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UvoD

Jeden z divodii zvySeného z4jmu o praci tyml prameni z rychle se ménicich podminek,
kterym musi organizace v soucasné dobé¢ cCelit. Organizacni restrukturalizace vede k niz§imu
poc¢tu vrstev v hierarchii fizeni, a tedy i k vétSimu rozsahu pravomoci zaméstnanci, coz
sméiuje ke zduraznéni dilezitosti tymové prace. Nové zplsoby prace jsou vynucovany také
vlivem globalni ekonomické soutéze, rostouci diverzity pracovnich sil a rostouci role
technologii. V tomto nejistém prostiedi vede vyuziti tymové prace k vySsi produktivité,
efektivnéj§imu vyuzivani zdrojt, kvalitnéj§imu procesu rozhodovani a feSeni problému, vyssi
kvalité vyrobkl a sluzeb a vyssi mife inovaci a kreativity. Pokud tym neni efektivni, je to pro
organizaci velice znatelné.'

Tymy se nestanou efektivnimi ze dne na den. Aby dostdly svého potencidlu a vyhod
originalité, usnadiiuje koordinaci a celkovou organizaci prace, vytvaii stimulujici podminky
pro rozvoj vSech ¢lenll tymu, vede k uspokojeni fady socidln€é psychologickych potieb clenil
tymu), musi se tedy rozvijet. Nastrojem pro rozvoj tymu, potazmo tymové spoluprice je
teambuilding.

Teambuilding je charakterizovan jako program zamétfeny na cilené, promyslené a
strukturované budovani a rozvijeni pracovnich tymt a jejich tvir¢tho a vykonového
potencidlu. Teambuildingové programy jsou urceny konkrétnim pracovnim skupindm
nejcastéji na zacatku jejich spoleéného plisobeni nebo v etapé vyznamnych zmén.?

Aby byl teambuilding efektivni a dostdl poZadovaného cile, mél by ho vést znaly a
zkuseny lektor, a méfitkem pro to je kompetencni model, jenz definuje pozadavky na danou
profesi. Ackoli je teambuilding velice znamym nastrojem a hojné se pouziva, nesetkala jsem
se (na zdkladé mych zdroji) szaddnym kompetenénim modelem piimo pro lektora
teambuildingu. Proto jsem se rozhodla vytvofit kompetenéni model pro lektora teambuildingu
(coz je cilem této diplomové prace).

Pro naplnéni cile budu Cerpat ze zdroju, jako jsou: literatura, zejména zahrani¢ni, tykajici

se kompetenci, kompetencnich modelti, lektori, teambuildingu a tymi, konzultace

' Srov. BROOKS, 1.: Firemni kultura — jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press,
2003.s. 70

2 Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, L a kol.: Psychologie a sociologie izeni. Praha: Management Press, 2002. .
144

3 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. s. 68-69



s odborniky z teambuildingovych, vzdélavacich organizaci ve Velké Britanii, interni
materidly teambuildingovych organizaci, internetové zdroje, a také vlastni praxe
v teambuildingové organizaci.

Diplomova prace bude zacinat terminologickym ukotvenim. Nejprve tématem
kompetencni model, kde se zaméfim na samotny pojem kompetenéniho modelu, na jeho
definice, slozky a charakteristiky, rizné pfistupy ke tvorbé kompetencniho modelu a jeho
vyuziti. V dalsi kapitole se zminim o tom, kdo je lektor, facilitator, o pouzivani téchto pojmt,
a charakteristikach lektora. Nasledujici kapitola ptedstavi teambuilding, jeho definice, historii
a ucel. A poté vytvofim kompetenéni model lektora teambuildingu a charakterizuji jeho

sloZky. Vysledkem tedy bude kompetencni model lektora teambuildingu.



1. KOMPETENCNI MODEL

Existuje mnoho typli kompeten¢nich modeld, rizné déleni kompetenénich kotev 1
samotnych kompetenci. Znacné diverze je také zejména v definovani pojmil vztahujicich se
ke kompetenénimu modelu ¢i kompetencim, coz je samoziejmé zpsobeno nejen prekladem
z anglického jazyka, ale i odlisSnymi ndzory akademickych autorit.

V této kapitole tedy nastinim aktualni diskusi k tématu kompetencni model, kterd mi

pozd¢ji pomiize k vytvoreni kompetenéniho modelu lektora teambuildingu.

1.1 POJEM KOMPETECNI MODEL

Zacnu nejprve tim, co je mysleno pojmem kompetencéni model.

Autofi Lucia a Lepsinger pisi, Zze kompetencéni model popisuje kombinaci znalosti, dovednosti
a charakteristik pottebnych k efektivnimu vykonu ur¢ité role v organizaci.*

Tato definice, jak bude zdhy zifejmé, uz je ale spiSe definici samotné kompetence. A
mnoho autort taktéz pfiliS nerozliSuji definice kompetencniho modelu a kompetenci. Zde
bychom si mohli uvést daleko zfeteln€jsi definovani, a to od Hronika. Podle n¢j kompetencni
model pfedstavuje uréitym zpltisobem uspofaddané kompetence.” (Zminény termin kompetence
vysvétlim v nasledujici kapitole.)

Kompetenéni model je soubor kompetenci, uspofadany podle urcitého klice, a je zavisly na
pozadavcich a charakteristice dané organizace. V ramci kompetenéniho modelu stanovujeme
rizné typy kompetenci. VétSinou se jako zaklad uvadéji kompetence ,klicové®™, které (jak
vysvétlim pozdéji) jsou dilezité pro vSechny zaméstnance firmy, a teprve poté se Casto

zminuji kompetence pro konkrétni skupiny zaméstnanct a jednotlivce konkrétni organizace.

1.2 POJEM KOMPETENCE

Nyni budu vénovat pozornost jiz zminénému terminu kompetence. Jak uz jsem naznacila,
pojmova nejednotnost je tu zcela evidentni, a proto uvedu nékolik riznych zdroju, které se
terminem kompetence zabyvaji, a zaméfim se na to, jak tento pojem rizni autofi definuji a
charakterizuji. Poté bude jasné, jak k pojmu kompetence pfistoupit a jak ho chapat pfi

dosahovani cile v pribéhu diplomové prace.

* Srov. LUCIA, A. D.; LEPSINGER, R.: The Art and Science of Competency Models. San Francisco: Jossey-
Bass/ Pfeiffer, 1999. p. 5

3 Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 30



Nez vsak vysvétlim pojem kompetence, zastavim se nejprve u historie tohoto pojmu. Zde

totiz zacina éra kompetenci, respektive kompeten¢nich modelt.
1.2.1 HISTORIE POJMU KOMPETENCE

V Sedesatych letech David McClelland zminil v ¢asopisu American Psychologist, Ze firmy
bézné pouzivaji pro vyberova fizeni pouze IQ a osobnostni testy jako ptredpoklady
zpusobilosti (competency). McClelland vSak v tomto spatfoval nutnost zmény a navrhl
sledovat opravdové kompetence vice nez skore 1Q testi.’

V roce 1973 H. Mintzberg formuloval pracovni ,,role® manazera na zakladé realnych
pozorovani manazerii pii praci. Ackoli se snazil zaméfit na to, ,,co” manazer ,,d¢la“, v
konstruktu zcela zapomnél vlastnosti, které by manazer mél mit.’

Byl to vSak Richard Boyatzis, kdo v roce 1982 jako prvni, pojem kompetence, opravdu
zavedl do manazerské praxe a definoval jej jako schopnost ¢lov€ka chovat se zplisobem
odpovidajicim pozadavkim prace v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfinaset
z4ddouci vysledky. Kompetence také rozdé€lil na: fizeni cili a krokl, usmériovani

podiizenych, fizeni lidskych zdrojt a vedeni.®

1.2.2 DEFINICE KOMPETENCE

Nyni se jiz dostdvam k definovani a vysvétleni pojmu kompetence. Na zacatek uvedu
zakladni definici.

Biech charakterizuje kompetenci jako soubor dovednosti, znalosti, schopnosti a chovéani,
ktery je nezbytny pro Gsp&Sny vykon profese.’

Aby to ale nebylo zase tak jednoduché, existuje mnoho rtznych definic, coz prameni
z odliSnych néazorti odbornikti a zejména z ptekladu dvou slov zanglického jazyka —
competence a competency. V piekladu se ¢asto vyskytuji jako kompetence, je ale tieba brat
v vahu jejich hlub$i vyznam. Proto v podkapitole objasnim, jak autofi na tyto terminy

nahlizeji.

® Srov. SANGHL, S.: The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing
Competency Models In Organizations. New Delfi: Response Books, 2007. p. 19

7 Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. s. 61

8 Srov. WAGNEROVA, 1.: Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 61-62

? Srov. BIECH, E.: Training. Indianapolis: Wiley Publishing, Inc., 2005. p. 299



1.2.2.1 COMEPETENCE VERSUS COMPETENCY

Ptes vSechny myty a nejasnosti kolem pojmu kompetence, vyskytuji se 1 velice podobné
pfistupy definovani pojmil competence a competency.

Woodruffe popisuje rozdil slov competence a competency nasledovne. Termin competence
se vztahuje k oblasti prace nebo roli, k nimz je osoba kompetentni neboli zpiisobild. Jako
piiklad kompetence (competence) Woodruffe uvadi vytvoreni verejné kampan¢. Druhy termin
competency odkazuje na dimenzi chovani, za niz se skryva piiméfeny vykon. Jsou to
napiiklad kooperace, trpélivost, sebedliivéra, organizace. Woodruffe doporucuje ve vyctu
kompetenci tyto dvé oblasti od sebe odliSovat, ackoli se rozdil mezi competence a
competency Casto nedodrzuje."

Velice podobné se na tento rozdil divaji i Whiddett a Hollyforde. Stejné i oni spojuji pojem
competence s oblasti prace a competency s oblasti chovani, dale vSak tyto definice uptesiuji
dodatkem, ve kterém vysvétluji pojmy nésledovné: compence vyjadiuje to, ceho musi lidé
dosahnout, a competency, jak toho musi dosahnout."

Pokud vezmu v tivahu Boyatzisovou plivodni a vlastné viibec prvni definici kompetence
(viz. kapitola 1.2.1), zjistim, ze m¢l na mysli termin competency, tedy kompetence ve vztahu
k chovani.

Zustanu-li tedy i1 nadale v tomto duchu kompetence, nelze nezminit definici Vodaka a
Kucharcikové, ktefi mluvi o kompetenci, kterou lze zjednodusené chapat jako schopnost
chovat se ur¢itym zptisobem. Chovani konkrétniho ¢lovéka v konkrétni situaci je vysledkem
dynamiky jeho osobnosti, skladajici se z n¢kolika prvkil: relativné stabilni charakteristiky
clovéka, jako jsou hodnoty, motivy a postoje, a déale naptiklad védomosti a dovednosti.
Vysledkem souc¢innosti téchto a dalsich faktord je pozorovatelné chovani.'

Pro nazornost vkladam model ledovce (viz. obrazek 1), kde se na dné nachdzeji tii slozky
osobnosti - motivy, rysy a vnimani sama sebe, dale té¢sn¢ pod hladinou, snazici se vyplout na
povrch, jsou znalosti a dovednosti, a nad hladinou je jiz naprosto zfejmé a pozorovatelné

chovani.

1 Srov. WOODRUFFE, CH.: Development and Assassement Centres: ldentyffying and Assessing Competence.
3" ed. London: The Short Run Press, 2000. p. 88-90

"' Srov. WHIDDETT, S.; HOLLYFORDE, S.: 4 Practical Guide to Competencies. London: CIPD, 2003. p. 5

12 Srov. VODAK, I.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007.s. 55
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Obrazek 1: Model ledovce

1.2.2.2 ANATOMIE KOMPETENCE

Modelem ledovce jsem se plynule presunula k tématu o anatomii kompetence, tedy z ¢eho
se kompetence sklada. Obrazek 1 uz napovédél, o které slozky se jedna, a nyni si je mohu
podrobnéji charakterizovat.

Do kompetenci vstupuji slozky osobnosti, které Vodak s Kuchar¢ikovou rozdéluji do
nasledujicich kategorii:"

o motivy - vSe, co podnécuje Cinnost Cloveéka urc¢itym smérem, vnitini pohnutky, jez

povzbuzuji a udrzuji aktivitu;

o rysy - predstavuji charakteristiky osobnosti, jde pfedevS§im o temperament, ktery

urcuje, jak bude ¢lovék emocionalné reagovat na podnéty z okoli;

o vnimani sebe samého — ma vliv na osobni pfesvédceni, zda cloveék dokaze dany tkol

zvladnout, obsahuje viru ve vlastni schopnosti;

13 Srov. VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. s. 55-56
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o veédomosti — zahrnuji vSechny poznatky ziskané v urcité oblasti souvisejici s praci
vykonavanou na dané pracovni pozici;

o dovednosti — zajiStuji, ze Clovek je schopen vykonat ¢innosti souvisejici s néjakym
ukolem (fyzickym ¢i duSevnim).

Autorka Sanghi pfistupuje ke sloZkdm kompetence podobné, pouze vice zdiraziuje
obtiznost ¢i relativni snadnost jejich rozvijeni. Kompetence se tedy sklada ze tfi hlavnich
vrstev: 1. Znalosti a dovednosti, 2. Vnimani sebe samého, hodnoty a postoje, 3. Motivy a
rysy. Kdy povrch, kam patii znalosti a dovednosti, mizeme relativné jednoduSe rozvijet,

oproti jadru s motivy a rysy, které Ize jen velmi t&Zko rozvijet.'"* (Viz. obrazek 2.)

DOVEDNOSTI

YNIMANI SEBE S4MA |

HODNOTY

POSTOJE

ZNALOSTI

POVECH

Obrazek 2: Slozky kompetence ve vztahu k jejich rozvijeni

4 Srov. SANGHLI, S.: The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing
Competency Models In Organizations. New Delfi: Response Books, 2007. p. 11
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1.2.3 ZNAKY KOMPETENCE

V ramci cile diplomové prace je tieba vymezit urcité kompetence, k ¢emuz pomohou i
znaky kompetence, které samotnou kompetenci vice charakterizuji.
Shrnu tedy, podle Vetesky a Tureckiové, nejvyznamnéjsi charakteristické znaky
kompetence:"

o kompetence je vzdy kontextualizova, je tedy vzdy zasazend do urcitého prostfedi nebo
situace;

o kompetence je multidimenziondlni, sklada se z riznych zdroju (informace, znalosti,
dovednosti, postoje aj.), které jsou propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského
chovani;

o kompetence je definovana standardem, predpokladana uroven zvladnuti kompetence je
dand piedem, zaroven je definovan soubor vykonnostnich kritérii — meéfitek ¢i
standardii o¢ekavaného vykonu;

o kompetence ma potencial pro akci a rozvoj, kompetence je ziskdvana a rozvijena
v procesech vzdélavani a uceni, jez jsou povazovany za kontinualni a celozivotni
procesy.

Bez téchto znakl zkratka neni kompetence kompetenci, je tedy zapotiebi se jimi fidit.

1.2.4 PREDPOKLADY KOMPETENTNIHO VYKONU

Piedpokladem pro kompetentni konani uz v sou€asnosti neni pouze dostatek informaci a
znalosti, tzv. ,,védét co* (know what). Tento pfistup je zaméfen na osvojovani a reprodukci
izolovanych poznatkli a vedl by ke stagnaci neboli zakonzervovani stavajiciho stavu. Proto
tuto nedostatecnost doplituji dalsi neméné dilezité zdroje. Podstatné je totiz také ,,védét jak*
(know how), ¢imz se rozumi nabyvani a vyuzivani funkénich znalosti, praktickych zkuSenosti
a dovednosti, dale ,,védét pro¢ (know why) ve smyslu porozumét vyznamu dil¢ich znalosti i
souboru lidského poznani a jejich dopadl na spolecnost, a posledni zdroj ,,védét kdo* neboli

,,kdo to vi“ (know who) je charakterizovan jako potteba vytvareni siti zdroji a dokladaji

15 Srov. VETESKA, J.; TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci: kompetence v andragogice,
pedagogice a Fizeni. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2008. s. 28

13



vyznam a potfebu efektivni spoluprace. Pouze efektivni propojeni vSech vyse uvedenych
slozek (zdrojit) vede ke kompetentnimu vykonu. '

Dalsi pohled klade diiraz na splnéni tii zdkladnich pfedpokladd, pokud mé clovék dospét
ke kompetentnimu vykonu — chovani vedouci k o¢ekdvanému vysledku. Tedy, clovek je
vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, které k takovému chovani
potiebuje, je k takovému chovani motivovan, spatiuje v ném tedy hodnotu a je ochoten
vynalozit timto smérem potifebnou energii, a md moznost v daném prostiedi toto chovani

pouzit."”

1.3 VYUZITi KOMPETENCNIHO MODELU

K vytvoteni kompeten¢niho modelu jsem se rozhodla proto, jelikoZ mize mit v organizaci
opravdu nezastupitelnou funkci. Povazujeme jej za zdkladni nastroj Human Resources pro
hodnoceni pracovnikil, ziskdvani a vybéru zaméstnancii, rozvoj a training, atd. Tyto hlavni

atributy jsou znazornény ve schématu nize (viz. obrazek 3).

ZISKAVANI
VYBER

KOMPETENCNI > ROZVOJ
MODEL TRAINING

[ | HODNOCEN! | ]

Obrazek 3: Vyuziti kompetenéniho modelu

'8 Srov. VETESKA, J.; TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci: kompetence v andragogice,
pedagogice a Fizeni. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2008. s. 32-33

17 Srov. VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007.s. 55
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Jako doklad o nepostradatelnosti kompetenéniho modelu v Human Resources (déle jen
HR) ptedkladam blizsi specifikaci jeho vyuZziti v danych oblastech HR, kterd ukaze fakt, ze
pokud chce jakakoli organizace byt uspé$na, neméla by o kompetencnim modelu viibec
pochybovat, pravé naopak, méla by ho vytvofit a implementovat jako nedilnou soucast jejiho
systému.

Vyber'®

Implementace kompetencniho modelu v organizaci je pro vybér pracovnikli naprosto
zasadnim ¢lankem HR. Dfive pfevazoval piistup vyberu posuzujici spiSe minulost kandidata,
vse tedy smefovalo k dosavadnim tspéchiim, vice nez pohled do budoucnosti. Postupem casu
se upfednostiiuje vybér uzplisobeny tak, aby se dala predpovidat uspéSnost pracovnikii na
nové pozici. Kompetenéni model tak zohlednuje soucasné i1 budouci pozadavky na
obsazovanou pozici.

Rozvoi"

Pracovnik na kazdé pozici v organizaci by mél disponovat urcitymi kompetencemi
rozvinutymi na vysoké urovni. V tomto useku HR je dilezité rozvoj zaméfit na sniZeni Ci
vyrovnavani rozdilu mezi aktudlnim a ideadlnim stavem. A pravé meéfitkem tohoto je
kompetencni model, diky jehoz nastaveni lze stanovit urcité nedostatky pracovnika a podle
potieby tyto nedostatky odstranit a pracovnika dale rozvijet.

Hodnoceni®

Zavedeni kompetenéniho modelu pfi hodnoceni pracovnikii ma velky vyznam. Casto se
vyskytne situace, kdy pracovnik nevi, za co je pfesné hodnocen, Iépe feceno, nema zadné
kritertum, podle n&jZ by se mohl orientovat, takze ani nevi, co by m¢l zménit, potencionalné
zlepsit. Je proto zapotiebi pfesn¢ definovat behavioralni projevy pracovnika, aby nedochéazelo
k pouzivani subjektivnich kritérii hodnotitele pfi hodnoceni. Kompeten¢ni model tedy
napomaha k systému hodnoceni, jenz je pracovniky vniman jako objektivni nastroj pro méfeni
jejich vykonu, jelikoz citi spravedlnost, ktera vyustuje do vyrovnané vnitini atmosféry

V organizaci.

'8 Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 138

1% Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeriu. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 142

20 Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 143-145
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1.4 DESIGNOVANI KOMPETENCNIHO MODELU

Jesté nez se zaCnu zabyvat jednotlivymi kompetencemi, uvedu nejprve, jakymi moznymi
zpiisoby takovy kompetenéni model vibec lze vytvofit, z ¢ehoZz budu pozdgji Cerpat
pfi naplnéni cile.

