzitu komunikace mezi jednotlivymi &leny. Cim je komunikace
mezi dvéma Cleny Castéjsi, tim je sila spojeni vyraznéjsi. Naopak v piipade¢, kdy je celkovy
podet zprav v kanalu mensi neZ 1%, neni tato cesta zobrazena. Udaje v tabulce zachycuji
procentni rozlozeni celkové komunikace mezi pracovniky, pfi¢emz jsou data zaokrouhlena

na cela procenta.

82



Pohled na graf potvrzuje jiz dfive zjisténé dominantni postaveni vedouciho. Ten komunikuje
s podiizenymi mnohem castéji nez oni sami mezi sebou. Proto se dd hovofit o tom, ze tymova
komunikace vykazuje charakter hvézdicové topologie. Vyzkum zaroven stvrzuje udaje ziskané
pfedchozimi metodami, které naznaCovaly vysoky stupenn individudlni ¢innosti vcetné

omezené komunikace s okolnimi pracovniky.

Intenzita komunikace mezi Ludkem a Tomasem je i zde do urcité miry znovu zkreslena

v

pravidelnym vypisem reportti. To ale neni jedind pficina tak intenzivni komunikace. Lud¢k je

totiz zarovenn nejméné zkusenym pracovnikem, coz vyzaduje kromé jiného i podrobnéjsi

rozebirani zadané prace, popiipadé dukladnéjsi probirani vysledkd.

Jifi je naopak nejvice zkuseny ¢len tymu. To je znat nejen z intenzity komunikace, ale i z faktu
ze tvoii spole¢ny bod pro ¢tyfi komunikacni kanaly, které dosahly vice jak 1%. Lépe je na tom

uz jen vedouci skupiny.
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4.3.3 Diskuze a doporuceni

Sledovany tym patii mezi vykonné a dobte spolupracujici skupiny. Z vysledku ale piesto lze
vypozorovat n¢kolik oblasti, na kterych by bylo zapotiebi zapracovat, aby se tym stal jesté

efektivnéj$im seskupenim.

V prvé fadé by se mé¢l vedouci tymu zaméfit na prohlubovani komunikace a jeji podporu
imezi jednotlivymi cleny. Je pravdépodobné, Zze uz nebude mit tak vyraznou roli
v komunikacénich kandlech jako doposud, ale na misto toho se posili vazby mezi fadovymi
¢leny. Ti tak budou mit ptilezitost nejen sami sdilet své zkusenosti, ale budou se zaroven 1épe

poznavat, a tak se vice szivat s tymovou komunitou.

Ta se jevi znacné roztfisténa, a tak by dalsim krokem méla byt podpora socialnich aspekti.
manazer docilit napiiklad tim, ze se tym bude Castéji setkavat tvari v tvar. Vzajemna interakce

povede k vyssi mife kreativity a vytvareni novych necekanych feSeni.

Vratme se k dvojici Michal-Lud€k, kterd ziskala v sociometrickém Setfeni vzajemnou
pozitivni vazbu. Vzhledem k velmi silné integraci obou ¢lenti do tymové struktury se vedouci
nemusi bat jejich mozného odlouceni a mize téchto sympatii vyuzit, naptiklad v ptipadech
spolecnych projektd. V nich se totiz tato dvojice bude projevovat mnohem vykonnéji,

nez kterakoli jina.

Dalsi riziko spoc¢iva v jediném negativnim ohlase smétujicim k vedoucimu od Lukase. Ten je
sice doplnén o kladnou vazbu s Jifim, a tak se da tvrdit, ze komunikace pravdépodobné
probihd prave skrze ncho, riziko vSak spocivd v moznosti dale se zhorSujicich vzdjemnych
vztaht. Celou situaci dokresluje i graf intenzity vzajemné komunikace (graf ¢. 4), ve kterém
vazba Tomas-Luka3 je pomérné slabi. ReSeni spodiva v intenzivnéj§i komunikaci tak,

aby nedoslo k vyhroceni celého problému.
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5. DISKUZE

Po roce vzajemné spoluprace se sledovany tym nachdzi v nejproduktivnéjsi fazi tymové
dynamiky (performingu), kterd se projevuje znacnou socialni i komunikacni provéazanosti.
Integrace vztahii pomaha za normalnich okolnosti pracovnikiim podavat nejvyssi mozné

vykony a sméfovat své Usili predevs§im k maximalizaci pracovniho nasazeni.

