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ODLISOVANI OSOBNI SPECIALIZACE A
PREBIRANI ODPOVEDNOSTI ZA RiZENI TYMU

Differentiation of Personal Specialisation and

Responsibility for Team Management

Souhrn

Diplomova prace se zabyva tématikou osobni specializace a piebirdni odpovédnosti za
fizeni tymu.

V literarni resersi jsou podrobné popsany pojmy tymova spoluprace, teambuilding,
paintball a dimenze narodni kultury.

Praktickou ¢ast této prace tvoiti vyzkum, ktery u jednotlivych roli podle Belbinova
rozdéleni méfi miru odpovédnosti za fizeni tymu, jejich tendenci k fizeni ostatnich a
zjist'uje vliv odliSovani osobni specializace na fungovani tymu. Podklady jsou ziskany
kvantitativnim vyzkumem, ktery vychazi z paintballového programu. Program se odviji od
ruznych scénai urcujicich cile, kterych maji hraci ve hie dosdhnout. Jednotlivé scénare
davaji hra¢im moznost zastavat rizné role, vedou je k tymové spolupraci, vzajemné
davéte a prebirani odpovédnosti za fizeni tymu.

Dosazené vysledky vyzkumu jsou okomentovany a konfrontovany se znalostmi z
prostudované literatury a nasledné pieneseny na pracovni situace. Cilené faktory se

podatilo naméfit a spolu se ziskanymi poznatky jsou interpretovany v zavéru prace.
Klicova slova

Tym

Odlisovani

Odpovédnost

Teambuilding



Summary

This master*s thesis deals with the theme of personal specialization and taking
responsibility for the team management.

The literature research describes in details concepts of teamwork, teambuilding, paintball
and dimensions of national culture.

The practical part of this thesis consists of research which measures the degree of
responsibility for the team management, tendency to control others and detect the influence
of differentiation personal specialization to team functioning for different roles according
to Belbin’s distribution. Substrates are obtained in quantitative research, which is based on
the paintball program. The program is based on various scenarios, identifying targets to be
achieved by the players in the game. The scenarios gives players the opportunity to play
different roles, leads them to teamwork, mutual trust and taking responsibility for the team
management.

The achieved research results are commented and confronted with the knowledge from the
literature and subsequently transferred to the work situation. Target factors were
successfully measured and together with the obtained knowledge are interpreted in the

conclusion of this thesis.

Key words

Team
Differentiation
Responsibility

Teambuilding
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1. Uvod

24

zavislé na vykonech a kvalité¢ odvedené prace svych zaméstnancti. Proto, aby zaméstnanci
odvadeli svou praci co nejlépe, je nutna jejich specializace. Kazdy zaméstnanec by mél byt
odbornikem na pozici, kterou zastava. Vzdélavani zaméstnanci, jejich rozvoj a rst po
odborné strance prispiva k lepsimu plnéni jejich pracovnich povinnosti. Nicméné vSichni
zamé&stnanci v podniku vystupuji jako samostatné jednotky a svoje pracovni povinnosti
vétSinou vnimaji pouze jako jednotlivé tkoly, které musi plnit. Kazdy jedinec je originalni
a ma svoje osobni nazory, postoje a cile, podle kterych se fidi. Navic predevsim ve velkych
firmach je zastoupeno Siroké pole odbornikl z riznych odvétvi. Personalni obsazeni
podniku mize byt tedy dosti riznorodé, k ¢emuz také piispiva trend globalizace a rostouci
pocet mezinarodnich firem. Aby firma prosperovala a fungovala jako celek, potiebuje
pracovniky, ktefi jsou specialisty ve svém oboru, zarovei se citi byt soucasti spole¢nosti a
dokazou fungovat jako jeden tym. K tomu aby zaméstnanci fungovali jako celek, je
zapotiebi dobra komunikace, vzajemna spoluprace, diivéra v ostatni a zvladani narocnych
situaci. Pro zlepSeni a rozvoj téchto dovednosti slouzi nejriznégjsi teambuildingoveé
programy. Nicmén¢ klicovou roli v mezilidskych vztazich na firemni ptidé by mél hrat
manazer. Svym plsobenim a vystupovanim dokaze stmelit ostatni a urcuje smér, kterym
by se méli vSichni udavat. Ne kazdy, kdo mé ptedpoklady pro to, aby se stal dobrym

manazerem je ochoten pievzit odpoveédnost, kterou sebou nese fizeni ostatnich.

Odlisovani osobni specializace a ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu je tedy tématem

mé diplomové prace.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem préce je poznat, naméfit a interpretovat specializace roli a odpovédnosti za fizeni
tymu na ptipadu situaci v paintballu. Cilené faktory jsou: mira odpovédnosti za fizeni
tymu, tendence k fizeni ostatnich a odliSovani osobni specializace vs. fungovani tymu.

Zobecnéni nalezli bude pfeneseno na pracovni situace.
2.2 Metodika prace

Teoretické poznatky jsou ziskany na zakladé prostudovani odborné literatury, védeckych

publikaci a dostupnych dokumentd.

Podklady pro praktickou ¢ast jsou ziskany kvantitativnim vyzkumem, ktery vychazi z
paintballového programu.

Program se odviji od riznych scénaiti urcujicich cile, kterych maji hraci ve hie dosahnout.
Jednotlivé scénare davaji hracim moznost zastavat rizné role, vedou je k tymové
spolupréaci, vzajemné divéte a prebirani odpovédnosti za fizeni tymu. Hlavnim cilem
scénafi je odliSovani osobni specializace jednotliveil. Programu se G€astni vzdy dvé
skupiny, které mezi sebou soupefi. Jednotlivé skupiny jsou rizné pocetné, jsou v nich
zastoupeni muzi i zeny, skladaji se z fad studentli, zaméstnanct i podnikateld a jejich
veékova struktura je v rozmezi 18 az 45 let. Vybé&rovy soubor je ziskan prostym nahodnym
vybérem.

Po programu nasleduje kvantitativni vyzkum explorativniho charakteru, ktery se sklada ze
dvou ¢asti. Prvni ¢asti je Belbinliv dotaznik tymovych roli, diky kterému zjistime, jaké role
maji jednotlivci tendenci zastavat nejcastéji. Druhou casti je dotaznik na odliSovéani osobni
specializace a piebirani odpovédnosti za fizeni tymu, ktery slouzi k poznani a zméteni
specializace jednotlivych roli a odpovédnosti za fizeni tymu. Tento dotaznik hleda

odpovédi na vyzkumné otazky a hypotézy, které testujeme.

Data jsou sbirana po absolvovani programu pies elektronicky dotaznik umistény na
internetovych strankach. Veskeré udaje z tohoto dotaznikového Setfeni jSOu zaznamenany
do tabulkového editoru MS Excel (2007) a nésledné pfevedeny a zpracovany programem

Statistika 10, StatSoft, Inc. (2012).
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Slozeni vybérového souboru a rozdéleni vybérového souboru podle tymovych roli je
prezentovano absolutnimi i relativnimi ¢etnostmi a znazornéno v grafech a tabulce.

U jednotlivych vyzkumnych otazek jsou uvedeny absolutni i relativni ¢etnosti odpovédi a
pro piehlednost nasledné znazornény v grafech. Na zaklad¢ zaznamenanych odpovédi je

vyzkumna otazka vyhodnocena.

U péti vyzkumnych otdzek jsou pro jejich testovani stanoveny nulové a alternativni
hypotézy. Nulova hypotéza se zamita na hladin¢ vyznamnosti a = 0,05 pro p-hodnotu
mensi nez 0,05. Pro znazornéni vztahli mezi odpovéd’'mi na uvedené otazky pouzivame
kontingen¢ni tabulku a sila zavislosti je vyjadiena pomoci kontingenéniho koeficientu.

V zavislosti na vysledku testovani je predpoklad potvrzen ¢i vyvréacen.

Dosazené vysledky vyzkumu jsou okomentovany a konfrontovany s poznatky z

prostudované literatury a nasledné pfeneseny na pracovni situace.

3. Teoreticka vychodiska

3.1 Tymova spoluprace

3.1.1 Pojeti tymu

Tymem rozumime nejlépe ti a vice jedincii, kteri jsou ve vzajemné interakci a maji pocit
spolecné identity, spolecného védomi ,,my “. VSichni se snazi dosahnout stejného cile.
Dodrzuji vetsinou nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych dobrovolné a z viastni viile

pracuji a jednaji.

Anglické slovo TEAM miizeme vnimat jako zkratku klicovych slov:
-Together

-Everybody

-Achieves

-More

Volné prelozeno:spolecné dosahneme vic. Kolajova (2006)

13



Podle Zahradkové (2005) je tym charakterizovan nasledujicimi vyraznymi rysy:
-uveédomovany spolecny cil a sdilena viile tohoto cile dosahnout,

-rovnopravné postaveni clenii,

-vlastni, vsemi respektovana pravidla,

-jasné vymezené role a odpovédnosti,

Jednoznacna a efektivni komunikace a ucelné reseni konflikti,

-schopnost reflexe a hodnoceni prace,

-klima ditvery a otevrenosti,

-pocet clenii je priblizné sedm.

Dulezité je rozlisit od sebe tym a pracovni skupinu. V pracovni skupiné¢ mohou lidé, na
rozdil od tymu, vykonavat praci samostatné. Tym mizeme tedy vnimat jako skupinu
spolupracujicich lidi, majici spole¢né a Casové omezené cile, pfi jejichz dosahovani jsou na

sob¢ vzajemné zavisli.

Rozdily mezi skupinou a tymem:

V tymu vSichni tdhnou za jeden provaz, oproti tomu ve skupin¢ vétSina ¢lenti sleduje
pouze vlastni z4jmy. Rozdil je také v poctu ¢lent. Pracovni skupina neni poctem nijak
limitovana, pro tym se doporucuje pét az devét clenil. Ve skupiné jsou sledovany rizné
cile. Velky rozdil mizeme také vnimat v motivaci. Motivace ve skuping je vétSinou
podnécovana povinnosti, zatimco v tymu lidé chtéji nééeho dosahnout z vlastni iniciativy.
Diivéra mezi Cleny tymu je silna, oproti tomu vzdjemna diivéra ve skupiné je nizka.
Komunikace v tymu probiha uvolnéné a oteviené, komunikace ve skupin€ je zCasti
oteviena a zCasti skrytd. Ve skupiné mtizeme sledovat vzajemnou rivalitu a konkurenci
mezi jednotlivymi €leny. U tymu je tomu naopak, veSkera konkurence je sméfovana

smérem ven.
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3.1.2 Formy tymi

V odborné literatuie se mizeme setkat s velkym mnozstvim pojm, které nam

charakterizuji formy tymt. Pro ptiklad lze uvést tymy strategické, procesni, projektove,

Hot Groups, virtudlni tymy atd. ZjednodusSen¢ lze fici, Ze v nazvu tymu nalezneme ucel,

pro ktery tym vznikl.

Timto nesystematickym pfistupem se zabyval Ralf H. Bay. Vysledkem jeho prace je

snadna a prehledna klasifikace tymu na zédkladé dvou jednoduchych charakteristik. Jako

dvé vhodné charakteristiky pro strukturalizaci pouzil:

e Dobu fungovani tymu- rozliSujeme mezi dlouhodobym fungovanim tymu a casové

omezenym.

e Organizacni identitu- tymy mohou byt bud’ sou¢ésti organizace (organizace a tym

jsou totozné), nebo existuji vedle formalni organizace.

Klasifikace forem tymu na zaklad¢ téchto dvou charakteristik je dle Baye (2000), doplnéna

Kovacsem (2007), uvedena v nasledujici tabulce:

Tabulka 1: Klasifikace forem tymu

Doba fungovani tymu

Organizacni identita | Soucasti

Dlouhodobé fungovani

(2 a vice let)

Omezené fungovani

Autonomni tymy
Procesni tymy

Podnikatelské jednotky

Krouzky kvality
Inovacni tymy

Kaizen tymy

Existuji vedle

Projektové tymy

Tymy zavadéni TPM*

Tymy ,,rychlych projekta*

,,Hot Groups*

*TPM = totalné produktivni udrzba

V tabulce jsou 4 sektory (svétle modra barva), které vznikly na zakladé kombinaci

uvedenych charakteristik. V kazdém sektoru jsou zastupci pro dané kombinace.
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Nyni se podivame zblizka na zastupce z kazdého sektoru, tak jak je podrobnéji popisuje

Horvathova (2008):

e tym. ktery je soulasti organizace, fungujici dlouhodobé- autonomni tym:

-orientace tymu je zamérena na ekonomickée cile, zejména na zlepseni
konkurenceschopnosti,

-plni pridéleny kol komplexné, tzn., Ze JSOU V ném zahrnuty funkce ridici, vykonné i
kontrolni tak, Ze jsou eliminovany konflikty s vedenim i s jinymi organizacnimi
jednotkami,

-jednotlivi ¢lenové tymu se mohou vzdajemné zastupovat, jen urcité ukoly maji na
starosti specialisté,

-vedouci tymu ma jasné dané kompetence, hraje roli kouce,

-tento typ tymu je uspésny zejména v pripadé samostatné pracujicich, kvalifikovanych a

velmi motivovanych c¢lenu tymu,

-tymovd prdce je zamérena na zdakladni principy TQM (Total Quality Management).

e tvm, kterv je soulasti organizace, fungujici omezenou dobu- krouzek kvality:

-jedna se o homogenni pracovni tym,

-vétsinou je zrizovan ve vyrobnich zavodech,

-Clenové tymu zpravidla pochdzeji z jednoho pracovniho useku,

-schuzky jsou vedeny moderatorem,

-jeho ukolem je na spolecnych setkani ¢lenu tymu (setkani se konaji v urcitych
casovych intervalech, trvaji urcitou dobu) vysledovat, analyzovat a vyresit problémy
tkajici se kvality v jejich pracovnim useku,

-je predchudcem TOM.

e tvm, kterv neni souéasti organizace (existuje vedle ni), dlouhodobé fungujici-

projektovy tym:

-tym sestaveny za uicelem reSeni urcitého projektu- jednorazové ¢i mimoradné akce,
splnéni predem stanoveného cile,
-¢lenové tymu jsou vyclenéni z formalni organizace a seskupeni do projektovych tymii

S urcitym ukolem,
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-vyber clenii se 7idi jejich odbornosti, schopnosti pracovat v tymu a moznosti byt
uvolnén pro prdci v projektovém tymu,

-jednotlivi ¢lenové tymu nepodléhaji ve vécech projektu svym liniovym vedoucim,

-v Cele tymu stoji projektovy manazer nebo vedouci projektového tymu, je zodpovédny
za dosazeni cili projektu i za sestaveni tymu,

-po ukoncenti projektu byvaji ¢lenove tymu casto povérovani resenim novych

projektovych ukolil.

e tym, kterv neni souéasti organizace (existuje vedle ni), fungujici omezenou dobu-

»Hot Group*:

-jedna se o klasicky tym, kde spolecné pracuji lidé riiznych odbornosti, z riznych casti
organizace,

-sklada se z ruznych clenu stejnych, nebo odlisnych hierarchickych urovni
(horizontalni, nebo vertikalni tym),

-plni specialni ukol, je veden tymovym vedoucim,

-po splnéni ukolu je rozpusten,

-tohoto typu je vétsina tymii v organizacich,

-plni soucasné dvé funkce: snazi se o splnéni ukolu a sam se ridi, kontroluje,

organizuje (nekdy dosti obtizné splnit).

Na zavér lze tedy konstatovat, Ze forma tymu vychazi z poslani a tcelu, pro ktery tym
vznika. Cil, kterého mé tym dosdhnout zna¢né ovlivituje vztahy v tymu, jeho velikost,

organizac¢ni identitu a strukturu, dobu fungovéni a skladbu ¢lent tymu.

3.1.3 Vyznam tymu

V této Casti bych se rad vénoval tomu, co ndm piindsi feSeni problémul tymem a tymova
spolupréce. Pfi rozhodovani o tom jak vyfesit dany problém ¢i tikol, bychom méli zvazit
pozitiva i negativa vyuziti tymu. Ne vSechna zadani je zapotiebi zpracovavat tymove. Na
nekteré ukoly zcela postaci vyuziti jednotlivei, obzvlast pro piipady kdy se jednd o rutinni

préci nevyZzadujici kreativni ¢i inovativni pfistup.
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Pokud se rozhodneme vyuzit v organizaci tymovou praci, musime také pocitat s tim, Ze to

znamena jisty zasah do jejiho fizeni. Tyka se to naptiklad zmény stylu vedeni, kdy namisto

autoritativniho vyuzivame participativni styl vedeni. Pokud se rozhodneme pro splnéni

daného cile vyuzit tym, mizeme se setkat s témito pfinosy:

dochazi ke kumulaci a sdileni znalosti, dovednosti a zkusenosti jednotlivych ¢lend,
spole¢né lidé odvedou kvalitnéjsi praci a dokdzou pfijit s vice feSenimi,

lidé v tymu se od sebe vzajemn¢ uci a inspiruji se, coz prispiva k rozvoji jejich
0sobnosti,

tym dokaZze pohltit chyby jedinct,

rozdé¢leni prace snizuje tlak na jednotlivce a piisobi preventivné proti stresu,
uznani ostatnich, postaveni a role,

diky vniméani spole¢né identity, se zvySuje motivace,

V tymu se udrzuje rovnovaha, kterd je dosaZzena kompromisnim feSenim problémd,

tedy vylu¢ovanim extrémnich hodnot, nazord a postoju.

Na strané¢ druhé, jak jiz bylo zminéno, sebou tym nenese pouze pozitiva. Na tomto misté

bych rad zminil n€kolik potencidlnich negativ tymu, jako jsou:

riziko konfliktli mezi ¢leny,

moznost potlaceni individuality,

ne kazdy je schopen bezproblémoveé komunikovat s ostatnimi,
nutnost pfizpusobeni se pravidlim a normam v tymu,

nékterd mezni feSeni nemusi byt pfijata, byt by méla znaény piinos.

Jak jiz bylo zminéno, tymova prace piispiva k rozvoji jednotlivcii. Pokud ovSem

nastane pretizeni tymu a tym je ve stresu, pak dochazi k potlatovani vykonu a rozvoje

jedince, jak to uvadi Savelsbergh (2012) ve své studii.

Tym také podporuje tvofivost a kreativitu jednotlivych ¢lenti. Sung (2012) ve své studii

uvadi, ze tymova tvotivost zvySuje finan¢ni vykonnost tymu.
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3.1.4 Funkce tymu

Pro zékladni rozdéleni mizeme uvést funkce formalni a neformalni, jak uvadi Kolajova

(2006).

Funkce formalni-

e Rizeni ¢innosti, které smeruji k plnent vkolii.
e ResSeni komplikovanych ukolu na zaklade vzdajemné zavislé c¢innosti ¢lenu tymu.
e Vznik, rozvoj a podpora myslenek a kreativniho pristupu.

e Své cleny uci a rozviji jak po strance psychologické, tak i odborné.

Funkce neformalni (individudlni)-

Slouzi k naplnéni potreb clenit (napr. potreba pratelstvi).
e Dava pocit uznani a sebeurceni.

o Omezuje uzkost jednotlivcii, pocity bezmocnosti a nejistoty.

Pomaha pri reseni osobnich mezilidskych problémai.

Hlavnim diivodem, pro€ lidé vytvaii tymy, je ten, Ze se snazi dosahnout nékterého
spolecného cile. V ptipadech, kdy je tym vytvofeny z iniciativy organizace, hovoiime o
formalnich tymech. Tyto maji pak cile, které jsou odvozené od cili organizace. Maji riizny
charakter z hlediska ¢asu, mohou byt kratkodobé (vytvofeny za ucelem splnit dany cil),

nebo dlouhodobé (vyznacuji se kontinuélnim piisobenim).

Pokud se jedna o vlastni potfebu dosaZeni cild, které nemaji spojitost s profesnim zivotem,
ale naopak o cile spojené s mymi volno¢asovymi aktivitami, mizeme mluvit o tymech
neformalnich. Mlizou vznikat na riznych mistech a pti jakékoliv ptilezitosti. Pro ¢leny

jsou piinosem piedevsim z hlediska ziskdvani informaci a poskytovani vzajemné podpory.

3.1.5 Tymova role
Definice role v tymu:

Je to takové chovani jedince v tymu, které je mu vlastni a je tymem prejimano. Jde o
chovani clena tymu k ostatnim, o jeho pristup k reseni problémii a o jeho typické postoje

pri plnéni ukohi. (Kolajova 2006)
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Jedna se tedy o jedine¢né postaveni jednotlivce v tymu, které zastava a je ostatnimi
akceptovéano. Toto postaveni je vzdy nécim charakteristické a pfispiva k synergickému

efektu.