A opét, neni samoziejmé pouze jedna cesta designu kompetenéniho modelu, ale zalezi na
podminkach a danych okolnostech, a také osob¢, kterd kompetencni model vytvari. Existuji
stovky kompetenci, vice ¢i méné dulezitych, které jsou pfipisovany k Gspéchu v zaméstnani.
Otazkou vSak zistava, nakolik jsme schopni vybrat a charakterizovat konkrétni kompetence
nezbytné pro danou pozici. Proto se nyni budu vénovat tomu, jak je také mozné postupovat
pii designu kompetencniho modelu.

Hronik?' uvadi dvé zakladni vychodiska pro tvorbu kompetenénich modeld. Prvnim je
socialné-psychologické hledisko, které sméfuje od jedince k firm¢, a vychazi tedy
z ptedstavy, ze firma je tvofena lidmi, jejichz kompetence vytvaii kompetence firmy. Ze
socidlné-psychologického tuhlu pohledu rozc¢lenuje Hronik ti1 skupiny kompetenci:
kompetence fteSeni problému, interpersondlni (vztahové) kompetence a kompetence
sebefizeni. Druhy zplisob designu je podle kompetencni orientace firmy (neboli tzv.
strategické vychodisko®?). Tento postup je opa¢ny, tedy nejdiive se vytvoii kompetence firmy
a ty se poté teprve rozpracuji do kompetencniho modelu jedince — sméfovani od firmy
k jedinci. Hronik dale pfedpoklada, ze se bude stale vice uplatiiovat pfistup strategicky na
ukor socialné-psychologického pohledu.

Zatimco Rothwell a Lindholm® poukazuji na jiny smér tvorby kompetenéniho modelu.
Rozd€luji mozné piistupy do tii zakladnich skupin: (1) preskriptivni (vyptjceny) piistup, (2)
kombinovany pfistup, a (3) ptistup ity na miru.

Pokud se organizace pii vytvaieni kompetencniho modelu rozhodne pro preskriptivni
pfistup, nedesignuje novy kompetenéni model odrazejici organizacni strategii, struktury,
kulturu, ale ptfejme uz model hotovy. Z hlediska uspory Casu a financi je tento piistup pro
organizaci nejpiijatelngj$i. Na druhou stranu, cCasto neni ve shod¢ se specifickymi
podminkami organizace, definovani jednotlivych kompetenci nemusi odpovidat konkrétnim

hodnotam organizace, a ani nemusi reflektovat zmény pozadavkl organizace.

21 Srov. HRONIK, F.: Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 31-32

%2 Srov. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. s. 69
2 Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 63
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Pti zvoleni kombinovaného pfistupu, organizace prizpisobuje uz vytvoreny kompetenéni
model svym organizacnim specifikim. Modifikace modelu se nejcastéji realizuje pomoci
nenaro¢nych metod, napiiklad dotaznikem, jenz zjisStuje miru potfebnosti jednotlivych
kompetenci, nebo strukturovanym rozhovorem zamétenym na identifikaci kritickych udéalosti
pfi plnéni ukold. Cilem je zachytit hlavni rozdily mezi vyptj¢enym modelem a specifiky
organizace, v niZ se bude kompetencni model aplikovat.

Pro posledni zminény pfistup — Sity na miru — je nezbytné znovu zmapovat organizacni
terén a identifikovat ty projevy chovani, které zajiSt'uji nadstandardni vykon. Tento pfistup je
tii pfistupti vytvari spolehlivy zéklad, jenZ déva organizaci legitimitu piijimat zavazna
personalni rozhodnuti.

Avsak co se tyCe vytvareni kompetencniho modelu, nejzndméjsi jsou bezpochyby - faze
identifikovani kompetenci®.

Zékladnimi fazemi designu kompetenéniho modelu tedy jsou:* (1) pfipravna faze, (2) faze
ziskavani dat, (3) faze analyzy a klasifikace informaci, (4) popis a tvorba kompetencniho
modelu, (5) ovéteni a validizace modelu.

Piipravnd faze

Cilem prvni, pfipravné, faze je identifikovat klicové pracovni pozice z hlediska cilli
kompetenc¢niho prizkumu, déle je nezbytné ziskat informace o cilech, kritickych faktorech
uspéchu a strategickych zdmérech organizace, a v neposledni fadé¢ porozumét organizacni
struktufe, kterd organizaci napomahd k dosazeni stanovenych cili. Hlavnim nastrojem této
faze jsou strukturované rozhovory s manazery na strategickych pozicich a studium internich
materialli organizace. Pfipravna faze predchazi vlastnimu identifikovani kompetenci.

Faze ziskavani dat

V této fazi se klade dlraz na techniky identifikace kompetenci. Tyto postupy maji za ucel
ziskat podrobné informace o pracovnim misté nebo roli, jez je aktualné¢ vykonavana nebo
vykonavana bude. Patii sem Siroka paleta technik zahrnujici pfimé pozorovani v redlnych
podminkach pracovniho procesu i1 vysoce strukturované rozhovory ¢i specializované
dotazniky. Klasicky pfistup k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetencniho modelu vSak
zahrnuje Sest technik pro ziskdvani dat: (1) rozhovor, (2) panel expertd, (3) prazkumy, (4)

databaze kompeten¢nich modeld, (5) analyza pracovnich ukold, (6) pfimé pozorovani. Otazka

* Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeriu. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 46

%% Srov. KUBES, M.; SPILLEROVA, D.; KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Praha: Grada Publishing a.s., 2004. s. 46
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pouziti jednotlivych technik zavisi na zdméru projektu, ale i na Casovych a financnich
moznostech, a zkuSenosti konzultanta. AvSak u vSech provadénych projektii by se mélo brat
na zfetel pravidlo, kterym je potieba se fidit — nikdy se nelze spolehnout na jediny zdroj pro
ziskavani informaci, vzdy je tfeba techniky pfiméfené kombinovat.
Féze analyzy a klasifikace informaci

Féaze analyzy a klasifikace spociva ve zpracovavani mnoZzstvi nashroméazdénych zaznami.
Vysledkem tohoto usili je seznam kompetenci, jenz by se jesté¢ mél testovat na Sir§Sim vzorku
respondentll. A ackoli kazda z vySe zminénych technik sbéru dat pfindsi urcita specifika pro
jejich analyzu, existuji kroky, o které se béhem analyzy a klasifikace 1ze opftit. Nejdiive je
tedy nutné popsat jednotlivé projevy chovani. Dale identifikovat ze vSech ziskanych
informaci ty, jenz piimo popisuji behavioralni pozorovatelné projevy piispivajici k uspéSnym
¢1 neuspéSnym vykonlim. V dal§im kroku se dil¢i vyroky zafazuji do skupin — tzv.
kompetencnich témat. Vzniklé skupiny kompetenci se dale analyzuji za ucelem vytvoieni
homogennich celkii — tzv. kompeten¢nich kotev, coz uz tvoti zédklad kompetence a jejich
projevil. Tyto projevy, zafazené¢ do kompetenci, se poté oveéiuji na SirSim vzorku respondentii
pomoci dotaznikové metody.

Popis a tvorba kompetenéniho modelu

Nyni se dostavam k fazi, kde se propracuje charakteristika kompetence, aby co nejptesnéji
vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, kterym se vyznacuje. Nakonec je tieba
kompetenci definitivné pojmenovat.

Pro tvorbu kompetenci, potazmo kompeten¢niho modelu, plati urcité principy, které
zvySuji efektivitu a pravdépodobnost vytvofeni dobrého kompetenéniho modelu. Je nutné
tedy pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk, v némz je tfeba se vyvarovat piipadnych
dvojznacnosti, dale najit pfiméfeny kompromis mezi urovni vSeobecnosti a konkrétnosti
popisu, a také nevysvétlovat a nepopisovat kompetenci v kruhu, tzn., Ze by se nemél objevit
v popisu kompetence jeji nazev. A pravé nazev kompetence by meél byt zkracenym a
souhrnnym vyjadrenim chovani, které tvoii jadro kompetence.

Ovéfeni a validizace modelu

V konec¢né fazi je cilem prakticky ovéfit, zda kompetencni model opravdu popisuje takové
chovani, diky kterému pracovnici dosahuji nadprimérnych vysledkl. Jeden z nejbéznéjsSich
zpusobt validizace je transformovat popisy chovani u jednotlivych kompetenci do dotazniku
a vytvortit tak nastroj pro 360° zpétnou vazbu. Pomoci dotazniku je tfeba posoudit dostatecny

pocet pracovnikil, ktefi podavaji podprimérny, primérny a nadprimérny vykon. Poté ndm
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analyza dat ukaze, zda dotaznik zatadil respondenty do spravnych kategorii a s jakou
piesnosti.

Ze zahrani¢nich autorQ, zabyvajicich se vytvafenim kompetencnich modeli, jsem vybrala
Boutlera, ktery piSe, na rozdil od KubeSovych péti, o Sesti, le¢ velmi podobnych, stadiich
definovani kompeten¢niho modelu, a témi jsou: (1) vykonnostni kriteria — definovani kriterii
pro kvalitni vykon v urcité roli, (2) vzorek kriterii — vybirdni vzorku lidi vykonévajici ur¢itou
roli pro sbér dat, (3) sbér dat — sbirani dat o chovani vedoucich k uspéSnému vykonu, (4)
analyza dat — rozvijeni hypotéz o kompetencich vynikajicich vykont lidi a jak tyto
kompetence napomahaji dosahnuti pozadovanych vysledk, (5) validace — potvrzeni vysledkt

sbéru dat a analyzy, (6) aplikace — pouziti kompetenéniho modelu v organizaci pfi HR.*

1.5 PRISTUPY KE KOMPETENCNIMU MODELU

V této kapitole zminim rtznorodé piistupy odbornikl z této oblasti ke kompetencnimu
modelu. Zaméfim se zde na druhy kompetenci, které autority povazuji za zcela nezbytné
v kompetenénim modelu. Kazdy z autorti ma sviyj specificky ptistup. Cilem této kapitoly neni
uvést urcity vzor, nelze totiz vytvofit univerzalni model vzhledem k riznym organizacim,

situacim, apod. U&elem je poznat riizné moznosti, jak se postavit k déleni kompetenci.

Hned na zacatku zminim Armstrongiiv model, ktery vychazi z jeho definovani pojmu
,competence a ,,competency*, které jsem jiz vysvétlila diive (viz kapitola 1.2.2.1).

Tedy pojmem ,,competences“”” Armstrong popisuje to, co lidé potiebuji k tomu, aby byli
schopni vykondvat dobfe danou profesi. Nasledn¢ Armstrong rozliSuje tii stupné
kompetenci.*®

1. Zékladni kompetence (core competences) - tyto kompetence se vztahuji na organizaci

jako celek a odkazuji na to, v ¢em organizace musi vynikat, aby uspé€la. Patii sem
naptiklad orientace na klienta, poskytovani sluzeb vysoké kvality, inovace aj.

2. Obecné kompetence (generic competences) — kompetence sdilené skupinou

podobnych typl zaméstnani, jako naptiklad team leaders.

3. Kompetence specifickych roli (role specific competences) - kompetence jsou naprosto

unikatni ke konkrétni roli.

% Srov. LaROCCA, M.: Career and Competency Pathing: The Competency Modeling Approach. [online]
Dostupné z: <http://edweb.sdsu.edu/people/arossett/pie/Interventions/career 1.htm> [7. 8. 2009]

7 Srov. ARMSTRONG, M.: Managing People. London: Kogan Page Ltd., 1998. p. 76

% Srov. ARMSTRONG, M.: Managing People. London: Kogan Page Ltd., 1998. p. 76
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Druhy pojem ,,competency” je Casto odkazovan na dimenze chovani, které lezi za
kompetentnim vykonem. Tyto dimenze se casto nazyvaji behaviordlni kompetence
(behavioural competencies), jelikoz popisuji, jak by se lidé méli chovat (jak by lidé méli
jednat), pokud cht&ji svou roli dobie vykonavat. Tedy piedpokladem dosahovéani dobrych
vysledkt je pozadované jednani a chovani, které vychazi z definic kompetenci. Jinak feceno,
pokud se bude ¢lovek fidit podle t&chto definic, dosp&je k dobrym vysledkim.?

Kdyz bych méla shrnout Armstrongovu myslenku, stejné tak jako Whiddettt a Hollyforde,
viz. kapitola 1.2.2.1, koncept slova competence je bran ve smyslu, co lidé musi udé¢lat
k dosazeni vysledki, nacez pojem competency vysvétluje, jak by to lidé méli udé€lat, a spojuje
stimto pojmem personalni charakteristiky, jako napfiklad ptesvédcovani, rozhodnost,
motivace aj.”

O zakladnim rozdé€leni kompetenci v kompetenénim modelu pojednavéa Sanghi, kterd je
rozliSuje na prahové kompetence (threshold competencies) a odliSujici kompetence
(differentiating competencies). Prahové kompetence jsou zakladni charakteristiky, které
kazdy c¢lovek pottebuje v zaméstnani, aby byl alesponi minimalné efektivni. Oproti tomu,
kompetence odliSujici se od sebe, rozliduji vynikajici vykony od primérnych.*!

Vice znamé kompetence, o kterych se vedou debaty stale cCastéji, jsou tzv. klicové
kompetence (v anglické literatufe se nejCastéji setkdme s pojmem key competencies, ale také
naptiklad core competencies).

Podle Wernera®® kli¢ové kompetence piedstavuji soubor znalosti, schopnosti, dovednosti a
postoji. Nejsou vSak vazany na zadnou konkrétni Ccinnost, ale oteviraji c¢loveéku
,univerzalnéj$i“ moznost plisobit v mnoha funkcich a na mnoha pozicich a tspéSné zdolavat
mnohdy piekvapivé zméeny, které nastanou v prubéhu pracovniho zivota. Zminuje nasledujici
typy kompetenci: jednat samostatné, myslet v souvislostech, samostatné se ucit, byt
pfipraveny podavat vykon, radost z prace, socialni pfizpiisobivost, dobré pracovni vlastnosti a
zodpovédnost.

Belz a Siegrist uvadéji ve své publikaci strukturu kliCovych kompetenci, kterou déli do tii

oblasti:*

¥ Srov. ARMSTRONG, M.: Managing People. London: Kogan Page Ltd., 1998. p. 77

3 Srov. ARMSTRONG, M.: Managing People. London: Kogan Page Ltd., 1998. p. 78

' Srov. SANGHLI, S.: The Handbook of Competency Mapping: Understanding, Designing and Implementing
Competency Models In Organizations. New Delfi: Response Books, 2007. p. 12

32 Srov. WERNER, E.: Schliisselqualifikacionen. In VETESKA, J.; TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj
podle kompetenci: kompetence v andragogice, pedagogice a rizeni. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2008. s. 40-41

33 Srov. BELZ, H.; SIEGRIST, M.: Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody, cviceni a hry.
Praha: Portal, 2001. s. 166-167
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1. socialni kompetenci mame na mysli schopnost tymové prace, kooperativnost,
schopnost Celit konfliktnim situacim a komunikativnost;

2. kompetenci ve vztahu k vlastni osob¢ se rozumi kompetentni zachazeni se sebou
samym (tj. nakladani s vlastni hodnotou), byt svym manaZerem, schopnost reflexe
vuci sobé samému, védomé rozvijeni vlastnich hodnot, schopnost posuzovat sam sebe;

3. kompetenci v oblasti metod se mini planovité se zamétenim na cil uplatinovat odborné
znalosti, vypracovavat tvoriva, neortodoxni feSeni, strukturovat a klasifikovat nové
informace, davat véci do kontextu a poznavat souvislosti, kriticky pfezkoumavat
v ramci dosazeni inovaci a zvazovat Sance a rizika.

Siegrist, Ital a Knoferl také rozpracovali strukturu kli¢ovych kompetenci, ktera je podle

VetéSky a Tureckiové dnes jiZz tradicni. Ti také predkladaji schéma shrnujici tyto klicove

_ PREHLED )
KLICOVY CH KOMPETENCI

KOMUNIEACE
&
SPOLUPRACE

kompetence (viz. obrazek 4).*

SCH OPNOST MEST

ZODPOVEDNOST

SCHOPNOST UEIT SE & A
&
SCHOFNOST
SCHOPNODSTMYSLET RESTT FROBLEM Y

ODITV ODMNEMI
&
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SAM OSTATHOST
&

VYE OMNNOST

Obrazek 4: Tradi¢ni piehled klicovych kompetenci

., Ziskavani klicovych kompetenci je celozivotni, individualni proces, ktery slouzi k rozvoji

osobnosti. “¥’

34 Srov. VETESKA, J.; TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 48
3% Srov. BELZ, H.; SIEGRIST, M.: Klicové kompetence a jejich rozvijeni: vychodiska, metody, cviceni a hry.
Praha: Portal, 2001. s. 168
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Klicové kompetence do své struktury kompetenci zahrnuli také Vodak s Kuchar¢ikovou a
jesté je rozsifili o dalsi kompetence. Domnivaji se totiz, Ze pokud chce byt organizace
uspésnd v dynamickém prostiedi, je tfeba hledat kompetence, které budou maximalizovat jeji
uspésnost ve vice rovinach. Kompetence tedy déli na nasledujici:*®

o klicové kompetence (vysvétleno vyse) — charakteristické pro vSechny zaméstnance a

piispivaji k firemnim hodnotam, k potiebné firemni kultute a k o¢ekavanému vykonu;

o tymové kompetence — spolecné pro vzajemné zavislé a Casto projektové orientované

tymy zaméstnanci, naptiklad stanovovani spole¢nych cilli, definovani roli, vytvareni
efektivniho pracovniho procesu;

o funkéni kompetence — popisuji specializované znalosti a dovednosti, v oblastech jako

napiiklad obchod, marketing, finance aj.;

o vudcovské a manazerské — potfebné pro vedeni a fizeni lidi.

Nesmim také zapomenout ani na kompetence, bez kterych by dnes uz nebyla organizace
organizaci — tzv. manazerské kompetence.

Déleni a definovani manazerskych dovednosti je nepfebernd Skala. Proto jsem vybrala
obecnéjsi pojeti Katze, jenz uvadi ve své publikaci Tureckiova’. Katz totiz vymezil tii
nasledujici skupiny manaZzerskych kompetenci: (1) prvnim typem jsou technické dovednosti,
zamétené na praktické vyuzivani schopnosti, osvojenych znalosti a dovednosti, metod a
postupt prace se zafizenimi, napiiklad schopnost obsluhovat stroje a néstroje, znalost a
uplatnovani technik nutnych pro vykon profese, (2) druhou oblasti kompetenci jsou lidské
zpusobilosti, vyznacujici se urcitou Urovni schopnosti potfebnych pro praci s lidmi a pro
dosahovani zadoucich pracovnich vysledki, prikladem miize byt znalost motivacnich teorii a
jejich u€inné uplatiovani, dovednost vést lidi, ¢i efektivné komunikovat, (3) a jako posledni
druh kompetenci se oznacuje koncepcni schopnost, kterd spociva jednak v porozuméni
organizaci jako celku, porozumét prvkiim a vazbam uvniti organizacni struktury, a také
soustfedéni se na dlouhodobéjsi cile organizace. Katz dodava, ze témito dovednostmi mayji
disponovat manazefi na vSech fidicich urovnich, lisi se pouze rozsahem a vyznamem pouziti
jednotlivych dovednosti.

S dalsim moznym déleni pfichazi Veteska a Tureckiova®, ktefi obecné definovali Styfi
skupiny manazerskych kompetenci: (1) analyticko-koncep¢ni schopnosti zahrnuji soubor

manazerskych postupll a pfistupl k jednotlivym cinnostem, jako je naptiklad fizeni lidskych

3% Srov. VODAK, J.; KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007.s. 56

37 Srov. TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, Grada Publishing a.s. 2004. s. 35

3% Srov. VETESKA, J.; TURECKIOVA, M.: Kompetence ve vzdélavani. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 84
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zdroji, marketing, (2) manazerské profesni dovednosti neboli uméni jednat, naslouchat a
komunikovat, schopnost efektivné si zorganizovat vlastni ¢as, uméni stanovit si priority apod.,
(3) osobnostni rysy a vlastnosti, kam jsou nejCastéji zafazovany: pracovitost, schopnost prace
v tymech, tvofivost, vlastni hierarchie hodnost, pfizplsobivost, empatie, sebejistota, osobni
kouzlo, a dal$i osobnostni a profesionalni rozvoj a vzdélavani, (4) a soubor znalosti o daném
oboru a vSem, co souvisi s dalSim rozvojem, vcetné znalosti konkuren¢niho prostfedi a
vytvaieni osobnich vazeb zainteresovanych lidi, jsou charakteristikou ¢tvrté skupiny, tedy
know-how daného odvétvi. Nutno je vSak dodat, ze kombinace téchto kompetenci je zcela
zavisla na odvétvi, v némz se pohybujeme, typu organizace, a miry odpovédnosti kladené na
pracovnika.

Za velice zajimavou lze povazovat analyzu, kterou provedli Wood a Payne v organizacich
ve Velké Britanii. MiZe totiZ téz slouzit v jistém ohledu pfi vytvafeni kompeten¢niho modelu.
Zjistili, ze nejbézngji zminované a chténé kompetence jsou: komunikace, orientace na
vysledek, zaméfeni na klienta, tymova prace, leadership, planovani a organizovani, smysl pro
business, flexibilita, adaptibilita, rozvijeni druhych, feSeni problémi, analytick¢ mysleni a
budovani vztahd.*

Tuto kapitolu zakon¢im v duchu autority, kterd ma ve svété velké renomé. Tou je beze
sporu The American Society for Training & Development (ASTD)* . Tato spole¢nost pfisla
s kompetencnim modelem, ktery definuje standardy profese trenéru (trainers), ale i dalSich.
Kompetenéni model ve tvaru pyramidy znazorfiuje tii vrstvy znalosti a dovednosti:*

o zakladni kompetence (foundational competencies);

o oblasti odbornych schopnosti (areas of expertise);

o role (roles).

Zakladni kompetence zahrnuji kompetence interpersonalni (efektivni komunikace,
budovéani davéry, ...), business a management kompetence (strategické mysleni, analyza
potfeb, ...) a kompetence osobni (adaptabilita, osobni rozvoj). Druhou vrstvu vypliuji

nasledujici oblasti odbornych schopnosti: couching, kariérové planovani, podporovani

3 Srov. TAYLOR, S.: People Resourcing. 2™ ed. London: CIPD, 2002. p. 106

4 ASTD — The American Society for Training and Development je nejvétsi svétovou asociaci vénujici se
vzdélavani a vykonu profesionalti. ASTD zadala puisobit v roce 1943. Clenové ASTD jsou z vice nez 100 zemi.
Poskytuje zdroje pro vzdélavani a vykon profesionall, vzdélavatell a studentti ve formé vyzkumt, analyz, online
informaci, knih a publikaci. Dale seskupuje dohromady profesionaly na konferencich, workshopech a také
online, nabizi prilezitosti profesionalniho rozvoje, zejména certifikované programy: The Certified Professional in
Learning and Performance (CPLP). Clenové ASTD jsou z vice nez 100 zemi.

4 Srov. BIECH, E.: Training. Indianapolis: Wiley Publishing, Inc., 2005. p. 299-301
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organizacni zmény, hodnoceni, evaluace atd. Vrchol pyramidy patii konkrétnim rolim, jako
je naptiklad projektovy manazer, bussiness partner apod.
Pro konkrétnéjsi predstavu o kompetencnim modelu ASTD, a také jak se muze ve

vysledné verzi ur¢ity kompetencni model sestavit, pfedkladam nasledujici obrazek 5. Jedna se
o originalni kompeten¢ni model ASTD.

ROLES
CAREER PLANNING AND TALENT MANAGEMENT

DELIVERING TRAINING

FACILITATING ORGANIZATIONAL CHANGE

MANAGING ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE

MEASURING AND EVALUATING
* AREAS OF EXPERTISE
>
\O ® INTERPERSONAL ® BUSINESS / MANAGEMENT ® PERSONAL
~ > Building Trust > Analyzing Needs and Proposing i > Dy Adaptability
Q‘? > Communicating Effectively > Applying Business Skills > Modeling Personal Development
S > Influencing Stakeholders > Driving Results
2 > Leveraging Diversity = Planning and Implementing Assignments
o > Networking and Parinering > Thinking Strategically

FOUNDATIONAL COMPETENCIES

ASTD Competency Model

Delivering learning and performance competencies
with global, business, and technological perspectives.

& 2008 bry The Amarican Society for Training & Development (ASTDL All Rights Resarved. For use by permission anly.

Obrizek 5: Kompetenéni model ASTD*

42 Competency Model ASTD, [online] Dostupné z:
<http://www.astd.org/content/reasearch/competency/AreasofExpertise.htm> [9. 9. 2009]
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2. LEKTOR (TRENER - FACILITATOR)

Jak uz bylo zminéno, cilem této diplomové prace je vytvorit kompetencni model lektora
teambuildingu. Nyni je jiz jasné, co se skryva pod pojmem kompetencni model, déle je tedy
neméné dulezit¢ charakterizovat pojem lektor, trenér, facilititor, a vysvétlit dalsi
nesrovnalosti v piekladu a v riznych nazorech. Ukolem této kapitoly tedy je uvést tento
termin na pravou miru, tzn. terminologicky jej ukotvit a vymezit, jak bude pouzivan v této
diplomové praci.

Nazev kapitoly napovidd, Ze pouzivani tohoto pojmu je velmi variabilni.

Podle autorky Rae®, slovo trainer (trenér) pfinasi velké mnoZstvi vyznamii pramenicich
zrozlicné pracovni naplné€ trenéra, neboli co by mél vSe spliiovat. PiSe o nésledujicich
zakladnich rolich trenéra, jako jsou naptiklad:

o instructor (instruktor) — poZadavky na n¢j jsou vétSinou technického a proceduralniho

razu;

o trainer/tutor (trenér/tutor) — ma bohaté znalosti v oblasti technik, pfistupii a metod, a
jeho hlavni aktivitou je prezentace tréninkového setkani (kurzu);

o facilitator (facilitaitor) — musi byt schopen drzet se zpatky, neprezentovat se jako
expert, ale radéji jako zdroj, zasdhnout nebo naopak stit v povzdali v patfiéném
momentu, umoznit c¢lenim skupiny, aby se vyvijeli, pokud klesaji (napf.
vykonnostn¢), nechat je, aby pfisli na feSeni vzestupu sami apod.;

o consultant/adviser (poradce/radce) — pokud je divéryhodny a spolehlivy, miize vytesit
SirSi potfeby spole¢nosti pomoci rozsahlé, ale zaroven levné, analyzy potieb (pf.
ptilezitosti rozvoje, oblast vzdélavani);

o training designer (designér kurzu) — identifikuje a analyzuje potieby ucastniki, trenéri
a designi, a predkladd je jako komplexni balik, ktery obsahuje rGzné materialy,
manualy, privodce pro trenéry, aj.;

o training manager (manazer kurzu) — v jeho rukach je fungovani celého tréninku.

Z ptedchazejiciho vyctu je naprosto jasné, Ze roli trenéra existuje mnoho, a vibec jejich
pojimédni je zna¢né rGznorodé. Zalezi tedy na literatufe, ze které muze clovék Cerpat.
V nékteré literatute se totiz vyskytuji role zvlast, nékde zase jedna role zahrnuje i role dalsi.
Ale nejen literatura samoziejmé ovliviiuje ptistup k rolim trenéra. U kazdé organizace se lze

setkat s odliSnym pojmenovanim role, stejné tak i1 s jejim definovanim, ackoli jsou to

# Srov. RAE, L.: Trainer Assessment: A guide to measuring the performance of trainers and facilitators.
Aldershot UK: Gower Publishing Ltd., 2002. p. 15-22
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organizace podobného razu, se stejnym zamétenim apod. Vinu znacéné divergentnosti pojmu
nese také nejednotny pieklad z jednoho jazyka do druhého, coz znacné znesnadiiuje uz tak
nelehkou situaci.

M¢ zaméteni v nésledujici podkapitole se vyda cestou k terminu facilitator, jelikoZz praveé
tato role, 1 pres Sirokou Skalu dalSich moznosti, odpovida nejlépe cili a objektu mé diplomové
prace. Tedy domnivam se, ze pravé tato role velmi dobfe vystihuje to, co by trenér

teambuildingu mél zastavat.

2.1 FACILITATOR

Jak uz jsem predeslala, je jasné, Ze terminologie skyta jisté uskali v nejednotnosti. Budu se
ale snazit vybrat z dostupnych zdrojii ty nejpodstatnéj$i znaky a poskytnout ponckud
ziejméjsi vysvétleni a charakteristiku pojmu facilitator.

V piedchozi kapitole jsem uvedla facilitdtora jako jednu z nékolika dalSich roli, kterou
trenér muze zastavat. Nyni je na fadé definice terminu facilitator, nebo spise urcité znaky
charakterizujici profesi facilitatora, jenz budou posléze ndpomocné pro tvorbu kompetenéniho
modelu.

Facilitator je osoba, kterd v ramci urcitého programu (napt. teambuildingového programu)
pracuje se skupinou zptisobem charakteristickym pravé pro roli facilitatora.

Tedy, facilitdtor nevystupuje jako rozhodujici autorita, ale jako podporujici sila — mlize
ukazovat vhodny smér cesty, doporucovat, varovat, jistit a poméhat. Neni to ale rozhodn¢ on,
kdo rozhoduje, pravé naopak, veskerou odpovédnost za vysledek prace zistava pln¢€ v rukou
tymu.* Jeho cilem je vytvofit prostiedi, v némz lidé budou vice otevieni ke zpétné vazbé, a
kde lidé budou citit podporu, pomoc spise nez atok.*

Aby facilitator vykonéval svou profesi uspésné, predkladam zde nékolik charakteristik,
jimiz by mél facilitator disponovat:*

o pomahat ucastnikim programu efektivné komunikovat;

o pomoci skupiné definovat a specifikovat jeji cile;

o vytvafet pozitivni prostfedi, v némz ucastnici budou produktivné pracovat, a tim

dosahnout cile;

# Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005.s. 105

45 Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 60

46 Srov. BENS, L: Facilitating With Ease! San Francisco: Jossey Bass, 2005. s. 7-8
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o poskytovat Gcastnikiim zpétnou vazbu;

o pomoci ucastnikim k porozuméni procest, které se ve skupin¢€ odehravaji,

o uzivat konsensu, jenz pomuze skupin¢ pii rozhodovani;

o podporovat Ucastniky v rozvoji jejich dovednosti, stejné tak i k vytvoreni dovednosti

novych;

o vést skupinovou diskusi, aby vedla tam, kam by vést méla.

Zajimavou mySlenkou Plaminka®’, ktery snad jako uplné prvni zacal pocatkem
devadesatych let v byvalém Ceskoslovensku experimentovat s facilitaci, bylo vytvofit jakési
desatero pro facilitatora, jez postupem casu pusobeni v praxi zredukoval na tzv. facilitacni
pultucet, ktery zni: (1) poméha ostatnim, ne sob¢, (2) tlumoci z Cestiny do cestiny, (3) je
ptisné nestranny, (4) navrhuje proces, (5) dba o orientaci, a (6) vécné nerozhoduje.

Dalsi pohled na hlavni ukoly facilitatora piedkladaji Svato§ s Lebedou®. Podle nich je pro
kvality facilitatora nezbytné, aby umél vytvofit potiebné podminky a podporovat tvirci
atmosféru; vytvorit atmosféru pro zdarny priubéh rozboru (ur¢. aktivity) a nabidnout vhodné
techniky rozboru; iniciovat diskusi; fidit proces; shrnovat a formulovat zavéry; a poskytnout
porovnani zavérl skupiny s uznavanou teorii nebo zkusenostmi odjinud.

Pokud se pravé nachazim v poli tématu facilitatord, slusi se zminit autoritu, kterd ma
mozna nejvice co fici k tomuto tématu, a tou je International Association of Facilitators
(TAF)®. Vytvofila totiz kompetenéni model facilitatora. A jelikoz i tato diplomova prace se
zaméfuje na vytvoreni kompetencniho modelu (v mém ptipadé kompetencniho modelu
lektora), podle mého nazoru stoji tedy za to si zminény kompetencni model facilitatora od
IAF pfiblizit a sezndmit se s nim. Spojim tak timto dva ucely — seznamit se s kompetencemi
facilitatora a zdroven se inspirovat jiz vytvofenym kompetencnim modelem, a v ptipadé
potieby ho vyuzit (poptipadé se jim inspirovat) pro cil této prace.

Prvni prace IAF na vytvoreni kompetenci facilitdtorii zacala v roce 1991. V roce 2000 IAF
publikovala ¢lanek Facilitator Competencies v Casopise Group Facilitation. Komplexni revize,

pro ucely certifikace, byla dokoncena v unoru 2003.

47 Srov. PLAMINEK, J.: Vedeni porad. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. s. 51-52

* Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005.s. 113

4 IAF - International Association of Facilitators — Mezinarodni asociace facilidtortt pomédha a podporuje lokélni
skupiny facilitatorti, aby se spojily a poskytovaly piilezitosti profesionalniho rozvoje pro jejich cleny.
Regionalni skupiny po celém svété jsou vitané se pripojit k IAF a pomahat tak k propagaci profese facilitace
jako rozhodujici soubor dovednosti v globalni spole¢nosti 21. stoleti.
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IAF identifikuje nasledujicich 6 oblasti kompetenci facilitatora: (1) vytvofit
spolupracujici vztahy s klientem, (2) planovat odpovidajici skupinové procesy, (3) vytvaret a
podporovat prostiedi, kde je vSem Clenim skupiny umoznéno se ucastnit, (4) vést skupiny
smérem k odpovidajicim a Zadoucim vysledkiim, (5) budovat a udrZzovat profesionalni
znalosti, a (6) vytvofit pozitivni profesionalni pfistup. Pro konkretizaci a celkovy ptehled
kompetenci, pfedkladam kompletni model vytvoteny IAF.

Zikladni kompetence facilitatora stanovené IAF™

(A) Vytvofit spolupracujici vztahy s klientem

1. Rozvijet pracovni vztahy
- ujasnit vzdjemné pracovni zdvazky
- rozvijet konsensus v ramci ukoll, produktd, roli a odpovédnosti
- demonstrovat hodnoty spolupréace a procest, jako je vzajemna podpora

2. Vytvofit a ptizpiisobit program dle potieb klientt

analyzovat organiza¢ni prostiedi

diagnostikovat potfeby klienta

vytvofit odpovidajici program k dosazeni zamyslenych vysledka

predefinovat kvalitu produktu a vysledki s klientem
3. Vést efektivné nékolika denni programy
- sjednat s klientem rdmec produktu
- vypracovat plan programu
- Uspeésné program poskytnout
- posoudit / zhodnotit satisfakci klienta ve vSech fazich programu

(B) Planovat odpovidajici skupinové procesy

1. Vybrat jasné metody a procesy
- zajistit otevienou participaci s respektem na klienta a jeho kulturu, normy a
odli$nosti
- angazovat riznorodé vzdélavaci / mySlenkoveé styly
- dosahnout vysoké kvality produktu / vysledkl pro potieby klienta
2. Ptipravit ¢as a prostor pro podporu skupinovych procest

- zafidit vybaveni k podpoie ucelu programu

% Competencies for Facilitators, [online] Dostupné z:
<http://www.iaf-world.org/i4a/pages/index.cfm?pageid=3331> [9. 12. 2009]
3! Competencies for Facilitators, [online] Dostupné z:
<http://www.iaf-world.org/i4a/pages/index.cfm?pageid=3331> [9. 12. 2009]
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naplanovat efektivni vyuziti casu

poskytovat efektivni atmosféru

(C) Vytvéret a podporovat prostiedi, kde je vSem ¢lenum skupiny umoznéno se ucastnit

1. Demonstrovat efektivni interpersondlni komunikaéni dovednosti spojené s ucasti

vSech

aplikovat rozmanitost procest
demonstrovat efektivni verbalni dovednosti
rozvijet vztah s ucastniky

demonstrovat schopnost pozorovat ucastniky a poskytnout jim zpétnou vazbu

2. Poznat a respektovat odliSnosti zajiSt'ujici zapojeni vSech

povzbudit pozitivni pohled na zkusenost a vnimani vSech ucastnikti

vytvofit klima bezpeci a davéry

vytvorit pro ucastniky pfilezitost ziskat pfinos pramenici z riznorodosti
skupiny

péstovat kulturni povédomi a sensibilitu

3. Ridit skupinovy konflikt

pomahat jednotlivciim identifikovat a revidovat zasadni domnénky
rozpoznat konflikt a jeho roli ve vzdélavani / skupinové zralosti
poskytovat bezpecné prostiredi, kdyz se objevi konflikt

zvladnout rusivé chovéni ve skuping

podporovat skupinu béhem feseni konfliktu

4. Vyvoléavat skupinovou kreativitu

zapojit ucastniky do vzdélavacich /myslenkovych stylt

podporovat kreativitu mysleni

akceptovat vSechny napady

pouzivat ptistupy, které nejlépe odpovidaji potfebam a schopnostem skupiny

stimulovat skupinovou energii

(D) Vést skupiny smérem k odpovidajicim a zadoucim vysledkium

1. Vést skupinu jasnymi metodami a procesy

stanovit jasny kontext programu
aktivné naslouchat, ptat se a sumarizovat pro pochopeni vyznamu skupiny
poznat cil a pfesmérovat ho na tkol

ridit malé a velké skupinové procesy

2. Podporovat skupinové védomi pfi plnéni tkola
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- obmeénovat tempo aktivit podle potieb skupiny
- identifikovat informaci skupinovych potteb, ziskat data a pohled skupiny
- pomahat skupin¢ sloucit vzorce, trendy, kofenové ptipady, rdmec programu
- asistovat skuping pfi reflexi jeji zkuSenosti

3. Vést skupinu ke konsensu a zddoucim vysledkiim
- pouzivat rizné ptistupy k dosazeni skupinového konsensu
- pouzivat rizné ptistupy k dosazeni skupinovych cila
- pfizpusobit procesy ke zméné situace a potfebam skupiny
- zhodnotit a sd€lit skupinovy vyvoj
- pomoci k dokonceni ukolu

(E) Budovat a udrZzovat profesionalni znalosti

1. Udrzovat zakladni znalosti

- disponovat znalostmi managementu, organizacnich systémli a rozvoje,
psychologie, a feSeni konfliktu

- rozumét dynamice zmény
- znat vzdélavaci a mySlenkové teorie

2. Znat metody facilitace
- rozum¢ét feSeni problémil a modeliim rozhodovéni
- znat riznorodé skupinové metody a techniky
- znat disledky nespravného pouziti skupinovych metod
- rozlisit procesy od tkolll a obsahu
- ucit se novym procestim, metodam a modelim pro podporu klientovy zmény /

potieby

3. Udrzovat profesionalni postaveni

nepiestavat se studovanim / vzdélavanim v poli facilitace apod.

neustale ziskavat povédomi o novych informaci v profesi

praktikovat reflexi a vzdélavani

budovat osobni znalosti a sité

udrzovat certifikace

F) Vytvofit pozitivni profesionalni piistu
1. Praktikovat sebehodnoceni a védomi sebe sama
- reflektovat chovani a vysledky
- udrzovat soulad mezi programem a osobnimi a profesionalnimi hodnotami

- modifikovat osobni chovani / styl k potiebdm skupiny
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- porozumét vlastnim hodnotdm a jejich potencionalnimu dopadu na préci s
klientem
2. Jednat v duchu integrity
- demonstrovat viru skupiny a moznosti skupiny
- pfistupovat k situacim s autenticitou a pozitivhim postojem
- popsat situaci o¢ima facilitatora
- vytvoftit profesiondlni hranice a etiku
3. Véfit skupinovému potencidlu a modelu neutrality
- uctivat moudrost skupiny
- podporovat diveéru ve schopnost a zkusenost druhych
- davat pozor na minimalizovani vlivu na skupinové vysledky

- udrzovat cil, vyvarovat se soudiim

Po prehledu kompetenci facilitatora od IAF se naskyta zajimava otazka, kterou si poklada
Moxon™ - zda je facilitaitor nezbytny a sam si odpovida: Ne. Podle né&j, ve zdravém tymu
funguje oteviena diskuze a respekt k leaderovi, a tak staci pouze team leader. Zahy vsSak
upozoriiuje na to, Ze neexistuji jen tyto piipady, a proto je tfeba zvazit, zda upfednostnit
facilitatora externiho ¢i interniho (team leadera).

Dle mého nazoru, vzdy je lepsi variantou mit externiho facilitatora, jelikoz team leader
miZe lépe nahlédnout diky nezaujatému facilitatorovi vice do problému a miize si tak
uvédomit véci, které by si pred tim viibec neuvédomil.

V Ceském prostiedi se nejvice objevuje pojem lektor, ktery zahrnuje vice ¢i méné celkovou
skalu roli trenéra, at’ uz je to facilitator, designer kurzu, instruktor, poradce, manazer kurzu
atd.

V diplomové préci se budu déle drzet terminu lektor, tedy lektor, ktery zastava vSechny
role nutné pro realizaci celého teambuildingového programu.

Pro ptedstavu, jak pozdéji ke tvorbé kompetencniho modelu lektora pfistoupit, respektive,
co vSe hledat v roli lektora, je také velmi diileZité zminit, co déld dobrého lektora dobrym
lektorem.

Vodak s Kucharéikovou® popisuji zdkladni kvality dobrého lektora, napf. je mu vlastni

vysoka uroven interpersonalnich dovednosti, uméji dobie poslouchat a vhodné klast otazky,

32 Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 32

53 Srov. VODAK, J.: KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007.s. 103
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maji nefalSovany zajem o lidi, jsou flexibilni pfi uzivani Skolicich strategii a taktik, jsou
trpélivi, vnimavi, pratelsti, otevieni vii¢i naruSovani svého osobniho zivota, oceiuji potifebu
dobrého planovani a ptipravy, atd.

Uspéch kazdého programu, nejen teambuildingového, stoji na osobnosti konkrétniho
lektora, na tom, zda dokaze zaujmout ucastniky akce a zjednat si u nich respekt, aby poté
pfijali program a zkuSenosti, které jim nabizi. To vSe zavisi na tfech nasledujicich
vyznamnych ingrediencich: (1) osobnostnich piedpokladech®, které zahrnuji osobnostni
integritu a socidlni inteligenci, coz je schopnost efektivné fungovat v mezilidskych vztazich
projevujici se komunika¢nimi dovednostmi, citem pro situaci, empatii, dobrym nakladdnim
semocemi a jistym osobnim Sarmem, (2) znalosti ,lektorského femesla® — védomosti a
dovednosti v ramci lektorské profese, a (3) zkuSenosti z manaZzerského prostiedi.”

Velice strategickym umem lektora je nepochybné umét zorganizovat program ,,od A az do
Z* (at’ uz je to teambuildingovy ¢i jiny vzdélavaci kurz).

Pro piipravu a spravu jakéhokoli programu, avSak programu UspéSného, je vice nez nutné
drzet se zakladnich ¢&tyf stadii, kterymi jsou:* (1) diagnoza, (2) design a planovani, (3)
realizace samotného programu, (4) souhrn a zhodnoceni.

Ukolem prvni faze - diagnozy — je sbér dat, k Semuz jsou nejéastdji pouzivany dvé metody:
dotaznikovd metoda a rozhovor s jednotlivei. Obé metody maji ukdzat na sérii aspektl
efektivniho tymu, jako komunikace, rozhodovani, jasnost cilti, viidcovsky styl atd. Druha faze
— design a planovani programu - by méla reflektovat ptfedchozi diagnézu, a tedy soucasné
stadium rozvoje skupiny. V této fazi je tfeba definovat cile, navrhnout design programu,
vybrat aktivity, postarat se o administrativni stranku a celkovou pfipravu. Realizace
programu, tedy tieti faze, obsahuje tivod, kdy lektor definuje ucel programu, poskytne
zakladni informace a zodpovi ptipadné dotazy, dale dochézi k realizaci naplanovanych aktivit,
a nakonec zbyva evaluovat aktivity. Posledni fazi je souhrn a zhodnoceni programu jako
celku, coZ znamena, ze shrnuti celého programu, sepsani dosazenych vysledkii, posouzeni

rozvoje, a ptipadny plan do budoucna.

54 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. s. 120

55 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. s. 26

% Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 40
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Pro samotny design programu Biech predkladd pomticku, kterd mtze lektorovi ulehdit
praci, a diky které nezapomene na zddnou z fazi UspéSného programu, a tou je model
ADDIEY, coz je akronym pro analysis (analyzu situace pied programem), design (design
programu), development (rozvoj materiald, aktivit, aj.), implementation (implementaci

naplanovaného programu) a evaluation (evaluaci programu ).

7 Srov. BIECH, E.: ATSD’s Ultimate Train the Trainer: A Complete Guide to Training Success. USA: ASTD,
2009.p.9
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3. TEAMBUILDING

Po vysvétleni pojmu kompetenéni model a také lektor, pfiSel na fadu pojem, ktery
specifikuje oblast, jiz se lektor bude zabyvat. Tedy zbyva vysvétlit pojem teambuilding.

Ani tentokrat nemohu nezminit fakt, Ze i1 tento termin nemd jednotny pfistup. Existuje
mnoho moznych cest, po kterych se Ize vydat, a jak termin teambuilding pojmout a vysvétlit.
Neéktefi na teambuilding pohlizi jako na vytvafeni specidlniho tymu v organizaci, tedy tymu
specialistll, pfi némz se uplatituje recruitment jako metoda vybéru jedincti se specifickymi
dovednostmi a znalostmi pro splnéni specifického ukolu. Druhd cesta smétfuje k pojeti
teambuildingu jako programu, kde se spolupracovnici urcitého oddéleni setkavaji nejcasteji ze
dvou diivodt. Tim prvnim je teambuilding pro jiz existujici tym, kde manager tymu shleda
potiebu zlepSeni napiiklad v interpersonalni atmosféfe, v tymovych procesech — v
komunikaci, spolupraci, divéfe apod. Druhym divodem k nutnosti teambuildingu miize byt
migrace pracovnikll v organizaci na nova pracovni mista ¢i piijeti zcela novych pracovnikii.
ManaZer ,,na spravném misté* toto nenecha totiZ bez povSimnuti, jelikoz vi, Ze pro fungovani
a efektivitu jeho tymu je nezbytné vytvofit dobré vztahy mezi spolupracovniky a vybudovat
zaklady k vytvofeni kvalitnich tymovych procest, tudiZz se rozhodne sdhnout po moznosti
teambuildingu.

V diplomové praci se vydam tou druhou cestou, tedy pojeti teambuildingu, jakozto

teambuildingového programu.

3.1 POJEM TEAMBUILDING

Poté, co jsem uvedla na pravou miru pfistup k teambuildingu, je ¢as na piesnéjsi
specifikaci tohoto pojmu. Tedy vysvétlit, pro¢ je teambuilding diilezitou a dnes uz naprosto
neodmyslitelnou soucasti organizacni politiky. A také zdltvodnit i cil diplomové prace, tedy

pro¢ se zabyvam vytvofenim kompetenéniho modelu lektora pravé teambuildingu.

3.2 HISTORIE TEAMBUILDINGU

Diive nez se vSak dostaneme k samotné definici teambuildingu, povazuji za vhodné zminit
se alespont velmi stru¢né o historii teambuildingu, respektive o prvnich ndznacich potieby
tymu a tymové spoluprace, jelikoz to dokazuje vyznam soucasného teambuildingu, a tedy

nutnost se teambuildingem zabyvat a vytvaret efektivni podminky pro jeho realizaci, k cemuz
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je nezbytny kompetencni model lektora teambuildingu, kde jsou stanoveny kompetence pro
uspéSny vykon prace lektora. Kde tedy mizeme hledat prvni ndznaky, a kdo byl toho
striijcem?

Myslenka jakéhosi tymu se vynofila poc¢atkem tficatych let dvacatého stoleti s dnes jiz
velice zndmymi Hawthorne Studies. Radou vyzkumnych aktivit se sledovalo, co se stane se
skupinou pracovniki, kterd Celi riznym podminkam. Po nékolika analyzach se zjistilo, Ze
nejvyznamnéjSimi faktory byly - pocit skupinové identity, pocit socialni podpory a koheze,
které vznikly vzristajici interakci pracovnika.™

Koncept tymi a teambuildingu vSak smétuje do Sedesatych let se zaklady managementu.
Pivodné byl teambuilding vytvofen pro zlepSeni interpersondlnich vztahti a socidlnich
interakci. A jelikoZ se teambuilding vyvinul ze skupinové dynamiky, ze socialni psychologie
a T-groups, velky diraz se pochopitelné¢ kladl na budovani vztahli, harmonii a skupinovou
kohezi. Kdyz se teambuildingu dostdlo vétsi popularity v organizacich, jeho zaméteni se
piesunulo na uspésné vysledky, dosahovani cili a splnéni ukolii. Dnes teambuilding zahrnuje
oba aspekty vykonu: jak tymové plnéni pozadované prace, tak i soundlezitost ¢lenti tymu.>

Management v organizacich po celém svété pretvaii tradicni pracovni struktury na
organizaci fungujicich tymut, nebot se zjistilo, Ze tymy nabizeji daleko vice vyhod nez
tradini cesty organizace pracovniho usili. Ackoli se koncept teambuildingu v pribéhu let

zménil, potieba komplexni metody zajistujici tymovou efektivitu stale stoupd.*

3.3 DEFINICE TEAMBUILDINGU

Jak uz jsem dfive zminila, termin teambuilding je charakterizovan razn¢. Avsak nalezla
jsem definici, kterd mé diplomové praci presné odpovida, jak ptistupem k teambuildingu, tak i
jejim obsahem.

Tato definice pochazi od Svatose a Lebedy®'. Ti charakterizuji teambuilding jako program
zaméefeny na cilené, promyslené a strukturované budovani a rozvijeni pracovnich tymi a

jejich tvtirciho a vykonového potencidlu. Teambuildingové programy jsou uréeny konkrétnim

38 History of Team Building, [online] Dostupné z:
<http://www.innovativeteambuilding.co.uk/pages/history.htm> [9. 9. 2009]

% Srov. PAYNE, V.: The Team-Building Workshop. A Trainer’s Guide. New York: AMACOM, 2001. p. 4

% Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 2

%1 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: OQutdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing
a.s., 2005. s. 68-69
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pracovnim skupindm nejcastéji na zacatku jejich spolecného pilisobeni nebo v etapé
vyznamnych zmén.

Podle mého nazoru, jejich vymezeni teambuildingu je naprosto vystihujici ve vSech
smérech pro potieby diplomové prace. Prekvapivé ani po patrani v anglicky psanych zdrojich
jsem neobjevila takto vystiznou definici. SpiSe se vyskytuji obsirn€jsi charakteristiky, které
jsou vSak neméné dilezité, jelikoZ umoziuji blizsi pohled na dané téma.

Na teambuilding lze pohlédnout i jako na proces, diky némuz Clenové tymu zacinaji
rozumét podstaté skupinové dynamiky vedouci k efektivité tymové prace, a také umoziuje
jednotliveim rozvijet cesty ke vzrlstajici tymové vykonnosti. Teambuildingovy proces je
dynamicky a interaktivni, a aby byl usp&$ny, pozaduje se také kreativita a flexibilita. Clenové
tymu v tomto procesu rozviji a zlep$uji pracovni vztahy a tymové funkce.®

Moxon® stanovuje cil teambuildingu, ktery ma pomoci lidem, ktefi spolu pracuji, fungovat
vice efektivngji v tymu, a pfispét tak tymu samotnému pracovat vice efektivné jako celek.
Predklada téz, jakeé funkce by mél efektivni teambuilding zahrnovat. Témito funkcemi jsou:
zlepSeni vykonu a vysledku, pomoci vétSimu vyuziti individualnich i tymovych sil a feSeni
problémi s veSkerou  odpovédnosti  konkrétniho  tymu. Zameétfeni  jakéhokoli
teambuildingového programu by mélo byt zejména na zlepSeni vykonu a vysledkl, coz je
vlastné 1 primarni Gcel existence tymu. Za nejveétsi potize ohrozujici tymovy vykon lze

t:% problémy s cilem tymu, problémy s tymovymi rolemi, problémy s tymovymi

povazova
procesy a problémy se vztahy mezi ¢leny tymu. Timto se dostdvam k tomu, pro¢ je

teambuilding vyhodny a nezbytny pro pracovni tymy.

3.4 PROC TEAMBUILDING

Neni nahodou, ze teambuildingovy program je hojné vyuzivan, a davodi, proc
teambuilding tymu poskytnout, je opravdu mnoho.
Podle Svatose a Lebedy je hlavnim smyslem teambuildingu:®
o pripomenuti principti tymové prace a rozvijeni piredpokladt a kvalit, které jsou pro

efektivitu prace tymu zasadni;

62 Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996.p. 3

8 Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 28

% Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 28

5 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. s. 69
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o blizsi a hlubsi poznéni ¢lend tymu;

o podpora sebedtvéry;

o budovani vzijemné divery;

o rozvoj tymové komunikace;

o zaujimani optimalnich tymovych roli;

o odhalovani pfirozenych viid¢ich osobnosti;

o zdokonalovani ve vyuzivani technik tviréi tymové prace;

o zrychleni skupinové dynamiky.

Dalsi zdtvodnéni teambuildingu, tedy pro¢ je dnes jiz naprostou nezbytnosti etablovat
teambuilding v organizacich, podava i ASTD® s jejimi Sesti divody pro teambuilding: (1)
stanovit ucel tymu, (2) porozumét fazim vyvoje tymu, (3) analyzovat, jak tym pracuje na
zakladé tymovych roli, (4) rozvoj efektivni komunikace v tymu, (5) provéfit a zkoumat
tymové procesy, (6) porozuméni vedeni tymu. Na téchto Sest cilii se nejcastéji
teambuildingovy program zamétuje.

Teambuildingova spolecnost Frash Tracks ve Velké Britanii vidi hlavni cil teambuildingu
ve zlepSeni produktivity a motivace. To, Ze tym vyjde za brany kancelate, zlomi se politické a
osobni bariéry, a také to pro tym mulze byt zabava. Benefity teambuildingovych programii
jsou tak znatelné, Ze mnoho organizaci zacClenilo teambuildingové strategie do standardniho
vzdélavaciho kurikula.®’

Myslim, ze k obhajobé teambuildingovych programil uz bylo fe€eno mnoho. Ur¢ité jsem
nevycerpala vSechny divody a pozitiva, které by vedly k myslence: Ano, teambuildingové
programy maji smysl. A proto je tfeba, aby byly vedeny efektivné a profesionalné. K tomu
prisp€ji kompetenéni modely, které specifikuji kompetence lektora, vedouci k efektivnimu,
uspéSnému a smysluplnému vysledku, jak pro samotny tym, tak i samoziejmé pro celou

organizaci.

% Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 3

57 Benefits of Team Building, [online] Dostupné z:
<http://www.innovativeteambuilding.co.uk/pages/articles/benefits.htm > [9. 9. 2009]
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4. TYM

Vyse jsem zminila jiz n€kolikrat slovo tym a neméla bych ho rozhodné nechat bez
povSimnuti, pravé naopak, tento pojem si zada vysvétleni, jelikoz je opfeden riznymi myty a
riznymi definicemi. Termin tym je totizZ rliznymi autory riizn€ mixovan do podob skupin,
pracovnich skupin, kolektivli apod. Tézko fici, jaké definovani je spravné ¢i lepsi nebo horsi.
Opét, stejné tak jako u predchozich pojmt, zalezi na pojeti autora. Tedy, tato kapitola bude

zamétena na vysvétleni pojmu a vyjasnéni pojeti jeho pouzivani v diplomové praci.
4.1 POJEM TYM

Snad nejvétsi a nekonecné debaty se vedou o tom, zda tym znamena to samé jako skupina,
stejné tak jaky je rozdil, a zda je viibec néjaky, mezi tymovou a skupinovou praci apod.
Existuji autofi, ktefi tyto pojmy vnimaji jako synonyma, a néktefi zase skupinu a tym
rozliSuji.

Pro ucely diplomové prace budu vychazet ze zékladni definice zahranicni literatury, ktera
fikd: Tym je specialni typ skupiny®. Z této charakteristiky budu vychazet a déle ji jesté
uptfesnim.

Moxon® se pozastavuje nad tim, co tedy odliSuje skupinu jednotliveti od tymu. Tym se
podle n¢j diferencuje od skupiny v ptipadé€, pokud disponuje nésledujicimi atributy, za néz
povazuje: (1) spolecny cil, (2) tymovou identitu — uvédoméni kazdého jedince, ze patii
k jednomu celku, (3) vzijemné zavislé funkce — potieba kazdého jedince spolupracovat
s dalSimi pro uspesné vykonani ukolu, a (4) dohodnuté normy a hodnoty regulujici chovani.

Baguley™ ptichazi s definici tymu jako skupiny lidi, jenz spole¢né pracuje (spolupracuje),
za Ucelem dosaZeni spolecnych a vyznamnych vysledkl tak, Zze kombinuje individualni
dovednosti a schopnosti, za které jsou vSichni zodpovédni.

Podobny nahled na charakteristiku tymu ma i Biech”', jenz definuje tym jako skupinu lidi,

kteti jsou jeden na druhém vzajemné zavisli a sméfuji k dosazeni spole¢ného cile.

% Srov. BAGULEY, P.: Teams and Team- Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 11

% Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 4

™ Srov. BAGULRY, P.: Teams and Team-Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 12

"' Srov. BIECH, E.: The Pfeiffer Book of Succesful Team-Building Tools. 2™ ed. San Francisco, John Wiley &
Sons, Inc. 2008. p. 1
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ktefi za pojmem tym vidi malou skupinu lidi, ktefi jsou zavazani spole¢nému tucelu,
pracovnim ciliim a piistupu k praci, za n&Z jsou vzajemné odpovédni.”

Budu-li se zabyvat Ceskou literaturou, charakteristikou tymu z pera Kolajové™ by bylo
rozumeéno, Ze tym je nejlépe tii a vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné interakci a maji pocit
spolecné identity, spolecného védomi ,,my*, dale se vSichni snazi dosdhnout stejného cile a
dodrzuji vétSinou napsané normy ¢i pravidla, podle nichZ dobrovolné a z vlastni viile pracuji a
jednaji.

Stejna autorka téz predklada nasledujici zdkladni znaky tymu:™ tymy jsou ve vétSing
organizaci zakladni pracovni jednotkou, spojuji v sobé dovednosti, zkuSenosti a pohledy
nekolika lidi, jsou vytvareny za ucelem plnéni vyznamnych a naro¢nych ukoli, dale tymy
podavaji vétsi vykon nez jednotlivci pracujici osameéle, a to zejména tam, kde prace vyZzaduje
Sirsi Skalu dovednosti, isudki a zkuSenosti, jsou pruzné a dokézi reagovat na ménici se
udalosti a pozadavky, v uspéSnych tymech jednotlivci intenzivné pracuji na svém rastu, a
jako zasadni soucasti tymu je tymova spoluprace.

Po znacich tymu se téz zminim o funkcich, které tym piindsi. Funkce tymu lze rozd¢lit na
dvé skupiny:” formalni a neformalni. Formalni funkce tymu by mély byt vzdy v souladu
s poslanim, strategickymi cili a vizi organizace, a zahrnuji vyieSeni slozit¢ho tikolu na zaklad¢
vzajemn¢ zavislé Cinnosti Clenti tymu, dale vznik, podporu a rozvoj novych myslenek a
kreativniho feSeni, mozZnost koordinace prace riznych alternativ, a v neposledni fadé uci,
rozviji a vede své Cleny po strance odborné i psychologické. Neformalni funkce tymu (nebo
také individudlni) uspokojuje potiebu pratelstvi, rozviji, zvySuje a upeviiuje potiebu uznani a
sebeurceni, poskytuje ¢lenim moznost sdilet a ovéfovat si chapani socialni reality, omezuje
uzkost jednotliveil, pocity bezmocnosti a nejistoty, a poskytuje mechanismy pro feSeni
osobnich mezilidskych problémd.

Pro potteby diplomové prace pojimadm tym podle definovani — tym je specidlni typ
skupiny. V praci tedy pouzivam termin tym (vysvétlen vyse), ale pokud se vyskytne v textu i

pojem skupina, mam na mysli onu specialni skupinu z definice tymu.

2 Srov. MILLER, D.: Brilliant Teams. Harlow: Pearson Education Ltd., 2008. p. 51

3 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdice. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 12
™ Srov. KOLAJOVA:, L.: Tymova spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 13
”* Srov. KOLAJOVA, L.: T¥mova spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 18
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5. KOMPETECNI MODEL LEKTORA TEAMBUILDINGU

A nyni se kone¢né dostavam k samotnému vytvoteni kompeten¢niho modelu pro lektora
teambuildingu.

Jak uz jsem naznacila v ivodni ¢asti, nesetkala jsem se (at’ uz z dostupné literatury nebo z
jinych zdrojii — Ceskych ani britskych teambuildingovych organizaci atd.) s kompetencnim
modelem piimo pro lektora teambuildingu. KdyZ uz jsem na n¢jakym model narazila, jednalo
se spiSe o velmi obecné kompetence (v terminologické ¢asti jsem je nazvala kompetencemi
klicovymi, tedy pro vSechny zaméstnance organizace), které ale o teambuildingu a zaroven
lektorovi mnoho nevypovidaji. Rozhodla jsem se proto vytvofit o néco konkrétnéjsi
kompetencni model, ktery se bude vztahovat piimo a jen na lektora teambuildingu.

Tedy, diky raznym zdrojim ohledn¢ tématu teambuilding a lektor jsem dospé€la k nazoru,
ze bude lepsi, pokud vytvofim novy kompetencni model, 1épe feceno jeho strukturu,
odpovidajici pfimo lektorovi teambuildingu. Ackoli jsem se setkala s mnoha pfistupy
kompetencniho modelu (viz. kapitola 1.5), zadny zcela nevyhovuje mé piedstavé poté, co
jsem se zabyvala tim, které kompetence jsou pro lektora teambuildingu stéZejnimi.

Pii tvorbé kompetencniho modelu budu vychéazet také z terminologického ukotveni
teambuildingu, lektora teambuildingu, ale i kompetenci a kompeten¢niho modelu.

Postup pro vytvofeni kompetenéniho modelu lektora teambuildingu se bude lisit od popisu
postupu v terminologické casti (viz. kapitola 1.4), tim, ze postup v kapitole 1.4 je vhodné
vyuzit spiSe piimo pro pracovniky konkrétni organizace. I piesto budu postupovat velmi

podobn¢ a zasadni kroky zlstavaji.

DESIGN KOMPETENCNIHO MODELU LEKTORA TEMBUILDINGU

Zékladem pro vytvoreni kompetencniho modelu jsou nésledujici zdroje: literatura, zejména
zahrani¢ni, tykajici se lektorti, teambuildingu a tyml, konzultace s odborniky
z teambuildingovych, vzdélavacich organizaci ve Velké Britanii, interni materialy
teambuildingovych organizaci, internetové zdroje, a také vlastni praxe v teambuildingové
organizaci.

Co se tyka identifikace kompetenci, nejprve jsem nashromazdila mnozstvi informaci a
zaznamu o profesi lektora tembuildingu. Data jsem poté zpracovala, vytvofila jsem piehled

kompetenci potfebnych pro kvalitni vykon profese lektora teambuildingu, a to tim zptisobem,
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ze jsem nejdiive vytvorila kompetencni témata, ktera jsem dale specifikovala na kompetenéni
kotvy, jenzZ uz tvofii zdklad kompetenci, a nakonec konkrétni kompetence.
Na zavér jsem jednotlivé kompetence charakterizovala a vytvofila tak kompetencni model.
Kubes jesté mluvi o posledni fazi, a to validizaci (viz. kapitola 1.4), ale ta by byla jiz
namétem pro jinou praci.
Vytvoftila jsem tedy tfi kompetencni témata: tymovy expert, teambuildingovy expert a
lektorské uméni. Ta jsem dale strukturovala na kompetencni kotvy, které jsem konkretizovala

na konkrétni kompetence (viz. kompetencni model nize). Kompetence jsem poté definovala.

KOMPETENCNI MODEL LEKTORA TEAMBUILDINGU

LEKTORSKE UMENL

Obrazek 6: Schéma kompeten¢niho modelu lektora teambuildingu

(A) TYMOVY EXPERT
% Znalosti tykajici se tymu
» Mise tymu
Stadia tymu
Role v tymu

Efektivita tymu

Y V VYV V

Tymova spoluprace

v komunikace tymu (zéklad tymové spoluprace)
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V' techniky tymové spoluprace

» Definovani cili tymu

(B) TEAMBUILDINGOVY EXPERT
% Znalosti a dovednosti tykajici se teambuildingu

» Teoretické znalosti teambuildingu

» Praktické znalosti teambuildingu
v' znalost teambuildingovych technik

» Dovednost pouzit teambuildingovou techniku
v mit piehled o teambuildingovych technikach
v’ ucelné pouzit konkrétni teambuildingovou techniku

» Porozuméni procesu teambuilding

(C) LEKTORSKE UMENI{
*» Zorganizovani teambuildingového kurzu (programu) ,,od A az do Z*
» Znalost fazi organizace programu jako celku
» Organizacéni zalezitosti vzhledem ke klientovi
v’ efektivné rozvijet pracovni vztahy s klientem
vypracovat plan programu
konzultovat vytvoteny program s klientem
ptizptsobit program dle potieb klient
sjednat s klientem rdmec produktu

dosahnout vysoké kvality produktu / vysledkl pro potieby klienta

AN NN N NN

posoudit / zhodnotit satisfakei klienta ve vSech fazich programu
» Organizacéni zalezitosti vzhledem ke kurzu

v’ vytvoifeni agendy pro cely kurz

v’ vedeni administrativy a dokumentace

v’ zabezpeleni vybaveni k podpote ucelu programu (prostory, pomucky,..)
» Znalost a dovednost vytvoftit konkrétni teambuildingovy program

v’ znalost fazi programu

v implementace znalosti o fazich programu do praxe

v" dovednost efektivné sestavit program (aktivity apod.)
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«+ Komunikace

>
>

Teoretické znalosti tykajici se komunikace

Dovednost efektivné komunikovat

«» Profesionalita

>

>

Znalosti piislusnych obori

v’ znalosti andragogiky, managementu, psychologie, socialni psychologie
Profesionalni ptistup

v’ sebevzdélavani (rozvijet a udrZovat znalosti a dovednosti v oboru)
v’ otevienost novym trendiim, informacim v oboru

v' sledovat aktuélni diskusi v oboru

v' schopnost sebereflexe

v’ otevienost ke kritice

v’ vytvofit hranice profesionality — etika

v’ vytvofit a udrzovat kontakty s odborniky, autoritami v oboru

v’ pro-klientsky piistup

v' uplatiovat ,,COOL* piistup

«* Osobnost lektora

>

YV V V V VYV V

>

Flexibilita

Kreativita

Empatie

Entusiasmus — pozitivni energie
Sebediivéra

Emocni stabilita

Charisma

Pocit zodpovédnosti

« Facilitace

>

>

Facilita¢ni znalosti

v rozumét podstaté a ucelu facilitace

Facilita¢ni dovednosti

v schopnost motivovat

v' respektovat moudrost skupiny

v podporovat divéru ve schopnost a zkusenost druhych
v’ zajistit otevienou participaci
v

vyvolavat kreativitu mySleni
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akceptovat vSechny napady

stimulovat skupinovou energii

podporovat efektivni skupinovou komunikaci

rozvijet vztah s ucastniky

vytvofit klima bezpeci a divéry

akceptovat vSechny ucastniky, pomahat k akceptaci u€astnikti navzajem
smérovat skupinu pottebnou cestou, k Zadoucimu cili, ale nefidit
pouzivat postupy, které nejlépe vyhovuji potfebam skupiny

vést skupinu ke konsensu

poskytovat zpétnou vazbu - zhodnotit, sumarizovat, ale nesoudit

AN NN Y U U N N N N

aktivné naslouchat, ptat se a sumarizovat pro pochopeni ucastnika

<\

podporovat skupinu k vlastni konstruktivni sebereflexi
% ManaZerské kompetence
» Organizovani
Planovani
Orientace na cil
Time management

Rozhodovani

YV V. V V V

Reseni konflikti

Kompeten¢ni témata, kompetencni kotvy a samotné kompetence jsem sestavila zejména
s vyuzitim literatury a internetovych zdroji tématicky orientovanych na lektory, teambuilding
a tym, dale diky internim materialim a konzultacim s odborniky teambuildingovych
organizaci ve Velké Britanii, a také vlastnimu pohledu na lektora teambuildingu pii praxi

v teambuildingové organizaci.
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5.1 TYMOVY EXPERT

Prvni kompetencni kotvu jsem nazvala ,,tymovy expert, a to z toho divodu, protoze lektor
teambuildingu, jak uz z nazvu vyplyva, pracuje s tymy, a tudiz znalosti tykajici se tymu a jeho
procesti jsou zcela nezbytné pro uspésny vykon lektora, efektivni praci s tymy a pro uspésny
teambuilding. Znat zakladni charakteristiky a vyznam tymu, stejné tak jako jeho vyvoj a déje
probihajici v tymu, je zdkladnim kamenem pii praci s tymy. Z toho vychazi i mé definovani
tohoto kompeten¢niho oddilu, ktery jsem rozdélila na né€kolik oblasti znalosti, jenz tvofi
zaklad pro tymového experta. Jsou jimi: (1) mise tymu, (2) stadia tymu, (3) role tymu, (4)
synergie a efektivita, (5) tymova spoluprace, a (6) cile tymu. Bez téchto znalostnich slozek
nelze efektivné vykonavat profesi lektora teambuildingu. Zminéné slozky jsem vybrala po
nastudovani literatury tykajici se tymu a teambuildingu, a po konzultaci s odbornym

poradcem v teambuildingové organizaci.

5.1.1 MISE TYMU

Vychodiskem pro profesi lektora teambuildingu je znalost o tymu obecné. Lektor by mél
tedy disponovat teoretickymi znalostmi o tymu, jeho vyznamu, neboli jeho misi. Jinymi slovy
veédét, co nam tedy tym piinasi, ¢im je pro nas tak dilezity, proC¢ se organizace staraji o své
tymy a pomahaji jim se rozvijet a tim tak pfispét k efektivité tymu a tim padem celé
organizaci.

Zakladni charakteristiky tymu jsem jiz uvedla v kapitole 4, kde jsem zminila né€kolik
definic, at’ uz méné¢ ¢i vice vystiznych. Nebudu se proto opakovat a zminim dalsi pilife tymu.

Za naprosto vystihujici definovani tymu lze povaZovat akronym anglického slova TEAM™
(tym), jehoz kazdé pismeno predstavuje zacatecni pismeno slov tvofici cely vyznam a zaroven
charakteristiku tymu. Akronymem TEAM je mySleno: Together Everybody Achieves More,
coz podle volného piekladu znamena: Spolecné¢ dosahneme vice. Pokud si je lektor tohoto
védom, a pokud toto pfeda i U€astnikim teambuildingu, o to rychleji poté tym pochopi tcel
samotného teambuildingu, a bude pro tym jednodussi si uvédomit vlastni identitu ,,my*.

Za dalsi pozitivum tymu’’ Ize povaZzovat to, Ze tym vic vi. Znamena to, ze kazdy ¢len tymu
ma vlastni zkuSenosti, dovednosti, zpiisob mysleni, a ty se kombinuji se vSemi cleny, a

dochazi tim k nahlizeni z riznych Ghla pohledu, vz4jemnou komunikaci a spolupraci se tak

6 Srov. KOLAJOVA:, L.: Tymova spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 12
7 Srov. KOLAJOVA, L.: T¥mova spoluprdice. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 16-17
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nabizeji SirSi moznosti feSeni. Tym tedy eliminuje ,,nedostatky” ¢lenti a nabizi spektrum
rozmanitych pohledi vSech jeho Clend. Dale, tym podnécuje a rozviji, coz se projevuje pri
hledani feseni, kdy poskytuje vétsi moznost pro rozvoj kreativity, netradicnich napadu a také
podnécuje k vy$§im vykonlm. Dalsi pozitivni charakteristikou tymu je, Ze vyrovnavad —
udrzuje rovnovdhu mezi krajnimi postoji a nazory jednotlivych ¢lent pii feSeni urcitého
ukolu, a to pomoci kompromisu. Zasadnim kladem tymu je, Zze ma tzv. synergicky efekt, tzn.
vykon tymu prevysuje pouhy soucet moznosti vSech ¢lent tymu. Tento efekt 1ze také vyjadiit
matematickou ,,nerovnici“ 1 + 1 = 3. A pro¢ tedy tento vysledek? Jelikoz tymova ¢innost
zvySuje efektivnost prace, spojuje lidi, ktefi se vzajemné dopliuji, obohacuji a inspiruji se
napady svych kolegli. Timto zplisobem se zvysi nejen celkovy vykon skupiny, ale také vykon
kazdého ¢lena. Kladt tymu existuje cela skala, jen pro doplnéni, tym, v neposledni fad¢, uci
respektu a ucté¢ druhym, snizuje u svych ¢lent obavy z netspéchu a zodpovédnosti, zvySuje
jejich sebevédomi, poskytuje jim jisté uznani, pracuje s tvorivosti a fantazii lidi, n€kdy urychli
cestu ke spravnému feSeni, v tymu se zlepSuje komunikace ¢lenti a pracovni atmosféra je tak
piijemnéjsi. Jist€ Ize nalézt mnoho jinych pozitiv tymu, avSak pro pochopeni vyznamu tymu

povazuji tento vycet za dostacujici.

5.1.2 STADIA TYMU

Nedilnou soucasti této kompetencni kotvy, tedy disponovat znalostmi v oblasti tymu, je i
povédomi o existenci a charakteristice jednotlivych fazich vyvoje tymu, zcela nezbytné pro
spravné a efektivni naplanovani konkrétnich technik pro danou fazi, v niz se tym praveé
nachazi, a odpovidajici chovani lektora smérem k tymu. Jinymi slovy, diky znalosti o etapach
miZe lektor pfizpusobit teambuildingovy program pfesné tomu, v jakém vyvojovém stadiu se
tym vyskytuje, a zajistit tak, aby techniky mély efektivni a pozadovany vystup.

Znamy model fazi vyvoje tymu pochéazi od Tuckmana’, ktery rozliSuje ¢tyfi nasledujici
faze: (1) forming, (2) storming, (3) norming, (4) performing. Jednotlivé faze na sebe navazuji
a zadnou nelze pieskocit. Aby byl tym funkéni, musi tedy projit vSemi stadii vyvoje. Kazdy
tym prochazi témito fazemi odlisné, avSak podstata zlstava stejna.

Prvni faze nazvana forming reprezentuje ¢as poznavani a ¢lenové si kladou otazku: Pro¢ tu
jsme? Hlavnimi charakteristikami této faze jsou vzijemné poznavani, navazovani vztahi,

vymezovani vlastniho prostoru a hledani smyslu existence skupiny. Clenové skupiny se snazi

8 Srov. MOXON, P.: Building a Better Team: A Handbook For Managers And Facilitators. Aldershot UK:
Gower Publishing Ltd., 1993. p. 6-11
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ukazat v ,,nejlepSim svétle, coz je provazeno znacnou nejistotou. Skupina se orientuje na
dosahovani cila, ale pti feSeni ukoli naradzi na bariéry chaotického, neorganizovaného postupu
plynouciho z neujasnénosti roli a skupinovych pravidel. AvSak ve snaze udrzet dobré vztahy,
potenciondlni konflikty se netesi, coZ vede k nahromadéni napéti ve skupiné a nasledné také
k druhé fazi — stormingu - kdy dochdzi k ventilaci nespokojenosti, pfiznani existence
konflikth a ke snaze po jejich feSeni. Objevuji se prvni otevienéjsi zpétné¢ vazby, zacind
obdobi ujasiiovani, vyjednavani a zaujimani stanovisek, a dynamicky se méni struktura roli ve
skupiné. Ve chvili, kdy se skupiné podati konstruktivné pfenést pres stadium stormingu, tedy
vyfesi zékladni konflikty a akceptuje rozdé€leni roli, pfichazi etapa potvrzovani — normingu.
Clenové si zvykaji na novou strukturu skupiny a nastolena jasna pravidla spoluprace.
Uvoliiuje se napéti, lidé se projevuji oteviendji, bez obav ze selhani a nepfijeti. Clenové
skupiny se postupné ptestavaji vénovat vnitinim zalezitostem a zamétuji svou pozornost na
dosahovani cili. Posledni faze — performing — je nejvykonnéjsi fazi existence skupiny, kdy
v prostfedi stabilni struktury roli a pfijatych pravidel spoluprace probiha efektivni vyména
informaci. Béhem feSeni ukoll dochéazi k rtznosti nézorl, coz je vnimédno jako vyhoda
skupiny a konflikt je chapan jako pfileZitost k rozvoji. Skupinu v této fazi lze oznacit za
funkéni skupinu s dobrymi vztahy i v mimopracovni oblasti.”

Tuckamaniiv model pozdé&ji rozsiiil Gersick na stadii osm:* (1) forming — ¢lenové tymu se
vzajemn¢ poznavaji a snazi se porozumét ukolu, (2) conforming — ¢lenové upadaji do
jakéhosi konsensu a mysli si, Ze opravdu spolupracuji, (3) storming — nastava frustrace
zaptic¢inéna konflikty, které byly potlacovany, osobnosti se dostavaji do sporu, (4) norming —
skupina stanovuje standardy a cile, akceptace chovani, (5) reforming — skupina provéiuje
nové normy a preorientovava se na nové standardy v praxi, (6) performing — skupina pracuje
efektivng, (7) adjourning — dochézi k dokonceni ukolu, (8) mourning - nastava nostalgie.

Ceska literatura dava Gasto prednost definovani Sesti vyvojovych fazi skupiny podle
Kreitnera a Kinickiho, ktefi pfisli s nasledujicimi stadii:*' (1) orientace, (2) konflikt a vyzva,
(3) koheze, (4) opojeni, (5) zklamani, (6) pfijeti. Prvni faze, nazvana orientace, je
charakteristickd nejistotou ¢lenli tymu a obavami o jejich postaveni i roli, objevuji se
vadcové, vytvareji se prvni dojmy, nechybéji ani sympatie a antipatie k jednotlivym ¢lenim

tymu. Vyskytuje se zde snaha o tymovou spolupréci. Druhé stadium, stadium konfliktu a

7 Srov. SVATOS, V.; LEBEDA, P.: Qutdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. s. 69-70

% Srov. LINDSTEAD, S.; FULOP, L.; LILLEY, S.: Management and Organization. London: Palgrave
Macmillan, 2004. p. 377

81 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovia spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 53-54
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vyzvy, se povazuje za obdobi vzijemného zkouSeni a provérovani, ¢lenové tymu se snazi
zjistit zdmery vudce a zkoumaji téz vlastni postaveni ve skuping. Zacina se formovat struktura
tymu a prichazeji vzpoury a konflikty. Ve tieti fazi, pojmenované koheze neboli soudrznost,
se prebudovavd mocenskéd struktura a clenové pfijimaji role a nepsand pravidla tymové
spoluprace. Ukoly se fesi rychle a pomoci vécné diskuse, rozviji se tymovy duch a jednotlivci
jsou spokojeni. Po kohezi nastava opojeni, tedy ¢tvrté obdobi, kdy atmosféra je uvolnéna,
vladne harmonie a Clenové tymu vykazuji zvysenou aktivitu. Tymova spoluprace uspokojuje
jednotlivce jak po strance profesni, tak i osobni. Nasleduje zklamani, jako pfedposledni pata
faze, ve které se snizuje soudrznost a soulad, nariistd nezdjem a kritické poznamky, nastava
obdobi rizika konflikti, vymény ndzori maji ¢asto spiSe osobni charakter nez pracovni, a tato
atmosféra ma za nasledek snizeni vykonnosti tymu. Poslednim stadiem je piijeti, kdy se do
popiedi dostava vidce, zrald a vyrovnana osobnost, jez podnécuje ¢leny tymu k nové aktivité.
Diky dosavadni zkuSenosti se zvySuje schopnost pochopit vzajemna ocekavani jednotlivych

¢lent 1 celého tymu.

5.1.3 ROLE V TYMU

Jako dalsi oblast znalosti jsem zafadila téma tymové role. Pokud totiz lektor teambuildingu
nedisponuje témito znalostmi, nezna charakteristiky jednotlivych roli, tudiz nevi, které role je
tieba podporovat a rozvijet, aby tym pusobil vyvazené a byl plné funkéni. A co je vlastné
tymova role? Role v tymu predstavuje takové chovani jedince v tymu, jenz mu je vlastni a je
tymem piijimano. Jedna se o chovani ¢lena k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni problémt a o
jeho typické postoje pfi plnéni ukola. Zaujeti spravnych roli v tymu a jejich obsazeni v plné
§ifi je predpokladem pro kvalitni a isp&$nou tymovou spolupraci.®

Existuje vice modelt tykajicich se rozdéleni a definovéani tymovych roli. A ackoli za jednu
vibec znejznaméjSich teorii je povazovana Belbinova teorie tymovych roli, zaméfim se
nejprve na role tymovych ¢lend charakterizované Torresem a Fairbanksovou®. Ti rozdélili
role na dvé€ skupiny: (1) role tykajici se tkolu, (2) role tykajici se procesu v tymu. Prvni
skupina tymovych roli obsahuje role, jez vedou ke splnéni urcitého ukolu a pomahaji
dosahnout cile. Jde o nasledujici role: information giver — poskytuje smérodatné informace,

information seeker — pozaduje ujasnéni nebo preciznost vyroki, initiator — vytvari navrhy

$2 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 32-33
8 Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 30-31
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nebo prichézi s novymi napady, elaborator — propracovava navrhy a napady, consensus seeker
— snazi se piimét skupinu k odhodlanosti rozhodovat nebo feSit konflikty, clarifier —
interpretuje nebo vysvétluje fakta a nazory, standard setter — vytvari kritéria pro evaluaci
nazorl, napadl, nebo rozhodnuti, representative — poddva zprdvy o vyvoji tymu, jeho
zlepseni. Druhé oblast tymovych roli odkazuje na osobni a socialni potfeby ¢lent tymu, které
pfispivaji k pocitu tymové koheze, a dale na tymové potieby, které se tykaji zavazku,
vzajemné zavislosti a spoluodpovédnosti. Autofi tedy pisi o nésledujicich kvalitach (rolich):
encouraging — byt otevieny nazorim a pocitim druhych, i kdyz jsou odliSné, gatekeeping —
oteviené pfijimat zajimavosti od druhych, podporovat a ulehovat komunikaci, listening —
vénovat pozornost tomu, o ¢em druzi hovofi, harmonizing — vyjednévat, uvoliovat tenze,
kdyz je potieba, yielding - pfiznat chyby, accepting — respektovat a propagovat odliSnosti,
supporting — ,,povolit* ¢leniim tymu se citit dobfe diky jejich tspéchu.

Nyni se dostdvam jiz ke zminénym tymovym rolim podle Belbina®, jenz definoval
tymovou roli jako tendenci chovat se, pfispivat a byt ve vzijemném vztahu s ostatnimi
specifickym zptsobem.

Dr. Meredith Belbin zafal zkoumat charakteristiky manazerskych tymu, které hraly
manazerské hry jako vzdélavaci aktivity, a pokousel se zjistit, zda existuji urCité¢ spolecné
charakteristiky mezi uspé€Snymi a neuspéSnymi tymy. PfiSel na to, Ze GspéSné tymy tvoii
jedinci zastavajici osm, zcela odliSnych, tymovych roli. Ty poté pojmenoval nasledovné:
chairman (pfedseda), company worker (pracant), shaper (usmérfiovac), plant (inovator),
resource investigator (vyhleddva¢ zdrojii), monitor — evaluator (hodnotitel), team worker
(tymovy pracovnik), completer — finisher (kompletova¢ — finiSer). Pozd¢ji byly tyto
belbinovské role upraveny. Vznikla nova role specialist (specialista), a zménil se téz nazev
dvou roli — chairman (pfedseda) byl vyménén za co-ordinator (koordinatora) a company
worker (pracant) za implementer (realizatora).®

Nastava konecné¢ moment, kdy jednotlivé role vysvétlim.

Co-ordinator (koordinator) ujasiiuje cile, podporuje rozhodovéani a sméruje ostatni na
zadouci cestu pii feSeni tkolu. Je zraly, sebevédomy a $iii pocit klidu ve skupin€. Disponuje
schopnosti vést a rozvijet ¢leny tymu. Jelikoz koordinator dokéze rozpoznat talent ostatnich
¢lent tymu, deleguje praci a vybird ¢lena tymu, jenz se nejlépe hodi pro konkrétni ukol
(odpovédnost). Zaroven zajistuje, aby mél kazdy Sanci pfispét svym nazorem do diskuse.

Implementer (realizator) je disciplinovany a pii feSeni Ukolu méa rdd systemati¢nost a

% Srov. A Belbin Book: The Belbin Guide to Succeeding at Work. Cambridge: BELBIN, 2008. p. 28
8 Srov. BAGULEY, P.: Teams and Team-Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 36
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strukturu. Je povazovan za tvrdé pracujiciho jedince, bez jehoz tsili by veskeré napady tymu
piisli v nive¢. Vzdy udé€la to, co je tfeba ud¢lat pro dobro své organizace. Uptfednostiiuje
efektivni procesy, které produkuji spolehlivé vysledky, a systematickou organizaci prace.
Shaper (usmériiovac), charakteristicky dynamicnosti a akce schopnosti, se objevi ve chvili,
kdy je potieba dosdhnout cile. Je obdivovan za svou schopnost realizace a také za to, jak
dokaze ptivést ostatni k vykonu, avSak ne vzdy jeho taktiky ¢lenové tymu vitaji. Usmérnovac
piinasi do tymu obrovskou energii a naléhavost, coz se povazuje za jednu z jeho
neortodoxni. Prichdzi stile s novymi népady, jeho mySleni je nekonvencni a poskytuje
originalni linii. Inovator potfebuje pozici, kde se bude moci uplatnit jeho plny potencidl, tedy
kde mu bude umoznéno byt kreativni a produkovat myslenky, které poté vyuziji dalsi clenové
tymu. Resource investigator (vyhledava¢ zdrojli) je plny entuziasmu, zvédavosti a
prozkouméava nové piilezitosti. Clenové tymu ho ceni za to, sjakou energii a s jakym
entuziasmem piindsi nové informace. Ale nejen zjiStovani zdrojl je jeho doménou, ale stejné
tak 1 pfesvédCovaci, komunikacni dovednosti. Monitor - evaluator (hodnotitel) se vyznacuje
logikou a analytikou. Pocitd se viemi aspekty dané véci bez emoci, n€kdy je az pfili§ kriticky
a skepticky, nicméné poskytuje odivodnéné ndzory. Dokaze regulovat a zhodnotit vinu
napadil, rozhodnout odpovidajici feSeni a tim pifedejit plytvani ¢asu. Team worker (tymovy
pracovnik), nejdiplomatictéjsi a nejcitlivéjsi Clen tymu, zajistuje, aby se vSichni citili
pfijemné a spokojené, podporuje privétivou atmosféru a umi naslouchat. Ve skupiné je velmi
obliben, nejen pro schopnost empatie, ale i pro hluboky zdjem o své kolegy a tym celkové.
Completer — finisher (kompletovac - finiSer) je, vedle realizatora, dalsi tvrd¢€ pracujici ¢len
tymu. Svou snazivosti, horlivosti a peclivosti ddva pozor na kazdy detail planu ¢i produktu,
kontroluje finalni vystupy a upravuje je do chvile, kdy je kompletné spokojen s konecnym
vysledkem. Role specialist (specialista) je Casto miln¢ definovana jako ndzev profese, tzn.
nékdo, kdo urcité akademické ¢i technické zkuSenosti. Ale je to role, jako kazda jina
sur¢itym chovanim. V tomto smyslu Belbin specialistu charakterizuje jako samostatného
jedince, oddaného urcité oblasti expertizy, neboli opravdovy zdroj znalosti. Specialista
napiiklad ¢te manudl od zacatku do konce, aby pfiSel na vS§echna mozné uziti, aby mél piehled
o vSech moznych funkcich. Stale chce poznavat nové véci.*

Po ptehledu typologie Belbinovskych rolich ve skupiné zminim dalsi typ rozdé€leni roli,

s nimz pfiSel Peter Honey. Jedna se o Ctyfi univerzalni role, které jsou, podle Honeyho,

% Srov. A Belbin Book: The Belbin Guide to Succeeding at Work. Cambridge: BELBIN, 2008. p. 28-45
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nezbytné k tsp&snému vykonu tymu:* (1) leaders (viidei), (2) doers (lidé ¢inu, vykonavatelé),
(3) thinkers (myslitel¢), (4) carers (opatrovnici). Vidci ujasiiuji vize, smér a ucel. Kdyz je
potieba, jsou rozhodni a presvédcivi. Tato role mize byt jako kazda jina tymova role, ktera
vykrystalizuje, nebo mohou byt viidci zamérné dosazeni do tymu. Vykonavatelé jsou muzi ¢i
zeny ¢inu. Tedy zaméfuji se na urcitou Cinnost, vykon, a vidi rizné zpusoby, jak ukol
vykonat, ale bez ohledu na potencialni nastrahy. Nicmén¢ tento pozitivni piistup — zvladneme
to - pfiméje ostatni smyslet podobné. Vykonavatelé jsou pro tym duleziti zejména ve chvili,
kdy pfed tymem stoji urcity ukol a zahrnuji ostatni ¢leny ndpady (co se tykad praktické
oblasti), a tim spolecné s celym tymem dosédhnout pozadovaného cile. Myslitelé¢ vnasi napady
a jsou strijci feSeni problému v tymu. Jsou vétSinou tisi a zamySleni. Maji piehled o situaci,
hodnoti ji a zvazuji vSechny mozné alternativy. Casto vyvaZzuji energické vykonavatele.
Opatrovnici vytvaii tymovou kohezi skrze rozvijejici se vztahy v tymu. Neékdy se role
opatrovnika muze zdat podradnd, avsak je naprosto zésadni. Snazi se udrzet tym b&hem
vyzev, konfliktd, neshod a stresovych situacich. Opatrovnici dokazi porozumét komplexité
interpersonalnich vztahli v tymu a vytvoftit tak harmonické pracovni prostredi.

Réda bych zminila jesté jednu typologii, kterd vSak netikd, ze pokud se v tymu nevyskytuji
tyto role, tym nebude Gspésny. Role, nichz se zdhy dotknu, se objevuji ve skuping, da se fici,
mimodgk, ale zcela b&zné. Kolajova® zmifuje role s nazvy alfa, beta, gama, omega a ob&tni
imponuje ostatnim, ma urcité charisma a je respektovan vétSinou tymu. Role beta pfedstavuje
tzv. experta, ktery disponuje jistymi specifickymi ptedpoklady pro konkrétni typ ¢innosti,
jako je naptiklad kreativita, schopnost prezentovat vysledky prace nebo mimoiadnéd znalost
specifického oboru. V dalsi roli, zvané gama, se obvykle nachazi vétSina ¢lent tymu. Tito lidé
jsou ptizpusobivi, nechaji se vést a snadno se ztotoziluji s viidcem (zastancem role alfa). Role
omega reprezentuje roli jakéhosi outsidera, tedy okrajovou pozici. Jedinec zastavajici tuto roli
nebyva pfili§ obliben ostatnimi ¢leny tymu. Za specifickou roli 1ze povazovat roli obétniho

beranka a jeji obsazeni v tymu je zcela nevhodné. Piesto se v nékterych skupinach vyskytuje.

5.1.4 EFEKTIVITA TYMU

Pro lektora je velice dulezité¢ védét, za jakych okolnosti se stdva tym efektivnim, a mohl

tak tomu ptizpusobit teambuildingovy program.

87 Srov. MILLER, D.: Brilliant Teams. Harlow: Pearson Education Ltd., 2008. p. 52-53
8 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymova spoluprdice. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 36-37
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Co se tyka znaki efektivniho tymu, nejcastéji se zminuji nasledujici:¥ neformalni a
uvolnéna atmosféra, velké mnozstvi diskusi na relevantni témata s velkou ucasti ¢lenu,
souhlas se skupinovymi tkoly a cili a vnitini zédvazek jejich naplnéni, ¢lenové skupiny si
vzajemné naslouchaji, nevyhybani se konfliktim, jejich oteviené a konstruktivni feSeni,
vétSiny rozhodnuti je dosahovano obecnym konsensem s minimem formdalniho hlasovani,
mySlenky (napady) jsou vyjadfovany volné a otevieng, vedeni neni vyhrazeno pro vedouciho
skupiny, nybrz sdileno podle situace, a tym zaznamenava vlastni pokrok a zkousi vlastni
zpiisoby chovani.

% velikost tymu,

O tom, do jaké miry je tym efektivni, rozhoduji nasledujici faktory:®
schopnosti a dovednosti ¢lenil, rozdéleni roli v tymu a podpora jejich diverzity (rozmanitosti),
sdileni vize, stanoveni specifickych cili, vedeni a struktura tymu, sdileni zodpovédnosti za
vysledek, a pfiméiené systémy hodnoceni a odménovani ¢innosti tymu.

Efektivitu skupiny lze posuzovat nejen podle vysledku prace tymu, ale i podle
charakteristiky skupinového vyvoje a podle osobni spokojenosti ¢lend tymu, u nichz

prevazuje uspokojeni individualnich potieb nad jejich frustraci.”

5.1.5 TYMOVA SPOLUPRACE

Tymova spoluprace je zaklad vSech tymu. Aby lektor teambuildingu mohl pfispét k rozvoji
tymové spoluprace, mél by znat jeji charakteristiky. Miize poté 1épe identifikovat ptipadné
nedostatky tymové spoluprace, vybrat a implementovat konkrétni techniky, a pomoci nich
nedostatky odstranit.

Tymova spoluprace je systematickd integrace usili jedincti pti dosahovani spole¢ného cile.
Zahrnuje spojeni dvou faktorli — soucinnosti (¢lenové tymu soucasné pracuji na spole¢ném
ukolu nebo jen na jeho ¢asti a zaroven sdileji odpovédnost za vysledek) a koordinace (spociva
ve spoleéné odpovédnosti za ukol, ktery je vak plnén postupné).®

UspéSna tymova prace se projevuje nasledujicimi zfetelnymi rysy:*

% Srov. TURECKIOVA, M.: Organizacni chovani — teoreticka vychodiska a trendy persondalniho managementu.
Praha: UJAK, 20009. s. 40

% Srov. TURECKIOVA, M.: Organizacni chovdni — teoretickd vychodiska a trendy persondlniho managementu.
Praha: UJAK, 2009. s. 45-46

*! Srov. TURECKIOVA, M.: Organizacni chovdni — teoretickd vychodiska a trendy persondlniho managementu.
Praha: UJAK, 2009. s. 54

 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprice. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 46

% Srov. BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol.: Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002. s.
142-143
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vSichni ¢lenové tymu znaji nejméné jeden hlavni spolecny cil, na jehoz formulovani se
spolupodileli, jsou s timto cilem identifikovani, a hledaji cesty k jeho dosazZeni,

vznikd nadindividudlni synergické pole, jenZ uvoliiuje individudlni schopnosti a
tvofivost ve prospéch spole¢ného cile, kdy se Clenové tymu navzajem povzbuzuji a
podporuji, prace je provazena piijemnymi pocity a spoleénym piesvédéenim o
zvladnuti tkolu a dosaZeni cile;

existuje viditelnd tendence k aktivizaci odborné i socidlni zpisobilosti ¢lenli tymu,
dochazi ke sledovani pracovniho procesu, jeho slabych mist a jeho vychodisek, stejné
tak dochazi 1 k socidlnimu pozorovani emocionalniho stavu spolupracovnikii,
vzéjemnych vztahli, moci a vlivu se snahou obstat a pfispét k vyvazené socidlni
atmosfére a k dosazeni spole¢ného cile;

rychle a zpravidla neformalné a spontanné se vytvareji diferencované vzajemné vztahy
a znich vyplyvajici neformdlni struktura, kdy se pfihlizi k rozdilnym schopnostem,
silnym strankam i k nedostatkiim ¢lenti, vztahy jsou vétSinou pevné, schopné zatéze a
emocionalné pozitivné zabarvené;

postupné, avSak relativné rychle, vznika jednozna¢nd funkcéni délba a organizace
prace, tzn., ze ukoly jednotlivych ¢lent nebo podskupin jsou jasné definovany a maji
bezprostiedni vazbu na ¢innost celého tymu a na spolecny cil, existuje zde i spolecny
informacni a komunikaéni systém uvnitt tymu i ve vztahu k jeho okoli, a dale je
zabezpecena zpétna vazba, zpltisoby projednavani a schvalovani feSeni;

v tymu funguje specificky systém odmén a postihi, jenZ maji pfevazné socialni (tedy
nemateridlni) charakter, napf. uznani, podpora, posileni neformdlni socialni pozice,
nebo naopak odmitnuti nebo nevSimavost;

je zietelné vysoké tymové sebehodnoceni a sebedlvéra, vznikd zde totiz mimotadna

hrdost na vlastni tym.

5.1.5.1 KOMUNIKACE TYMU

Zékladnim kamenem tymové spoluprace je komunikace v tymu. Aby mohla byt

komunikace v tymu efektivni, lektor by mél znat zdkladni charakteristiky komunikace, druhy,

symboly apod., aby byl schopen komunikaci v tymu rozvijet a smérovat ji potfebnou cestou.

Podrobnéji se komunikaci budu zabyvat v kapitole Komunikace, tedy kompetenci lektora, jez

se zam¢fuje na jeho vlastni komunikacni znalosti a dovednosti. Nyni vztdhnu komunikaci

spiSe na oblast tykajici se samotného tymu.
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Tymova komunikace je definovdna jako vyména informaci mezi Cleny tymu, kdy
informace jsou uspokojivé vysilany, pfijimany, a odrdzi se v chovani ¢leni. Komunikace
zahrnuje pienos a porozumeéni vyznamu mezi odesilatelem a piijimacem. Néapad jednoho
¢lena tymu neni hodnotny, ale stava se jim teprve ve chvili, kdy ostatni ¢lenové tymu tomu
porozumi. Kvalita tymové prace tedy zavisi na kvalité informaci, které ¢lenové tymu sdili.”*

Komunikace ptedstavuje pro tym naprosto nepostradatelnou slozku. Diky komunikaci se
ze skupiny jednotliveil stava spolupracujici, kreativni a konsensudlni tym. Pokud neexistuje
dobra tymova komunikace, neexistuje ani tym, stejné tak ani otevienost, spoluprace a divéra,
coz je pro tym nezbytné. Ale efektivni tymova komunikace neni pouze o schopnosti mluvit
s ostatnimi. Kazdy ¢len tymu potiebuje nasledujici pravidla, ktera minimalné zvysi efektivitu
komunikace, tedy pohlizet na véci z riznych uhlu pohledu a porozumét jim, ujistit se, ze
zpravy, jenz jedinec vysila, jsou vyslySeny a pochopeny, déale se vyvarovat nebo piekonat
nedorozumeéni, a také aktivné pfistupovat ke komunikaci s ostatnimi ¢leny tymu. Relativné
snadnd komunikace vytvaii inovativni mySlenky — nové zplsoby feSeni, nové cesty vedouci
k cili. Tato situace nastane vétSinou ve chvili, kdy se clenové tymu nauci efektivné
komunikovat navzajem.”

Za zékladni cil a funkci skupinové komunikace lze povazovat vzajemné dorozumeéni
(ptedani informaci) a porozuméni (pochopeni vyznamt, které aktéti komunikace sdé€leni
prikladaji), tzn., ze efektivni komunikace piekracuje ramec pfiijeti sdéleni — informace a
vztahu mluvéiho k nému.*

Obecné lze rozdélit formalni a neformalni komunikaci v tymu. Formalni komunikace je
jakymsi informacnim propojenim skupiny s cilem naplnéni formélnich (vykonovych a
vztahovych) cilii skupiny. Neformalni komunikace se vSak také podili vyznamnou mérou na
utvafeni, udrZzovani a rozvoji socialnich vztaht v tymu. Obé dvé formy komunikace se $ifi
uritymi typy komunika¢nich siti. Zajimavé je, ze dulezité informace se Ccasto Siii
neformalnimi komunika¢nimi kanaly dokonce rychleji a pfesnéji nez formalnimi.”’

Komunikacni problém vznikd, pokud Clenové tymu nesdili spolecny jazyk, jenz vychazi

z tymovych hodnot a norem, a je ovlivnén stadiem vyvoje, v némz se tym pravé nachazi.”

 Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 35

% Srov. BAGULEY, P.: Teams and Team-Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 115-116

% Srov. TURECKIOVA, M.: Organizacni chovéni — teoretickd vychodiska a trendy persondlniho managementu.
Praha: UJAK, 2009. s. 56

7 Srov. TURECKIOVA, M.: Organizacni chovani — teoreticka vychodiska a trendy persondlniho
managementu. Praha: UJAK, 2009. s. 57

% Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 36
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5.1.5.2 TECHNIKY TYMOVE SPOLUPRACE

Pro UspéS$nou a efektivni praci tymu je nezbytné pouzivani specidlnich technik, jenz
pomahaji tymu dosahnout pozadovanych cilti pti feSeni urcitého tkolu. Proto by se lektor mél
v této oblasti orientovat a znat jednotlivé techniky, aby je mohl implementovat do
teambuildingového programu a v tymu je tak rozvijet.

Kolajova zmifuje celkové Ctyfi nasledujici skupiny technik tymové spoluprace:* (1)
techniky pro hledani napadid, (2) techniky vhodné pro tvofivé posuzovani napadd, (3)
techniky vhodné pro rozhodovani v tymu, a (4) tvorba konsensu.

Hledani népadii je nedilnou soucasti tymové prace. Stale je potieba nachazet nova feseni
problémd, rlizné varianty feSeni a navrhy na zlepSeni. Podstata této skupiny technik, tedy
technik hledani napadii jsou charakteristické nésledujicimi poznatky: ¢im vice napadd,
mysSlenek a piistupt, tim spiSe 1ze nalézt spravné a optimalni feSeni, a také tym vyprodukuje
mnohem vice origindlnich napadi, nez by dokazal jednotlivec (ve stejném case). Pti hledani
napadu lze pouzit techniky, jako je brainstorming, banka napadii nebo mys$lenkové mapy.'”

Brainstorming spoc¢iva v tom, ze kazdy z ¢lent skupiny vyslovuje nahlas a co nejrychleji
své napady, a ostatni se jimi inspiruji a pfichazeji s dals$imi naméty. VSe se zapisuje napiiklad
na flipchart a dale se rozpracovava. Tuto metodu, jakozto jednu z nejznamé;jsich, lze vyuzit
pfi feSeni riznorodych problémi a je vyhodné se ptat napiiklad: Jaké jsou moznosti feSeni?
Brainstorming je podminén pozitivni a uvolnénou atmosférou v tymu, vzdjemnou znalosti
ucastnikll, coz odstrafiuje zabrany, a také se nesmi objevit zddna kritika ¢i hodnoceni napadu.
Metoda ma nesporné vyhody vyziti, napiiklad nalezeni velkého pocCtu naméti, originalita
napadll — ¢lenové se navzajem inspiruji, kompletni zmapovani problému v relativné kratkém
Case, a 10zvoj tvorivosti t¢astniki.'”!

V piipadé banky napadu, ucastnici napisi své napady a ndméty na listky, které se pribézné
vystavuji na flipchart a ostatni clenové tymu se tak mohou inspirovat podnéty druhych
k vymysleni dalSich navrhii na feSeni. Metoda se pouZzivé zejména v pii feSeni problémovych
situaci, u nichz se predpoklada jisté napéti, proto kazdy piSe své napady anonymné, coz je
jedna z vyhod. Timto se totiz odbouravaji psychické a socidlni bariéry, naptiklad strach

z kritiky, nedostatek sebedivéry, zamitani vlastnich napadt apod.'®

* Srov. KOLAJOVA, L.: Tymova spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 62
1% Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 63
1t Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 63-64
192 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 64-65
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Myslenkové mapy jsou vhodné i pro jiné ucely, nejen tedy pro feSeni konkrétniho
problému, ale 1 pro zdznam procesu tvorby projektu, ptipravy prezentace, aj. Tym se rozdéli
do podskupin, a ty se poté snazi nalézt co nejvice feseni, které zapisuji specifickym zptisobem
— z centra feSen¢ho problému se vedou ve sméru hodinovych rucicek paprsky v podobé
napadl. Skupina se, pomoci této metody, mtize problémem intenzivné zabyvat a soucasné
sméfovat k jadru véci. MysSlenkovou mapu je tfeba vytvofit tak, aby byla piehledna.
Rozmanitost a rtiznorodost povah, zkusenosti a odbornosti ¢lenu pfispiva ku prospéchu véci.
Zaroven princip tvorby myslenkové mapy vyZaduje urcitou zkuSenost, je tedy nutné tym
s timto principem obeznamit, jelikoz metoda je pouzitelnd ve chvili, kdyz s ni tym umi
pracovat, jinak se vytraci jeji smysl.'”

Mezi dalsi techniky skupinové spoluprace patii techniky vhodné pro tvotivé posuzovani
napadu. Pfichazeji na fadu poté, co tym dospéje k uritym variantdm mozného feSeni, a nyni
se snazi posoudit vyhody a nevyhody, pfipadna rizika, na jejichz zaklad¢ tym zavrsi uspésnou
realizaci nebo podnikne zménu. Mluvi se zde o tzv. blyskavici, anonymnim posuzovani a
metodé& ,,Philips 66°.'*

Blyskavice je metodou velice rychlé kritiky napadu ¢i ndvrhu. Kazdy ¢len tymu musi totiz
pohotové, stru¢né, jasné a co nejotevienéji a nejkritictéji sdelit svij nazor. Tedy nejdiive,
vcem vidi vyhody, poté nevyhody a rizika konkrétni varianty. Nejefektnéj$i pouziti
blyskavice je tehdy, kdyz potiebujeme rychle vytesit néjaky problém nebo krizovou situaci, a
to v tymu, ktery je zraly natolik, Ze v ném existuji pozitivni vztahy , tudiz zde lze oteviené
kritizovat.'®

Metoda anonymniho posuzovéni, jak uz ndzev napovidd, umoziuje oteviené posuzovani
dané véci, a diky ni lze ziskat skutecné objektivni zpétnou vazbu. Osveéd¢i se pii nutnosti
dikladné zpétné vazby nebo posuzovani dulezité véci, zejména pokud nepanuje dostatecné
pozitivni a uvolnénd atmosféra v tymu pro sdélovani kritiky. Jedinci pisi kritiku na listecky,
tim se odboura piipadna psychicka a socialni bariéra, a zaru¢i se v&tsi otevienost.'*

Velice rychla a intenzivni metoda ,,Philips 66 poméaha v casovém deficitu, kdy skupina
ma zhodnotit nebo posoudit konkrétni navrh. Skupina se rozd€li na minimalné tii, maximalné

Sesti ¢lenné podskupiny a po dobu Sesti minut se snazi najit co nejvice pozitiv a negativ na

1% Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 65-66
1% Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 67
195 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 68
1% Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 68-69
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posuzovaném jevu. Muze ale dojit ke zkresleni nazoru v ramci podskupiny tim, ze dominantni
osoba bude razantné prosazovat svilj nazor a ostatni nenecha vyjadit.'"’

Tteti skupina technik vhodnych pro rozhodovani spociva v moznosti volby mezi dvéma
nebo vice variantami feSeni. Rozhodovani v tymu ma hned nckolik vyhod, naptiklad rozsah
informaci a znalosti vztahujici se k danému tématu je vyrazné vétsi nez u jednotlivce, ptistupy
a pohledy na feSeni dané situace piichazeji z vice stran, vytvaii se zdrava konkurence v tymu,
aj. Mezi tyto techniky patii pravidlo vétSiny (hlasovani), kompromis, konsensus, lze se
rozhodnout na zékladé bodovani, jednoho kritéria ¢i vice kritérii s vahami apod.'®®
dohoda, s niZ vSichni v tymu souhlasi. Vytvofeni samotného konsensu v tymové spolupraci
znamena, ze se podafi sjednotit nazory vSech Clend tymu. V jednéni kazdy ¢len pfispiva svym
stanoviskem a béhem jednani (rozhodovani) by se méli vSichni shodnout, pochopit dané
stanovisko a pfijmout ho za své. Pfi tvorbé konsensu se postupuje podle urcitého klice, ktery
je univerzalni, ale zavisi na rozsahlosti daného feSen¢ho problému, podle néjz se nékteré body
vypusti nebo zkrati. Jedna se o tfi ¢asti tvorby konsensu: (1) piiprava na jednani, (2) prab¢h
jednani, a (3) zavér jednani. Pfiprava na jednani je Casto zanedbavana €ast v procesu tvorby
konsensu, coz vyrazné snizuje efektivitu prace. Nepfipravenost snizuje piinos ¢lena pro praci
celého tymu, jelikoZ ptiprava umoznuje prodlouzit dobu na pfemysleni o problému a Iépe si
ujasnit vlastni ndzor. B€hem ptipravy je potieba si stanovit smysl a cil jednani, tedy ¢eho chce
tym dosdhnout, pfipravit podklady a prostudovat problematiku, a také pfipravit vlastni navrhy
a argumenty. V pribchu jednani se urci smysl a cil jednani, nastavi se struktura a pravidel
jednani, vyjasni se stanoviska ucastnikti a urci se kritéria pro posouzeni navrhi. Poté probiha
diskuse o moznych variantich feSeni a posoudi se jejich kritéria. Na zavér probiha vybér
konec¢ného feSeni, nastdva konsensus a diskuse o ném. Na zavér celého jedndni, se shrnou a
zopakuji podstatné informace, a ovéii se, zda opravdu doslo ke shod€, zda vSichni rozumé;ji
kone¢nému feSeni a jsou ochotni se s nim ztotoznit. VSechny tfi zminéné kroky by ale pfiSly
nazmar, kdyby v tymu nepanovala vhodna atmosféra bezpeci, klidu a otevienosti. Atmosféru
ovliviiuje zejména piistup vSech ucastnikll k jednani, ur€eni moderatora (spravné osoby, jenz

bude celé jednani fidit), a vytvofeni vhodného prostiedi pro jednani.'”

197 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 69-70
1% Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 70
19 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 73-75
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5.1.6 DEFINOVANI CIiLU TYMU

Aby byl tym GspésSny, musi mit stanoven cil, ke kterému chce dospét. Aby ale byl cil
naplnén, kazdy Gcastnik s nim musi byt sezndmen, musi ho pochopit a pln€ se s nim ztotoZnit.
Proto se cil musi spravné definovat. K definovani cile pomize jedna pomiicka ve formé
akronymu SMART'"?, kterou by lektor mél znat, aby ji dokazal pfedat tymu, a tedy, aby si
tym definoval efektivni cil. Pokud se tym bude fidit touto pomiickou, ¢lenové tymu budou
motivovani k dosaZeni onoho stanoveného cile.

Avsak vibec prvnim strijcem jakéhosi vzoru pro efektivni definovani cili byl Peter
Drucker, podle né&jz teprve vznikl jiz zminény akronym.'"!

Akronym SMART se tedy skladéa z nasledujicich ¢asti: S — specificky — zadani cile musi
byt jednoznacné a pochopitelné pro vSechny ¢leny tymu, aby mohlo dojit k jeho dosazeni, M
— meéfitelny — cil musi byt lehce zmétitelny, aby nedoslo ke spekulaci, zda cil byl nebo nebyl
dosazen, A — akceptovatelny — stanoveny cil musi kazdy ¢len akceptovat, tzn. piijmout ho za
svlj, ztotoznit se s nim, R — realny — urceny cil by mél vychazet z realnych moznosti ¢lent
tymu, T — terminovany — cil musi mit jasné terminy jednoznacné vymezujici casové moznosti,
at’ uz je to v pribéhu napliiovani cile, nebo se jedna o kone¢ny termin dosazeni cile.'"

V anglické literatute se lze setkat, mimo cile akceptovatelného (accepted), s cilem
dosazitelnym (attainable). Cil musi byt dosazitelny, tzn., ze nesmi byt piili§ obtizny nebo
pfili§ lehky. Pokud je cil povaZzovan za pfehnanou vyzvu, tym miZe byt frustrovan az tak, Ze
cile nedosdhne. A naopak, pokud dany cil pro tym nepfedstavuje vyzvu, tym poté neni
motivovan k jeho naplnéni. Tato charakteristika jaksi supluje cil redlny, misto kter¢ho se
pouziva cil relevantni (relevant), ktery musi jit ruku v ruce s organizaéni vizi.'”

Nékdy se vyskytuje jesté akronym SMARTER ', Tedy kromé slov specific (specificky),
measurable (méfitelny), agreed nebo accepted (odsouhlaseny, akceptovatelny), realistic
(redlny) a timed (terminovany), se uvadi energising (energizujici) — energie Clenli tymu,
potazmo celého tymu, je nezbytna pro dosazeni cile, a dale reviewed (zhodnoceny) — z ¢eho

se lze poucit a co lze ud¢lat pfiste 1épe.

"% Srov. MILLER, D.: Brilliant Teams. Harlow: Pearson Education Ltd., 2008. p. 89

"' Srov. MILLER, D.: Brilliant Teams. Harlow: Pearson Education Ltd., 2008. p. 89

"2 Srov. KOLAJOVA, L.: Tymovd spoluprdce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 23-24

'3 Srov. TORRES, C.; FAIRBANKS, D.: Teambuilding: The ASTD Trainer’s Sourcebook. NY: McGraw-Hill,
1996. p. 21

"4 Srov. MILLER, D.: Brilliant Teams. Harlow: Pearson Education Ltd., 2008. p. 90
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5.2 TEAMBUILDINGOVY EXPERT

Druhou oblast kompetenci jsem pojmenovala ,,teambuildingovy expert®. Nazev napovida,
ze lektor by mél byt jakymsi expertem co se teambuildingu ty¢e — jaky by to byl
teambuildingovy lektor bez znalosti a dovednosti tykajici se teambuildingu.

Jak uz jsem tedy naznacila, do kompetencni kotvy nazvané ,,teambuildingovy expert* jsem
zahrnula znalosti a dovednosti teambuildingu.

Teoretické znalosti teambuildingu jsou samoziejmé zakladem pro nésledné dovednosti
tykajici se teambuildingu. Teorie o teambuildingu, jeho pojem, charakteristiky a
hlavni smysl, se vyskytuje jiz ve treti kapitole, tudiz se nebudu opakovat.

Na tomto misté bych vSak zminila zajimavou teorii, kterd by méla vést k porozuméni
samotného teambuildingového procesu.

Opravdovy tym totiz nevznikne jen tak, ale je tfeba na ném pracovat, vytvofit a udrzovat
ho. K tomu pomiize proces teambuildingu. Baguley'"” piSe o tzv. faktoru X, ktery zahrnuje
nékolik elementil, jez spolecné mohou vytvaret prostfedi, kde se tym spoji a bude drzet
pohromadé. Pro n4dzornost predkladam schéma procesu (viz. obrazek 7), které ukazuje, jak ze
skupiny jednotlivcli, pisobenim elementti (jako je duivéra, jasnd komunikace, traveni

spole¢ného Casu, zesileni pravomoci, konstruktivni konflikt, respekt a tolerance), vznika tym.

“FACTOR X" ZONE
&
TOGETHER
|
COMMUNICATION
N %
THE TEAM-BUILDING
> PROCESS L
e |
TOLERANCE

Obrizek 7: Schéma teambuildingového procesu''®

A GROUP OF
INDIVIDUALS

5 Srov. BAGULEY, P.: Teams and Team-Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 64
16 Srov. BAGULEY, P.: Teams and Team-Working. London: Hodder Headline Ltd., 2003. p. 64

59



Praktickymi znalostmi teambuildingu minim znalost teambuildingovych technik a
dovednost je pouzit.

Teambuildingové techniky pomahaji ¢lenim tymu rozvijet pracovni vztahy. Téz pomahaji
k vyvoji a ustanoveni dohod ohledné toho, jak spolupracovat jako tym. Mohou slouzit ke
zjisténi tymoveé sily, stejné tak jako dovednosti jednotlivych ¢lenti a i celého tymu, které chtéji
dale rozvijet.""”

Existuje mnoho druhii teambuildingovych technik od ice-breakers, energisers, warm-ups,
tedy techniky na tzv. ldmani ledu, energizujici techniky nebo rozehfivaci techniky (Casto se
zminéné techniky prekryvaji, nékdy se jemné odliSuji vyznamem vyplyvajicim z nazvu), pies
techniky zaméfené¢ napiiklad na feSeni problémil, az po finalni techniky, tedy evaluaéni
techniky.

Na Uplném zacatku se pouzivaji techniky na ldmani ledu, tzn. na odbouréni strachu, studu,
pocitu nejistoty a navozeni piijemnéjsi atmosféry. Tyto techniky mohou byt paralelné i
technikami na rozehftati, jelikoz se pouZzivaji jak na zacatku celého programu, tak i v pritbc¢hu
kurzu (naptiklad druhy den rano, kdy uz se vSichni zbavili pocitu nejistoty). A zase, techniky
na rozehfati se zaménuji s technikami k navozeni energie, které se pouzivaji kdykoli béhem
programu, pokud tym ztraci energii a je tieba tym opét zaktivizovat.

Tyto techniky zlehcuji situaci, navozuji spontaneitu a trochu dobrodruZstvi. Lektor by si
m¢él pii vybirdni konkrétni aktivity polozit otazku, zda vybidne konkrétni aktivita tym k nové
zkuSenosti bez toho, aby se citili ne zrovna ve své kazi.'"®

Dale byly zminény techniky, jenz jsou zamétené uz na konkrétni oblast rozvoje tymu, a
jsou jakymsi pilifem teambuildingu. Tyto techniky jsou rozsdhlejsi, narocné&jsi, s hlubSim
vyznamem, a jsou zaméfeny napi. na feSeni problémt, rozhodovani, spolupraci, kreativitu
apod.

Na zaveér kazdé dilci aktivity nebo celého kurzu jsou zapotiebi techniky evaluacni, které
pomahaji zhodnotit danou situaci. Maji velky vyznam jak pro Ucastniky kurzu, tak i pro
samotného lektora. Lze se z nich poucit, mohou utvofit potiebny nadhled nad danou situaci,
ale také se diky nim lze naucit, jak viibec hodnotit ostatni.

Dovednosti pouzit teambuildingovou techniku predchazi to, aby mél lektor ptehled o
teambuildingovych technikach. Je naprosto zdsadni tceln€ pouzit konkrétni teambuildingovou

techniku v konkrétni situaci pro konkrétni cil. Pokud se tak nestane, nevhodné zvolena

"7 Srov. JOINER, P. R.; SCHOLTES, B. L.; STREIBEL, B. J.: The Team Handbook. 2™ ed. Madison: Joiner
Associates Inc., 1996. p. C-10

8 Srov. JOINER, P. R.; SCHOLTES, B. L.; STREIBEL, B. J.: The Team Handbook. 2™ ed. Madison: Joiner
Associates Inc., 1996. p. C-2
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technika se tak mine uc¢inkem a mize negativné ovlivnit dal§i prabéh programu. Lektor by

m¢l vycitit, kterou techniku zrovna implementovat, coz také zavisi na jeho zkuSenosti.
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5.3 LEKTORSKE UMENI

Tteti oblast kompetenci jsem nazvala lektorské umeéni. Domnivam se totiz, ze lektorska
profese je jakymsi uménim. Zdaleka ne vSichni mohou byt teambuildingovymi lektory. To
zavisi nejen na dovednosti zorganizovat teambuildingovy program ,,od A az do Z*, ale také na
dovednosti efektivné komunikovat, facilitovat, na profesionalit¢ a osobnosti lektora, a

manazerskych kompetencich.

5.3.1 ZORGANIZOVANIi TEAMBUILDINGOVEHO PROGRAMU ,,0D A AZ DO Z*

Pro lektora teambuildingu je zcela sté¢Zejni umét zorganizovat teambuildingovy program. Tuto
¢ast kompetenci jsem rozdélila na nasledujici podskupiny: znalost fazi organizace programu
jako celku, organizacni zalezitosti vzhledem ke klientovi, organiza¢ni zalezitosti vzhledem ke
kurzu, znalost a dovednost vytvofit konkrétni teambuildingovy program.

O znalosti fazi organizace programu jako celku je pojednano jiz v kapitole 2 (viz.
akronym ADDIE atd.). DodrZeni jednotlivych f4zi organizace programu pfispé¢je k jeho
celistvosti a efektivité.

Dalsi ¢ast - organizacéni zaleZitosti vzhledem ke klientovi — je nezbytna pro efektivni
program, ale do jisté miry 1 pro zaruku klientely. Lektor by mél tedy: efektivné rozvijet
pracovni vztahy s klientem, vypracovat plan programu, konzultovat vytvofeny program
s klientem, ptizplsobit program dle potfeb klientl, ujednat s klientem ramec produktu,
dosahnout vysoké kvality produktu / vysledkt pro potieby klienta, a posoudit / zhodnotit
satisfakci klienta ve vSech fazich programu.

Organizacni zaleZitosti vzhledem ke kurzu se tykaji predev§im vytvoteni agendy pro
cely kurz, vedeni administrativy, dokumentace, a zabezpeceni vybaveni k podpote ucelu
programu (prostory, pomiicky, aj.).

Znalost a dovednost vytvofit uz konkrétni teambuildingovy program obnasi
nasledujici: znalost fazi dil¢iho teambuildingového programu, implementace znalosti o fazich
programu do praxe. Dovednost efektivné poskladat program (aktivity apod.) je dalSim kli¢em
k uspéSnému teambuildingu. Program by mél byt logicky posloupny a vychazet z konkrétni
situace. Ptiklad sestaveni programu: uvitani (zakladni organizac¢ni informace), ice breaker,
neformalni predstaveni G¢astnikli navzajem, obavy a oc¢ekavani ti€astnikil, teambuildingova
technika, rozbor aktivity, brainstorming - co je dle ucastnikd tym, tymova spoluprace, jaké

procesy v tymu vznikaji, komunikace a jeji problémy, ucastnici ve skupiné prezentuji —

62



shrnuti, nasleduje teambuildingova technika na spolupraci, rozbor techniky, teambuildingova
technika na komunikaci, konsensus, rozbor aktivity, veCerni program — zabava, ale stale ve
stylu teambuildingu a tymové spoluprace (pt. hawai party aneb jak namichat koktejl).

Dulezité je v pribéhu dne vhodné naplanovat coffee breaky, obéd, vecefti.

5.3.2 KOMUNIKACE

Pro profesi lektora je naprosto zasadni disponovat dovednosti komunikovat, ¢emuz
piedchdzi teoretickd znalost komunikace, aby posléze mohla byt aplikovana v praxi. V této
kompetenci se tedy budu zabyvat nejprve teoretickymi znalostmi komunikace, a poté
samotnou dovednosti efektivné komunikovat.

Teoretické znalosti komunikace

Schopnost komunikovat zavisi na znalosti fungovani komunikace a schopnosti jejiho
efektivniho pouziti. Je nutné veédét, jak kontext komunikace mitize ovlivnit obsah i formu
sdéleni, napiiklad pouziti urcit¢ho tématu v danych souvislostech je pro komunikaci
s ur¢itymi poslucha¢i vhodné, pro jiné zase ne. Neméné dulezita je také znalost pravidel
neverbalni komunikace. Tedy, ¢im vice lektor vi o komunikaci a ¢im vétS§i ma schopnosti, tim
vice moznosti ma na vybér pro svou komunikaci.'"”’

Komunikace je jakousi specifickou formou spojeni mezi lidmi, a to prostiednictvim
pfedavani a pfijimani vyznamii, a souvisi s jinymi formami spojeni mezi lidmi, jako je
kooperace, interakce, a spolecenské vztahy.'?

Obecné¢ se komunikace rozd€luje na dvé skupiny, a to na komunikaci verbalni a
neverbalni.

Verbalni komunikaci je minéno vyjadfovani pomoci slov, prostiednictvim jazyka. Pfi
neverbalni komunikaci se pouzivd mimoslovnich prosttedkll, napt. pohledy, gesta, doteky,

prostorové umisténi, pohyby, vyrazy tvaie.'”

Neverbalni komunikace miize doplnovat
verbalni projev, zesilit jeho ucinek, regulovat jej a za urCitych okolnosti jej mlze plné
zastoupit. Verbalni a neverbalni projevy mohou byt v nékterych situacich v rozporu, jelikoz
lidé Casto néco fikaji, ale jejich chovani tomu neodpovida. Rozpor mezi verbalni a neverbalni

komunikaci (mezi slovy a ,,feéi téla®) se oznacuje jako dvojna vazba.'??

% Srov. DEVITO, J. A.: Zdklady mezilidské komunikace. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. s. 23
120 Sroy. VYROST, J.; SLAMENI'K, L.: Socidini psychologie. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 117
121 Srov. VYROST, J.; SLAMENIK, 1.: Socidlni psychologie. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 118

122 Srov. MIKULASTIK, M.: Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing a.s., 2003. s. 113
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Neverbalni chovani podtrhuje myslenky a pocity, na druhou stranu by se urcité signaly
nemély precenovat, napiiklad ne vzdy totiz prekiizené ruce znamenaji defenzivni postoj.'*

Krom¢ verbalni a neverbalni komunikace zde existuje jedna diilezita slozka komunikace,
diky které¢ lze ptedejit nedorozumeéni, a tou je aktivni naslouchéni. Jednd se spiSe o aktivni
proces, nez pasivni, u kterého se pozaduje plna pozornost. Pokud se ¢loveék nesoustfedi na
sd€lovany obsah, napfiklad se otaci, pfipravuje si odpovéd’ apod., unikne mu podstata véci.'*

Dovednost efektivneé komunikovat je vyusténi teoretickych znalosti komunikace. Lektor by
mél vyuzivat verbalnich, pisemnych a vizualnich sdéleni k informovani druhych,
komunikovat pfimym a otevienym zpusobem, sdélovat tymu vSechny potfebné informace,
prezentovat verbalni projev jednoduse, konkrétné a srozumiteln¢, umét naslouchat, a verbalni

a neverbalni komunikaci pouzivat tak, aby byly ve shodé.

5.3.3 PROFESIONALITA

Tak jako v kazdé¢ profesi, 1 lektor by mél udrzovat a rozvijet svou profesionalitu. Vede to
poté k profesiondlnimu vykonu po vSech strankach. Lektorova profesionalita tkvi ve znalosti
ptislusnych oborti a v profesionalnim ptistupu.

Znalosti prislusnych oborii pottebné k lektorovani usnadiuji lektorovi praci a davaji mu
urcity prehled. Jedna se o znalosti obori: andragogiky, managementu, psychologie, socialni
psychologie.
sebevzdélavani, tedy rozvijeni a udrzovani znalosti a dovednosti v oboru (dosahovani dalSich
certifikaci atd.). Dale otevienost novym trendim, informacim v oboru, sledovani aktualni
diskuse v oboru, schopnost sebereflexe, otevienost ke kritice, vytvoteni hranice profesionality
— etika, vytvoreni a udrzovani kontakti s odborniky, uznavanymi autoritami v oboru (napf.
ucast na konferencich, projektech, aj.), schopnost uplatnit teoretick¢é poznatky v praxi.
Nezbytnou soucasti je 1 pro-klientsky piistup, jenz posiluje filozofii zakaznické organizace a
podporuje aktivity smétujici ke spokojenosti zdkaznikd. Na zaveér zminim jeSté uplatnéni
,,COOL* ptistupu'?. Pokud se totiz b&hem kurzu stane néco necekaného, od lektora se ceka,

7e zareaguje pfiméfenym zplsobem. V takovéto situaci mize lektor uplatnit ptistup COOL.

123 Srov. WEST, M.: The Secrets of Successful Team Management. London: Duncan Baird Publishers Ltd.,
2004. p. 57

124 Srov. WEST, M.: The Secrets of Successful Team Management. London: Duncan Baird Publishers Ltd.,
2004. p. 52

1% Srov. BIECH, E.: Training. Indianapolis: Wiley Publishing, Inc., 2005. p. 232
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Slovo COOL ptedstavuje akronym pro nasledujici rady: C - calm down (uchovat chladnou
hlavu) - soustfedit se na danou situaci, stanovit jeji pfi¢inu a rozhodnout se, jak situaci
vyresit, O - open yourself to all options (byt otevien vSem moznostem) — neexistuje pouze
jedno spravné fteSeni, proto neni dobré zadné moznosti zavrhnout, O - optimistically
implement your options (optimisticky implementovat moznosti) — po vybrani konkrétniho
feSeni se posunout vpied s tim, zZe bylo vybrano to nejlepsi mozné feseni, L - look at it from
another perspective (podivat se na véc z jiné perspektivy) — zamyslet se nad tim, co je na

vybraném feSeni dobré. Tyto rady jen utuzuji profesionalitu lektora.

5.3.4 OSOBNOST LEKTORA

Velky vliv na vykon lektora ma bezpochyby osobnost lektora. Zahrnula jsem do casti
takové charakteristiky osobnosti lektora, které hraji velkou roli v jeho vykonu. Pfi sestavovani
nasledujicich charakteristik jsem vychazela z literatury tykajici se lektort, a také z internich
materialti teambuildingové organizace.

Flexibilita'*® — schopnost adaptovat se na radikalni poZadavky zménéné situace,

127 - tvotivost lektora, kdy zména je pro ngj pozitivni vyzvou, sdm aktivné podnécuje

kreativita
zmeny a vytvaii prostredi, které napomaha zméndm, empatie — schopnost vcitit se do pocitii a
. ror r . 128 see ’ . ’ ’ v ’ w

jednani druhé osoby, entusiasmus'®® — pozitivni energie, zapaleni a nadSeni pro néco,
sebedlvéra - védomi vlastni ceny, kvalit a schopnosti provazené virou v tispé$nost budoucich

129" _ stalost, vlastnost charakteristickdi minimalni emocionalni

vykonli, emoc¢ni stabilita
zménou, schopnost udrzet osobnost bez vykyvu pfi zatézi, charisma'® — pfitazliva sila,
strhujici energie osoby, kterd vladne schopnosti uchvatit, strhnout druhé, plisobit na né¢,
piedavat jim své myslenky, byt pro né autoritou, a pocit zodpovédnosti”' - jednat podle
pozadavkl a norem, coz ma charakter povinnosti a uzce souvisi se soustavou presvédceni a

hodnot jedince.

26 Srov. HARTL, P.; HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. s. 166
127 Srov. VAINER, L.: Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 29
12 Srov. HARTL, P.; HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. s. 525
12 Srov. HARTL, P.; HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. s. 559
3% Srov. HARTL, P.; HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. s. 209
BUSrov. HARTL, P.; HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2000. s. 368
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5.3.5 FACILITACE

Vrcholnym nastrojem teambuildingového lektora je uméni facilitace. K tomu potiebuje
teoretické znalosti facilitace a samoziejmé dovednost facilitovat.

O charakteristikach facilitace, 1épe feceno facilititora, jsem jiz pojednala v kapitole 2.1.
Zamé&fim se tedy pfimo na facilitacni dovednosti, které budu cerpat od IAF.

Do facilita¢nich dovednosti lektora teambuildingu jsem vybrala tyto:'**

schopnost
motivovat, respektovat moudrost skupiny, podporovat divéru ve schopnost a zkuSenost
druhych, zajistit otevienou participaci, vyvoldvat kreativitu mySleni, akceptovat vSechny
napady, stimulovat skupinovou energii, podporovat efektivni skupinovou komunikaci,
rozvijet vztah s ucCastniky, vytvofit klima bezpec¢i a davery, akceptovat vSechny ucastniky,
pomahat k akceptaci ucastnikll navzdjem, smérovat skupinu potiebnou cestou, k Zadoucimu
cili, ale nefidit, pouzivat postupy, které nejlépe odpovidaji potiebam skupiny, vést skupinu ke
konsensu, poskytovat zpétnou vazbu - zhodnotit, sumarizovat, ale nesoudit, aktivné
naslouchat, ptat se a sumarizovat pro pochopeni ucastnikli, a podporovat skupinu k vlastni
konstruktivni sebereflexi.

Vybér zminénych facilitatnich dovednosti vychézi z kompetenéniho modelu pro

facilitatory od IAF, ktery byl redukovan na dovednosti pfimo pro lektora teambuildingu.

5.3.6 MANAZERSKE KOMPETENCE

Jako posledni skupinu zminiuji manazerské kompetence, jenz jsou alfou a omegou dnes uz
naprosté vétsiny profesi, lektorské profese nevyjimaje. Jedna se o zakladni kompetence, jenz
pomahaji ke kazdodennimu pracovnimu vykonu a zisadn€ ho ovliviiuji. Vzhledem ke
specifické profesi lektora teambuildingu jsem vybrala zejména tzv. manazerské profesni
kompetence (viz. kapitola 1.5), které povazuji, pro lektora, za nejvyznamnéjsi. Pro profesi
lektora jsou tedy nejvhodnéjsi nasledujici kompetence: organizovani (schopnost ucelné si
rozvrhnout Cas, dané aktivity) — napft. predvidat vyvoj situace, planovani (pfiprava naplné a
zaméteni kurzi a jejich jednotlivych lekei) — napt. vytvoreni agendy kurzu, orientace na cil —
mit stdle na mysli, kam chce ¢lovék sméfovat, co zamys$li a ¢eho chce dosdhnout, time

management (efektivni vyuziti Casu) — napt. spravné Casové rozlozeni aktivit, stanovovani

132 Competencies for Facilitators, [online] Dostupné z:
<http://www.iaf-world.org/i4a/pages/index.cfm?pageid=3331> [9. 12. 2009]
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terminti urcitych cinnosti apod., rozhodovani (schopnost vybrat nejlepsi volbu ze vSech
moznych) — napf. rozhodnout se pro spravnou aktivitu, feSeni konfliktd (schopnost
rozpoznani problému a pokus feSeni Ci vyfeSeni vzniklé situace) — napf. pokud nastane

konflikt mezi u¢astniky kurzu.
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ZAVER

Efektivita a GispéSnost tymu je zcela nesporna, at’ uz je to vétsi tvorivosti, neobvyklym
feSenim a originalitou, zvySenou ochotou k riziku, nebo vytvafenim stimulujicich podminek
pro rozvoj vSech Clenil tymu. Aby tym dospél k efektivnimu vykonu, musi se ale nejprve
rozvijet. K tomu napomize teambuilding (program zaméfeny na cilené, promyslené a
strukturované budovdni a rozvijeni pracovnich tymi a jejich tvirétho a vykonového
potencialu), ovSem pouze za predpokladu, povede-li ho znaly a zkuSeny lektor. To, zda lektor
je lektorem UspéSnym, tedy zda je teambuildingovy program efektivni a ucelny, pomuize
zjistit kompetenéni model, neboli sestaveni a definovani kompetenci, kterymi by lektor mél
disponovat.

Po prozkoumani rtznych zdroji jsem dosSla k zavéru, Ze tu zatim neni dostupny
kompetenéni model piimo pro lektory teambuildingu, a proto jsem se ho rozhodla vytvofit.

Cilem diplomov¢ prace tedy bylo vytvotit kompetencni model lektora teambuildingu.

K dosaZeni tohoto cile jsem z velké ¢asti pouZila zahrani¢ni zdroje, a to literaturu tykajici
se lektorti, teambuildingu a tymd, dale konzultace s odborniky z teambuildingovych,
vzdélavacich organizaci ve Velké Britanii, jejich interni materialy, internetové zdroje, a také
tuzemskou literaturu, a vlastni praxi v teambuildingové organizaci.

Béhem vytvareni kompetenéniho modelu pro identifikaci kompetenci jsem si nejdiive
nashroméazdila riizné informace o profesi lektora tembuildingu, které jsem poté zpracovala, a
vytvofila z nich kompetencni témata, ktera jsem dale specifikovala na kompetencni kotvy,
jenz uz tvoii zaklad kompetenci, a nakonec konkrétni kompetence. Tim vznikl piehled
kompetenci potifebnych pro kvalitni vykon profese lektora teambuildingu. Nakonec jsem
jednotlivé kompetence definovala a vytvoftila tak kompetenéni model.

Kompeten¢ni model lektora teambuildingu se skladd ze tfech kompetencnich témat:
tymového experta, teambuildingového experta a lektorského umeéni. Tyto oblasti jsem
strukturovala na kompeten¢ni kotvy, které jsem konkretizovala na konkrétni kompetence.
Kompetence jsem poté definovala.

Nyni vramci rekapitulace vystupu prace piedkladam strukturu vytvofeného
kompetencniho modelu lektora teambuildingu. Popis konkrétnich kompetenci je uveden jiz

v textu (viz kapitola 5).

68



KOMPETENCNI MODEL LEKTORA TEAMBUILDINGU

(A) TYMOVY EXPERT

% Znalosti tykajici se tymu

>

YV V VYV V

>

Mise tymu

Stadia tymu

Role v tymu

Efektivita tymu

Tymova spoluprace

v komunikace tymu (zdklad tymové spoluprace)
V' techniky tymové spoluprace

Definovani cili tymu

(B) TEAMBUILDINGOVY EXPERT

++ Znalosti a dovednosti tykajici se teambuildingu

>
>

>

Teoretické znalosti teambuildingu

Praktické znalosti teambuildingu

v’ znalost teambuildingovych technik
Dovednost pouzit teambuildingovou techniku

v" mit pfehled o teambuildingovych technikach

v’ ¢elné pouzit konkrétni teambuildingovou techniku

Porozuméni procesu teambuilding

(C) LEKTORSKE UMENI]

K/

>
>

>

¢ Zorganizovani teambuildingového kurzu (programu) ,,od A az do Z*

Znalost fazi organizace programu jako celku
Organizac¢ni zaleZitosti vzhledem ke klientovi

v’ efektivné rozvijet pracovni vztahy s klientem
vypracovat plan programu

konzultovat vytvofeny program s klientem
ptizplsobit program dle potieb klient

sjednat s klientem rdmec produktu

AN N N N NN

Organizacni zaleZitosti vzhledem ke kurzu

v’ vytvoifeni agendy pro cely kurz
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dosahnout vysoké kvality produktu / vysledki pro potieby klienta

posoudit / zhodnotit satisfakci klienta ve vSech fazich programu



v vedeni administrativy a dokumentace
v’ zabezpeleni vybaveni k podpofe ucelu programu (prostory, pomticky,..)
» Znalost a dovednost vytvorit konkrétni teambuildingovy program
V' znalost fazi programu
v implementace znalosti o fazich programu do praxe
v’ dovednost efektivné poskladat program (aktivity apod.)
+ Komunikace
» Teoretické znalosti tykajici se komunikace
» Dovednost efektivné komunikovat
¢ Profesionalita
» Znalosti ptislusnych obort
v" znalosti andragogiky, managementu, psychologie, socialni psychologie
» Profesionalni pfistup
v’ sebevzdélavani (rozvijet a udrzovat znalosti a dovednosti v oboru)
v’ otevienost novym trendiim, informacim v oboru
v' sledovat aktualni diskusi v oboru
v" schopnost sebereflexe
v’ otevienost ke kritice
v’ vytvofit hranice profesionality — etika
v' vytvofit a udrzovat kontakty s odborniky, autoritami v oboru
v' pro-klientsky ptistup
v’ uplatiiovat ,,COOL* piistup
¢ Osobnost lektora
» Flexibilita
Kreativita
Empatie
Entusiasmus — pozitivni energie
Sebediivéra

Emocni stabilita

YV V. V V V V

Charisma

» Pocit zodpovédnosti
% Facilitace

» Facilita¢ni znalosti

v rozumét podstaté a ucelu facilitace
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» Facilita¢ni dovednosti
v schopnost motivovat
respektovat moudrost skupiny
podporovat ditvéru ve schopnost a zkusenost druhych
zajistit otevienou participaci
vyvolavat kreativitu mySleni
akceptovat vSechny napady
stimulovat skupinovou energii
podporovat efektivni skupinovou komunikaci
rozvijet vztah s G€astniky
vytvofit klima bezpeci a divéry
akceptovat vSechny ucastniky, pomahat k akceptaci ti€astnikli navzajem
smérovat skupinu potfebnou cestou, k zadoucimu cili, ale nefidit
pouzivat postupy, které nejlépe padnou pottebam skupiny
vést skupinu ke konsensu

poskytovat zpétnou vazbu - zhodnotit, sumarizovat, ale nesoudit

AN N N N N N N N N VD N NN

aktivné naslouchat, ptat se a sumarizovat pro pochopeni ucastnikti

<

podporovat skupinu k vlastni konstruktivni sebereflexi
+» ManaZerské kompetence
» Organizovani
Planovani
Orientace na cil
Time management

Rozhodovani

V V V VYV VY

Reseni konflikti

Kompeten¢ni model je vytvofen obecnéji, obsahuje vSak naprosto zasadni kompetence.
Proto jakdkoli teambuildingovd organizace miZe tento kompetenéni model pouzit a
zformovat ho podle své vlastni konkrétni vize a strategie. Jednd se tedy o genericky
kompetencni model, ktery je vyuzitelny v ramci kombinovaného pftistupu, kdy organizace
prizpusobi jiz vytvoieny kompetencni model svym organizacnim specifikiim pro danou pozici
(lektora tembuildingu). Je to jakysi vzor, ze kterého lze vychazet pro dalsi a konkrétné;si
charakteristiky kompetenci lektora teambuildingu, a tim pfispét k efektivité¢ lektora, a i

samotného teambuildingu.
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