Vysledky studie v§ak nenaznacuji existenci stabilniho socidlniho zdzemi tak, jak ho popisuji
autofi Schneider (2003) nebo Hovelynck (1995) a vse je spi§ sméfovano k individualnimu
stylu prace, zastieSené dominantnim vedoucim. Zajimavym se v tomto ohledu jevi vysledek
sociometrického vyzkumu, v némz ¢tyfi z Sesti lidi odmitli provést jakoukoli negativni vazbu
sméfovanou k ostatnim ¢leniim tymu. Tuto skuteCnost je velmi tézké interpretovat a existuji

dva zékladni diivody, které mohou za celou situaci stat.

V prvnim ptipad¢ pracovnici neuvedli negativni vazby, protoze nechtéli, coz by znacilo velmi
konzistentni tymovou komunitu. Skupina by se tak jevila jako dobtfe fungujici celek

bez znamek vétsich konfliktu.

V druhém pripad¢ ¢lenové tymu neuvedli negativni vybéry, protoze nemohou, nebo celou
situaci tak nevnimaji. Jednoduse fe¢eno nenachazeji divod, pro¢ oznacovat negativné nékoho
ze svych kolegi, jelikoz neciti potfebu tak ucinit. Této moznosti nahrdva i vzhled celého
sociogramu, ktery lze povazovat za rozpadly a z tohoto divodu za nedostatecné prukazny.

Tato moznost podporuje vysvétleni slabého socialniho zazemi.

Presto jsou vSak Clenové virtualni skupiny schopni pracovat na vysoké urovni, ale chybi zde
zakladni determinanty tymové Cinnosti tak, jak popisuje naptiklad Zahradkova (2005) nebo
Kolajova (2006). Virtualni tym tedy neni doslova tymem, ale skupinou, pro jejiz ¢innost

literatura prozatim neposkytuje dostatecny teoreticky ramec.
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Tento fakt nas vraci zpét k divodim, proc¢ je tak tézké virtualni celek definovat a autofi jako
jsou Cejthamr a Dédina (2010) se radéji drzi obecnéjSich definic. Tento nové rodici se druh
tymové spoluprace jest€¢ nenasel své pevné misto. Méni se piistupy, zkouseji se rizné
prostiedky a nastroje, jak z virtualniho uskupeni udélat jesté efektivnéjsi celek. Presto je jen

otazka Casu, kdy se z virtualnich tymu stane bézny prvek kazdé vétsi organizace.
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6. ZAVER

Cilem této bakalarské prace bylo popsat slozeni skupiny, stejné¢ jako strukturu a intenzitu
komunikace mezi jednotlivymi ¢leny virtudlniho uskupeni. Na zakladé velmi podrobného

vyzkumu vzeslo n¢kolik kone¢nych zavéra.

Struktura virtudlniho tymu se jevi jako velmi roztfisténa. Prace byva rozd€lena
mezi pracovniky a ti na ni individudlné pracuji. Intenzivni komunikace je udrzovana vétSinou
pouze s vedoucim, ktery se pokousi na projekt dohlizet, poptipadé s jinym ¢lenem tymu, ktery
je pro splnéni dané¢ho ukolu nezbytny. Dil¢i ¢innosti jsou tak sdileny pouze v uzkém kruhu
lidi, a tak je vyvijen tlak na manazera, aby sam s pokrokem obeznamil i zbytek tymu. Zcela
vyjimeéné pouzivani hromadnych zprav vSak nasvédCuje, ze se tak déje jen omezené, coz

do zna¢né miry brani SirSi motivaci.

Na tyto skutecnosti doplaci také komunikace, kterou Ize interpretovat za velmi
centralizovanou. Misto toho, aby tymovou komunitu dotvétela, drzi se pouze pracovni slozky,
ktera sice skupiné poskytuje potiebnou vykonnost, ale dostate¢né¢ nepodporuje vytvareni
socidlnich vazeb. Za téchto okolnosti je redukovana moznost tvorby pokrocilych socialnich

vztahll mezi pracovniky, jakymi jsou diivéra nebo blizké pratelstvi.