Tymy nepracuji dobre, pokud se vSichni clenové tymu neciti uznavani. Tento pocit zacina u
vedouciho tymu. Kazdy jednotlivec do tymu prinasi soubor jedinecnych znalosti a
schopnosti. Jejich kolektivni vyuziti pak tymu umoziuje pracovat a vynikat. Uspésni
vedouct tymu si neceni jenom prispeni, ale kazdého jednotlivce. Kdyz ¢lenové citi, ze
diilezité uznavat specialni prispéni pro tym od kazdeého jednotlivce. Prdce nekterych
ucastnikii se bude tykat dosazeni cile blize, nez prace jinych. Ale vsichni poskytuji vysledky,
které pomahaji tymu k uspéchu. Pokud to vedouct uzna, vytvari tak ve v§ech pocit

uzitecnosti a ziskavd tim jejich silny zavazek k tymu. Payne (2001)

Pro efektivni a bezproblémové fungovani tymu je nezbytné, aby kazdy jeho ¢len mél svoji

tymovou roli, kterou bude zastavat. Kazda role mé jiny tcel, n¢které vznikaji pro plnéni

danych tkoli a jiné pro udrzovani idedlnich mezilidskych vztahli. OvSem malokdy ma

kazdy ¢len tymu pouze jednu jedinou roli. K problematice tymovych roli existuje fada

ptistupt. Jednim z nejznaméjsich a nejrozsifenéjsich je pojeti R. M. Belbina.

Rozdéleni roli a jejich charakteristika podle R. M. Belbina (1981):

e Formovacé- konceptor, usmérnovac (shaper)

Vytvari pravidla a ramec prace. Stanovuje a ostatnim vysvetluje cile a efekty,
kterych ma byt dosazeno. Jsou to vysoce motivovani lidé s mnozstvim ,,nervozni **
energie. Vétsinou jsou extrovertni. Radi s ostatnimi soutézi, proto také vyvijeji silny
tlak na své okoli. S oblibou vedou a nuti ostatni do akce. Kdyz se objevi prekazky,
hledaji Feseni. Jsou tvrdohlavi, asertivni a maji sklon reagovat velmi emocionalné
na jakoukoliv formu neschopnosti. Vidi véci cernobile, jsou hadavi a postradaji
porozumeéni pro druhé. Jejich role v tymu je nejvice soutéziva. Mohou byt dobrymi
manazery, protoze vyvoldavaji tlak a vytvareji akce. Vnaseji do tymu Zivot a jsou
uzitecni tam, kde riizné komplikace zpomaluji chod véci. Reaguji bez zdabran.
Nevahaji podniknout i nepopuldrni opatieni. Snazi se dat formu skupinové diskusi,

nebo cinnosti. Jsou nejefektivnéjsimi cleny tymu a v zajisteni akceschopnosti.
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Koordinator (co-ordinator, chairman)

Jejich charakteristickym znakem je schopnost nasmeérovat ostatni ke spolecnému
cili. Jsou zrali, sebejisti a ditveruji ostatnim. Dokazi rozpoznat talent u druhych a
skvéle jej vyuzit ve prospech tymu. Ackoliv koordinatori nejsou bezpodminecné
nejchytrejsi clenové tymu, maji Siroky prehled a tési se vSeobecnému respektu.
Osveédcuji se pri kazdodenni praci ve vedeni tymu S rozdilnymi znalostmi a
charakteristikami ¢lenit. Veétsinou veri v klidné resent problémii. Neboji se ani
improvizovat. Lépe vychdzeji s kolegy na stejné urovni nez s temi mladsimi. Nekdy
mohou mit strety s ,,formovaci“. Jejich styl vedeni se da oznacit jako ,,konzultace
pri Fizeni “.

Inovator- myslitel (plant)

Je velmi tvorivy a stale prichazi s novymi napady. Z myslenek inovatorii vychazeji
nové a hlavni vynalezy. Od ostatnich clenit tymu si udrzuji urcity odstup. Pri praci
davaji prednost vliastnim pristupiim, které jsou mnohdy velmi netradicni. Vyuzivaji
svou predstavivost a casto se diky ni pohybuji v neredalnych dimenzich. Jsou vétsinou
introvertni a citlive reaguji na kritiku i chvalu. Jejich ndzory a myslenky mohou byt
radikadlni a ne vzdy uskutecnitelné. Hlavni prinos inovatorii pro tym spociva v jejich
napaditosti, schopnosti vymyslet nové véci a postupy, resit problémy, podilet se na
zdkladni fazi projektu. Byvaji casto zakladatelé spolecnosti a tviirci novych
produkti. Pokud je jich v jednom tymu prilis mnoho, miiZe to byt nebezpecné,
protoze maji tendenci vnucovat své myslenky a napady ostatnim. Tim se snadno
dostavaji do konfliktu.

Vyhledava¢ zdroji- zdrojar (resource investigator)

Jednd se o nadsené a dynamicky reagujici jedince, vétsinou extrovertniho
temperamentu. Maji velmi dobré komunikacni dovednosti. Jsou schopni vyhledavat
nové prilezitosti a kontakty. Nejsou prilis originalni, ale dokazou uchopit myslenky
ostatnich a dale je rozvijeji. Jsou zdatni ve zjistovani, co se ma udélat a zda je to
realné a dosazitelné. Pro svou otevienou povahu jsou ostatnimi viele prijimani.
Jsou to uvolnené osobnosti se sklony ke zvédavosti a s tendenci videt prileZitost ve
v§em novém. Od ostatnich potrebuji podnéty, jinak jejich nadseni pomérné rychle
klesa. Tymu jsou prospésni predevsim svou schopnosti vyhledavat prileZitosti a

informovat o praci tymu ostatni.
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Jsou nejschopnéjsi pri navazovani vnéjsich kontaktii a v jednani, které s nimi
souvisi. Dokazi byt vzdy ve stiehu, aby od ostatnich ziskali informace.
Vyhodnocovaé¢- hodnotitel (monitor evaluator)

Jsou to velmi seriozni, opatrné osobnosti. Odolavaji prilisnému nadseni. Jsou
pomalejsi v rozhodovani: museji v§e predem ditkladné promyslet a zvazit. Maji
schopnost kritického mysleni. Jsou schopni obeziele rozhodovat s ohledem na
v§echny mozné okolnosti a ovliviiujici faktory. Jsou to dobii myslitelé, kteri se
mdalokdy myli. Pro tym jsou uzitecni zejména pro svou schopnost analyzy probléemii,
ohodnoceni napadii a navrhii. Odhaluji klady i nedostatky. Casto obsazuji
strategickad mista a dosahuji vysokych pozic pravé tam, kde propad nebo netispéch
zavisi na malém mnozstvi kritickych rozhodnuti.

Realizator- pracant (implementer, company worker)

Maji smysl pro prakticnost a disciplinu. Davaji prednost tvrdé prdci a
systematickému reseni problémii. Jejich loajalita k firmé je méné zavisla na
viastnich zajmech. Jsou spolehlivi, schopni aplikovat nejriiznéjsi poznatky.
Postradaji ale spontannost a vykazuji urcité znamky prisnosti. Jsou vyhledavani
zejména pro svou spolehlivost a prizpiisobivost. Vzdy udélaji to, co se udélat musi.
Dosahuji ¢asto vysokych manazerskych pozic a maji velmi dobré organizacni
schopnosti.

Tymovy pracovnik- humanizator (team worker)

Byvaji nejvetsi oporou tymu. Jsou mirni, druzni a maji zajem o pocity ostatnich.
Snadno a rdadi se prizpiisobi riznym situacim i lidem. Jsou vnimavi a diplomaticti.
Jde o vseobecné oblibené cleny tymu a velmi dobré posluchace. Jednaji s citem pro
konkrétni situaci, ale v kritickych situacich mohou byt nerozhodni. Zabranuji
konfliktiim, které uvniti tymu hrozi. UmozZiuji efektivni jednani. ProtoZe nikoho
neohrozuji, byvaji oblibeni i jako nadrizeni. Vyrazné stmeluji tym: moralka je lepsi
a lideé spolu vice a lépe spolupracuji.

Kompletova¢-dotahovac (completer, finiSer)

Maji velkou energii dokoncit projekt ci ukol, jsou pozitivni a vaimavi k detailiim.
Nezacnou nic, co by nebyli schopni uzavrit. Jsou motivovani vnitrni horlivosti, i
kdyz to tak navenek nemusi vypadat. Jsou typickymi introverty a potrebuji velmi

malo impulzu a podnétii. Mohou tezko snaset nahodna reSent.
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Nejsou priznivci delegovani, davaji prednost vlastnimu reseni ukolii. Pro tym jsou
nedocenitelni tam, kde ukoly vyzaduji velké soustiedeni a vysoky stuper pozornosti.
Uvnitr tymu prosazuji smysl pro naléhavé ukoly a jsou dobri v dodrzovani
harmonogramui. V Fizeni vynikaji vysokou urovni, zajmem o preciznost, detailni

pozornosti a peclivym dokoncenim akce.

Belbin (1981) nasledné kategorizuje téchto devét roli jako role orientované na akci
(Formovac, Realizator, Kompletovac), dale jako role orientované na osoby (Koordinator,
Tymovy pracovnik, Vyhledavac zdroju) a role inven¢ni (Inovator, Vyhodnocovac,

Specialista).

Fisher (2002) se ve svém vyzkumu zabyva moznosti aplikace Belbinova rozdéleni
tymovych roli na pracovniky, ktefi nezastdvaji manazerské pozice. Vyzkumu se ucastnili
pracovnici zastavajici manazerské role i pracovnici, ktefi nezastavaji manazerskeé role,
testovanou skupinu tvofili z 55% muzi a 45% zeny. Celd skupina byla rozdélena na
nckolik mensich tymu, které nasledné absolvovaly obchodni hru, ta se obvykle pouziva pii
Skoleni manazerti v procesu vytvafeni tymovych rozhodnuti. Vysledkem tohoto vyzkumu
bylo konstatovani, Ze Belbinovo rozdéleni tymovych roli Ize aplikovat 1 na pracovniky,

ktefi nezastavaji manaZerské pozice.

Dlouho diskutovanym tématem je to, do jaké miry jsou pfedpoklady ¢lovéka pro zastavani
vidcovské role dany geneticky a do jaké miry je ¢lovék miize ovlivnit u¢enim. Nedavna
studie autora De Neve (2013) prokazal, Ze 24% rozdilu ve viidcovském chovani mezi
jednotlivci je dano geny piedanymi rodici. Gen, ktery je spojen s pfedavanim vidcovskych
schopnosti byl nalezen a pojmenovan rs4950. Studie porovnavala genetické vzorky
piiblizné 4000 dvojcat s informacemi o jejich kariéfe. Na tom, zda jedinec zastava vidci

pozici, se tedy podili jak genetické predpoklady, tak i uceni se vid¢im dovednostem.

Aby méli tymové role a jejich rozdeleni viibec smysl, je pro tym kli¢ova spravna skladba
jedinct zastavajicich jednotlivé role. Pokud naptiklad tym bude mit inovétory, realizatory,
vyhledéavace zdrojii, usmériiovace, ale nebude mit koordinatora, miiZze mit velky problém

s organizaci, komunikaci a podporou ostatnich.
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Muzeme také konstatovat, ze tymy, které jsou homogenni (sestavené z jedincti zastavajici
stejné tymové role), nedosahuji takovych vysledkl jako tymy heterogenni (sestavené
Z jedincu zastavajici riizné tymové role). Spravné obsazeni tymu je zavislé na potiebach

tymu a vede k GispéSnému dosazeni cile.

Ke kazdé tymové roli se vaze pravomoc a odpovédnost, které z jejiho vykonu vyplivaji.

Oba tyto pojmy spolu uzce souvisi.

Pravomoc je formalni pravo cinit rozhodnuti, vydavat prikazy a alokovat zdroje tak, aby

bylo dosazeno cilii pozadovanych organizaci. Duchoi a Safrankova (2008)

Jedna se tedy o souhrn vSech prav a moci, které nam umoznuji dosahnout delegovanych

ukoli.

Odpovédnost je povinnost prokazat, Ze dany ukol byl splnén. Tim se odpovédnost uvadi do

rovnovahy s pravomoci. Duchoti a Safrankova (2008)

Odpovédnost je tedy ruceni konkrétni osoby za néjakou véc ¢i jednani. V pravu se

odpovédnost chape jako nutnost nést dusledky za néjaké jednani nebo opominuti.

3.1.5 Efektivita tymu

Potencial tymu nemlzZeme vyjadfit jednoduse sumou potencialu jedinct. Diky vzéjemnym
vztahlim a vazbam se jednotlivei doplituji, eliminuji chyby ostatnich, vzajemné se
obohacuji o ziskané poznatky a zkusSenosti. Tymové prostiedi dava prostor ke vzniku
novych myslenek a vizi, ke kterym by se jednotlivec nedostal. Vykon tymu je tedy vyssi,
nez soucet moznosti jednotlivych ¢lent. Hovofime o tzv. synergetickém efektu (SE). Ten
je dan rozdilem mezi vysledkem prace, kterého by dosahl sehrany tym (VT), a vysledkem,
kterého by bylo dosazeno souhrnem vysledku prace jednotlivea (SVJ). Tuto skute¢nost si
muZeme vyjadfit rovnici:

SE=VT-5SVJ

Muzeme tedy fici, Ze urcity pocet lidi pracujici jako tym, dokaZze dosdhnout lepSich

vysledkl, nez stejny pocet lidi pracujicich individualné.
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Se synergickym efektem se vSak vétSinou setkavame az u sehranych tymd, jejichz ¢lenové
spolu jiz néjakou dobu spolupracuji. Cesta ke zralosti neni vzdy jednoducha a musi projit
urcitymi stadii. V raném stadiu mize byt efektivnost tymu dokonce nizsi, nez souhrn

vysledki jednotlivct.

Dle Kolajové (2006) jsou podminky efektivniho piistupu: spoluprdce, ditvera a
soudrznost. V psychologii mluvime o tzv. skupinové kohezi neboli o celkové pritazlivosti
tymu pro jeho c¢leny, ba i pro necleny. Vyjadrit se da také mirou uspokojent vzajemnych
porzitivnich vazeb. Tato mira koheze je ovliviiovana néekterymi z nasledujicich faktorii:

o Fyzicka blizkost ¢lenu tymu a moznost kazdodenniho kontaktu.

o Velikost tymu- zde plati ¢cim mensi pocet ¢lenii tymu, tim vétsi mira koheze.

e Homogenita, nebo heterogenita tymu (skupina se sklada z lidi vykondvajicich

stejnou profesi, ¢i naopak spojuje pracovniky riizného zamérent).
o Vyspélost a otevienost vzajemné komunikace.
e Podobné zdjmy a potieby.

e Urcité osobnostni rysy clenu tymu.

SoudrZnost tymu ma své kladné i zdporné stranky. V tabulce 2 se podivame na nejvétsi

vyhody a nevyhody koheze tymu.

Tabulka 2: Vyhody a nevyhody koheze tymu

Vyhody koheze tymu Nevyhody koheze tymu
e Vys8i mira spoluprace e T¢&z8i prosazovani novych nazoru.
e Mensi absence a fluktuace. e Odpor ke zménam v oblasti

osvéd¢enych pracovnich postupi.

e VEtsi odolnost vici prekdzkam a tlaku e Urcitd uzavienost tymu vici
okoli. vnéjSim vlivim.

e Vyspélejsi komunikacni dovednosti e Prabézné ptichazejici Clenové se
V ramci tymu, vEtsi otevienost. hife zaclenuji.

e NiZsi mira tolerance k ostatnim mimo e Narocnost pii spolupréci s jinym
tym. tymem.

Zdroj: Kolajova (2006)
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Jak jiz bylo zminéno, aby byl tym efektivni, je pro né&j dilezita spoluprace, divéra a

soudrznost. Na jednotlivé podminky efektivniho pfistupu se nyni podivame podrobné;ji.

Spoluprdce Kolajova (2006)
Znamenda systematickou integraci usili jedincii pri dosahovani spolecného cile. Jedna se o
spojent dvou faktoru:
e Soucinnosti- ¢lenové tymu soucasné pracuji na spolecném ukolu ci jeho casti a
sdileji odpovédnost za vysledek.
e Koordinace- spociva ve spolecné odpovédnosti za uikol, ktery je plnén postupné, tzn.
nékteri clenové vykonaji prvni cast ukolu, pak mohou pracovat dalsi a ti opét
protoze vypadek nebo chyba jednotlivce mohou ovlivnit, a to casto velmi podstatne,

celkovy vysledek.

Na spolupréci se podepisuje osobnost kazdého jedince. Kazdy mé specifické nazory, jiny
pohled na svét, osobni zkuSenosti a riizna ocekdvani. Pro tymovou spolupraci je dulezité

pochopeni a tolerovani nazord a postoju ostatnich.

Divéra Kolajova (2006)

Vznikd uvolnénim informaci, poskytnutim prostoru pro tymové aktivity clenit a umozZnénim
viastni kontroly prace. Clenové tymu pak odpovidaji reciprocnim chovdanim, které diivéru
dale vyvolava a upeviuje.

Duvera je vzajemnd jistota o zamerech jednani a vSeobecna tolerance. Vyzaduje od clenii
pochopit osobni moznosti kolegii, priznat si chyby, sdilet informace, otevieny zpiisob
partnerské komunikace apod.

Lze tedy konstatovat, ze pro navozeni divéry je diilezita otevienost viici ostatnim a

vzajemné poskytovani podpory mezi jednotlivci.
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Soudrinost Kolajova (2006)
Znamend prekondvani individudlnich rozdilii a motivii s pocitem spolecné identity. Ta je
vyjadrena hloubkou prozivani ,,My “ namisto ,,Ja “.

o [Instrumentalni soudrznost znamena, ze se jednotlivi clenové tymu navzajem
potiebuji, aby dosahli spolecného cile, k nemuz by se jako jednotlivci tézce
dopracovavali, pripadné by jej vitbec nebyli schopni splnit.

e Socio-emocionalni soudrznost jsou prijemné pocity ve spolecnosti ostatnich a
uspokojeni z ucasti na ¢innosti tymu.

Vysoce soudrzné tymy jsou typické vétsi spokojenosti clenii, pracuji efektivnéji, jejich

¢lenové komunikuji castéji a komunikace ma pozitivni charakter.

Da se tedy fici, Ze soudrznost (kohese) reprezentuje silu vazeb mezi jednotlivymi ¢leny.
Pokud jsou tyto vazby silné, jednotlivci se citi byt soucéasti celku. Vysoka mira kohese

ptispiva k lepSim vykontim, protoze jednotlivci zalezi na vysledku tymu.

Efektivnosti tymu se také vénuje studie Susskinda (2011), ktera zkouma vliv fidicich ¢lent
a jednotlivych ¢lenii na vykonnost tymu jako celku. Z této studie vypliva, ze nedostatek
fidici aktivity manazerd se neprojevi na vykonu jednotlivci, ale vyznamné a negativné

ovlivni vykonnost celku.

3.2 Teambuilding

3.2.1 Pojem teambuilding

Teambuilding ve svém piivodnim vyznamu se zabyva budovanim tymu. Zaméruje se na
rozvoj spoluprace, zvladani narocnych situaci, efektivni prdci a komunikaci v primém
spojent s rozborem a uvédomeénim si fungovani skupiny a védomym planovanim zmén

S cilem zvysit efektivitu tymu. Zahradkova (2005)

Teambuilding je proces urcovani metod a vzorcu vzajemného ovlivitovani clenii v ramci
pracovni skupiny. Hlavnim cilem je zlepsit celkovy vykon organizace prostiednictvim
zlepSeni vykonnosti jednotlivych skupin. Pozornost se zaméruje na pracovni postupy a
mezilidské vztahy, zvldsté na ulohu lidra ve vztahu k ostatnim ¢leniim skupiny. Cejthamr
(2010)

Zjednodusen¢ miizeme fici, zZe se jednd o védomou a cilenou praci s tymem tak, aby byl

schopen dobfe vyuzivat jedinecnost kazdého svého Clena.
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Vivette Payne (2001) uvadi:

Piivodne byl teambuilding navrzen ke zlepsovani mezilidskych vztahi a socialni interakce.
Protoze koncept teambuildingu byl odvozeny ze skupinové dynamiky, socialni psychologie
a T-skupin (tj. nacviku citlivosti, ktery pomiize jednotlivci posilit viastni sebevédomi a stat
se tak citlivejsi k jinym), byl kladen diiraz na budovani vztahu, harmonii a soudrznost
skupiny. S tim, jak ziskal teambuilding vétsi popularitu v obchodnich organizacich,
pozornost se rozsirila i na snahu o realizaci vysledku, splnéni cilii a dosazeni ukolii. Dnes
se teambuilding obvykle zabyva obéma aspekty vykonu: jak tymy vykonavaji svoji praci a

Jjak spolu clenové tymu vychazeji.

Dnes se s teambuildingem mtzeme setkat jak na Grovni firemni, kdy slouzi hlavné
k zefektivnéni spoluprace mezi zaméstnanci a vV kone¢ném dusledku k dosahovani vyssich
ziskd, tak napfiklad i u skol kde, ma teambuilding za ukol ,,prolomit ledy* mezi novymi

spoluzaky a ptispét tak k bezproblémovému chodu ttidy.

Teambuildingové spole¢nost Frash Tracks ve Velké Britdnii spattuje cil teambuildingu
pfedevsim ve zlepSeni produktivity a motivace. Tym se setkd mimo pracovni prostiedi,
prolomi se politické a osobni bariéry a zaroven u toho muize byt zabava. Vyhody
teambuildingovych programt jsou natolik zfejmé, Ze velké mnozstvi organizaci zaclenilo
teambuildingové strategie do standardniho vzdélavaciho kurikula.

(zdroj: http://www.innovativeteambuilding.co.uk, 2012)

Teambuilding miizeme tedy chépat jako formu zaZitkového vzdélavani, tedy uceni z
disledkt vlastniho jednani, hledani netradi¢nich feSeni a spole¢né prekonavani tkoll a
vyzev. Jedna se o soubor riznych aktivit, které asto probihaji v netradicnim prostiedi,
nebo v piirodé. Aktivity jsou vybirdny a provadény tak, aby zvysily tymovy vykon a
spolupraci mezi Uc€astniky (napiiklad zaméstnanci firmy). Teambuilding je idedlni nastroj
pro poznavani tymovych roli, zlepseni komunikace a vztahii mezi jednotlivci a pro

zefektivnéni celého pracovniho procesu.
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3.2.2 Skupinova dynamika

Skupinova dynamika je reakci lidi na vyvoj vztahit ve skupiné. Pokud vnimate jednotlivé
faze vyvoje, miizete pochopit potieby tymu i jednotlivcii v téchto obdobich a pomoci sobé i
skupiné ve zdravem vyvoji a v produktivite. Dynamika je slovo vyjadrujici, Ze se néco déje
a meéni. Stejné je to s tymem. Dovolme mu se zdravé vyvijet a budeme prekvapeni jeho
vysledkem a atmosférou. Kdyz vyvoj tymu blokujeme, zvysuje se fluktuace, lidé nevyuzivaji
svuj potencial. V takovéem pripadeé miize byt efektivnéjsi spise individualni prace, nez
trapeni se spolupraci. V kazdé fazi znamena vyvoj néco jiného. Bez dobre zvladnuté

dynamiky nelze dosahnout synergie tymu. Zahradkova (2005)

Skupinova dynamika propojuje oblast vyzkumu, teorie i praxe. Chceme-li porozumeét tomu,
co se v nasi skupiné déje, proc dlouho nemiizeme dojit k rozhodnuti, proc jsou jeji ¢lenove
na sebe rozzlobeni, pro¢ nemame vysledky... miizeme najit odpovédi ve vyzkumné

teoretickych pracich z tohoto oboru. Johnson a Johnson (2006)

Pod pojmem skupinova dynamika si tedy mizeme piedstavit souhrn veskerého déni ve
skuping. Jedna se tedy o interakci mezi jednotlivcem a skupinou. Jednéani jednotlivce je
ovlivnéno skupinovym jednanim ostatnich a naopak. Skupinova dynamika je také vnimana
jako oblast spolecenskych véd zkoumajici vlastnosti, vyvoj a fungovani skupin, vztahy

¢lenti skupiny i vztahy skupiny k jinym skupinam.

3.2.3 Faze skupinové dynamiky

Jak jsme si jiz zminili, skupinova dynamika zahrnuje akce a reakce skupiny na nejrizné;si
podnéty, at’ externiho nebo interniho charakteru. JelikoZ je pojem skupinova dynamika
dosti rozsahly, podivame se na n¢j z hlediska vyvoje tymu. K tomu nam pomiize
nasledujici rozdéleni.
Zahradkova (2005) uvadi Sest fazi skupinové dynamiky, které na sebe navazuji:

e Vznik (starting)

e Formovani (forming)

e Kirize (storming)

e Stabilizace (horming)

e Produktivita (performing)

e Uzavirani (closing) nebo Oziveni (refresh)

Jednotlivé faze skupinové dynamiky jsou podrobn¢ rozebrany v tabulkach 3 az 9.
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1. Faze skupinové dynamiky: Vznik (starting)
Tabulka 3: 1. Faze skupinové dynamiky: Vznik

Procesy o Vyber vedouctho, vybér clenii tymu
e Prichod c¢lenu do skupiny

e Definice formalnich roli

e Stanoveni formalnich pravidel

e Zasazeni do kontextu ve firmé

Principy pod povrchem e Sebeprosazovani se do tymu
e Aktivni nebo pasivni pristup k vybéru
e  Budu vybran, nebo ne, je nekdy chapano jako

jsem dobry, nebo ne

Jak tymu pomoci ve zdravém o Vysveétleni pozic lidi a cilu tymu
Vyvoji .
o Spravedlivy vyber

o Oteviend komunikace s novymi ¢leny tymu
e Uvodni zahdjeni vedoucim tymu

e Zadjem vedouciho o jednotlivé cleny tymu

e Podpora pocitu soundlezitosti

Konzervace- pokud skupina o Nikdy nevznikne tym
ustrne ve fazi vzniku 5
e Nezacne se pracovat

oV organizacni strukture je cosi jako tym kdesi

evidovano

Co pusobi destruktivné e Neprihledny vybeér do tymu
e  Manipulace pri vybéru
o Vytvareni mylnych ocekavani

e Nejasné definovani kompetenci a cile

Zahradkova (2005)

Vznik je pocatecni fazi. Dochazi predevsim k vybéru ¢lenti tymu, stanoveni formalnich roli
a pravidel a k umisténi tymu v ramci struktury podniku. Je dtlezité, aby vedouci tymu
budoval v novych ¢lenech pocit sounalezitosti jiz od zacatku, ti se pak citi byt soucasti
tymu a maji na jeho vyvoji vlastni zajem. Veskeré kroky v této fazi je diilezité odvijet od

cilt, pro jejichz dosazeni tym vznikl.
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2. Faze skupinové dynamiky: Orientace (forming)

Tabulka 4: 2. Faze skupinové dynamiky: Orientace

Procesy

Seznamovani jednotlivych clenii tymu
Vyjasnovani neformalnich roli a pozic

Zacatek prace

Principy pod povrchem

Jednotlivci- lidé jsou ve skupiné nejdrive sami a
postupné se sblizuji

Zavislost- ¢lenové tymu si uvedomuji vzajemnou
zavislost

Uvnitr- mimo- jednim z témat je také, kdo k nam
patii a kdo ne

Rovnost- oficidlné jsou vSichni rovni
Vyjasniovani hranic- postupné si ¢lenové tymu
vyjasnuji, kdo co chce a jak spolu jednat
Neformalni stanoveni hierarchie- neformalné si
urcuji své viidce, orientuji se ve vzajemném

postaveni

Jak tymu pomoci ve
zdravém vyvoji

Podpora vzajemného seznameni lidi, napr. zazZitkova
seznamovaci akce

Vytvareni spolecnych pravidel a zazitku

Vzdjemné setkavani

Vytvareni urcitych milniku

Riizné typologie zamérené na vzdjemné pochopeni
odlisnosti

Podpora rovnocenné diskuse, zjistovani ndazoru
Clenu, vyjasnovani cilii

Individualni plan rozvoje clenii tymu

Prace s motivaci

Konzervace- pokud skupina
ustrne ve fazi orientace

Nevytvari se hlubsi spolupracujici vztahy
Mezi lidmi nepanuje ditvéra

Stale se dava pozor, aby nékdo nékomu ,,naslapl na
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kuri oko
e Hlidaji se hranice mezi lidmi jako jedna z hlavnich

priorit- abychom se nékoho nedotkli

Co pusobi destruktivnée

e Preferovani urcitych lidi v informacich i prizni

e Hluboké psychologicke rozbory lidi

e Premira kritiky

e Nasilné a umélé vyvolavani konfrontaci

o Sifeni kulodrnich a neovérenych informact o clenech
tymu- vytvareni cernych ovci

e Hodnoceni lidi misto argumenti

Zahradkova (2005)

Ve fazi formovani se jednotlivy ¢lenové skupiny poznavaji na neformalni arovni. Za¢inaji

se budovat vztahy a dochazi k vyjasiiovani neformalnich roli a pozic. Lidé se uci vzdjemné

komunikaci a jednani. V této fazi je zapotiebi aby vedouci navedl ostatni spravnym

smérem a podporoval rozvoj jednotlivych ¢lent. Vztahy jsou kiehké, je tedy nutné davat

pozor na neptiméefenou kritiku a Sifeni informaci, které nejsou ovéfené a mohly by né€koho

poskodit. K lep$im vztahlim pfispivaji seznamovaci akce mimo firemni prostredi. Kazdy

tak da ostatnim nahlédnout do svého soukromi, coZ pfispiva k pochopeni na pracovisti.

3. Faze skupinové dynamiky: Krize (storming)

Tabulka 5: 3. Faze skupinové dynamiky: Krize

Procesy

Vyjadrovani rozdilnych nazoru

Strety riiznych nazori, pracovnich stylii a uhlit pohledu

Principy pod povrchem

Koalice, subskupiny

Counter zavislost (zavislost na nekom, proti komu se sice
bourime, ale jsme na ném zavisli)

Resent hierarchie ve skupiné, kdo je vys a kdo niz
Vyjasnovani moci a neformalni hierarchie

Stirety nazorii

Prekracovani osobnich hranic

Prace s nesouhlasem- jak ho vyjadrovat, jak ho

akceptovat
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Jak tymu pomoci ve
zdravém vyvoji

Prace na konstruktivnim resent konfliktii

Nesouhlas, stiet a konflikt jsou v poradku, pokud z nich
wytezime konstruktivni zaver

Myslet na spolecny cil

Otevrit pocit nespokojenosti a nesouhlasu a podporit lidi
ve vyjadrovani viastniho ndzoru oteviené

Konstruktivni zpracovani chyb

Prace s osobnim rozvojem- objevovani slepych skvrn
Pripominani prinosu jednotlivych clenut a uspéechii tymu

Diagnostika typii osobnosti a pristupii ¢lenit tymu

Konzervace- pokud
skupina ustrne v krizi

Rezignuje na spolupraci

Nepodava vykon ani nema vysledky

Stale se mota ve stretech

Utapi se v kritice a hledani chyb

Nebezpeci zakopové valky

Nebezpeci hledani vinika a velmi silného skupinového
mysleni, hrana cerné ovce

Prechod na direktivni vedeni a despocii

Co piisobi destruktivné

Umlcovat jiné nazory

Brat si véci osobné

Zapomenout na uspéchy a dobré stranky v nas
Skupinové mysleni v kombinaci s ¢ernou ovci
Argument: At mi nikdo nerika, Ze nemuze vyjadrit sviij
nazor

Zména priorit- co je ditvodem mé akce- dosazeni cile,
kritizovat nekoho a vyjadrit moc, nebo vyvolat konflikt?

Zde je otdazka ega a mezilidskych bojii

Zahradkova (2005)

V této fazi dochdzi ke stfetu z4jml a nazort mezi jednotlivymi ¢leny. Kazdy ma néjaky

uhel pohledu na problematiku, o kterém je presvédcen, Ze je spravny a nehodlé se ho vzdat.

Tym se mtize zacit trhat na skupinky zastavajici rizné postoje.
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Pro ptekondni krize je dulezité o problémech mluvit oteviené a bez predsudki, pfipominat
spolecné cile a tispéchy a problémy fesit konstruktivné bez emoci a snazit se z nich vytézit

zavér ktery nam pomuze vyhnout se sporum v budoucnosti.

4. Faze skupinové dynamiky: Stabilizace (norming)

Tabulka 6: 4. Faze skupinové dynamiky: Stabilizace

Procesy e Stanovovani pravidel procesu

o Uplatinovani dobrych reseni

o Stanoveni a dodrzovani neformalnich roli

e Stabilizace kultury skupiny

e Stanoveni zdkladnich pravidel a omezeni

o UKlidneni situace- rizné ndzory jsou pordd, ale vime a
mdme vyzkousené, co s nimi a jak resit narocné situace,
teprve ted’ se zname ze sveétlé i tmavé stranky

o Jak nejlépe vyuzit to, co mame, zaméreni na efektivitu

e Co potrebujeme, abychom fungovali dobre

Principy pod e Vzdjemna zavislost- pokud spolupracujeme, jsme zavisli

povrchem na ostatnich, tato zavislost je na partnerské urovni- ja
potiebuji tebe, ty potiebujes mé a dohromady to
zvlddneme

e Blizko- daleko-jak daleko chceme mit které lidi, tedy jiz
ne hierarchie, ale vyjasitovani rovnocennych pozic

o Akceptace clenu tymu v jejich riznosti

e Podpora urcitych pristupii a pravidel

o Utvrzeni skupinové kultury, nepsanych i formdalnich

pravidel
Jak tymu pomoci ve e Podporovat co nejvyssi konsenzus pri stanovovani
zdravém vyvoji pravidel

e Zohlednit pripominky
e Pamatovat na vSechny cleny tymu
e Podporit proces dohody o pravidlech a jejich

dodrzovani- kontrolni systéemy, plany, harmonogramy,
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time management

Konzervace- pokud
skupina ustrne ve

stabilizaci

Potreba pravidel na vse, priority se prendseji na
stanovovani norem, standardizaci v§eho

Odhlédnuti od lidského faktoru

Brani v tvorivosti, formalizace procesu i vvkonu
Snaha o to, Ze vSichni musi reagovat stejné a vsichni

musi byt stejni

Co pusobi

destruktivne

Trvani na improvizaci nebo postoj, musime vytvorit
pravidlo na kazdou potencialni situaci, ktera miize nastat
Nedostatek rozhodovaci energie

Neochota stanovit a rozhodnout pravidla

Prilis liberalni vedeni ve stylu ,,tak to nékdo rozhodnete “
Mpytus o rovnosti, mytus o nevedeni

Normovani lidi misto procesii

Zahradkova (2005)

V této fazi jiz vime jak spory a problémy eliminovat a i kdyz obc¢as ke sportim dochazi, tak

zname postupy jak je efektivné vyfesit. Situace ve skupiné je tedy stabilizovana. Jsou jiz

pevné stanovend pravidla a omezeni, kterd vSichni respektuji a fidi se podle nich. Pro

spravné nastaveni pravidel je nutné naslouchat pfipominkam a zddostem ostatnich a

stanovit pravidla tak, aby byla pfijatelna pro vSechny. Je nutné vyhnout se pfili§

wrwe

5. Faze skupinové dynamiky: Produktivni fiaze (performing)

Tabulka 7: 5. Faze skupinové dynamiky: Produktivni fize

Procesy

Vime, kdy a pro¢ fungujeme dobre

Prace na projektu

Maximalni zaméreni na cil

Prace dobre namazaného stroje

Maximalni vyuziti silnych stranek jednotlivcu pro praci
tymu a dosazeni cile

Vyuzivani ruznych uhlit pohledu a riiznych nazori

V tymu
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Principy pod povrchem

Rovnocennost
Pevny celek

Vyuziti potencidlu skupiny i jednotlivce

Jak tymu pomoci ve

zdravém vyvoji

Jasné stanovené cile a uikoly, nebat se zmeny, zpétna
vazba, kontrolni body, otevienost, priubézna hodnoceni,
time management

Rozvoj individualnich schopnosti a dovednosti
Vzajemnd podpora v rozvoji

Naplnovani ukolii a cile skupiny i jednotlivcii
Rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota

Osobni rozvoj jednotlivcii i tymu, prdce s motivaci
Zdrava fluktuace

Odmeéna skupiny

Moznost zmény prdace, podpora tvorivosti

Konzervace- pokud
skupina ustrne

V produktivni fazi

Vycerpani vikolu a ztrata smyslu existence tymu
Vyhoreni
Zména na socidlni klub
Zména cile na udrzovani stavu
Ponorkova nemoc
Skupinova predstava o dokonalosti tymu
Neochota spoluprace s jinymi skupinami
Kdyz skupina nema casové omezeny projekt, miiZe se

vycerpat dlouhodobosti své prace a stereotypem

Co pusobi destruktivne

Stale meneni cile a tim znehodnocovani prace tymu
Nekonecné rozhodovani na jinych mistech
Workoholismus- tedy lidé nevédi, kdy prestat a jit domii
Zapliovani c¢asu tymu nesmysinymi ukoly- aby méli co
délat

Zavist- ]SOU Moc dobri, musime ten tym zménit

Ustrnuti v postupech a ztrata tvorivosti a invence

Zahradkova (2005)
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Tym je jiz zab&hnuty a dobie funguje. Nevedou se spory a vSichni se soustfedi na pracovni

vykon a dosahovani spole¢ného cile. Respektovani a naslouchani nazora ostatnich a

vzajemna podpora vedou k synergickému efektu. Zndme své silné stranky a dokazeme je

efektivné vyuzit. Dochézi k rozvoji tymu 1 osobnimu rozvoji jednotlivei. Skupinu motivuji

vysledky a odména za tyto vysledky, kterych dosahuje. Je dilezité, aby tym v této fazi

takzvané ,,neusnul na vaviinech®.

6. Faze skupinové dynamiky: Uzavirani (closing)

Tabulka 8: 6. Faze skupinové dynamiky: Uzavirani

Procesy

Dokoncenti projektu

Hodnoceni, zavery, odmeény, oslava
Louceni clenut tymu, zakonceni spoluprace
Ukoncovani procesii

Orientace mimo tento tym

Principy pod povrchem

Rozvoliovani vztahii
Opusteni smecky
Potéseni z ulovku, oslava

Premysleni co dal

Jak tymu pomoci ve

zdravém vyvoji

Uvédomit si konec
Vyhodnocovaci procesy

Preorientovani se na dalsi cile a projekty

Konzervace- pokud
skupina ustrne ve fazi

uzavirani

Neochota dokoncit projekt

Neproziti oslavy- nedostavi se pocit uspokojeni a
dobre vykonané prace

Nekonecna oslava ,,uz nikdy nebudeme muset
pracovat, uz jsme Sampioni, ted se budeme porad

bavit*

Co piisobi destruktivné

Nerovnocenné hodnoceni

Preskoceni této faze, pouze kritika, a ne pochvala
Rovnovazné hodnoceni kladii i neuspéchu (v této chvili
Jjsou dulezité uspéchy a pouceni, nikoli kritika)

Nekonecné rozbory uspéchii a neuspéchii
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o (Cekani na potvrzeni konce od druhé strany (zadavatel,
nadrizeni), které neprichdzi- syndrom nezavéseného

telefonu

Zahradkova (2005)

Féze, ktera zakoncuje plisobeni tymu. Bylo dosazeno cilii a ucelu, za kterym tym vznikl.
Vyhodnocuji se vysledky, formuluji se zavéry, rozd€luje se ziskana odména a probiha
slavnostni zakonceni. Jiz by neméla probihat kritika toho, co se nezvladlo, ale vyzvednout
celkové uspéchy, kterych bylo dosazeno. Odmeéna i uspéchy by mély byt rozdélovany

podle zasluh a spravedlivé, aby nedochazelo ke konflikttim.

7. Faze skupinové dynamiky: OZiveni (refresh)

Tabulka 9: 7. Faze skupinové dynamiky: OZiveni

Procesy o Udrzeni produktivity skupiny

o  Obmeny skupiny

e Zlepsovani, inovace i prohloubent
Stereotypi

e Reseni pracovnich problémii, vyladovani
vztahii

e Zmeény v procesech

Principy pod povrchem e Pokracujici prace

o Pribézné uspéchy a neuspechy

e Unava z dlouhého trvini nékterych
problémii

e Ponorkovad nemoc

e Stereotypy

Jak tymu pomoci ve zdravém vyvoji e Stridani odpocinku a intenzivni prace
e [novace a prace se stereotypy

e Prdce s motivaci pracovnikii pri

dlouhodobé praci

Konzervace- pokud skupina ustrne ve e Demotivace

Jazi udrzeni e Ztrdta energie a chuti ke zméndm a
k rozvoji
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e Ztrata pracovniho naboje a pocitu vyzvy

Co pusobi destruktivnée e  Odmitani zmen

Zahradkova (2005)

Velmi dulezita faze pro udrzeni vykonnosti skupiny. Jedna se o vystiizlivéni z dosazenych
uspéchil a navrat k pracovnimu procesu. MiiZze nastat obména ¢lent skupiny i zmény

Vv procesech, na které byli vSichni zvykli. Je zapotiebi ptekonat pracovni stereotypy,
inovovat pracovni postupy a motivovat jednotlivce. Velké zmény nemusi byt akceptovany

pozitivne.

3.2.4 Rychlost vyvoje skupiny
Rychlost vyvoje skupiny zéalezi na mnoha faktorech. Zahradkova (2005) uvadi nasledujici:

e Pldnovand doba trvani skupiny nebo tymu (dlouhodobéjsi tymy mivaji pomalejsi
dynamiku).

e  Mira spolecnych zazZitku (¢im vice se pracovnici mezi sebou znaji a maji
spolecného, tim rychlejsi je vyvoj skupiny).

o Styl vedeni (vedouci miize vyvoj tymu podporovat, nebo brzdit stylem svého vedeni).
prijde krizova cdst vyvoje a tim je vyvoj dynamictéjsi).

o Swl reSeni konfliktii (oteviena komunikace o problémech a konstruktivni reSeni
napomahaji projit krizovou casti skupinové dynamiky rychleji).

o Slozeni tymu (temperamentni pracovnici, lidé s velkou mirou nezavislosti,
konfliktni, nebo otevieni lidé ovliviiuji rychlost vyvoje, nezvysuji vSak vzdy jeho
kvalitu).

o ZkuSenost clenut v tymové spolupraci (zkusSenéjsi pracovnici rychleji prochdzeji
Jjednotlivymi fazemi, protoze jiz maji osvojené fungujici pristupy, naopak negativni
zkuSenost z prace tymu miize blokovat vyvoj skupiny).

o Vztahy mezi cleny pred zaloZenim skupiny- konflikini nebo pratelské vztahy (oboji
urychluji nebo brzdi vyvoj skupiny).

e Motivace lidi spolupracovat na spolecném cili (spoluprace a védomi spolecného
cile podporuje rychly vyvoj).

o Také ambice a osobni cile jednotlivych clenut tymu (prilis silné ambice a osobni cile

mohou dynamiku ovliviiovat negativnim zpiisobem,).
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Z vyse uvedenych faktort Ize stanovit obecné zavéry. Mensi tymy, které vznikaji za
ucelem splnéni kratkodobych cilti, maji rychlej$i dynamiku, nez velké tymy urcené pro
dlouhodobé¢ fungovani. Vyvoj skupiny je rychlejsi, pokud ¢lenové skupiny maji stejné
z4jmy, dobfe se znaji, vzajemné si diveétuji a jsou soudrzné. Tym se vyviji rychleji, pokud
ma schopného vedouciho, ktery eliminuje konflikty ve skuping, o problémech mluvi
oteviené, podporuje vzajemnou spolupraci, rozvoj jednotlivel a motivuje ostatni

k dosahovani spole¢ného cile.

3.2.5 Pristupy k budovani tymu

V odborné literatufe se mizeme setkat s riznymi ptistupy k budovani tymu. Hayes (2002)
uvadi nésledujici Ctyfi:

Interpersonalni pristup- zaméruje se na dosazeni vysoké urovné socialni a osobni
vnimavosti mezi jednotlivymi cleny napriklad tim, Ze pomahda cleniim tymu naucit se
naslouchat druhym nebo si lépe uvédomit dosavadni zkuSenosti ostatnich clenii tymu.
Myslenka je takova: porozumime-li lépe osobnosti druhého a naucime-li se lépe mezi
sebou komunikovat, pomiize nam to k lepst vzajemné spoluprdci. Pomiize nam to videét

Cleny tymu jako ,,my“ a ne jako seskupeni jednotlivcii, se kterymi pracujeme.

Pristup zaméieny na definovani roli a norem- Vychazi z riznych tymovych roli, které
definuji ruzné typy intervenci, jimiz se mohou jednotlivci podilet na fungovani tymu. Pro
nékteré konzultanty v oblasti managementu se toto chapani tymu stalo Sablonou definujici,
Jjak se ma tym budovat, a tak se hlavnim vikolem budovani tymu stala potreba definovat
role. Cilem bylo vyjasnit si, jakeé role se od jednotlivcu ocekavaji, co jsou normy skupiny
Jjako celku a jak se mezi jednotlivé cleny deéli odpovéednost. Tym si tak zacina uvédomovat
sama sebe jako pracovni jednotku a je schopen dobre a efektivné fungovat, protoze kazdy

Clen znd své misto, roli a odpovédnost.

Hodnotovy pristup- Tentokrat vsak je kladen diiraz na postoj clenii tymu k tomu, co
délaji, a hodnotam, které prijimaji, a ne tolik na jednotlivé postavy, z nichz je tym utvoren,
nebo na role, které hraji. Napriklad West (1994) navrhl model budovani tymu, ve kterém je
tohoto modelu je jasna formulace hlavnich cili vyjednanych a sdilenych vsemi, kdo se na

jejich dosazeni maji v tymu podilet.
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Jistota, ze vSichni V tymu vyznavaji spolecné hodnoty a Ze tymové cile tyto hodnoty
odrazeji, ma zajistit efektivni spoluprdci clenu tymu a jejich schopnost vnimat, jak viastni

cinnosti prispivaji ke splneni sdilenych cilii tymu a reflektuji sdilené hodnoty tymu.

Pristup zaméreny na ukol- Klade duraz na tymovy ukol jedinecnost, s niz muze kazdy
Clen tymu prispet k jeho splnéni. V tomto pristupu neni kladen diiraz tolik na 10, jaci lide
Jjsou, jako na to, jaké maji dovednosti a jak téemito dovednostmi prispivaji k celku. Tento
pristup proto nekompromisné trva na vymené informaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu.
Zduraznuje také realistickou analyzu tymového ukolu z hlediska zdrojii, dovednosti a

praktickych kroku, které budou ke splneni ukolu potreba.

Vétsina ostatnich metod budovani tymu vychazi z téchto ¢tyf ptistupt. To, jak budou
jednotlivé ptistupy ucinné, zalezi pfedevsim na: souvislosti, ve které je tym vytvafen, na
charakteru lidi, kteti se na budovani tymu podileji a na povaze ¢innosti, které bude tym
vykonavat. Piestoze jsou jednotlivé pfistupy rozdilné, jedno je pro vSechny spolecné, a to,
ze vychézeji z psychologického mechanismu socialni identifikace. V praxi se vétSinou
setkavdme s kombinaci jednotlivych ptistupti. Nas bude ve vyzkumné ¢asti této prace

zajimat predevSim pfistup na definovani roli a norem.

3.3 Paintball
3.3.1 Pojem paintball

Paintball je bezkontaktni adrenalinovy sport, jehoZ hlavnim ti¢elem je vytadit protihrace za
pomoci zbrani, které stileji Zelatinové kulicky raze 1,73 cm. K vystieleni kuli¢ek ze
zbrang se pouziva stlaceny vzduch nebo CO? Vng¢jsi obal kulic¢ky je tvofen pevnou
skotapkou na bazi celuloidu, ktery se mimo jiné pouziva pii vyrob¢ potahovanych pilulek.
Vnitini napli kulicky obsahuje netoxické vodou rozpustné barvivo riiznych barevnych
odstint. Vné&jsi ¢ast kuliCky se tak pii zdsahu roztisti a okoli zdsahu je pottisnéné
barvivem. Hrac, ktery byl takto zasazen (oznacen), je vyfazen ze hry a neprodlené opousti
herni pole do pfedem vyznacené zony. Zbrani se postupem casu vyvinula cel4 fada a

v zavislosti na konkrétnim provedeni mohou zasahovat cile na 50 az 90 metrii. Ustova
rychlost (tedy rychlost kdy kulicka opousti hlavei) je standardné sefizena na 91 m/s, tj.
324 km/h. Nékteré zbrané (pfedevsim pro zavodni paintball) jsou upravovany i na rychlost

vyssi. | Z tohoto diivodu je nutné pouzivat bezpecnosti vybaveni a dodrzovat jisté zasady.
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Zakladni bezpec¢nostni prvek je ochranna maska, ktera hracovi chrani cely oblicej. Kolem
htist byvaji bezpecnostni sité, nebo stény a hra se odehrava pouze na hfisti. Pfi manipulaci
se zbranémi mimo herni pole jsou zbran¢ zajistény proti samovolnému vystielu a na
hlavnich je bezpecnostni obal.

Zasahy i na véts$i vzdalenost mohou byt bolestivé, coz na druhou stranu hrac¢e motivuje

Kk lepSim vykoniim a sledovani herni situace. Nicmén¢ se stava velmi ziidka, Ze by tento
fakt nékoho odradil.

Zdroj informaci: Roza (2007)

Muzeme tedy konstatovat, ze se jedna o kolektivni sport, v kterém je kli¢ova spoluprace,
komunikace a rozdé€leni roli mezi jednotlivymi hraci. Paintball klade na hrac¢e naroky na
schopnost rychlého rozhodovani v krizovych situacich a rozviji tymovou spolupraci. Aby
byli hra¢i nuceni spolupracovat a jednat jako tym, odviji se hra podle nejriizné;jsich
scénait. Tyto scénare urcuji cil hry, vymezuji hra¢tim rizné role a sméiuji hrace

K vytvafeni strategii pro piekonani protihrace.

3.3.2 Historie

Historie paintballu se datuje jiz od roku 1980. Za zakladatele paintballu jsou povazovani
spisovatel a lovec v jedné osobé Charles Gains a makléi Hayes Noel. Vedli mezi sebou
rozsahlé debaty o lidském instinktu pfeZiti. Pfi listovani v zemé&délském tydeniku objevili
znackovac, ktery se pouzival pro oznaceni stromtl pro kaceni. Tento znackovac vystieloval
barevné kulicky, které se po narazu do stromu roztfistili a zanechali barevnou skvrnu.
Zjistili, Ze znaCkova€ nema takovou silu, aby ubliZil dospélému ¢lov€ku a rozhodli se, Ze
ho pouziji pro objasnéni svych teorii o lidském instinktu pteZziti. Zorganizovali pokus,
kterého se ucastnilo 8 dalSich muzi, a ptesunuli se do rozsédhlého lesa nedaleko
Hampshiru. Kazdy za¢astnéni mél znackovac, ochranné bryle a mapu lesa. V lese byly
umistény vlajky, které museli posbirat a pfinést zpét do ptivodniho bodu, aniz by byli
zasazeni protihra¢em. Kdo byl zasaZen, musel se vratit do piivodniho bodu a skon¢il.

Zdroj informaci: Roza (2007)

Od téchto prvopocatkil se paintball vyvinul do formy, jakou zndme dnes. V dnesni dobé je
paintball povazovan za kolektivni adrenalinovy sport, ktery miize mit podobu volnocasové
aktivity, teambuildingového programu, ale 1 formu sportu, ktery se provozuje na zavodni

arovni.
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Paintball vyuzivaji malé i velké firmy, korporace, Skoly, zdjmové sdruZeni, ale i mensi
skupinky kamaradt a znamych. Diky medialni podpofte a rostouci oblibé se tento sport fadi

K nejrychleji se rozvijejicim adrenalinovym sportim viibec.

3.3.3 Herni scénare

Herni scénare vymezuji pravidla pro jednotlivé paintballové hry a odviji se od nich prib¢h
celého programu. Vytvareji situace, na které musi ucastnici reagovat a v kterych se
vyskytuji. Tyto situace nuti jednotlivce predevsim k odliSovani osobni specializace a
zaroveti kladou naroky na vzajemnou komunikaci, spolupraci a davéru. Ugastnici maji
moznost ujmout se vedeni a vyzkousSet si svoje vid¢i schopnosti, ¢imz také prebiraji
odpovédnost za fizeni tymu. Jednotlivé scénafe jsou zaméfeny na rozvoj riznych
schopnosti a dovednosti.

Scénait je cela fada, uvedeme si pouze nékolik nejcastéji pouzivanych, které uvadi ve své

knize Braun (2007).

Zajeti vlajky

Tymy se snazi ziskat vlajku protihrace a donést ji na zdkladnu

Pocet tymt: 2

Vybaveni: Dvé¢ zakladny a dvé vlajky riizné barvy zavéSené na viditelném misté na
zakladnach.

Casovy limit: 30 minut nebo bez ¢asového limitu

zacne samotnd hra. ZasaZeny hra¢ je vyfazen ze hry. Pokud je hra¢ zasazen ve chvili, kdy
nese vlajku, musi ji pustit na zem tam, kde byl zasaZen nebo ji povésit na nejblizsi objekt
(ne na hrace). Vyfazeny hra¢ nesmi slovy ani gesty naznacovat zddné umysly ¢i pozici
protihraci (nepiatelského tymu). Nesena vlajka musi byt stale viditelnd a méla by byt
drZena v ruce, zavazana na ruce nebo kolem krku. Hra¢ nesouci vlajku nesmi vlajku
skryvat. Nesmi vlajku hazet.

Vitézstvi: Ziskani neptatelské vlajky a jeji doruceni na matetskou zékladnu.

Scénat zaméfeny na: odliSovani osobni specializace, komunikaci, koordinaci, tymovou

spolupraci a strategii.
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Predator

Hraci se pohybuji po hfisti a ziskdvaji trofeje od ostatnich.

Pocet tymi: hraje se individualné

Vybaveni: kazdy hra¢ ma tii pasky - trofeje na jedné ruce. Vyuziva se celé hiisté. Zvukovy
signal bude znit kazdych 5 minut.

Pravidla: Zasazeny hra¢ si lehne na zem, zlstane bez pohybu a tise az do zaznéni dalsiho
zvukového signalu. Dalsi hra¢, nemusi to byt ten, kdo ho zaséhl, ma ¢as do zaznéni
zvukového signalu na zabaveni pasky -trofeje. Miize byt vzata pouze jedna trofej. Po
zaznéni zvukového signalu je hra¢ opét ve hie. Hraci mohou byt zasazeni pfi sbirani trofeji
a dalsi hrac¢ si mize vzit trofeje od obou. Po odebrani vSech trofeji je hra¢ ven ze

hry. Trofeje musi byt zavazany na ruce. VSichni hra¢i musi za¢inat hru na své zakladné a
nesmi ji opustit diive, nez se nezacne hra. Vyfazeny hra¢ nesmi slovy ani gesty naznacovat
zadné tmysly ¢i pozici protihracu.

Vitézstvi: Hra¢ s nejvetsim poctem trofeji vyhrava.

Scénat zaméfeny na: osobni rozvoj, zjisténi vykonnosti jednotlivych hraca, individualni

strategii.

Zastrel velitele

Tymy se snazi vytadit kapitdna ze soupefova tymu.

Pocet tymu: 2

Vybaveni: Dvé zékladny. Jeden €len tymu je oznacen jako kapitan.

Varianty: Kapitan je pfivazan 6m lanem k nepohyblivému objektu (napf. strom). Kapitan
neni pfivazany avsak jeho zbranl ano. Dal§im zpestfenim muiZe byt limit 20kulicek pro
vSechny hrace kromé kapitana.

Casovy limit: 30 minut

Pravidla: Kapitan se nemize odvazat. Vsichni hraci zacinaji hru na své vlajkové zakladné a

ey e

7 wo

Vytazeny hra€ nesmi slovy ani gesty naznacovat zadné iimysly ¢i pozici protihract
(neptatelského tymu). Ve varianté s uvazanou zbrani, kapitan mize opustit svou zbran,
nesmi vSak pouZzit Zadnou jinou. Ve varianté s omezenym stielivem, si nesméji hraci
vypomahat svymi paintballovymi kulickami.

7 v o

Vitézstvi: Vytazeni kapitana protihract ze hry.
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Scénai zaméreny na: odliSovani osobni specializace, komunikaci, koordinaci, tymovou

spolupréaci a ur¢eni vedouciho.

Zachrana rukojmi

Jeden tym musi vzit druhému tymu rukojmi a vratit ho zpét bez zranéni.

Pocet tymt: 2- teroristé a zachranci

Vybaveni: Teroristé si vyberou jednoho ze zachranci, ktery bude délat rukojmi. Jsou
oznaceny dvé mista na drzeni rukojmi. Poloha jednoho mista je prozrazena zachranctim.
Teroristé nevédi které. Urcete misto, kde zachranci musi dopravit rukojmi a tak vyhrat hru.
Toto misto se bude jmenovat GtoCisté a teroristé budou védét, kde se nachazi.

Casovy limit: doporuéeny ¢asovy limit je 30 min.

Pravidla: Teroristé maji 5 minut na to, aby odvlekli rukojmi na jedno ze dvou mist k tomu
urenych. Hra zac¢ind zaznénim zvukového signélu. Teroristé nemohou piemistit rukojmi z
vyznacené oblasti. Rukojmi se nemtze pokusit o uték. Pokud je rukojmi zasazen, tym,
ktery ho mé v drzeni ho ztraci. Rukojmi musi doprovazet minimalné jeden zachrance, kdyz
se vraci do utocisté. Pokud rukojmi zlistane z jakéhokoliv divodu sam, musi zlistat na
misté do ptichodu dalSich zachrancti. Mize volat o pomoc. Zasazeny hra¢ je vyrazen ze
hry. Vyfazeny hra¢ nesmi slovy ani gesty naznacovat zadné umysly ¢i pozici protihract
(nepratelského tymu).

Vitézstvi: Teroristé - zastaveni zachrancl a zabranit dosaZeni utocisté. Zachranci -
zachranit rukojmi a dovést ho do Utocisté.

Scénat zaméfeny na: odliSovani osobni specializace, komunikaci, koordinaci, tymovou

spolupraci, strategii a rychlé rozhodovani.

3.4 Dimenze narodni kultury podle Geerta Hofstedeho

Jak uvadi Lukasova (2010) Holandan Geert Hofstede je bezesporu nejznaméjsim
badatelem zabyvajicim se studiem narodni kultury v kontextu managementu. Proslavil se
svym rozsahlym vyzkumem narodnich kultur, provadenym v 70. letech minulého stoleti u
zaméstnanci firmy IBM. Vyzkum byl puvodné realizovan na vzorku 116 000 zaméstnancu
pracujicich v pobockach IBM ve ctyFiceti zemich svéta. Pozdéji byl zopakovan a rozsiren

na padesat statii a tri vicenarodnostni regiony.
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Dotaznik, ktery byl ve vyzkumu pouzit, byl zaméren na zjistovani nazorii na rizné aspekty
pracovniho zivota a vyzkum preferovanych hodnot. Ziskana data byla zpracovana formou
faktorové analyzy a na zaklade vysledkit byly formulovany ctyri dimenze narodni kultury:

o velke rozpeti moci versus malé rozpéti moci

e individualismus versus kolektivismus

e maskulinita versus feminita

o vysoka mira vyhybani se nejistoté versus nizka mira vyhybani se nejistoté

Pata dimenze byla ptidana roku 1991 na zdklad& vyzkumu Michaela Bonda, ktery provedl
mezinarodni studii mezi studenty prizkumnym néstrojem, ktery byl vyvinut spole¢né

s ¢inskymi zaméstnanci a manazery. Tato dimenze byla aplikovana ve 23 zemich, je
zaloZena na konfucianském dynamismu a jedna se o dlouhodobou orientaci ( Long-Term
Orientation- LTO). V roce 2010 vyzkum Michaela Minkova dokazal rozsifit po¢et zemi
pro tuto dimenzi na 93, s pouzitim hodnot svétovych vyzkumi z reprezentativnich vzorka
narodnich populaci. (zdroj: http://www.geert-hofstede.com, 2012)

e kratkodoba versus dlouhodoba orientace

Déle Lukasova (2010) uvadi, ze autori, kteri pripravovali puvodni dotaznik, pochazeli

Z vice zemi, jednalo se vSak vyhradné o zemé zapadni (Holand'ané, Britové, Francouzi,
Norové, Americané). S ohledem na tuto skutecnost autori predpokladali moznost, ze
identifikované dimenze odpovidaji pouze zapadnim kulturam, zatimco pro vychodoasijské
zemé mohou byt irelevantni.

Za ucelem odstranéni tohoto problému vytvoril Kanadan Michael Bond za pomoci rady
cinskych a taiwanskych spolupracovniku ekvivalentni hodnotovy dotaznik vychazejici

Z podminek vychodoasijskych zemi. Dvacet z téchto triadvaceti zemi se ucastnilo rovnez

vyzkumu IBM, takze vysledky ziskané obema metodami bylo mozné porovnat.

Srovnani ukazalo, Ze na zaklade vysledkii dotazniku CVS byly extrahovany tri faktory
majici podobny obsah jako ve vyzkumech IBM extrahované dimenze rozpéti moci,
individualismus/ kolektivismus a maskulinita/ feminita. Z faktoru ziskanych ve vyzkumu
IBM chybel ve vysledcich CVS faktor vyhybani se nejistote, charakteristicky predevsim pro
zapadni kultury.
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Objevil se ovsem jiny bipolarni faktor, ktery autori nazvali dlouhodoba-kratkodoba
orientace. Jeho obsah tak predstavuje patou dimenzi, kterou autori k piivodni sadé ctyr
dimenzi doplnili. Relevantni je pro vSechny kultury, vyznam je ji vSak prikladan predevsim

V kulturdach vychodnich.

3.4.1 Rozpéti moci (power distance- PDI)

Hofstede (1991) definuje rozpéti moci jako rozsah, ve kterém méné mocni (tj. hierarchicky
nize postaveni) clenové instituct a organizaci v zemi ocekavaji a akceptuji, Ze moc bude

rozdélena nerovné.

Lukasova (2010) uvadi, ze v zemich s velkym rozpétim moci se povazuje za samoziejmé, zZe
nadrizeni a podrizeni si nejsou rovni. Tato skutecnost je ocekdavana obéma stranami a
vaimana jako zdadouci. Diisledkem tohoto predpokladu je tendence ke znacné centralizaci
moci. Nadrizeni maji urcita privilegia a jejich pozice je spojena se statkovymi symboly
(kvalitni auto, rezervované parkovaci misto apod.), které prispivaji k jejich autorite.
Znacné jsou také platové rozdily mezi nejvyssi a nejnizsi hierarchickou urovni

V organizaci. Za samoziejmé se povazuje, Ze kontakty jsou iniciovany pouze nadrizenymi.
Podrizeni ocekavaji, Ze jim bude Feceno, co maji deélat. Idedlnim vedoucim je v jejich ocich
benevolentni autokrat nebo ,,dobry otec“. Vztahy mezi nadrizenymi a podrizenymi jsou

V organizacich tohoto typu casto vyrazné syceny emocemi, a to kladnymi i zapornymi.

Starsi vedouci jsou vice respektovani nez mladi.

V zemich s malym rozpétim moci se nadrizeni a podrizeni povazuji za sobé rovné.
Hierarchicka struktura organizace zde znamena pouze nerovnost roli zavedenou z ditvodu
vwhodnosti. Role jsou pritom chapany jako néco, co miize byt lehce zménéno (,,kdo je mym
podrizenym, miize byt zitra mym vedoucim ). Organizace byvaji decentralizované,
organizacni struktury ploché a platové rozdily mezi nejnizsi nejvyssi urovni relativné male.
Privilegia nadrizenych jsou v kulturdch s rozpétim moci odsuzovana- vsichni uzivaji stejna
auta, stejnd parkoviste, stejnou jidelnu. Podrizeni ocekavaji, Ze nadrizeni pro né budou
dosazitelni a Ze rozhodnuti, kterd se budou tykat jejich prace, s nimi budou predem
konzultovana. Akceptuji ovsem, zZe vedouci je tim, kdo ma pravo konecného rozhodnuti.
Idealnim vedoucim je pro né schopny (a proto respektovany) demokrat. Mladsi vedouct

Jjsou obecné vice uznavani nez starsi.
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3.4.2 Individualismus/ kolektivismus (individualism versus

collectivism- IDV)
Podle Hofstedeho (1991) je individualismus charakteristicky pro ty zemé, kde vztahy mezi

Jjednotlivci jsou volné: ocekava se, Ze kazdy se bude starat predevsim o sebe a svou
nejblizsi rodinu. Kolektivismus jako opak individualismu je viastni tém spolecenstvim, kde
lidé jsou od narozeni integrovani do silnych a soudrznych skupin, poskytujicich jednotlivci

ochranu jako protihodnotu za loajalitu.

Jak ndm prezentuje Lukéasova (2010) v organizacich existujicich v ramci
individualistickych narodnich kultur se predpoklada, ze pracovnici se budou chovat jako
Jjednotlivci Fidici se svymi individudlnimi potiebami a ekonomickymi zajmy. Vztah mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem je primarné vniman jako oboustranné vyhodna
obchodni transakce. Predpoklada se, ze prijimani a propousténi pracovniku se bude ridit
urcitymi pravidly a ze hlavnim kritériem budou schopnosti a dovednosti pracovnikii.
Spatny vykon zaméstnance miize byt ditvodem jeho propusténi a na druhé strané financné
vyhodnéjsi nabidka jiného zaméstnavatele je legitimnim a obecné akceptovanym ditvodem
k ukonceni pracovniho vztahu ze strany zaméstnance. Vedeni lidi znamend predevsim
vedeni jednotlivcii a motivacni systém je vztahovdn k individudlnim vykoniim. Ukoly a

Jjejich plneni maji prednost pred osobnimi vztahy.

V kolektivistickych kulturach zaméstnavatel neprijima pouze jednotlivce, ale predevsim
osobu, ktera bude patrit ke skupiné. Od zaméstnance se ocekava, Ze bude vzdy jednat

V zdjmu skupiny, a to i v pripade, Ze zdjem skupiny neni v souladu s jeho osobnimi zdjmy.
Prislusnost ke skupiné je zdrojem identity jednotlivce a vztah zaméstnavatele a
zaméstnance mad silné mordalni aspekty- podoba se rodinnému vztahu se vzajemnymi
zavazky ochrany a loajality. Management je v kolektivistickych kulturdach predevsim
managementem skupin, a to véetné zpusobii odménovani. Harmonie vztahii je preferoviana
pred plnénim ukolu. O vykonech se oteviené nediskutuje, nebot by to mohlo znamenat
ztratu harmonie a vznik konfliktu. Zpétna vazba tykajici se vykonu tak miize byt

poskytovana pouze neprimo.
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3.4.3 Maskulinita/ feminita (maskulinity versus feminity- MAS)
Podle Hofstedeho (1991) je maskulinni strana spolecnosti charakteristicka snahou o

dosahovani moci, hrdinstvim, sebevédomim a materidlnim ocenovanim za uspéch. Celd
spolecnost je pak vice konkurenceschopna. Feminita predstavuje uprednostiovani
spoluprdce, skromnosti, péce o slabé a o kvalitu Zivota. Spolecnost je pak orientovana na

shodu.

Lukasova (2010) uvadi, ze maskulinita jako rys narodni kultury je vlastni tém
spolecnostem, kde socialni role muze a Zeny jsou jasnée odliseny. Od muzii se ocekava, ze
budou asertivni, houZevnati a zaméreni na vvkon a materialni uspéch, zatimco u Zen se
povazuje za relevantni skromnost, mirnost a orientace na kvalitu Zivota. Ve femininnich
spolecnostech se muzska a zZenska role prekryvaji, od muzii i od Zen se ocekava totéz: ze

budou skromni, mirni a v popredi jejich zajmu bude kvalita Zivota.

V maskulinnich kulturdch jsou déti vychovavany k tomu, aby byly asertivni, ambiciozni a
souperive. V organizacich je pak totéz ocekdavano od manazerii. Dominantnimi hodnotami
JSou kariérovy postup a materialni uspéch. Implicitné plati ,,Zijeme, abychom pracovali .
Konflikty v organizacich jsou obvykle reseny bojem, pricemz ucelem je vitézstvi toho
nejlepsiho. Zdiiraznovany jsou vysledky a spravedlivé odménovani zalozené na
vwkonnostnich kritériich. Chtéji-li Zeny v individualistickych kulturdch ,,porazit* muze,
musi byt velmi ambiciozni, a ve srovnani s manazery na stejné urovni dokonce

,,maskulinnéjsi*‘ nez muzi.

Ve femininnich kulturdch jsou deéti vychovavany ke skromnosti a solidarite. Od manaZeru
je spise nez rozhodnost ocekavano hledani konsensu, konflikty se resi kompromisy a
vyjednavanim. Lidé ,,pracuji, aby Zili“. Dominantnimi hodnotami jsou péce o jiné a
ochrana jinych. Vztahy jsou vnimany jako velmi dilezité, odmeénovani v organizacich
smeruje k rovnosti. I kdyz solidarita neni vzdy praktikovana, ve firemnich organizacich je

ocekavana. U muzii i Zen se predpokldda, ze mohou, ale nemusi byt ambiciozni.
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3.4.4 Vyhybani se nejistoté (uncertainty avoidance- UAI)
Hofstede (1991) definuje vyhybani se nejistoté jako miru, v jaké se ¢lenové kultury citi

ohroZeni nejistymi a neznamymi situacemi.

Podle Lukasové (2010) pocity ohrozeni vznikajici pri vysoké mire vyhybani se nejistoté
nemaji konkrétni pricinu a racionalni koreny. Jsou ziskany a nauceny jako kulturni
dedictvi spolecnosti, posilované prostrednictvim zakladnich instituci, tj. rodinou, skolou,

statem.

V zemich s vysokou mirou vyhybani se nejistoté jsou lidé aktivni, emocionalni, nepokojni,
zaneprazdneni. Jejich Zivot provazeji pocity vnitini naléhavosti a prozitky uzkosti a stresu,
spojené s vysokou potiebou predvidatelnosti a srozumitelnosti. Ta je uspokojovana
predevsim prostrednictvim struktur, psanych a nepsanych pravidel, zakonii, predpisi a
regulaci. Potreba pravidel pritom neni zdlezitosti logiky, ale emoci. K redukci uzkosti a
stresu tak mohou prispivat i pravidla zcela nefunkcni. Prirozenym diisledkem tendence
vyhybat se nejistoté je presnost a preciznost, ktera miize byt z hlediska organizacniho
vykonu vyhodnad. Nevyhodou je ovsem rezistence k inovacim a potlacovani odlisného
chovani a mysleni.

Vyhybani se nejistoté ale neznamena vyhybani se riskovani. Je-li nejistota vyjadrena jako
risk, ktery se vztahuje k nécemu urcitému, je spise zdrojem strachu. Jedna-li se pak o
znamy risk, jako je napr. rizeni auta, létani letadlem ci provozovani urcitého sportu, je to
risk, ktery byva akceptovan. To, co vede v kulturdch s vysokou mirou vyhybani se nejistote
kK pocititim ohroZeni a difuzni vuzkosti, je neznamy risk a nejednoznacnost situaci.
Naléhavost vymanit se z takové nejednoznacné situace pak paradoxné dostdava prislusniky
kultur s vysokou mirou vyhybdni se nejistoté do riskantnich situaci- aby redukovali
nejednoznacnost, zacnou bojovat s potencionalnim oponentem. Emocionalni klid jim

dodava znamost a predvidatelnost. Co je znamé, vnimaji jako nebezpecné.

V zemich s malou mirou vyhybdni se nejistoté puisobi lidée dojmem klidu, netecnosti, a
Z pohledu prislusnikii kultur s vysokou mirou vyhybani se nejistoté dokonce az lenosti.
Nejistota je pro né normalnim rysem Zivota a je akceptovana tak, jak prichazi, aniz

zplisobuje stres a emocionalni nepohodu. I lidé tohoto typu kultury jsou schopni tvrdeé

pracovat, je-li to treba.
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Neciti vsak vnitini naléhavost k neustalé aktivite. Radi relaxuji a citi se v pohodé i tehdy,
kdyz nic nedélaji. Cas je pro né pouze ramcem pro jejich orientaci, ne nécim, co je tieba
neustale sledovat.

Pravidla znamenaji pro prislusniky kultur s nizkou mirou vyhybani se nejistoté
emocionalni ,,horor*. Stanovuji je jen tehdy, je-li to nezbytné nutné. Toleruji myslenky,
které jsou odlisné, a radi stimuluji inovace. Jejich nevyhodou je ovsem implementace
inovacnich reseni, nebot ta obvykle vyzaduje smysl pro detail a presnost, coz je vice vlastni

kulturam s vysokou mirou vyhybani se nejistote.

3.4.5 Kratkodoba/ dlouhodoba orientace (long- versus short-term
orientation- LTO)

Kratkodoba orientace firem je spojena se statickymi hodnotami zdiiraznujicimi soucasnost
a minulost. Organizace nehospodari Setrné se svymi zdroji a diky tomu nemivaji dostatek
penéz na investice. Zameruji se predevsim na okamzité vysledky a na plnéni svych
socialnich zavazki. Duraz je kladen na ,,zachovani tvare kazdého jednotlivce (tj. na

zajisténi a udrZeni respektu a prestize) a na respektovani tradic. Lukésova (2010)

Dlouhodoba orientace firem je spojena se zamérenim na budoucnost, s dynamictéjsimi
hodnotami a s adaptaci tradic na moderni kontext. Statusové a socialni zavazky jSOU
respektovany pouze v ramci limitu, organizace Setrné hospodari a vytvareji fondy k pokryti

budoucich investic. Zdiiraziiovana je vytrvalost a hospodarnost. Lukasova (2010)

Charakteristické rysy jednotlivych dimenzi, které jsme si uvedly, jsou popisem meznich
poll téchto dimenzi, tedy extrémnimi a vyhranénymi variantami. Ve vét$iné piipadi vSak
neni narodni kultura z hlediska vySe uvedenych charakteristik jednozna¢né vyhranéna.

Nejcastéji se nachdzi nékde mezi krajnimi poly s tendenci jednim nebo druhym smérem.

Pro ilustraci si mizeme uvést piiklad na individualismus/ kolektivismus. Podle Hofstedeho
vyzkumu (2001) jsou vyrazné individualistické kultury USA, Australie a Velka Britanie,
zatimco vyrazné kolektivistické jsou kultury Guatemaly, Ekvadoru, Panamy, Venezuely ¢i

Kolumbie.
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Lukasova (2010) poukazuje ne skutecnost, ze podle indexu individualismu/ kolektivismu ve

vyzkumech IBM se tyto zemé nachazeji pobliz krajnich polit dané dimenze. O tendenci

K individualismu lze hovorit u kultur Itdlie, Belgie, Danska, Svédska a Francie, zatimco

tendence spise ke kolektivismu byly zjisteny u Malajsie, Portugalska ¢i byvalé Jugoslavie.

Uprostied mezi obéma tendencemi pak je Rakousko nebo Spanélsko.

Pro lepsi predstavu si uvedeme indexy jednotlivych zemi v nasledujici tabulce.

Tabulka 10: Indexy dimenzi narodni kultury u vybranych zemi

Zemé Indexy

Rozpéti Individualismus- | Maskulinita- | Vyhybani Dlouhodoba

moci- PDI | IDV MAS se nejistoté- | orientace-

UAI LTO

Australie 36 90 61 51 31
Belgie 65 75 54 94 38
Dansko 18 74 16 23 46
Ekvador 78 8 63 67 -
Francie 68 71 43 86 39
Guatemala | 95 6 37 101 -
Italie 50 76 70 75 34
Kolumbie 67 13 64 80 -
Malajsie 104 26 50 36 -
Némecko 35 67 66 65 31
Panama 95 11 44 86 -
Polsko 68 60 64 93 32
Portugalsko | 63 27 31 104 30
Rakousko 11 55 79 70 31
Slovensko 104 52 110 51 38
Spanélsko | 57 51 42 86 19
Svédsko 31 71 5 29 20
USA 40 91 62 46 29
Velka 35 89 66 35 25
Britanie
Venezuela 81 12 73 76 -

(zdroj: http://www.geert-hofstede.com, 2012)
Pozn.: Vlastni zpracovani
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3.4.6 Ceska republika

V nasledujicim grafu jsou znazornény hodnoty jednotlivych dimenzi pro Ceskou

republiku.

Graf 1: Indexy dimenzi narodni kultury CR

Indexy CR

LTO

(zdroj: http://www.geert-hofstede.com, 2012)

Pozn.: Vlastni zpracovani
e PDI- Rozpéti moci
Na této dimenzi Ceska republika dosahuje skore 57. Lidé piijimaji hierarchickou
odlisnost a ti ktefi maji nejsilnéjsi pozice, maji privilegia, ktera z téchto pozic plynou.
Vedouci pracovnici vyzaduji informace od svych podfizenych a ti o¢ekavaji, ze jim
vedouci pracovnik fekne, co maji délat. Nedostatek zajmu smérem k podiizenym

znamena Spatné vedeni. Soucasné to vede k demotivaci podiizenych.

Negativni zpétnd vazba je podiizenymi $§patné vnimana, je pro n€ proto velmi t¢zke,
sezndmit vedeni se Spatnou zpravou. ManaZer si tohoto jednani musi byt védom a musi

vyhledavat sebemensi signaly, aby zjistil kde je doopravdy problém.
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e IDV- Individualismus/ kolektivismus

Ceska republika se svymi 58 body je individualistickou spole¢nosti. To znamena, Ze
lidé preferuji volné vazané socialni ramce, v kterych se predpoklada, ze se jednotlivec
postara sam o sebe a svoji nejblizsi rodinu. V individualistickych spole¢nostech
zpusobuje prestupek, nebo trestny €in pocit viny a ztratu sebeucty. Vztah
zam¢stnavatele a zaméstnance je kontrakt zaloZzeny na vzéjemném prospéchu.

Predpoklada se, Ze rozhodnuti o piijeti a povySeni je zaloZeno Cisté na zasluhach.

e MAS- Maskulinita/ feminita

V této dimenzi ziskala Ceska republika 57 bodt, jedna se tedy o maskulinni spole&nost.
V maskulinnich zemich 1idé ,,ziji ve jménu prace®, od manazert se ocekava, ze budou
rozhodni a asertivni. Duraz je kladen na kapital. Hospodarské soutéze, vykony a

konflikty jsou feseny bojem.

e UAI- Vyhybani se nejistoté

Zde Ceska republika dosahla 74 bodi, coz znamena, e ma vysokou preferenci vyhnout
se nejistoté. Zemé vykazujici vysokou miru vyhnuti se nejistoté udrzuji ptisné kodexy
viry a chovani a jsou netorelantni vii¢i neortodoxnim myS$lenkdm a chovani. V této
kultufe je emociondlni potteba vlady (i kdyz to vypada, ze vlada nebude nikdy
fungovat). Cas znamena penize, lidé maji nutkani byt zaneprazdnéni a pracovat tvrdg,
ptesnost a dochvilnost je normalni, inovace miiZze byt odmitana, zabezpeceni je

dilezitym prvkem pro individudlni motivaci.

e LTO- Kratkodoba/ dlouhodobé orientace

Ceska republika ziskala 13 bod, coz ji fadi mezi kratkodobé orientovanou kulturu.
Spolecnosti s kratkodobou orientaci obecné vykazuji velkou uctu k tradicim, relativné
maly sklon k usporam a netrpélivost-snaha dosazeni rychlych vysledki. Zapadni
spolecnosti se typicky nachazi na konci této dimenze (kratkodoba orientace), stejné
jako zemé Stfedniho vychodu.

(zdroj: http://www.geert-hofstede.com, 2012) Pozn.: Vlastni zpracovani
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4. Vyzkumné otazky a hypotézy

Na zakladé¢ dosavadnich poznatkii a vzhledem Kcilim této diplomové prace jsou

stanoveny nasledujici pfedpoklady a hypotézy:

1. Vyzkumna otazka: Zastava kazdy ¢len tymu individudlni tymovou roli?

2. Vyzkumna otazka: Pokud je jednotlivec spokojeny se svoji roli, bude se v ni

snazit zlepSovat?

3. Vyzkumna otazka: Pokud jednotlivec neni spokojeny se svoji roli, zméni ji za
jinou?

4. Vyzkumna otazka: Funguji tymy, které maji jasné definované a pfifazené role

V tymu lépe. oproti tém, které role jasné definované a piifazené nemaji?

HO: Neexistuje zavislost mezi odpovéd’mi na otazky:,, Mé&li jste v tymu jasné
definované a ptifazené role?* a ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako
celku?.

H1: Existuje zavislost mezi odpovéd’'mi na otazky:,, M¢li jste v tymu jasné definované
a prifazené role?* a ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako celku?*.
(Musi byt splnéna podminka, ze tym neni homogenni. Tedy Ze neni slozen pouze

Z jedinct zastavajicich stejné tymové role.)

5. Vyzkumna otazka: ZlepSuje dlouhodoba znalost ostatnich diivéru Vv ostatni ¢leny

tymu?
HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak dlouho zname ostatni ¢leny tymu a davérou
Vv ostatni Cleny tymu.
HI1: Existuje zavislost mezi tim, jak dlouho zndme ostatni ¢leny tymu a diveérou
V ostatni ¢leny tymu.

(Musi byt splnéna podminka, ze osobni vztahy mezi jednotlivci jsou bezproblémové.)

6. Vyzkumna otazka: ZlepSuje dobra znalost ostatnich divéru v ostatni ¢leny tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak dobfe zndme ostatni ¢leny tymu a divérou
V ostatni Cleny tymu.

H1: Existuje zavislost mezi tim, jak dobfe zname ostatni ¢leny tymu a diveérou

V ostatni ¢leny tymu.

(Musi byt splnéna podminka, ze osobni vztahy mezi jednotlivci jsou bezproblémové.)

55



7. Vyzkumna otazka: M4 diivéra v ostatni ¢leny tymu vliv na miru odpovédnosti,

kterou jsme ochotni nést za fizeni tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi ditvérou v ostatni ¢leny tymu a mirou odpovédnosti,

kterou jsme ochotni nést za fizeni tymu.

H1: Existuje zavislost mezi divérou v ostatni ¢leny tymu a mirou odpovédnosti, kterou

jsme ochotni nést za fizeni tymu.

8. Vyzkumna otazka: Ma vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem pozitivni

vliv na miru odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak se jednotlivec citi byt soucasti tymu a mirou
odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.
H1: Existuje zavislost mezi tim, jak se jednotlivec citi byt soucasti tymu a mirou

odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.

9. Vyzkumna otizka: Ma nékdo vétsi odpovédnost za fizeni tymu, nez jakou je sdm

ochoten nést?

10. Vyzkumna otazka: Bude na zakladé¢ ziskanych informaci mozné hierarchicky

usporadat tymové role podle miry odpovédnosti, kterou jsou ochotni nést za fizeni

tymu?

11. Vyzkumna otazka: Bude na zdkladé¢ ziskanych informaci mozné hierarchicky

usporadat tymové role podle jejich tendence k fizeni ostatnich?

12. Vyzkumna otazka: Co nas motivuje k ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu?

5. Vysledky

Vyzkum je realizovan jako kvantitativni problémovy vyzkum explorativniho
charakteru. Data byla sbirana ptes elektronicky dotaznik umistény na internetovych
strankéach. VesSkeré udaje z tohoto dotaznikového Setieni byly zaznamenany do
tabulkového editoru MS Excel (2007) a nasledné pfevedeny a zpracovany programem

Statistika 10, StatSoft, Inc. (2012) a MS Excel (2007).
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5.1 Nastroje

Pro sbér informaci jsou pouzity nasledujici nastroje:
e Belbintv dotaznik tymovych roli

e Dotaznik na odliSovani osobni specializace a pfebirani odpoveédnosti za fizeni tymu

Belbiniiv dotaznik tymovych roli

K nalezeni jednotlivych tymovych roli ve vyzkumném soboru jsem pouzil diagnosticky
nastroj vyvinuty R. M. Belbinem a kolektivem. Jedna se o dotaznik skladajici se ze sedmi
sekci, kde kazda obsahuje 10 otdzek. V kazdé sekci respondent rozdéluje deset bodlii mezi
jednotlivé véty, o nichz si mysli, Ze nejpiesnéji vystihuji jeho chovani. Vice boda pak
pridéluje vété, ktera 1épe vystihuje jeho povahu. Tyto body mohou byt rozdéleny mezi
nékolik vét. V krajnim piipadé mtze byt ptidélen kazdé vété jeden bod nebo vsech 10
bodl jediné vété, ale je doporuceno se tomuto extrému vyhybat. Body se zapisuji do
rameckt vedle véty. Vysledkem tohoto dotazniku je tymova role, kterou ma jedinec

tendenci nejvice zastavat.

Dotaznik na odliSovani osobni specializace a prebirani odpovédnosti za Fizeni tymu
Obsahuje 23 otazek. Otazky mtizeme rozdélit na dveé Casti. Prvni ¢ast otazek v dotazniku je
vytvofena tak, aby vysledky ziskané na jejich zaklad¢é odpoveédély na vyzkumné otazky,
vyvratily, nebo potvrdily zkoumané hypotézy a objasnily stanovené cile. Druha ¢ast otazek
slouzi k rozdéleni respondentti vybérového vyzkumného souboru. Otazky maji podobu
vybéru z moznosti, kdy Ize oznacit pouze jednu odpovéd’, Skal na kterych respondent

oznacuje miru souhlasu a dopliikového pole do kterého respondent vyplni vlastni nazor.
Oba dotazniky jsou uvedeny v plném znéni v piiloze.

Na tomto misté bych rad poznamenal, Ze stejn¢ jako u vSech dotaznikovych metod je nutné
brat v potaz ovliviiovani vysledku ve smyslu socialné Zadoucich odpovédi. Dochazi tedy k
vyznamné korelaci ve vztahu ke snaze vytvaret urcity dojem. Nicméné¢ i tak je mozné
pouzit tyto néstroje pro zodpovézeni hledanych otazek. Kontext vybéru se ndm sice odrazi
ve vysledcich test, naptiklad dochazime k vys§im sttednim hodnotam socialné zadoucich
vlastnosti, jak uvadi ve své studii Prochaska (1998). Nicméné socialn¢ zadouci odpovédi
muzeme dle vyzkumt, které uskute¢nili Hogan a Nicholson (1988) interpretovat i jako

snahu piisobit na ostatni positivné a nikoliv jako tendenci k falSovani vysledki.
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5.2 Rozdéleni vybérového souboru

Vybérovy soubor byl ziskdn na zaklad& prostého ndhodného vybéru. Citala jej skupina 75
respondentl. Zakladni charakteristiky vybérového souboru jsou uvedeny v nasledujicich

grafech. Grafy vyjadiuji ¢etnost vyskytu daného znaku.

Graf 2: Rozdéleni vyb&rového souboru dle pohlavi

Pohlavi

H Muz

B Zena

Graf 3: Rozdéleni vybérového souboru dle véku

Vék

m 18-25
W 26-35
m36-45

Graf 4: Rozdéleni vvb&rového souboru dle vzdélani

Nejvyssi dosazené vzdélani

3
B Vysokoskolské

B Stfedni s
maturitou

i Stredni bez
maturity
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Graf 5: Rozdéleni vybérového souboru dle povolani

Povolani

M Student
B Zaméstnanec
i Podnikatel

B Nezaméstnany

Z uvedenych vysledkt vyplivd, ze vybérovy soubor byl slozen pifedevsim zaméstnanci

(48%) a studenty (40%). Uroveti dosazeného vzdélani je u respondentti vysoka, 68% z nich

dosahlo vysokoskolského vzdélani a 28% respondentti ma stfedni vzdélani s maturitou.

Vybérovy soubor je slozen hlavné z mladych lidi, 52% je ve véku 18- 25 let a 36% je ve

veéku 26- 35 let, coz je pro nas vyzkum zadouci. Ptiblizné 3/4 tvoti muzi a 1/4 Zeny.

5.3 Rozdéleni vybérového souboru dle jednotlivych roli

Prvnim ¢asti vyzkumu je rozdé€leni respondent vybérového souboru N= 75 do skupin dle

jednotlivych tymovych roli. Tymové role byly uréeny na zaklad¢é Belbinova dotazniku

tymovych roli. Vysledné rozdeleni respondentti do jedné z osmi skupin je zapsano

V nasledujici tabulce.

Tabulka 11: Rozdéleni vyb&rového souboru na jednotlivé tymové role

Tymova role Pocet Kumulativné % Kumulativni %
Koordinator 6 6 8% 8%
Formovac 3 9 4% 12%
Inovator 15 24 20% 32%
Vyhodnocova¢ 9 33 12% 44%
Realizator 24 57 32% 76%
Tymovy 12 69 16% 92%
pracovnik
Vyhledavaé 3 72 4% 96%
zdrojl
Dokoncovatel 3 75 4% 100%
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Graf 6: Rozdéleni vybérového souboru dle tymovych roli

Rozdéleni vybérového souboru dle
tymovych roli

B Koordinator

B Formovac

M Inovator

H Vyhodnocovac

M Realizator

B Tymovy pracovnik

H Vyhledavac zdrojl

 Dokoncovatel

Z vysledku vyplyva, Ze nejcastéji zastoupenou skupinou a jsou Realizatofi (32%),
nasleduji Inovatoti (20%), Tymovy pracovnici (16%), posledni pocetnéjsi skupinou jsou
Vyhodnocovaci (12%) a ostatni role jsou jiz zastoupeny méng.

5.4 Vysledky jednotlivych vyzkumnych otazek a hypotéz

1. Vyzkumna otazka: Zastdva kazdy ¢len tymu individuélni tymovou roli?

Na otazku zda kazdy €len tymu zastava individuélni tymovou roli, odpoveédélo 64%
respondentli Ano a 36% respondenti Ne. Absolutni ¢etnost je zndzornéna V nasledujicim

grafu.

Graf 7: Rozdéleni individudlnich tymovvch roli

Zastaval kazdy clen v tymu néjakou
individualni tymovou roli?

B Ano

M Ne

Zjistili jsme tedy, Ze kazdy ¢len tymu nemusi zastavat individudlni tymovou roli.
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2. Vyzkumna otazka: Pokud je jednotlivec spokojeny se svoji roli, bude se v ni snazit

zlepSovat?

Na otazku zda je jednotlivec spokojeny se svoji tymovou roli odpovédélo 80% respondentii
Ano a 20% respondentt Ne. VSichni respondenti, ktefi byli se svoji tymovou roli
spokojeni, se v ni snazili zlepsit. U respondentd, ktefi nebyli se svoji roli spokojeni, bylo
pak 60% téch, ktefi se v ni snazili zlepsit a 40% téch, ktefi se v ni nesnazili zlepsit.

Absolutni ¢etnost je znazornéna nasledujicim grafu.

Graf 8: Vliv faktoru spokojenost jedince se svoii roli na snahu zlepSit se v ni

70 -
60 -
50 -
40 - H Ne
30
20 A

H Ano

0 T T T
Byl/a jste Kdo byl spokojeny se Kdo nebyl spokojeny
spokojeny/a s roli svoji roli se v ni se svoji roli se v ni
kterou jste snatil zlepsit snatil zlepsit
zastaval/a?

Zjistili jsme tedy, ze pokud je jedinec spokojeny se svoji roli, bude se v ni snazit zlepSovat.

3. Vyzkumna otazka: Pokud jednotlivec neni spokojeny se svoji roli, zméni ji za jinou?

Na otazku zda je jednotlivec spokojeny se svoji tymovou roli odpovédélo 80% respondentti
Ano a 20% respondentti Ne. Respondenti, ktefi byli se svoji roli spokojeni, ji v 40%
pozdéji zmenili za jinou a v 60% ji neménili. Respondenti, ktetfi nebyli se svoji roli
spokojeni, ji v 20% pozd¢&ji zméenili za jinou a v 80% ji neménili. Absolutni ¢etnost je

znazornéna nasledujicim grafu.
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Graf 9: Vliv faktoru spokojenost jedince se svoji roli na jeji pozdé&j$i zménu

80 -~
70 -
60 -
50 -
40 1 mNe
30 -+
20 - B Ano
10 ~
0 T T T
Byl/a jste Kdo byl spokojeny se Kdo nebyl spokojeny
spokojeny/a s roli svoji roli ji pozdéji se svoji roli ji pozd&ji
kterou jste zménil za jinou zménil za jinou
zastaval/a?

Z vysledku je patrné, Ze respondenti, ktetfi nebyli spokojeni se svoji roli, ji pozdé&ji zménili

pouze v 20% ptipadech.
Nemuzeme tedy fici, Ze kdo neni spokojeny se svoji roli, zméni ji za jinou.

4. Vyzkumna otazka: Funguji tymy, které maji jasné definované a pfifazené role v tymu

1épe, oproti tém, které role jasné definované a prifazené nemaji?

HO: Neexistuje zavislost mezi odpovéd'mi na otazky:,, M¢li jste v tymu jasné definované a
ptifazené role?* a ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako celku?*.

H1: Existuje zavislost mezi odpovéd'mi na otazky:,, M¢li jste v tymu jasné definované a
pritfazené role? a ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako celku?*.

(Musi byt splnéna podminka, ze tym neni homogenni. Tedy Ze neni sloZen pouze z jedincti

zastavajicich stejné tymové role.)

Podminku heterogenniho tymu splnilo 60 respondentti. Jasn¢ definované a ptifazené role
v tymu uvedlo 55% respondentti a 45% respondentii uvedlo, Ze role jasn¢ definované a

prifazené neméli. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu.
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Graf 10: Definovani a pfifazeni roli v tymu

Méli jste v tymu jasné definované a prirazené
role?

H Ano

H Ne

Na otazku: ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako celku?‘ méli respondenti

moznost vybéru z moznosti- dobré, primérné a Spatné. Z dotazovanych 55% respondentti

oznacilo fungovani tymu jako celku za dobré, 40% respondentli oznacilo fungovani za

primérné a pouze 5% oznacilo fungovani jako $patné. Absolutni Cetnosti jsSou uvedeny

V nésledujicim grafu.

Graf 11: Absolutni Eetnost odpovédi- fungovani tymu jako celku

Jak byste ohodnotil/a fungovani
vaseho tymu jako celku?

M Dobré
B Primérné

= Spatné

Pro vizualizaci vztahi mezi odpovéd’'mi na uvedené otazky pouzijeme kontingencni

tabulku a silu zavislosti vyjadifime pomoci kontingen¢niho koeficientu. Nulova hypotéza se

zamita na hladin€ vyznamnosti a = 0,05 pro p-hodnotu mensi nez 0,05.

Tabulka 12: Jasné definované a pfifazené role v tymu vs. fungovani tymu

M¢li jste v tymu jasné definované a

Pozorované cetnosti (odpoveédi)

pfifazené role? Jak byste ohodnotil/a fungovani | Soucty fadku
vaSeho tymu jako celku?
Dobré | Primérné Spatné
Ano 24 9 0 33
Ne 9 15 3 27
Celkem 33 24 3 60

p-hodnota= 0,00446 kontingenc¢ni koeficient= 0,3909716
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P-hodnota= 0,00446 je mensi nez hladina vyznamnosti o = 0,05. Zamitame tedy nulovou
hypotézu HO. Miizeme konstatovat, Ze existuje zavislost mezi odpovéd'mi na otdzky:,, Méli
jste v tymu jasn¢ definované a ptifazené role?* a ,, Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho
tymu jako celku?*. Jelikoz kontingen¢ni koeficient= 0,3909716, jedna se o stfedn¢ silnou

zavislost. Vysledky testovani jsou uvedeny v priloze.

Jak je patrné z tabulky respondenti, kteti méli jasné definované a piifazené role hodnotili

fungovani tymu jako celku 1épe, oproti tém, ktefi role jasn¢ definované a pfifazené neméli.

Na zavér mizeme potvrdit, Ze tymy, které maji jasné definované a piifazené role v tymu

funguji 1épe, oproti tém, které role jasné definované a pfirazené nemaji.

5. Vyzkumna otazka: Zlepsuje dlouhodobd znalost ostatnich diivéru v ostatni cleny tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak dlouho zndme ostatni ¢leny tymu a divérou

V ostatni ¢leny tymu.

H1: Existuje zavislost mezi tim, jak dlouho zndme ostatni ¢leny tymu a divérou v ostatni
Cleny tymu.

(Musi byt splnéna podminka, ze osobni vztahy mezi jednotlivci jsou bezproblémové.)

Podminku bezproblémovych vztaht s ostatnimi ¢leny tymu splnilo 60 respondentti. Z toho
65% respondentd zna ostatni roky, 15% respondentd zna ostatni mésice a 20% respondentti

uvedlo, Ze ostatni vidi poprvé. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu.

Graf 12: Jak dlouho se jednotlivei znaji

Jak dlouho znate ostatni cleny tymu?

H Roky
B Mésice

u Vidim je poprvé
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Na otazku: ,, Duvéroval/a jste ostatnim ¢lentiim tymu?“ odpovidali respondenti na skale 1
az 5, kde 1=vilibec a 5= zcela. Z dotazovanych nikdo neoznacil hodnotu 1, hodnotu 2
oznacilo 10% respondentii, hodnotu 3 oznacilo 15% respondentli, hodnotu 4 oznacilo 55%
respondentl a hodnotu 5 oznacilo 45% respondentti. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny

V nasledujicim grafu.

Graf 13: Absolutni ¢etnost odpovédi- duvéra v ostatni &leny tymu

40 33 H 1- viibec
30 m2
20 =3
10
m4
0 T
Diivéioval/a jste ostatnim  5-zcela
¢lentim v tymu?

Pro vizualizaci vztahii mezi odpovéd’'mi na uvedené otazky pouzijeme kontingencni
tabulku a silu zavislosti vyjadiime pomoci kontingen¢niho koeficientu. Nulova hypotéza se

zamitd na hladin€ vyznamnosti a = 0,05 pro p-hodnotu mensi nez 0,05.

Tabulka 13: Dlouhodob4 znalost ostatnich vs. diivéra

Pozorované Cetnosti (odpovédi) Soucty
Jak dlouho znate Divétoval/a jste ostatnim ¢lentim tymu? fadki
ostatni ¢leny tymu?

1 2 3 4 5

Roky 0 0 0 24 15 39
Mésice 0 3 0 6 9
Vidim je poprvé 0 3 3 3 3 12
Celkem 0 3 6 27 24 60

p-hodnota= 0, 00001 kontingen¢ni koeficient= 0, 5973371

P-hodnota= 0,00001 je mensi nez hladina vyznamnosti a = 0,05. Zamitame tedy nulovou
hypotézu HO. MiiZeme konstatovat, Ze existuje zavislost mezi tim, jak dlouho zname
ostatni ¢leny tymu a divérou v ostatni ¢leny tymu. Jelikoz kontingenéni koeficient= 0,

5973371, jedna se o stfedné silnou zavislost. Vysledky testovani jsou uvedeny v ptiloze.

Z tabulky je patrné, Ze respondenti, ktefi se znali s ostatnimi déle, m¢li v ostatni vEtsi
davéru, nezli ti, kteti se znali s ostatnimi kratce.
Na zavér miazeme potvrdit, Ze dlouhodoba znalost ostatnich zlepsuje divéru v ostatni ¢leny

tymu.
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6. Vyzkumna otazka: ZlepSuje dobra znalost ostatnich diivéru v ostatni ¢leny tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak dobfe znadme ostatni ¢leny tymu a divérou v ostatni
¢leny tymu.

H1: Existuje zavislost mezi tim, jak dobfe zname ostatni ¢leny tymu a diivérou v ostatni
¢leny tymu.

(Musi byt splnéna podminka, Ze osobni vztahy mezi jednotlivei jsou bezproblémové.)

Podminku bezproblémovych vztaht s ostatnimi ¢leny tymu splnilo 60 respondentt. Z toho
70% respondentd zna ostatni dobte, 25% respondentil zna ostatni malo a 5% respondenti

uvedlo, ze ostatni nezna viubec. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu.

Graf 14: Jak dobie se jednotlivei znaji

Jak dobfe znate ostatni ¢leny tymu?

3

H Dobre
H Milo

 Vibec

Odpovédi na otazku: ,, Divétoval/a jste ostatnim ¢lentim tymu?“ jsou prezentovany ve

vysledcich 5. vyzkumné otdzky na stran¢ 65.

Pro vizualizaci vztahii mezi odpovéd’mi na uvedené otdzky pouZijeme kontingenéni
tabulku a silu zavislosti vyjadiime pomoci kontingen¢niho koeficientu. Nulova hypotéza se

zamité na hladin€ vyznamnosti a = 0,05 pro p-hodnotu mensi nez 0,05.

Tabulka 14: Dobr4 znalost ostatnich vs. duvéra

Pozorované ¢etnosti (odpovédi) Soucty
Jak dobfe znate radku
ostatni ¢leny tymu? Duvéroval/a jste ostatnim ¢leniim tymu?

1 2 3 4 5

Dobfie 0 0 0 21 21 42
Malo 0 3 6 6 0 15
Vibec 0 0 0 0 3 3
Celkem 0 3 6 27 24 60

p-hodnota= 0, 00000 kontingenéni koeficient= 0, 6247777
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P-hodnota= 0,00000 je mensi nez hladina vyznamnosti o = 0,05. Zamitame tedy nulovou
hypotézu HO. Mizeme konstatovat, ze existuje zavislost mezi tim, jak dobfe zname ostatni
Cleny tymu a divérou v ostatni Cleny tymu. Jelikoz kontingen¢ni koeficient= 0, 6247777,

jedna se o silnou zavislost.Vysledky testovani jsou uvedeny v piiloze.

Z tabulky je zfejmé, Ze respondenti, ktefi se znali s ostatnimi dobfe, méli v ostatni vétsi

duveru, nezli ti, ktefi se znali s ostatnimi malo, nebo vibec.

Na zavér mizeme potvrdit, ze dobra znalost ostatnich zlepSuje davéru v ostatni ¢leny

4

tymu.

7. Vyzkumna otazka: M4é diivéra v ostatni ¢leny tymu vliv na miru odpovédnosti, kterou
jsme ochotni nést za fizeni tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi divérou v ostatni ¢leny tymu a mirou odpovédnosti, kterou
jsme ochotni nést za fizeni tymu.
H1: Existuje zavislost mezi divérou v ostatni ¢leny tymu a mirou odpovédnosti, kterou

jsme ochotni nést za fizeni tymu.

Na dotaz: ,, Na vyznacené $kale urcete, jakou miru odpovédnosti jste ochotni nést za fizeni
tymu.* odpovidali respondenti na Skéale 1 az 5, kde 1= Zadnou a 5= plnou. Z dotazovanych
5,33% respondentti oznacilo hodnotu 1, hodnotu 2 oznacilo 5,33% respondentti, hodnotu 3
oznacilo 9,33% respondentti, hodnotu 4 oznacilo 48% respondentt a hodnotu 5 oznacilo

32%respondentl. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu.

Graf 15: Absolutni ¢etnost odpovédi- mira odpovédnosti za fizeni tymu
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Na vyznacené skale urcete, jakou miru H 5- plnou
odpovédnosti jste ochotni nést za fizeni
tymu.

Odpoveédi na otazku: ,, Divéroval/a jste ostatnim ¢leniim tymu?* jsou prezentovany ve

vysledcich 5.vyzkumné otazky na strané 65.
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Pro vizualizaci vztahi mezi odpovéd’'mi na uvedené otazky pouzijeme kontingencni

tabulku a silu zavislosti vyjadiime pomoci kontingen¢niho koeficientu. Nulové hypotéza se

zamita na hladin€ vyznamnosti o = 0,05 pro p-hodnotu mensi nez 0,05.

Tabulka 15: Duvéra v ostatni ¢leny tymu vs. mira odpovédnosti za fizeni tymu

Pozorované ¢etnosti (odpovédi) Soucty
Duivétoval/a jste radkt
ostatnim €lentim tymu? Na vyznacené skale urcete, jakou miru odpovédnosti
jste ochotni nést za fizeni tymu.
1 2 g 4 5

1 0 0 0 0 0 0

2 0 0 0 6 0 6

3 0 0 0 6 3 9

4 4 2 3 12 12 33

5 0 2 4 12 9 27
Celkem 4 4 7 36 24 75

p-hodnota= 0, 21102

P-hodnota= 0,21102 je vétsi nez hladina vyznamnosti a = 0,05. Zamitame tedy alternativni
hypotézu H1. Mizeme konstatovat, ze neexistuje zavislost mezi ditvérou v ostatni Cleny
tymu a ochotou nést odpovédnost za fizeni tymu. Vysledky testovani jsou uvedeny v

ptiloze.

Zjistili jsme tedy, Ze ditvéra v ostatni ¢leny tymu nema vliv na miru odpovédnosti, kterou

jsme ochotni nést za fizeni tymu.

8. Vyzkumna otazka: M4 vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem pozitivni Vliv

na miru odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu?

HO: Neexistuje zavislost mezi tim, jak se jednotlivec citi byt soucasti tymu a mirou
odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.
H1: Existuje zavislost mezi tim, jak se jednotlivec citi byt soucasti tymu a mirou

odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.

Na dotaz: ,, Na vyznacené skale oznacte, jak moc jste se citil/a byt soucasti tymu.*
odpovidali respondenti na Skale 1 az 5, kde 1= viibec a 5= zcela. Z dotazovanych
respondentt nikdo neoznacil hodnotu 1, hodnotu 2 oznacilo 8% respondentt, hodnotu 3
oznacilo 12% respondentii, hodnotu 4 oznacilo 32% respondentli a hodnotu 5 oznacilo

48% respondentil. Absolutni ¢etnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu.
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Graf 16: Absolutni ¢etnost odpovédi- mira vnitini identifikace jedince s tymem

36
:8 24 M 1- vliibec
m2
20
10 0 m3
0 T m4
Na vyznacené skale oznacte, jak |
moc jste se citil/a byt soucasti u>-zcela
tymu.

Odpovedi na dotaz: ,, Na vyznacené skale urcete, jakou miru odpovédnosti jste ochotni

nést za fizeni tymu.* jsou prezentovany ve vysledcich 7. vyzkumné otazky na stran¢ 67.

Pro vizualizaci vztahi mezi odpovéd’'mi na uvedené otazky pouzijeme kontingencni
tabulku a silu zavislosti vyjadifime pomoci kontingen¢niho koeficientu. Nulova hypotéza se

zamita na hladin€ vyznamnosti a = 0,05 pro p-hodnotu mensi nez 0,05.

Tabulka 16: Vnitini identifikace jedince s tymem vs. mira odpovédnosti za fizeni tymu

Pozorované ¢etnosti (odpovédi) Soucty
Na vyznacené skale oznacte, jak radka
moc jste se citil/a byt soucasti tymu. Na vyznacené $kale urcete, jakou miru
odpovédnosti jste ochotni nést za fizeni
tymu.
1 2 3 4 5
1 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 6 0 6
3 1 2 0 6 0 9
4 0 2 1 9 12 24
5 3 0 6 15 12 36
Celkem 4 4 7 36 24 75

p-hodnota= 0, 00904 kontingencni koeficient= 0, 5111437

P-hodnota= 0,00904 je mensi nez hladina vyznamnosti a = 0,05. Zamitame tedy nulovou
hypotézu HO. MiiZeme konstatovat, Ze existuje zavislost mezi tim, jak se jednotlivec citi
byt soucasti tymu a mirou odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu. Jelikoz
kontingenéni koeficient= 0, 5111437, jedna se o stfedné silnou zavislost. Vysledky
testovani jsou uvedeny v ptiloze.

Z tabulky je patrné, Ze respondenti, ktefi se citili byt soucasti tymu vice, byli ochotni
pfevzit vy$s$i miru odpovédnosti za fizeni tymu, neZli ti, ktefi se citili byt soucasti tymu

méne.
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Plati tedy, ze vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem ma pozitivni vliv na miru

odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.

9. Vyzkumna otazka: M4 né€kdo vétsi odpoveédnost za fizeni tymu, nez jakou je sam

ochoten nést?

Tento predpoklad byl testovan na zékladé¢ téchto dvou otazek:
1.) Na vyznacéené Skale urcete, jakou miru odpovédnosti jste ochotni nést za Fizeni
tymu.
2.) Na vyznacené $kale urcete, jakou miru odpoveédnosti jste nesli za Fizeni tymu.
Vsichni respondenti oznacili na skale vyssi, nebo stejnou hodnotu u otazky ¢islo jedna

oproti otazce Cislo dvé.
Nikdo tedy nenesl vétsi odpovédnost za fizeni tymu, nez jakou je sam ochoten nést.

10. Vyzkumna otazka: Bude na zdkladé ziskanych informaci mozné hierarchicky

usporadat tymové role podle miry odpovédnosti, kterou jsou ochotni nést za fizeni tymu?

Ze ziskanych odpovédi na otazku: ,, Na vyznacené skale urcete, jakou miru odpovédnosti
jste ochotni nést za fizeni tymu.* byly spoc¢itany pruméry u jednotlivych roli podle Belbina
a na jejich zaklad¢ je sestaven nasledujici graf. Respondenti své odpovédi oznacovali na

skale 1 az 5, kde 1= zadnou a 5= plnou.

Graf 17: Rozdéleni tymovvych roli dle ndklonnosti k pitebirani odpovédnosti za fizeni tymu
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Nejvyssi miru odpovédnosti za fizeni tymu jsou tedy ochotni nést ti, ktefi zastavaji role
koordinatora a formovace, oproti tomu ti ktefi zastavaji role dokoncovatele a vyhledavace

zdroji maji tuto miru nejniZsi a ostatni role se pohybuji mezi nimi.

11. Vyzkumna otazka: Bude na zdklad¢ ziskanych informaci mozné hierarchicky

usporadat tymové role podle jejich tendence k fizeni ostatnich?

Ze ziskanych odpovédi na otazku: ,, Na vyznacené Skéle urcete, co je pro vas piijatelng;si.*
byly spoc€itany priméry u jednotlivych roli podle Belbina a na jejich zdklad¢ je sestaven
nasledujici graf. Respondenti své odpovédi oznacovali na skale 1 az 5, kde 1= nechat se

vést a 5= vést ostatni.

Graf 18: Rozdéleni tymovych roli na zédkladég jejich ndklonnosti k fizeni ostatnich
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Nejvyssi tendenci k fizeni ostatnich maji ti, ktefi zastavaji role koordinatora a formovace,
oproti tomu ti kteti zastavaji role dokoncovatele a vyhledavace zdroju a tymového

pracovnika maji tuto miru nejnizsi a ostatni role se pohybuji mezi nimi.
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12. Vyzkumna otazka:_ Co nas motivuje k prebirdni odpovédnosti za fizeni tymu?

Soucasti dotazniku byla otdzka, na kterou respondenti do prazdného policka odpovidali, co
je motivuje k prebirani odpovédnosti za fizeni tymu. Odpovédi se u jednotlivych roli
opakovali a vytvorili se tak okruhy roli, jejichz odpovédi vyjadiovali stejnou myslenku.
Vytvorené okruhy roli a jejich motivace K piebirani odpovédnosti za fizeni tymu jsou
nasledujici:

Koordinator a formovac- pocit nenahraditelnosti, fizeni ostatnich jako zabava a potieba

mit déni pod kontrolou.

Dokoncovatel a vyhledavaé zdroji- podpora od ostatnich a védomi, ze druzi to délaji

Spatné.

Realizator, inovator, tymovy pracovnik a vyhodnocovaé- pocit z dosazenych vysledkd,

nedostate¢né nebo nefungujici fizeni tymu a necinnost ostatnich.

6. Diskuse

V této ¢asti jsou jednotlivé dosazené vysledky komentovany a konfrontovany s poznatky z

prostudované literatury.

V literarni reSersi jsme si uvadéli dimenze narodni kultury podle Hofstedeho, pro veskeré
dosazené vysledky této prace je tedy nutné brat v potaz, ze vyzkum probihal pouze na
tizemi Ceské republiky. Viechny uvadéné vysledky jsou tedy platné v kontextu k narodni

kultute CR a pro ostatni narodnosti budou odligné.

1. Vyzkumna otazka: Zastdva kazdy Clen tymu individuélni tymovou roli?

Vyzkumem bylo zjisténo, ze kazdy ¢len tymu nemusi zastavat individualni tymovou roli.

Fakt, zda kazdy €len v tymu zastdva néjakou individualni tymovou roli, zavisi predev§im
na dobré organizaci tymu. K tomu aby byl tym dobte zorganizovany, je zapotiebi vidci
osobnost (osobnosti), nebo dobra vzajemna komunikace a spoluprace. Pokud tedy kazdy
¢len tymu nezastava individualni tymovou roli, mize to byt zplisobeno absenci prave
zminované vid¢i osobnosti, Spatnou komunikaci mezi jednotlivcei, nebo nedostate¢nou

spolupraci.
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2. Vyzkumna otazka: Pokud je jednotlivec spokojeny se svoji roli, bude se v ni snazit

zlepSovat?
Vyzkum prokazal, Ze pokud je jednotlivec spokojeny se svoji roli, bude se v ni snazit

zlepsovat.

Tento fakt je zpisobeny piedevs§im pocitem uspokojeni a ztotoznéni se s danou roli. Pokud
jsme s né¢im spokojeni, snazime se v tom setrvat a rozvijet se. Pokud jedinec neni
spokojeny se svoji roli, pak se v ni mlze, ale taky nemusi snazit zlepSovat. Zalezi
predevsim na tom, z jakého diivodu neni se svoji roli spokojen. Pokud je to z divodu
dosahovani Spatnych vysledki a jedinec bude ctizadostivi, pak se bude snazit zlepsit.
Pokud se ovSem neztotozni se svoji roli, nejspiSe u n¢j nastane rezignace a k zddnému

progresu nedojde.

3. Vyzkumna otazka: Pokud jednotlivec neni spokojeny se svoji roli, zméni ji za jinou?
Vyzkum prokazal, ze pokud jednotlivec neni spokojeny se svoji roli, neznamena to, ze ji

zméni za jinou.

MiiZe to byt zplisobeno tim, ze respondentiim, ktefi nebyli se svoji roli spokojeni a
nezménili ji za jinou, ostatni ¢lenové tymu nedali pfilezitost roli zménit, nebo tito
respondenti nebyli dostatecné pribojni, aby si zménu prosadil. Dal$im ddvodem mohl byt
fakt, ze pro né bylo jednodussi se s tim smifit, neZli to fesit. U tohoto pfedpokladu velmi

zalezi na osobnosti jedince, neda se proto plo$né zobecnit.

4. Vyzkumna otazka: Funguji tymy, které maji jasné definované a pfifazené role v tymu

1épe. oproti tém, které role jasné definované a piifazené nemaji?

Vyzkum prokézal, Ze tymy, které maji jasn¢ definované a pfifazené role v tymu funguji

1épe, oproti tém, které role jasn¢ definované a pfifazené nemaji.

Pokud jsou role jasné definované a ptifazené, vSichni védi, jakou roli v tymu zastévaji a co
maji délat. Pokud v tymu nejsou jasné definované a ptifazené role dochazi ke zmatktim,
nékteré role jsou zastoupeny zbyte¢né ¢asto a nékteré viibec. Spatné rozdéleni roli v tymu
ma vétSinou na svédomi Spatna komunikace a nedostatecnd organizace skupiny. K tomuto
nejcastéji dochazi, pokud ve skupin€ neni viid¢i osobnost, ktera se piifazovani roli ujme,

nebo ho alespon koriguje.
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Tento fakt koresponduje s vysledkem Susskindova vyzkumu (2011), z kterého vyplyva, ze
nedostatek fidici aktivity manazert se neprojevi na vykonu jednotlivct, ale vyznamné a

negativné ovlivni vykonnost celku.

5. Vyzkumna otazka: ZlepSuje dlouhodoba znalost ostatnich divéru v ostatni cleny tymu?

Vyzkum prokazal, ze dlouhodoba znalost ostatnich zlepsuje vzdjemnou davéru v ostatni

¢leny tymu.

Jak uvadi Kolajova (2006) divéra je jednou z podminek efektivniho fungovani tymu.
Zjistili jsme, ze dlouhodoba znalost ostatnich zlepSuje diivéru v ostatni ¢leny tymu. Lze se
tedy konstatovat, ze tento fakt zaroven piispiva k efektivnimu fungovani tymu.
Dlouhodobou znalost ostatnich miizeme podpofit akorat tim, ze se budeme snazit své

zaméstnance udrzet co nejdéle a motivovat je k dlouhodobé spolupréci.

6. Vyzkumna otazka: ZlepSuje dobra znalost ostatnich diivéru v ostatni ¢leny tymu?

Vyzkum prokazal, ze dobra znalost ostatnich zlepsuje diivéru v ostatni ¢leny tymu.

Na zékladé€ toho, co jsme si uvedly v pfedchozim ptedpokladu, mizeme i v tomto piipade
konstatovat, ze dobra znalost ostatnich pfispiva k efektivnimu fungovani tymu. Pro to, aby
se zam¢stnanci mezi sebou dobte poznali, je dobré, kdyZ podnik potfada spolecné akce
mimo pracovni prostiedi. Navodime tim uvolnénou atmosféru, kde lidé poznaji ostatni i

Z jiné stranky.

7. Vyzkumna otazka: M4 diivéra v ostatni ¢leny tymu vliv na miru odpovédnosti, kterou

isme ochotni nést za fizeni tymu?

Vyzkum prokazal, Ze diivéra v ostatni ¢leny tymu nema vliv na miru odpovédnosti, kterou

jsme ochotni nést za fizeni tymu.

Lze tedy konstatovat, Ze pokud jedinec divéfuje ostatnim, neznamena to, Ze bude ochotny
nést vys$si miru odpoveédnosti, nez kdyby ostatnim nedivétoval. Dliivéra v ostatni tedy neni
tak dalezitym faktorem, ktery ma vliv na miru odpovédnosti kterou jsme ochotni nést.

Jak jsme si uvedli v literarni reSersi na miru odpovédnosti, kterou jsme ochotni nést, ma
vliv pfedevsim to, jaké dusledky musime nést v piipad¢€, Ze nastane situace, kdy se budeme

muset zodpovidat z neuspéchu v né€em, za co jsme odpovedni.
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Oproti tomu pozitivni vliv na piebirani odpovédnosti ma napiiklad to, jakd odména nas

ceka, pokud uspésné dosahneme cile, za ktery jsme odpovédni.

8. Vyzkumna otazka: Ma vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem pozitivni Vliv

na miru odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu?

Vyzkum prokazal, ze vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem ma pozitivni vliv na

miru odpovédnosti, kterou je ochoten nést za fizeni tymu.

Jak uvadi Kolajova (2006) kohese v tymu je jednou z podminek pro efektivni fungovani
tymu. Pokud tym funguje efektivné, plni své povinnosti a dosahuje stanovenych cilii. Nést
odpovédnost za fungujici tym, ktery dosahuje dobrych vysledkd je snadné, nicméné
¢lenové soudrzného tymu jsou ochotni nést odpoveédnost i v ptipadé Spatnych vysledkd,
protoze se citi byt soucasti tymu a pocit'uji tedy spolecnou vinu za nedosazeni vyty¢ené¢ho

cile.

9. Vyzkumna otazka: M4 né€kdo vétsi odpoveédnost za fizeni tymu, nez jakou je sam

ochoten nést?
Vyzkum prokézal, Ze nikdo nemél vétsi odpovédnost za fizeni tymu, neZ jakou je sdm

ochoten nést.

Vysledek koresponduje se zdkladni potfebou ¢lovéka vlastni ochrany. Kazdy ma jinou
motivaci pro piebirani odpovédnosti za fizeni tymu. Nicméné proto, aby n€kdo nesl vetsi
odpovédnost, nez kterou je sdm ochoten nést je zapotiebi dostatecné velky stimul, ktery
riziko odpovednosti vyvazi. Pokud neseme odpovédnost za fizeni tymu, neseme
odpovédnost za vysledky, kterych doséhne tym jako celek a soucasné se zodpovidame
jednotlivym ¢lentim tymu, ze svym fizenim neznehodnotime jejich praci. Pokud tedy
nepiekracujeme odpovédnost, kterou jsme schopni a ochotni zvladnout chranime tim sebe 1

ostatni.

10. Vyzkumna otazka: Bude na zékladé ziskanych informaci mozné hierarchicky

usporadat tymové role podle miry odpovédnosti, kterou jsou ochotni nést za fizeni tymu?

Jak uvadi Fisher ve svém vyzkumu (2002), Belbinovo rozdéleni tymovych roli 1ze
aplikovat i na zamé&stnance, ktefi nezastavaji manazerské pozice. Uspotfadani téchto roli

podle miry odpovédnosti, kterou jsou predstavitelé jednotlivych tymovych roli ochotni
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nést, pro nas tedy miize byt uzite¢né naptiklad pro delegovani tikolt. Na zaklad¢ ziskanych
vysledkl vime, které role maji pozitivni vztah k ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu a

které maji naopak negativni vztah k ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu.

11. Vyzkumna otazka: Bude na zaklad¢ ziskanych informaci mozn¢ hierarchicky

uspoiadat tymové role podle jejich tendence K fizeni ostatnich?

De Neve (2013) prokazal, ze 24% rozdilt ve viidcovském chovani mezi jednotlivci je dano
geny pfedanymi rodi¢i. Na tom, zda jedinec zastava vid¢i pozici, se tedy podili jak
genetické predpoklady, tak i u€eni se viidéim dovednostem.

Nelze tedy fici, ze vysledné usporadani tymovych roli podle jejich tendence k fizeni
ostatnich lze pouzit jako navod ke zjisténi, které role jsou vhodné&jsi pro viidcovské pozice.
Pokud ma nékdo sklon k vedeni lidi, jesté to neznamena, Ze bude dobry viidce. Nicmén¢
1ze predpokladat, Ze role s vyssi tendenci fidit ostatni budou vice usilovat o manazerské

postaveni.

12. Vyzkumna otazka: Co nds motivuje k ptebirdni odpovédnosti za fizeni tymu?

Motivace k ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu se ukdzala byt riznoroda v zavislosti na
jednotlivych rolich. Odpovédi u jednotlivych roli se opakovali a utvofili okruhy roli, které

odpovidali stejné. Lze tedy fici, Ze motivace vychdzi z povahy jednotlivych roli.
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7. Pireneseni nalezii na pracovni situace

Odlisovani osobni specializace je v praxi nutnosti. Clovék se diky tomu mtize plné
soustiedit pouze na pozici, kterou vykonava a dosahuje v ni lepsich vysledka. Firma by
méla vytvaret svym zaméstnanctim takové podminky, aby se mohli ve své specializaci dale
rozvijet a méla by spravedlivé ocenovat vysledky, kterych dosahuji. Zaméstnanci jsou
spokojeni pokud, si jich podnik vazi a jsou za své vykony dobie ocenovani. Zjistili jsme,
ze pokud je jedinec spokojeny se svoji roli, snazi se v ni zlepSovat. Pracovnici, ktefi se
zlepsuji ve své praci, se stavaji vykonnéj$imi a podnik diky nim dosahuje lepsich vysledk.
V piipadech, kdy spolehlivy a vykonni zaméstnanci, nejsou podnikem dostate¢né
ocenovani, mohou nastavat situace, kdy zaméstnanci bojkotuji své pracovni povinnosti a
snazi se odvadét minimum prace. Vyrovnavaji tim nesoulad mezi jejich odvedenou praci a

ocenénim, které za ni ziskaji.

Déle jsme zjistili, Ze tymy, které maji jasn¢ definované a ptifazené role v tymu funguji
1épe, oproti tém, které role jasné definované a ptifazené nemaji. Tento poznatek je velice
dilezity predev§im pro mladé firmy, nebo pracovni skupiny, které se teprve utvaii a jsou
ve fazi vzniku. Tehdy dochazi K situacim, pfi kterych jsou definovany formalni role a
jednotlivci si vzajemné vyjasiuji i role neformalni. V takovych pfipadech je dilezité, aby
vybér formalnich roli byl spravedlivy a mezi v§emi probihala oteviena komunikace.
Vedouci tymu by mél mit situaci pevné pod kontrolou a mél by podporovat v§echny
jedince, aby se staly soucasti tymu. K uspé$nému rozdéleni roli pfispiva pfipominani

spole¢ného cile a podpora soudrznosti mezi jednotlivci.

Dobra a dlouhodoba znalost ostatnich zlepsuje divéru v ostatni ¢leny tymu. Pro firmy je
tedy dobré, pokud potadaji nejriznéjsi firemni akce, na kterych se zaméstnanci poznaji
mimo pracovni prostiedi. Pfispiva to Kk uvolnéné atmosféte na pracovisti, zlepsuje
vzajemné vztahy a zvySuje divéru v ostatni, coz pomaha k efektivnimu fungovani tymu.

Na pracovisti diky tomu nedochdzi tak casto ke konfliktnim situacim.
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Firma by se méla snazit udrzet si dobré zaméstnance co nejdéle. Pokud nedochazi k ¢asté
personalni obméné, zaméstnanci se vzajemné znaji dlouhodobé¢, coz také prispiva ke

zvySovani vzajemné davery.

Vysoka vnitini identifikace jednotlivce s tymem ma pozitivni vliv na miru odpovédnosti,
kterou je ochoten nést za Fizeni tymu. Pro firmu je dalezité, aby se jeji manazeti ztotoznili
s firmou a jejimi cily. Pokud se manazer citi byt sou¢asti firmy, zalezi mu na dosazeni
firemnich cilt, je si védom toho, jak jeho vykony a chovani ovliviuji vysledky celku a je
ochotny za své jednani prevzit odpovédnost. Firma, kterd ma zodpovédné manazery, se
muiZe plné soustiedit na své poslani a nemusi fesit situace vzniklé nezodpovédnym

chovanim svych vedoucich pracovnik.

K piebirani odpovédnosti za fizeni tymu motivuje kazdého jedince néco jiného. Cast
motivace je osobni, kterou podnik nemiize ovlivnit a ¢ast motivace podnik ovlivnit muze.
Pokud mé podnik schopného zaméstnance, kterému by chtél svéfit vedeni néjakého
projektu, ale zaméstnanec vaha kvili vysoké odpovédnosti, mize ho motivovat vysokymi
pravomocemi, nadstandardnim ohodnocenim dosazenych vysledkt a podporou v priabéhu

projektu.

Kazdy jedinec ma odlisnou tendenci fidit ostatni a ne vSichni jsou ochotni piebirat
odpovédnost za fizeni tymu. Z vyzkumu jsme zjistili, Ze nejvétsi tendenci fidit ostatni a
zaroven prebirat odpovédnost za fizeni tymu maji role koordinatora a formovace (podle
Belbinova rozdéleni tymovych roli). Tento poznatek mliZe byt pro firmy uzitecny pfi
vybéru fidicich pracovnikd. Nikoliv z divodu, ze by lidé zastavajici tyto role byly
bezpodminecné nejlepSimi kandidaty na fidici pozice, ale pfedevSim proto, Ze pro n€ bude

fizeni tymu pfirozené a nebudou se branit za néj pievzit odpoveédnost.
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8. Zavér

Ptebirani odpovédnosti za fizeni tymu je individudlni zélezitosti. Pro nékoho je zcela
prirozené a nékdo k tomu potiebuje znacnou podporu ostatnich a motivaci. K piebirani
odpovédnosti za Fizeni tymu motivuje kazdého jedince néco jiného. Cast motivace je
osobni, kterou podnik nemtze ovlivnit a ¢ast motivace podnik ovlivnit mize. Zméiené

hodnoty u jednotlivych roli jsou prezentovany v nasledujici tabulce.

Tabulka 17: Rozdéleni tymovvych roli podle pfebirani odpovédnosti za fizeni tymu

Tymova role podle Belbina | Mira odpovédnosti za fizeni tymu
Koordinator 5

Formovag S
Vyhodnocovaé 4,33

Tymovy pracovnik 4,25

Inovator 4

Realizator 3,75

Vyhledéavac zdroji 2,33
Dokoncovatel 1,66

Hodnoty jsou vV rozmezi 1 az 5, kde 1=zZddna a 5 =plna

Nejvyssi ochotu prevzit odpovédnost za fizeni tymu maji role formovace a koordinatora,
motivaci pro né je pocit nenahraditelnosti, potieba mit déni pod kontrolou a fizeni berou
jako zabavu. Oproti tomu nejniz$i miru maji role dokoncovatele a vyhledavace zdroji,

k piebirani odpovednosti za fizeni tymu potiebuji zna¢nou podporu od ostatnich. Zbylé
role se pohybuji mezi bez vyraznéjsich rozdild, jejich motivaci je pfedevsim pocit

z dosazenych vysledki a neCinnost ostatnich.

Tento poznatek pro nas v praxi mize byt uzite¢ny naptiklad pii delegovani tikold. Pokud
ma podnik schopného zaméstnance, kterému by chtél svétit vedeni néjakého projektu, ale
zaméstnanec vaha kviili vysoké odpovédnosti, miize ho motivovat vysokymi

pravomocemi, nadstandardnim ohodnocenim dosazenych vysledkli a podporou v pribéhu

projektu.
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Rozd¢€leni tymovych roli podle tendence k fizeni ostatnich pomérné odpovida jejich ochoté

prevzit odpoveédnost za fizeni tymu, coz je patrné z nasledujici tabulky.

Tabulka 18: Rozdéleni tymovvych roli podle tendence Kk fizeni ostatnich

Tymova role podle Belbina Tendence K fizeni ostatnich
Koordinator 5
Formovac S
Vyhodnocovac 4

Inovator 3,6
Realizator 3,5

Tymovy pracovnik 2,75
Vyhledavac zdrojt 2,33
Dokoncovatel 1,66

Hodnoty jsou vV rozmezi 1 az 5, kde 1=nechat se vést a 5= vést ostatni

Kazdy jedinec ma tedy odlisnou tendenci fidit ostatni a ne vSichni jsou ochotni ptebirat
odpovédnost za fizeni tymu. Nejvétsi tendenci fidit ostatni a zaroveil piebirat odpovédnost
za fizeni tymu maji role koordinatora a formovace. Abychom rozlisili, kterd z téchto dvou
roli ma vyss$i hodnoty, je zapotiebi ziskat vétsi vybérovy soubor.

Toto zjisténi mize byt pro firmy uzitecné pii vyberu fidicich pracovnikii. Nikoliv

z diivodu, Ze by lidé zastavajici tyto dvé role byly bezpodmine¢né nejlep§imi kandidaty na
tidici pozice, ale pfedev§im proto, Ze pro n€ bude fizeni tymu pfirozené a nebudou se

vyhybat ptebirani odpovédnosti.

Odlisovani osobni specializace zlepSuje fungovani tymu jako celku. Pokud jsou tedy
jednotlivé role v tymu jasné pfifazeny, definovany a respektovany, tym funguje 1épe, nez
kdyz jednotlivci zastavaji vice roli najednou. Pokud v tymu nejsou jasn¢ definované a
ptifazené role dochazi ke zmatklim, n€které role jsou zastoupeny zbyte¢né Casto a nékteré
viibec. Spatné rozdéleni roli v tymu mé vétsinou na svédomi $patna komunikace a
nedostatecna organizace skupiny. K tomuto nejcastéji dochazi, pokud ve skupiné neni
vud¢i osobnost, kterd se prifazovani roli ujme, nebo ho alespon koriguje. Tento poznatek
koresponduje s vysledkem Susskindova vyzkumu (2011), z kterého vyplyva, Ze nedostatek
fidici aktivity manaZerQ se neprojevi na vykonu jednotlivct, ale vyznamné a negativné

ovlivni vykonnost celku.
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10. P¥ilohy

10.1 Belbintiv dotaznik tymovych roli

Instrukce:

V kazdé sekci rozdélte presné deset bodit mezi vety, o nichz si myslite, Ze nejpiesnéji
vystihuji vase chovani. Vice bodu pfidélte véte, kterd 1épe vystihuje vasi povahu. Tyto
body mohou byt rozdéleny mezi n¢kolik vét. V krajnim ptipadé muzete pridélit kazdé vété
jeden bod nebo pridélit vSech 10 bodi jediné véte, ale tomuto extrému se spise vyhnéte.

Body zapiste do ramecku vedle véty.

A. Jak si myslim, Ze mohu prispét tymu:

Myslim si, ze dokazu rychle rozpoznat a vyuzit nové prilezitosti a jejich vyhody.
M¢ poznamky tykajici se vSeobecnych i1 konkrétnich bodil jsou dobfe piijimany.
Dokazu dobie pracovat se Sirokou Skalou lidi.

Jednou z mych ptirozenych ptednosti je napaditost.

Dokazu umoznit lidem, aby se projevili, kdykoli zjistim, Zze maji néco cenného, ¢im
mohou pfispét k ciliim skupiny.

Je na mé spolehnuti, Ze dokon¢im jakykoli ukol, jehoz se ujmu.

Mezi mé hlavni pfednosti obvykle patii mé technické v€domosti a praxe.

Jsem piipraven/a Celit do¢asné neoblibenosti, pokud tym dosahne dobrych vysledku.
Obvykle dokazu fici, zda se plan nebo napad bude v urcité situaci hodit.

Jsem schopen/a nezaujaté a bez piedsudkt nabidnout alternativy pro prabéh akce.

B. Nedari-li se mi néco v tymové praci, miiZe to byt tim, Ze:

Maém Spatny pocit, pokud jsou porady bud’ Spatn€ zorganizované, nebo nejsou fadné
vedené a pod kontrolou.

Mam sklon byt prilis $lechetny/a k tém, kdo maji opravnéné stanovisko, jez se fadné
neprodiskutovalo.

Zdraham se ptispét, pokud se pfedmét netyka oblasti, kterou dobie znam.

Mam tendenci hodn€ mluvit, kdyZ skupina ptfejde na nové téma.

Mam sklony podcenovat diileZitost svych vlastnich ptispévka.

Mu;j rozhled mi brani, abych se okamzité a s nadSenim pfipojil/a ke svym kolegtim.
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Kdyz se zabyvam diilezitymi problémy, piisobim n¢kdy autoritativnim a energickym
dojmem.

Je pro mé obtizné stat v Cele tymu snad proto, ze piili§ reaguji na atmosféru ve skuping.
N¢kdy se tak necham unést vlastnimi myslenkami, Ze ztratim pfehled o tom, co se d¢je.
Zdraham se vyjadrit vlastni ndzor na navrhy nebo plany, které nejsou uplné nebo

dostate¢né propracované do detailtl.

C. Kdyz jste zapojen/a do projektu s jinymi lidmi:

Mam schopnost ovliviiovat lidi, aniz bych na n¢ vyvijel/a natlak.

Moje vS§eobecna pozornost me¢ chrani pred chybami z nepozornosti nebo nedbalosti, jez
mohou zmatit uspéch operace.

Jsem razantni abych mél/a jistotu, ze porada neni ztratou ¢asu nebo Ze neztracime ze
ztetele jeji hlavni cil.

Lze se na mé spolehnout, ze pfispé&ji néim originalnim.

Vzdy jsem ochoten/a podporovat dobry navrh ve spoleéném zajmu.

Kazdy si mize byt jist, ze budu sam/sama sebou a piirozeny/a.

Rychle rozpoznam moznosti novych myslenek a rozvoje.

Snazim se uchovat si smysl pro profesionalitu.

V¢&tim, Ze moje schopnost posoudit situaci mi miize pomoci pii spravném rozhodovani.

Dokazi spolehlivé vnést organizovany piistup do feSeni problému.

D. Miij charakteristicky pristup k praci ve skupiné je:

Projevuji tichy zajem 1épe poznat kolegy.

Vyjadiuji se k tomu, ¢emu rozumim.

Nevaham pochybovat o ndzorech jinych nebo zastavat mensinovy nazor.

Obvykle dokazu najit fadu argumenttl k odmitnuti pochybnych navrhi.

Myslim, Ze mam talent postarat se o to, aby véci fungovaly, jakmile se plan zacne
realizovat.

Mam sklon vyhybat se béznym vécem a radéji se vydavam dosud neprozkoumanymi
smery.

Do jakékoli prace vnaSim pecet’ perfekcionismu.

Rad/a navazuji kontakty mimo skupinu nebo firmu.
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Uzivam si spolecenské stranky pracovnich vztaha.
I kdyz si se zajmem vyslechnu v§echny nazory, nevaham ucinit vlastni rozhodnuti, je-li to

zapotiebi.

E. Prace mi prinasi uspokojeni, protoZe:

Réad/a analyzuji situace a zvazuji vSechny moznosti.

Zajimam se o nachazeni praktickych feSeni problémii.

Citim se ptijemné, kdyz posiluji dobré pracovni vztahy.

Dokazu zna¢né ovliviiovat rozhodovani.

Mam prilezitost setkavat se s novymi lidmi, ktefi pfinaseji rizné napady.
Dokézu ptimét lidi, aby souhlasili s cili a s potadim jejich diileZitosti.

Citim se ve svém zivlu, kdyZ mohu vénovat tkolu svou veskerou pozornost.
Dokazu nalézt ptilezitost k rozvinuti vlastni predstavivosti.

Citim, Ze uplatiiovani mych specialnich schopnosti a vycviku me zvyhodiuje.

Obvykle zjist'uji, Ze mi prace dava prilezitost k vlastnimu vyjadieni.

F. Mam-li vykonat obtiZny tkol v omezeném ¢ase a s neznamymi lidmi:

Obvykle jsem navzdory okolnostem uspésny/a.

Bez obtizi si rad/a ptectu o dané véci co nejvic.

Kdybych pfisel/a na vlastni feSeni, pokousel/a bych se je projednat ve skupiné.

Byl/a bych ochoten/a pracovat s ¢lovékem, ktery by projevil nepozitivnéjsi piistup.
Nasel/a bych urcity zpusob, jak rozd¢lit ukol tim, Ze si zjistim, jak mohou rtizni jednotlivci
nejlépe ptispét k jeho splnéni.

Muyj pfirozeny smysl pro odhad naléhavosti ptispiva k zajiSténi plnéni casového rozvrhu.
Veétim, ze bych zachoval/a klid a byl/a bych schopen/a logicky uvazovat.

Bez ohledu na protichtidné tlaky bych se soustiedil/a na to, co se ma udélat.

Jestlize by skupina neéinila zadné pokroky, ujal/a bych se jejiho vedeni.

Oteviel/a bych diskusi se zamérem podpofit nové myslenky a aby se tak daly véci do

pohybu.

G. S ohledem na problémy, které prinasi prace ve skupinach:
Jsem schopen razné reagovat, pokud lidé brani pokroku v praci.

Nekteti lidé mé kritizuji za to, ze piili§ analyzuji.
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Moje touha provéfit, zda se skute¢né zabyvame témi podstatnymi detaily, neni vzdy
vitana.
Maém sklon se tvarit znudéne, pokud aktivné€ nezapadnu mezi podnécujici lidi.
Ptipada mi obtizné zacit, pokud nejsou jasn¢ stanoveny cile.
Obcas jsem nepiesveédCivy/a v objasnovani slozitych véci, které mé napadaji.
Jsem si védom/a toho, Ze od jinych vyzaduji véci, které sam/a nedokazu ud¢lat.
Pfipada mi, ze ostatni mi nedavaji dost ptilezitosti fici vSe, co chci.
Pocit'uji, ze ztracim Cas a samostatné bych to udélal/a 1épe.

Vaham s vyjadfenim svého nazoru pred problémovymi lidmi nebo autoritami.

10.2 Dotaznik na odliSovani osobni specializace a prebirani odpovédnosti
za Fizeni tymu

Pro vyplnéni prvni otazky v dotazniku je nutné nejdiive zjistit svoji tymovou roli podle
Belbinova testu.

Nasledujici otazky v dotazniku jsou pokladany v souvislosti k paintballovému programu,

ktery jste absolvoval/a. VSechna pole jsou povinna a lze oznacit pouze jednu odpoved'.

Tymova role podle Belbinova testu
e Koordinator
e Formovac
e Inovator
e Vyhodnocovaé
e Realizator
e Tymovy pracovnik
e Vyhledava¢ zdroj
e Dokoncovatel
Zastaval kazdy ¢len v tymu néjakou individualni tymovou roli?
e Ano
e Ne
Byl/a jste spokojeny/a s roli kterou jste zastaval/a?
e Ano
e Ne
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Snazil/a jste se v této roli zlepSovat?
e Ano
e Ne
Na vyznacené §kale uved’te, jak moc jste se v pribéhu paintballového programu
zlepsili v roli, kterou jste zastavali.
e Vibecl-2-3-4-5 Maximalné
Zménil/a jste svoji prvotni tymovou roli pozdéji za jinou?
e Ano
e Ne
MEéli jste v tymu jasné definované a prifazené role?
e Ano
e Ne
Byl vas tym sloZen pouze z jedinci zastavajicich stejnou tymovou roli?
e Ano
e Ne
Jak byste ohodnotil/a fungovani vaseho tymu jako celku?
e Spatné
e Primérné
e Dobré

Jak dobfe znate ostatni ¢leny tymu?

e Vibec
e Malo
e Dobfie

Jak dlouho znate ostatni ¢leny tymu?

e Vidim je poprvé

e Tydny
e Mcsice
e Roky
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Jak byste hodnotil/a vase osobni vztahy s ostatnimi ¢leny tymu?
e Problémové
e Mam problém pouze s nékym
e Bezproblémové
Diivéioval/a jste ostatnim ¢lentim tymu?
e Vibecl-2-3-4-5Zcela
Na vyznacené Skale oznacte, jak moc jste se citil/a byt soucasti tymu.
e Vibecl-2-3-4-5Zcela
Na vyznacené Skale urcete, co je pro vas prijatelnéjsi.
e Nechatse vést 1 —2—3—4—5 Vést ostatni
Na vyznacené Skale urcete, jakou miru odpovédnosti jste ochotni nést za Fizeni tymu.
e Zidnoul-2-3-4-5PInou
Na vyznacené Skale urcete, jakou miru odpovédnosti jste nesli za Fizeni tymu.
e Zidnoul-2-3-4-5PInou

Uved’te prosim, co vas motivuje k prebirani odpovédnosti za Fizeni tymu:

Vase pohlavi

e Muz
e Zena
Vas vék
e 18-25
e 26-35
e 36-45
e 46-55
e 56-65
e starSi

Vase nejvyssi dosazené vzdélani
e Zakladni
e Stiedni bez maturity
e Stiedni s maturitou

e Vysokoskolské
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Vase povolani

e Zaméstnanec

e Student

e Podnikatel

e Nezaméstnany
V paintballu jsem

e ZacateCnik

e Pokrocily

o Expert

10.3 Vysledky testovani hypotéz u vyzkumnych otazek 4 az 8

Vysledky testovani hypotéz u 4. vyzkumné otazky

Statist.

Statist. : M¢li jste v tymu jasné definované a
pfifazené role? x Jak byste ohodnotil/a
fungovani vaseho tymu jako celku?

Chi-kvadr. SV p
Pearsonuv chi-kv. 10,82645 df=2 p=,00446
M-V chi-kvadr. 12,14875 df=2 p=,00230
Fi 4247832
Kontingen¢ni koeficient ,3909716
Cramér. V 4247832

Vysledky testovani hypotéz u S. vyzkumné otazky

Statist. : Jak dlouho znate ostatni ¢leny tymu?

Statist. x Davétoval/a jste ostatnim ¢lentim tymu?
Chi-kvadr. sV p

Pearsonuv chi-kv. 33,28526 df=6 p=,00001

M-V chi-kvadr. 36,00875 df=6 p=,00000

Fi , 7448183

Kontingen¢ni koeficient 5973371

Cramér. V 5266660
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Vysledky testovani hypotéz u 6. vyzkumné otazky

Statist. : Jak dobie znate ostatni ¢leny tymu? X

Statist. Duvéroval/a jste ostatnim ¢lenim tymu?
Chi-kvadr. sV p

Pearsonuv chi-kv. 38,41667 df=6 p=,00000

M-V chi-kvadr. 42,83482 df=6 p=,00000

Fi ,8001736

Kontingencni koeficient 6247777

Cramér. V ,5658082

Vysledky testovani hypotéz u 7. vyzkumné otazky

Statist.

Statist. : Duivéfoval/a jste ostatnim ¢lentim
tymu? x Na vyznacené Skdle urcete, jakou miru
odpovédnosti jste ochotni nést za fizeni tymu.

Chi-kvadr. sV p
Pearsonuv chi-kv. 15,58442 df=12 p=,21102
M-V chi-kvadr. 20,21876 df=12 p=,06306
Fi ,4558423
Kontingen¢ni koeficient 4147807
Cramér. V ,2631807

Vysledky testovani hypotéz u 8. vyzkumné otazky

Statist.

Statist. : Na vyznacené Skale oznacte, jak moc
jste se citil/a byt soucasti tymu. x Na vyznacené
Skale urcete, jakou miru odpovédnosti jste

ochotni nést za fizeni tymu.

Chi-kvadr. Y p
Pearsonav chi-kv. 26,52530 df=12 p=,00904
M-V chi-kvadr. 32,73597 df=12 p=,00106
Fi ,5947021
Kontingen¢ni koeficient 5111437
Cramér. V , 3433515
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