V popisu tymovych roli jsme se zaroven setkali se skutecnosti, kdy se lidé naplno pfizptsobili
charakteru netradicni prace vyraznym zastoupenim konkrétnich roli, zaroven ale reagovali
na své okoli zeslabenim jinych tak, aby nedochazelo ke konfliktim. Nastava tak urcity
kompromis mezi tymovou a individualni praci takovym zplisobem, aby se maximalizovala

vykonnost samotného jednotlivce.
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8. PRILOHY

Priloha ¢é. 1 — Belbinuv test

Belbiniiyv test

Pokyny:
Rozdélte 12 bodi mezi jednotlivé véty podle toho, do jaké miry vystihuji vase chovani.
V krajnim pfipad€¢ miZzete rozdélit téchto 12 bodli mezi vSechny véty nebo dat vSech dvanact

bodu jedné véteé.

Co mohu podle svého nazoru do tymu prinést

b) Myslim si, ze jsem schopen rychle rozpoznat a vyuzit nové prilezitosti.

¢) Dokazu dobte spolupracovat se Sirokou skalou lidi.

d) Dokazu snadno prichazet s novymi napady.

e) Jsem schopen si vytahnout urcité lidi kdykoliv, vidim-1i, Ze maji néco, ¢im ptispé&ji skupiné.
f) Moje schopnost pro dokonc¢ovani ikoli ma velmi mnoho spole¢ného s mou osobni
efektivitou.

g) Jsem pripraven na docasnou nepopularitu, pokud povede k vysledkim.

h) Rychle vycitim, co bude v dané situaci, ktera je mi znama, fungovat.

i) Dokazu nabidnout odiivodnény piiklad pro rtizné typy aktivit bez toho, abych pouzil
ptedpojatosti, nebo predsudki.

Pokud mam néjaké nedostatky v tymové praci, mohou byt zpisobeny

a) Tim, zZe se nedokazu uvolnit, pokud schiizky nejsou dobie strukturované, fizené a celkove
dobte vedené.

b) Tim, Ze je pro mne obtizné oprostit se od své funkéni role.

¢) Tim, Ze mam tendenci byt ptili§ velkorysy vici ostatnim, ktefi maji cenny nazor, jez nebyl
prodiskutovan.

d) Tim, ze mam tendenci pfili§ mnoho hovoftit, jakmile se tym dostane k novym napadiim.
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e) Tim, Ze mi mij racionalni nahled ztézuje okamzité a entuziastické zapojeni se mezi kolegy.
f) Tim, Ze je na mne obcas pohlizeno jako na silnou a dominantni osobnost v okamziku, kdy je
nutné néco udélat.

g) Tim, Ze je pro mne velmi obtizné vést ostatni z prvni linie, a to mozna proto, ze az piilis
reaguji na atmosféru ve skupiné.

h) Tim, ze mam tendenci se az ptili§ zabyvat svymi napady, a tak prestavam mit prehled o
tom, co se d¢je.

i) Tim, ze moji kolegové maji tendenci na mne pohlizet jako na ¢loveka, ktery zbytecné

premysli o detailech a moznych problémech a véci se pak mohou ubirat nespravnym smérem.

KdyzZ pracuji na projektu spole¢né s jinymi lidmi

a) Umim dobfe pisobit na lidi bez toho, abych na né vyvijel natlak.

b) Moje pozornost zabranuje zbyte¢nym chybam a opomenutim.

¢) Nabizim fakta a informace, které by mohly pomoci ostatnim.

d) Jsem pfipraven naléhat na provedeni akce, ktera by zajistila, Ze schlizka nebude ztratou
Casu nebo ze se neztrati piehled o hlavnich cilech.

e) VétSinou pfispéji né¢im origindlnim.

f) Jsem vzdy piipraven podpoftit dobry navrh vhodny pro skupinu.

g) Rad vyhledavam nejnovéjsi napady a objevy.

h) Vé&iim, Ze muj racionalni isudek je ostatnimi ocenovan.

i) Mohu se spolehnout na to, ze veskera dulezita prace je zorganizovana.

Muj charakteristicky pFistup k praci v tymu je nasledujici

a) Mym tajnym pianim je 1épe poznat své kolegy.

b) Jsem stastny, kdyz mohu oponovat nazoriim ostatnich nebo mit sviij vlastni mensinovy
nazor.

¢) Vétsinou se mi podaii nalézt argument, abych zpochybnil neopodstatnéné navrhy.

d) Pokud je to pozadovano, poskytnu své hluboké znalosti.

€) Myslim si, Ze umim véci rozhybat, jakmile je pfipraven plan pro jejich uvedeni do provozu.

f) Mam tendenci vyhybat se samozi‘ejmostem a ptichazet s né¢im neocekavanym.
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g) Do jakékoliv tymové prace, které se ucastnim, pfinas$im dotek perfekcionismu.
h) Jsem pfipraven vyuzit svych kontaktl, které mdm mimo samotnou skupinu.
i) Zajimaji m¢ vSechny ndzory, ale nevaham vyslovit myslenku v okamziku, kdy se musi

uéinit rozhodnuti.

Z prace ziskavam uspokojeni, protoze:

a) Rad analyzuji situace a zvazuji vS§echny moznosti.

b) Mam zajem nalézt prakticka feseni pro jednotlivé problémy.

¢) Mam rad pocit, kdy podporuji dobré pracovni vztahy.

d) Mam velky vliv na rozhodovani.

e) Jsem uznavanym expertem ve svém oboru.

f) Mohu potkavat lidi, kteti mi mohou nabidnout néco nového.

g) Dokazu presveédcit lidi, Ze souhlasi s opatfenim, které se musi provést.
h) Citim se nejlépe, kdyz se danému ukolu mohu pln€ vénovat.

i) Rad hledam véci, které rozsituji mou piedstavivost.

Pokud je mi najednou piidélen obtiZny ukol a jsem limitovan ¢asem a lidmi, které
neznam

a) Preferuji praci o samot¢, pii které najdu feseni, pred vysvétlovanim problému ostatnim.
b) Jsem ptipraven pracovat s Clovékem, ktery projevi nejpozitivné;jsi ptistup a to nehled¢ na
to, jak obtizna spoluprace s nim miize byt.

¢) Nasel bych n¢jaky zpiisob na zjednoduseni tikolu tim, ze bych zjistil, jak mohou rtizni
jednotlivei k feSeni tohoto tkolu prispét.

d) Muj piirozeny smysl pro naléhavost by mi pomohl zajistit, ze pfi pInéni ukolu nenastane
zpozdéni.

e) V¢étim, ze bych zlstal klidny a racionalné premyslel.

f) Ocekaval bych od ostatnich, ze budou respektovat mou technickou odbornost.

g) Drzel bych se tcelu nehled€ na rizné tlaky.

h) Byl bych pfipraven ptevzit pozitivni vedeni, pokud bych citil, Ze skupina se nemtize

pohnout z mista.
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i) Zahajil bych diskuse, abych stimuloval nové myslenky a uvedl véci do pohybu.

KdyzZ se v tymu vyskytne problém nebo konflikt

a) Mam tendenci byt netrpélivy s lidmi, ktefi zabranuji pokroku.

b) Ostatni mne mohou kritizovat za to, Ze jsem pfili§ analyticky a nejsem intuitivni.

¢) Zajisténi fadného provedeni prace mize vést ke zpomaleni.

d) Velmi snadno se za¢nu nudit, a spoléhdm na jednoho nebo dva aktivni ¢leny tymu, ktefi ve
mé vzbuzuji zajem.

e) Je pro me velmi obtizné s ¢imkoliv zacit, dokud nejsou vyjasnény cile.

f) Nekdy neefektivné vysvétluji a vyjasiuji slozité myslenky, které mé napadnou.

g) Jsem schopen ptispét pouze svymi funkénimi dovednostmi a znalostmi.

h) Uvédomuji si, ze od ostatnich pozaduji véci, které neumim udélat ani ja sam.

i) Vaham ptednést své ndzory, pokud narazim na silnou opozici.
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Piiloha €. 2 - Sociometricky dotaznik

Sociometricky dotaznik

Na koho z kolegii byste se obratili s prosbou o radu?

Zaskrtnéete jednu z charakteristik, kterou si s dotycnym clovekem spojujete:

o Pratelsky

e Hodny

e Mily

e Hezky

e Zabavny

e Sympaticky
o Cestny
e Divéryhodny

e Vlastni oduvodnéni:

Na koho z kolegii byste se neobratili s prosbou o radu?

Zaskrtnéete jednu z charakteristik, kterou si s dotycnym clovekem spojujete:

e Nepratelsky

e Sprosty

e Necitlivy
e Osklivy
e Nudny

e Nesympaticky
e Pomlouvacny
e Zlomyslny

e Namysleny

e Strani se

e Vlastni odivodnéni:



