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Uvod

V dnesni dob¢ se uz nikdo nepozastavi nad ¢astou hlaskou personalisti — nejdilezitéjsi
jsou lidi. Je jedno, jestli se spolecnost zabyva vyrobou oceli, aut ¢i nabizi softwarova
feSeni, v kazdém procesu narazime na lidi, na kterych cela vyroba a proces stoji.

Co se ale zac¢ne dit, kdyz to v zabéhané struktute zacne skiipat? Kdyz jiz stabilizovany
tym se najednou otfese V zakladech, protoze zkuseni Clenové tymu firmu opoustéji
a dalsi neptibyvaji? Jaké faktory ovliviiuji cely systém? A jak to zastavit?

, U vétsiny véci v zZivoté plati, ze rozsah mezi tim nejlepsim a primérem je asi tricet
procent. Nejlepsi jidlo, nejlepsi let letadlem miize byt o tricet procent lepsi nez ten
prumerny. Mac tym byl pokus sestavit tym ze samych ockovych hraci. Lidi Fikaji, Ze to
spolu nemiizou vydrzet, Ze nebudou schopni spolupracovat, nesnesou se. Ale ja zjistil, zZe
ockovi hrdaci nemaji problém pracovat s jinymi ockovymi hraci, ale nedovedou pracovat
S hraci céckovymi... “ (Isaacson, 2011, 438-439)

V mé bakalaiské praci jsem se zabyvala analyzou jednoho tymu z nasi spolecnosti.
Tento tym se da bez nadsizky popsat pravé jako Ackovy tym, tym lidi, kteii
jsou kompetentni, motivovani, vykonni, takika sen kazdého manazera. Nicméné pravé
vV tomto tymu se nam zacala objevovat vysoka fluktuace, nesoulad a nespokojenost
jednotlivych zaméstnancl na dané pozici.

Cilem mé bakalaiské prace bylo zmapovat tento tym, najit a v§imat si faktort, které tuto
krizi zpusobily, poptipadé¢ také navrhnout napravu.

V teoretické cCasti prace jsem uvedla jako vychodiska pro praci stymem néekolik
typologii, které pracuji s tymovou dynamikou, tvorbou tymua osobnosti manazera.
Dale si viimam firemni kultury a kulturni diverzity, predeviim Ceské a Indické, protoze
tyto dvé jsou pro nasi firmu zasadni a v neposledni fad¢ i otazky vykonové motivace.

V praktické ¢asti se zamétuji na vyuziti dvou typologii — MBTI a Belbinovy typologie
tymovych roli v praci s tymem — a testu vykonové motivace LMI. VSsech tfi nastroju
vyuzivam K vykresleni celkového profilu tymu daného oddéleni.

V zavéruse zamySlim nad moznostmi dal§i prace Stimto tymem a prognozy

do budoucnosti.



TEORETICKA CAST



1. Vymezenipojmi
Mezi personalisty a manazery je stale vice v oblibé slovo tymova spoluprace a tym.
Casto viak slovo tym je pouzivano na uplné vie a viechny v duchu vyjadfeni urgité

jednoty. Rada bych se proto pozastavila na zac¢atku na vyjasnéni jednotlivych pojmu.

1.1 Spolecenstvi
Spolecenstvim se muze podle Nakone¢ného (1999, 215) charakterizovat jako ,,soubor
osob, které se ndahodné sesly na jednom miste”. Pod timto terminem muzeme
charakterizovat spolecenstvi lidi v dopravnim prostiedku nebo chodce na namésti.
Ur¢itou variantou spolecenstvi muze byt také dav s tim rozdilem, Ze dav je dan nejenom
ndhodnym, ale také ucelovym seskupenim lidi na jednom misté. ,,Davy maji
malou schopnost uvazovat, ale naopak jsou velmi dobre uzpusobené K cinium.* (Le Bon,
1997, 7). Piedstavitelé davu tak mohou byt napiiklad navstévnici koncertu, nakupujici
na vanocnich trzich, ucastnici politickych demonstraci a podobné. Lidé v davu jsou
dle Szczepanski (1966, in Nakonecny, 1999, 247) ,, prechodnym shromazdenim vétsiho

mnozstvi lidi, kteri jsou spojeni psychickou vazbou, vyvolanou urcitymi podnety™.

1.2 Skupina
Dalsim pojmem je skupina. Ty muzeme rozlisit do nekolika typt. Podle Dédiny,

Odchazela (2007) je délime podle:

e 1. stafi (pfedSkolni déti, dospéli, mladez)

e 2. formy &innosti (pracovni, hraci)

e 3, pravidel zalozeni (formalni, neformalni)

e 4 velikosti (malé, velké, stfedni)

Podle Nakone¢ného (1999, 215) jsouvelké skupiny definovany ,,spolecnou
demografickou strukturou* a u skupin malych je podstatna to, Ze se ,, navzdajem znaji,
komunikuji spolu a jsou spojeny spolecnym cilem.

Rozdil mezi malou a velkou skupinou neni pfili§ jednozna¢né vymezen. Spodni hranice
se obvykle uddva poctem 3 clenli, ale naptiklad Nakonecny (1999) povazuje
zanejmensi skupinu tzv. dyada s poctem c¢lenti 2. Horni hranice je jeSté neostiejsi.
Obvykle se udava mezi 20-30 cleny, jsou vSak i vyzkumy napf. Thrasher (1966,
in Bahbouh 2010), kdy horni hranice byla ptes 100 ¢lentu. Hlavnim kritériem, zda

skupinu mizeme povazovat za malou nebo velkou tedy zlstava schopnost ¢lent se



navzajem mezi sebou domluvit a znat se (Bahbouh, 2011). Piikladem malych skupin
jsou napfiiklad $kolni t¥idy, pracovni kolektivy, neformalni mladeznické kluby, ale také
rodina.

Pro tuto praci jsou pfedevsim dulezité malé skupiny a tymy, proto se dale budu
detailngji vénovat jim.

Casto kolem nas slychame formulku, e ¢lovék je tvor spoletensky. Podle Nakoneéného
(1999) je prislusnost Clovéka témer az zivotni nutnosti, protoze prakticky cely zivot
nevyjdeme ze skupiny, at’ uz se jedna o primarni rodinu, $kolni t¥idu, pracovni kolektiv,
zajmové skupiny a Vv piipadé zalozeni vlastni rodiny i pfislusnost k této skupiné.
Podmnozinou malé skupiny je pracovni skupina, ktera byva vymezena témito faktory
(Schneiderova, 2003, 65):

e komunikaci ..face to face*

e spoleénymi ukoly

e funk&nimi vztahy

e spoleénym cilem

e vedeni skupiny je spojovano S piedpoklady vedouciho

e ma obvykle dodasny charakter

Kazda pracovni (i jind mala skupina) prochazi nékolika fazemi, které jsou dulezité
pro formovani skupiny. Podle Bruce Tuckmana a Mary Ann Jensen (1999, in Dédina
& Odchézel, 2007) mizeme urcit 5 zékladnich fazi:

e 1, Forming
Faze formovani skupiny piedstavuje piedev§$im hledani identity jednotlivych c¢lent.
Rika se ji také faze nedospélé skupiny. Jednotlivi &lenové se navzajem seznamuji,
nastavuji se skupinové normy, hledd se cil sméfovani skupiny. Z pocatecniho
zmatku a nejistoty se skupina snazi stabilizovat. Dilezitym ukolem této etapy je

nalezeni lidra a utvofeni pravidel pro fungovani spoluprace.

e 2, Storming

Faze bouteni neboli také faze frakcni skupiny. Hlavni téma této etapy je upeviiovani roli
jednotlivych ¢lenti a organizovani struktury skupiny. Probiha zde souboj o vedeni,

nesouhlas s jiz stanovenymi prioritami a vazbami. Stava se, ze zalinajici kiehka
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struktura se nékolikrat rozpadne, nez nastane rovnovaha, ktera je akceptovana vsemi

Cleny.

e 3, Norming

Normovani skupiny neboli faze sdilejici skupiny. V této etapé dochazi k dohodam, které
jsou uznany a respektovany, nastavuje se divéra a skupina zacina spolupracovat. Hlavni

ukol je vytvortit soudrznost, dodrzovat pravidla a stanovené role.

e 4, Performing

Vykonova faze neboli faze efektivniho tymu. Skupina je funk¢ni, stabilizovana, je plné
zameétena na svij tkol a jeji vykonnost roste. Dulezita je otevienost, sdileni a vzajemna

pomoc. Nutno podotknout, Ze ne kazda skupina dosahne této tirovné soudrznosti.

e 5, Adjourning

Ukonceni fungovani skupiny neboli konec skupiny. Muze jit o dokonceni spole¢ného
ukolu a rozpusténi skupiny, odchody ¢lenti, ale také o definitivni roztrzky a neshody
ve skupiné a ukonceni spoluprace. V této fazi vyvstavaji na povrch pocity z celé
spoluprace, sebehodnoceni a sebeohodnoceni.

Skupinova dynamika je velmi kiehka zalezitost, a pokud do nékteré faze formovani
skupiny pfijde novy ¢len, celd skupina se vraci opét do 1. faze formovani, i kdyz

jednotlivé faze uz mizou prob&hnout rychleji, nez pfi prvnim pokusu.

1.3 Tym a jeho fungovani

V charakteristice malych skupin, zejména pracovniho charakteru najdeme mnohé prvky,
které jsou také typické pro tym. Jak tedy miZeme vymezit tym oproti skupiné...
ZjednodusSené feceno, tym je podmnozinou skupiny, tedy kazdy tym je skupina, ale ne
kazda skupina miize byt tymem.

Dédina a Odchézel (2007) charakterizuje tym jako skupinu, kterd ma urcité ¢lenéni,
vztahy mezi cleny, sleduje jednotny cil, je soudrzna a vykazuje specifickou formu
prace. Podle charakteru prace, roli a zakazky mutzeme charakterizovat nékolik typtd

tymu. Podle Hayes (2005) rozlisujeme 4 hlavni typy:
e Produkéni

Produkéni tymy (také tymy dodavajici sluzbu). Nejcastéji to jsou tymy z oblasti
produkce, vyroby a specializovanych sluzeb. Tyto tymy jsou vétSinou nezdvisle

fungujici na zbytku organizace.
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e Realizaéni

Realiza¢ni, vyjednavaci, nékdy také akcni tymy se skladaji ze specializovanych jedinct

a jejich role je predevsim Vv provadéni vysoce odbornych ¢innosti.
e Poradni

Poradni tymy maji hlavni ukol radit a dod4vat informace v otdzkéach organizace prace
a rozhodovani. Mohou to byt tymy zaméfené na financni planovani, personalni tymy,
tymy specializované na urcité specifické typy poradenstvi, ale mohou to byt i tymy

sestavené z vlastnich zameéstnancu.

e Projektovy

Projektovy ¢i také vyvojovy tym jsou tymy, které pracuji na konkrétni zakazce, vyvijeji
uréity produkt ve firmé. Tyto tymy byvaji mnohdy seskladdny pouze na konkrétni
zakazku a po ukonceni ukolu se opét rozpadaji.

Castym typem projektového tymu je tym, ktery je sloZen z Vvice jedincli napii¢ firmou.
Jsou to tzv. mezifunkéni tymy (Dédina & Odchazel, 2007). Velkou vyhodou je piiliv
informaci a nadhledu z rtznych oblasti a hierarchicka rovnost ¢lent (prakticky
ve vétsing piipadil jsou projektové tymy sloZeny z ¢lent na stejné hierarchické pozici).
Tyto tymy mohou disponovat vysokou mirou inovace, spoluprace a produktivity.
Nevyhodou byva naopak dvoji vedeni, kdy jeden ¢len spada pod 2 nadtizené. Na jedné
stran¢ spadaji pod svého oficidlniho nadfizeného a na strané druhé pod projektového
vedouciho. Pokud nejsou vyjasnéné priority hned ze zacatku, mize to vV sobé nést

zarodek budoucich konfliktd a nedorozumeéni.

1.4 Tymova prace

Nikdy nerikejte lidem, jak maji véci délat.
Reknéte jim, co je treba udélat a oni vas prekvapi svym divtipem.
(Adair & Reed, 2009, 45).
Bez tymu neni tymova prace. Co vsak tvoii onu tymovou praci a jaké jsou faktory, které
tymovou praci podporuji a které naopak bloku;ji?
Mezi brzdici faktory tymové spoluprace fadime podle Kriigera (2004):

e Vlastni zajem (vlastniho oddéleni, skupiny) nad zajmy celku (coz vytvafi

konkurenéni boj)
e Chybg¢jici (nebo neni jasny) spole¢ny cil
e Nedostatecna angazovanost ¢lenli, motivace, loajalita
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e Chybg¢jici motivace k dodrzovani dohod

e Nedostatecna otevienost a vysoké kontrola
Naopak mezi projektivni faktory muzeme zafadit:

e Spolecny cil, ktery ma prioritu

e Potlaceni vnitinich boji a konkurence mezi ¢leny

e Cilen¢ zamétena komunikace

e Duv¢ra a logjalita
Podle Adaira a Reeda (2005) bychom tyto charakteristiky mohli jesté doplnit o:

e Jasné a realistické cile

e Sdileny pocit smysluplnosti

e Optimalni vyuziti zdroji

e Kontrola pokroki

e Oteviena atmosféra

e Dtraz na zvySovani zkusenosti

e Schopnost piekonat krizi
Dle mych zkuSenosti je efektivni tymova prace souhra nékolika faktor: osobnost
kazdého jedince, jeho ,tymovost“ versus ,specializace®, vyjasnéné cile, motivace
a resilience neboli odolnost jedince vici stresovym a jinym faktorim. Dale hraji roli

I dalsi kvality jako naptiklad kompetentnost a rozhodovaci moznosti daného tymu.

1.5 Leadership a styly Fizeni
,, Vitr aviny jsou pokazdé na strané téch nejschopnéjsich navigatorii “.
(Edward Gibbon, in Allen, 2008, 15).
Dobrou tymovou praci definuje také dobry lidr. V organizacich uz se upousti
od klasického pohledu manazer versus lidr a naopak se ¢im dal vice kloni k formulaci
manazer jako lidr. Skupina, tym a efektivita se velmi odviji od osobnosti jejich lidra
a jeho vedeni.

V organizacich miZzeme rozeznavat nékolik druhd vedeni.

e 1 Podle sméru a intenzity komunikace

Tento model prezentoval Harold (in Dédina & Odchazel, 2007), ktery pfrisel

s 5 zakladnimi komunikac¢nimi vzorci v zavislosti na organiza¢ni struktute (obr. 1).
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Obr. 1 (Dédina & Odchadzel, 2007)

5 zakladnich komunikacnich vzorcii v organizaci

V klasickych hierarchickych spole¢nostech, jako je napiiklad i nase spole¢nost, se

vétSinou vyuzivaji prvni 3 modely — ,fetéz”, ,)Y*“ a ,,volant, pokud bereme vztah
vedouci a podiizeni. Na horizontalni Grovni samoziejmé funguji v§echny styly.

Pro samostatné tymy nejlépe funguje posledni z modelt pod nazvem ,,vSechny kanaly*

nebo nékdy také nazyvan ,sit*. Piikladem efektivity sdileni informaci mohou byt

napiiklad socialni sit¢ a rychlost Sifeni informaci, kdyz kazdy mutze sdilet jakékoliv

informace s kymkoliv.

e 2 Podle orientace na lidi x vvkon (Plaminek, 2000):

Pratelské fizeni

Pratelské Vztahy na pracoviéti a pozitivni atmosféra mezi jednotliV}'Imi éleny tymu je
nebo na zacatku pii tvorbé procesu. NaruSeni nastava pii prvni krizi, kdy tento tym
nesplni pozadavky svého vedeni.

Formalni fizeni

Charakteristické je pro n€j mala starost o lidi i o vysledky. Vedeni je minimalistické,
pouze zajituje ty nejnutndj§i operace. Casto to byva piechodné obdobi, naptiklad
u volby nového vedouciho. Tento zpisob vedeni narazi velmi rychle u firem, které se
orientuji jak na lidi, tak na vysledky.

Direktivni fizeni

Vztahy ustupuji do pozadi, ale velka orientace na vykon. Tento zptisob vedeni ma velky
uspeéch U hierarchicky fizenych spole¢nosti. Mlze dobfe fungovat u charismatického
lidra nebo u vykonové orientovanych spolecnosti. Ztroskotava tam, kde je dulezita

logjalita a osobni motivace jednotlivych ¢lend.
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Synergické vedeni

Nejvyssi stupent vedeni skupiny, které je orientovano jak na vztahy, tak na vykon tymu.
Vyzaduje individualni pfistup k jednotliveim a schopnost motivovat. Osobnost
manazera V tomto pripadé nevystupuje do popiedi, ale slouzi predevsim jako podpora
tymu jako celku.

Vedle téchto 4 typu jesté mizeme u Plaminka (2000) nalézt 3 okrajové/piechodné typy
vedeni:

Rutinni vedeni (R)

Vse je fizeno tak, aby nedochazelo ke krizim, ale ani ke zvySenému usili.

Proménlivé vedeni (CB)

Klasické fizeni metodou cukru a bice... Polichotim, odménim, ale trestam, pokud se
néktery ¢len vymkne kontrole nebo neplni vysledky podle pozadavkd.
Chaotické vedeni (CH)

Toto vedeni je velmi téZko odhadnutelné, protoze je ovlivnéné naladou manazera
a aktualnim stavem.
Diagram vsech téchto styli mtizeme schematicky znazornit nize obrazkem 2.

LIDE

VZTAHY
\
o=
PROCESY . S o e
2P0S0O8 > R )= :
VYSLEDKY
FORMA . :.
s
1 - /I 3
L] ol ,
~en Obr. 2 (Plaminek, 2000)
@ Diagram stylii vedeni

Posledni rozd¢leni vedeni, které bych chtéla uvést, je podle paradigmat dle Coveye
(1994).

e 3, Rozdéleni podle paradigmat leadershipu:

Win/Win
Hledani vzajemné vyhody pro ob¢ strany. ProspéS$nost a uspokojeni plynouci z dohody.
Ve firemni strategii idedlni zplsob vedeni, ktery otevira dveie pro dlouhodobou

spolupraci a partnerstvi.
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Win/Lost

Tento zplisob vznika jiz v raném véku — ve skole, ve sportu. Vzdy, kdyz nékdo zvitézi,
nékdo jiny prohraje. Stejné tak v zaméstnani nemusime chodit daleko. Pokud mame
systém hodnoceni a nékomu chci dat nadprimérné hodnoceni, musi byt v tymu také
n¢kdo, kdo dostane podprimérné, aby se dodrzela Gaussova ktivka. Tento zpusob
podporuje soutézivost, nicméné vidi pouze variantu — kdyz ja zvitézim, ty prohrajes.
Vztahnu-li to opét na firemni strategii, neni tento zpusob piili§ dlouhodoby, pokud se
navzajem tito dva partneti nepotfebuji. Pokud mam partnera, ktery se mnou bude
opakované prohravat, poznamena to jeho ochotu se mnou dale obchodovat. Pokud bude
mit jakoukoliv jinou moznost, prejde ke konkurenci.

Lost/Win

Opacna tendence predchozi strategie. Tento zpusob vedeni naopak podkopava
sebehodnoceni, je v ném kapitulace. Tento zpusob vedeni je velmi neodhadnutelny,
protoze zalezi na osobnosti lidra a momentalni situaci, do které se dostane.

Lost/L ost

Vedeni ve stylu,ztrata—ztrata“ je motivovano touhou poskodit druhou stranu, bez
ohledu na to, Ze uskodim i sam sob¢, svoji firm¢&, svoji rodiné... Tady bychom mohli
naptiklad vzpomenout na film Valka Roseovych (1989), kdy v koneéné fazi manzelim
uz nezalezelo na dohod¢, nelpé€li na vlastnich vécech, jako spiSe na snaze co nejvice
ublizit tomu druhému. Bohuzel i tato tendence se uplatiiuje v businessu ve stylu — pokud
nemuzU mit tuto zakazku ja, nebudes ji mit ani ty. Z téchto sporii nakonec tézi tieti
strana.

Win

Lidé s touto mentalitou nemysli na to, Ze by mohli prohrat. Jde jim vZdy jenom o vyhru.
Nicméné jim nezalezi na tom, jestli druha strana také vyhraje nebo prohraje, jde jim
pouze o jejich cil.

Win/Win nebo nic

Nejvyssi zplisob mysleni. Obsahuje v sobé prvni zpiisob vedeni win/win, ale
obohacenou o dalsi dimenzi ve stylu — pokud se nemtizeme dohodnout, tak nevznikne
dohoda zadna. Nez aby to mélo byt pro n¢koho z nas nevyhodné, tak to rad¢ji
neudelame. Tento zplisob vedeni ma v sobé velkou odvahu a zaroven svobodu, protoze

netla¢i Zzadnou ze stran k n&jakému vysledku.
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2. Typologie zabyvajici se tymovou praci

Zminila jsem dulezitost tymové prace, nyni bych se rada dotkla vice vlastniho mapovani
prace s tymem. Vybrala jsem si 3 popularni metody — typologii podle Belbina, podle
Myers-Briggs a sociomapovani inspirované Morenem — které jsou Casto vyuzivany

personalisty ve firmach.

2.1 Belbinova typologie tymovych roli
Belbinova typologie se t&si velké oblibé v manazerskych kruzich. | pfes nizsi
védeckou hodnotu miizeme kontrovat velkym vzorkem respondenti a praktickym
uzitim této typologie V organizacich. Pozd¢jsi studie validity a reliability uvadi
uspokojivou validitu Belbinovych tymovych roli s porovnanim s 360° zpétnou vazbou
(Bahbouh, 2011).
V soucasné dob¢ spolecnost Belbin nevyuziva pouze sebehodnoticiho dotazniku, ale
také dotazniky hodnotiteli a jejich vzajemnou soudrznost. Belbin se nejvice ve své
typologii zamétfuje na kooperaci celého tymu, zda a jak ovliviiuje tym piipadna
chybéjici role. V puvodni verzi navrhl 8 tymovych roli, pozdéji piidal posledni roli —
specialisty.
Vsech 9 roli se déli do tii skupin (Belbin, 2013):

Role orientované na akci: Role orientované na lidi: Role orientované na mysleni:
Usmérnovac Koordinator Inovator
Realizator Tymovy pracovnik Monitor - vyhodnocovac
Kompletovac - finiSer Vyhledava¢ zdroju Specialista

Charakteristika jednotlivych roli (Belbin, 2012):
e Inovator

Tato role v tymu piedstavuje lidi s tviréim potencialem, feSici ukoly nekonvenénim
zpusobem. Slabiny této role pfedstavuje zaujatost vlastnimi napady, nezabyvani se

detaily a mén¢ efektivni komunikace.

e Vvyhledavac zdroju

Komunikativni extrovert, umi vyhledavat piilezitosti, budu vztahy a kontakty. Casto

v S TN v sl
ov§em ztraci zajem po pocate¢nim nadseni.

1 U této roli se mi potvrdilo, Ze vyhledavaem zdrojii nemusi byt jenom extroverti, ale Easto to miizou byt
i introverti, kteii vsak potiebu kontaktii a novych zdroja piesunuji do virtudlniho prostiedi.
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e Koordinator

Jedna ze dvou vedoucich roli. Je to vyzraly a schopny vedouci, podporuje rozhodovani
tymu a umi delegovat. Kdyz je pod tlakem, ma sklon manipulovat s lidmi a ptredavat

na né své povinnosti.
e Usmérnovac

Druhd z vedoucich roli v této typologii. Dokaze byt inspirujici, dynamicky, umi
prekonavat prekazky. Dokaze byt velmi naro¢ny na sebe i své okoli a nebere ohled

na okoli.

e Monitor — vyvhodnocovad

Clovek se stiizlivym pohledem na véci kolem sebe, schopen véc analyzovat z vice
pohledit a do hloubky. Casto mu chybi priibojnost, miva problémy s rozhodovanim

a byva kriticky k ostatnim.

e Tvymovy pracovnik

Velmi kooperativni, diplomaticky, viely, dokaze naslouchat lidem kolem sebe. Umi
urovnavat konflikty, ale je ovlivnitelny ostatnimi. Nema rad silny tlak a vyhyba se

stresovym situacim.
e Realizator

Role, kdy jedinec je vykonny, spolehlivy, je schopen ihned a efektivné pievézt

myslenku v realitu. Ma rad dodrzované postupy a neholduje piili§ zménam.

¢ Kompletovaé — finiSer

Svédomity a peclivy typ. Dokaze piesné¢ a bez chyby odevzdavat svou praci, je
orientovan na hledani chyb a dodrzovani fadu. Nékdy je az piepeclivy az uzkostny

v dodrZovani postupt a kvality.

e Specialista

Clovék na svém mists, pokud ma moznost se 100% vénovat pouze své praci a své
specializaci. Slabinou je u né&j nedostate¢ny pohled na celkovy obraz a vyboc¢eni z dané
specializace.

Otazkou je, jak funguji jednotlivé role v pracovnim tymu. Pokud nam v tymu chybi
nektera z roli, vzdy z dlouhodobého hlediska budeme narazet na problém s fungovanim

tymu. Bez inovatora ndm bude chybét ptiliv novych napadl, nové pohledy na feSeni.
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Bez vyhledavace zdrojii nenajdeme nové zakazniky a nové trhy. Kdyz nebude mit tym
vedouci roli, koordinatora ¢i usmérnovace, pak ndm muiize tym stagnovat na jednom
misté. Koordindtor dodava znalost tymu jako takového a dosazeni spravnych lidi
na spravna mista, usmériova¢ umi dodat potifebnou motivaci a smér celému tymu
k jednotnému cili. Chybi-li ndm monitor-vyhodnocova¢, muizeme zapomenout
na n¢kterou z dulezitych slozek v feseni. Bez tymového pracovnika se nam muize tym
rozpadnout diky konfliktim Vv komunikaci. Pokud tym nemd realizatora, bude
mu dlouho trvat, nez se odhodla naplanovany program ud¢lat a dotahovac¢ zase hlida,
zda vse je odevzdano Vv ¢as a v pozadované kvalité. Posledni role, specialisty, zase dava
potitebny odborny nahled na problematiku.

Kazda role je v tymu vyznamna, samoziejmé podle zaméfeni tymu jsou nékteré role
vyhledavace zdroji, nez kompletovace. Naopak od tymu vyzkumnikd budeme spiSe

¢ekat monitora a inovatora, nez usmeriiovace a podobng.

2.2 Osobnostni typologie Myer-Briggs

Druhou neméné znamou typologii je ,,Myers-Briggs Type lIdentificator neboli MBTI.
Tato typologie stavi na zakladech, které poprvé popsal C. G. Jung. Podle né&j se ¢loveék
uz rodi se 4 zakladnimi psychickymi rysy, jejiz kombinace nam formuje urcity
osobnostni typ. To, ¢im se li§ime, je naSe vnitini vedeni. Podstatné jsou naSe preference
neboli to, jak fungujeme. Jako podstatné vidél Jung 2 dimenze. Kam, na co a jak
zaméfujeme pozornost a jak Stim, co jsme poznali, zachazime a délame zavéry.
V Jungové dobé tato typologie nevzbudila velky ohlas, ten ji daly az Isabel
Myers a Kathryn Cook Briggs, které vytvotily v 1953 empiricky nastroj, jak jej zname
dnes. Pocatky testovani nebyly diky skepsi odborné populace jednoduché, ale
po n&kolika letech testovani a méfeni dosahly u této metody nevidané popularity (Cakrt,
2004).

Typologie MBTI je rozdélena do 4 skal podle 8 kvalit (Crkalova & Riethof, 2012):

e extraverze (E) x introverze (1) — kde ziskavdme energii

Tato $kala je o prozivani, co mé nabiji a co naopak vycerpava. Extraverty nabiji akce,
zazitek, komunikace. Pfedstava, ze by méli travit dovolenou na pustém ostrove, je
zabiji. Introverti budou naopak podobnou dovolenou vyhledavat. Sta¢i se nabit

samotou, ¢tenim knihy, vychazkou do prirody nebo tteba sportem.
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e smysly (S) aintuice (N) — jak ziskdvame informace

O smyslovych lidech se fika, ze vidi prvni stromy a pak teprve les. Jsou to lidé, ktefi
Jsou zaméteni na detail, potiebuji jasné a srozumitelné instrukce a jdou vétsinou hned
do podstaty véci. Intuitivni lidé vidi naopak nejdiive celek a pak si zainaji vSimat
detailt, vétSinou, az je na né n¢kdo upozorni. Byvaji vizionafi, tvofi strategie, ale

obcas pottebuji udrzet nohama na zemi.

e mysleni (T) a citéni (F) — jak se rozhodujeme

Lidé s ptevahou kvality ,,T“ se budou rozhodovat vzdy objektivné. Ud¢laji si tabulky,
Skaly, hodnoceni, které pak dodrzuji. Je to jistota, které se mizou drzet a kde je nikdo
nemize osoCit z nadrzovani. Jejich doménou je logika. Lidé s pievahou ,,F*
jsou spravedlivi, coZ neznamena vzdy objektivni. Rozhoduji se na zakladé vice faktort,
tak aby byl vysledek podle jejich citéni co nejspravedlivéjsi. Jejich silnou strankou je
vciténi a vidéni do véci o¢ima druhych.

e orientace na rozhodovani (J) a orientace na vnimani (P) — jak si organizujeme

zivot
Tato dimenze je nejmarkantnéjsi z hlediska pracovnich povinnosti a organizace véci
kolem sebe. Jedinci ,,J jsou loajalni, pofadkumilovni?, organizovani. Snazi se pfichazet
v¢as, dodavat prace pied terminem a respektuji zazity chod véci.
Jedinci ,,P“ jsou vice svobodomyslni, kreativni a neorganizovani lidé, kterym jde
0 vysledek vice, nez o proces. Proto nadstavuji terminy a ¢ekaji na inspiraci.

Kombinaci téchto dimenzi ziskame 16 osobnostnich typa (tab. 1).

INTROVERTNI TYPY

TYPY PREFERUJICI
VNIiMANI

ISTP ISFP INFP INTP

Tab. 1 (Coachingsystems, 2013)
Tabulka #ypii podle MBTI

ESTP ESFP ENFP ENTP

EXTRAVERTNI TYPY

2 Poradkumilovni neznamend, e musi mit véci do kominkd, rozek na rozek. Klidn& to miize vypadat
uplné stejné jako u ,,nepotddkomiluvného*,P*“. Rozdil je ten, Ze nepofadkomilovny ,,J* vzdy vi, ve které
hromadg¢ to tricko ma...
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e Popis 16 typu dle Testcentra (26. 3. 2013):

ISTJ (spravce) — Lidé tohoto typu jsou stiizlivi, spolehlivi a ustaleni. Maji silny smysl
pro realitu, vyzaduji méfitelné vysledky. To, cO je pro n¢ podstatné, je struktura a tad.
Jsou prakticti a analyticky zamé&feni.

ISFJ (ochrance) — Charakterizuje je peclivost, odpovédnost a starost o druhé.
Jsou duvéryhodni, a najdete je tam, kde je tieba. Maji radi jasny smér, jsou realisticti
a spolehlivi.

INFJ (umélec) — Tito lidé jsou tvotivi, angazuji se pro druhé a maji radi, kdyz
muzou fesit véci komplexné. Dokazou se upnout k ur¢ité vizi, maji rozhled a orientuji
se v souvislostech.

INTJ (analytik) — Jsou originalni, vytrvali a nezavisli. Planuji strategie, jsou mistfi
ideji a systému. Jsou novatofi, zajima je vétSinou podstata véci, lidé mohou jit
trochu stranou.

ISTP (kutil) — Kutilové jsou bd¢li a pozorni pozorovatelé. Umi stat nohama na pevné
zemi, jsou prakticti a ziji tady a ted’.

ISFP (skladatel) — Lidé, kteti jsou pfivétivi, citlivi, upiimni a velmi jim zalezi
na ostatnich. Maji radi konkrétni projekty, méfitelné vysledky a jasna zadani.

INFP (snilek) — Lidé spolehlivi, odpovédni, usiluji o jednotu a harmonii. Jsou intuitivni
a spoléhaji se na své hodnoty v ramci rozhodovani.

INTP (védec) — Tito jsou genialni a originalni teoretici. Dokazou pojmenovat principy,
vysoce hodnoti expertnost, jsou vizionafi.

ESTP (dobyvatel) — Dobyvatelé jsou vécni a prakti¢ni. Jsou to optimisté, zkusenosti
hodnoti nad teoriemi. Umi se pfizplsobit a dbaji n nastavovani cila.

ESFP (bavi¢) — Veselé povahy, spontanni. Jsou zaméfeni na lidi, dosahuji uspéchi
kvuli nim a pro né. Jsou dobii vyjednavaci, pritom jsou dobie usazeni Vv realité.

ENFP (optimista) — Lidé tvofivi, spontanni, hledaci novych moznosti. Jsou energicti,
orientuji se na svou intuici a hodnotovy systém.

ENTP (vizionaF) — Jedinci dynamiéti, orientovani na budoucnost, podnikatelé.
Jsou inspirujici pro druhé lidi, umi myslet strategicky, uspoifddané a logicky. Lépe
rozumi systémlim, nez lidem.

ESTJ (strazce) — Strazci jsou praktiéti realisti. Vidi, planuji a organizuji. Maji na zieteli

uspésnost planované akce a jsou experti na dotahovani véci do konce.
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ESFJ (pecovatel) — Tito lidé jsou velmi spolecensti a pratelsti. Vse, co délaji, délaji
pro druhé. Vkladaji hodné energie do vytvofeni atmosféry spoluprace, dokazou dobie
organizovat a jsou zakotveni Vv realité.

ENFJ (ucitel) — Pro ucitele jsou dilezit¢ piedevSim vztahy, jsou loajalni
k zaméstnavateli, k partnerovi, ohleduplni a taktni. V lidech dokazou probudit to
nejlepsi, spoléhaji se na svou intuici.

ENTJ (viidce) — Oproti tomu vidcové jsou razni a ovladaji struktury a normy. Maji
radi vedeni, jsou objektivni a vynikaji analyzou.

Typologie MBTI neni v Ceské republice dosud standardizovana. Jako standardizovanou
metodu nabizi Testcentrum metodu GPOP®, kterd navazuje na MBTI a je
standardizovana na ¢eskou populaci. Od klasického MBTI se lisi jednou $kalou — reakci

na stres. Dostavame tedy misto 5 dimenzi misto ptivodnich 4 (Testcentrum, 2013):

e extraverze (E) a introverze (1) — zdroj psychické energie

e smysly (S) aintuice (N) — zptisob vnimani skuteénosti

e mysleni (T) a citéni (F) — zptusob rozhodovéni

e orientace na rozhodovani (J) a orientace na vnimani (P) — Zivotni styl

e napéti a uvolnéni — forma reagovani na stres

Administrace dotaznikt je na zakladé 116 odpovédi, kdy je vybran typ, z jiz znamych
16 osobnostnich vzorcu. Kazdé dimenzi je pfifazeno vzdy pét konstruktt (pomocné
Skaly), které popisuji individualni rozdily. Tedy krom s$kaly reakce na stres se
s metodou GPOP pracuje stejné jako s typologii MBTI.

Dulezité je mit na paméti, ze typologie MBTI se zabyva preferencemi, ne schopnostmi
nebo dovednostmi, a tedy, ze kazdy typ ma sice silné stranky a naopak nékteré oblasti
rozvoje, ale rozhodné nemuizeme S jistotou tvrdit, Ze naptiklad na manazery se hodi
pouze typy ISTJ nebo ESTJ a na designéry pouze INTP a podobné. Podle Wagnerové
(2011) je dulezité (predevsim v personalistice a pii vybéru kandidati) se vyvarovat
nekritického a kategorického rozhodovani pouze na zakladé testu o pfijeti ¢i nepfijeti
kandidata. Vysledky lze brat pouze jako pomocnou metodu pfi rozhodovani.

,, Popis jednotlivych typii by mél spis slouzit kK tomu, abychom dostali celkovy ndhled,
jak lidé riiznych typii resi podobné ikoly a cile. (Krebs-Hirsh & Kise, 2009).

® Golden Profiler of Personality
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Protoze se tato prace zabyva predevSim analyzou pracovniho tymu, shrnula bych ted’

klady jednotlivych typi v pracovnim procesu podle Krebs-Hirsh a Kise (2009).

e |STJ — pragmaticky lidr

Tento typ, kdyz se jednou néco nauci, dokaze to délat nejlépe ze vSech. Je divéryhodny,
pfi rozhodovani vychazi ze zkusenosti, dodrzuje terminy, zavazky a smlouvy.

Potfebuje védét, Ze jeho namaha povede k vysledku a ocenéni.

e |ISTP — optimizujici lidr

Dokaze véci, které ostatni povazuji za nemozné, muze se pySnit pouzivanim
jedine¢nych znalosti. Pouzivanim téchto znalosti a schopnosti feSit problémy si

uvédomuji, jak véci dokondit.

e ESTP — podnikavy lidr

Je schopny ptimé a logické dedukce a feSeni. Dokaze velmi efektivnim zpusobem
uplatnit praktickou stranku véci. Vyjednavanim a hledanim kompromist dokazou

pohnout vécmi vpied. Potiebuji autonomii @ moznost délat si véci po svém.

e ESTJ — lidr prebirajici vedeni

Dokaze mobilizovat okoli k akci. Orientovan na vykon, poskytuje strukturu, smér

sméfovani. Potiebuje smérovat, zacilovat praci ve sméru plnéni tkolu.

e ISFJ —lidr za scénou

Vazi si zavazku, vSe organizuje tak, aby to bylo ve spravny ¢as na spravném miste.
Je kooperativni ke kaZzdému. Potitebuje se citit uzitecn€ a snaZi se byt oporou

pro kazdého.

e |SFP —lidr/sluha

Zna to spravné slovo a spravnou aktivitu ve spravny moment. Vidi hodnotu v kazdé
zivé bytosti, vytvaii harmonii, kterd ostatni kolem 1aka ke spolupraci. Motivaci je pro né

byt v harmonii, poméhat ostatnim a citit se uzitecny.

e ESFP — v§ezahrnujici lidr

Je velkomysIny k ¢asu ostatnich, akceptuje rizné formy nedostatkd u druhych. Pro okoli
je dobrym zdrojem praktickych informaci a zdroji. Motivovan bude vztahy, vielosti

a jejich blizkosti.
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e ESFJ — organizujici lidr

Je konzistentni. SnaZi se reagovat na potieby vSech stejné. Je tymovy hra¢. Loajalni jak
k lidem, tak k organizaci. Dosahuje spole¢nych cilii za podminky, ze vSichni kolem
budou spokojeni, preferuje win/win strategie.

e [INFJ — chépajici lidr

Orientovan na lidi a vSe, co s nimi souvisi. Rozumi, jak lidé a systémy funguji zevnitf.

Potiebuje se citit celistvé, podporuje hodnoty, které jsou zacilené na strategie humanity.

e INFP — hodnotovy lidr

Upozoriiuje ostatni na kreativni a nevSedni cesty k dal$im aspiraénim rovinam ¢lovéka.
Je zaméfen na harmonii, pééi o druhé a soucit. Jejich motivaci je porozuméni, sdileni

a nadseni pro hlubsi ideély.

e ENFP — lidr katalyzator

Iniciuje a propaguje myslenky pro rust potencialu ostatnich. Vazi si novych napadu
a pristupti. Potiebuje mit moznost ménit, tvofit odlisnosti pies vnitini napady a kreativni

myslenky.

e ENFJ — lidr facilitator

Nabizi péci, spolupraci a doprovod na cesté k osobnimu ristu. Dokaze fict myslenky,

které ostatni potiebuji slySet. VEfi v pozitivni lidstvi. Motivuje ho proces od ideji k akci.

e INTJ— vynalézavy lidr

Projektuje vize tak, Ze jsou zfejmé. Hleda vztahy v kazdé partii. Mysli nezavisle
a dokaze ptetvortit zab&hané cesty. Motivaci je pro n€j inovace, nové koncepty, systémy

a moznost ukézat nové cesty.

e INTP — koncepéni lidr

Je mistr komplexnosti, poskytuje nezavislou, kritickoua logickou analyzu novych

vvvvv

intelektualni porozumeéni principi, problémii a procest.
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e ENTP — podnikavy lidr

Hyii energii a virou v novy zacatek. Pouziva syntézu jako strategii k feSeni problému,
dokaze celit pro-aktivné novym vyzvam. Typ krizového manazera — zmapuje situaci,

nastavi impozantni cile, dosahne urcitého vysledku a pfesune se kK novému cili.

e ENTJ — lidr velkolepvch méfitek

Umi logicky uspotadat sily pro uskutec¢néni planti, nachazi nedostatky a hledd moznosti,
jak je odstranit. Motivaci je vyuzivat kompetenci a expertizy k lepSimu nastaveni cilt

a jejich dosazeni.

2.3 Sociometrie, sociomapovani tymu

Sociometrii proslavil Jacob Levy Moreno, ktery ji spole¢né se sociodramatem
a psychodramatem propagoval ve svych terapiich. ,,Sociometrickym testem zjistujeme
jednak pozitivni volby Ve skupiné (sympatie, preference, atrakce), jednak negativni
volby (odmitani, repulze)” (Chrdaska, 2007, 209), pficemz zadavani dat v ramci
samotného testu mizeme ménit dle charakteru skupiny a moznostem facilitatora
od klasického pisemného testu, pies obrazky (zvlasté umensich déti) po vyuziti
moderni technologie jako jsou tablety, notebooky a podobné.

Zaklad metody tvofi otazka. At uz pozitivné ladéna ve stylu ,,S kym bys chtél pracovat
na spolecném ukolu?* nebo negativné ladéna. Pocet voleb, které respondent uda, mtze
byt bud’ omezen na ur€ity pocet voleb, nebo je pocet ponechan volné. Podle pocti voleb
potom muzeme zjistit, kdo patii mezi tzv. ,,hvézdy“ (maji nejvice voleb) a kdo naopak
mezi ,,outsidery* (S minimalni ¢i zadnou volbou). Co je dulezité, je spravna volba
otazek vzhledem K cili, ktery zkoumame (Pauknerova, 2006).

podet
wybérl

5

obr. 3 (Pauknerovd, 2006)

Sociogram péti¢lenné socidlni skupiny

1 2 3 4 5 osoby
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Na obrazku 3 je vidét priklad, kdy za sociometrickou hvézdu mizeme povazovat ¢islo 2
s nejvice volbami a naopak roli sociometrickych outsidert maji ¢isla 3 a 4, které nemaji
zadnou volbu od okoli.

Dle Morena (1967, in Bahbouh, 2011) mtzeme dale sociometrii vymezit metodami,
které jsou znamy jako test sezndmeni, Sociometricky test, test vzajemného ptisobent, test
roli, test spontannosti, psychodrama, sociodrama, zivé noviny, terapeuticky film, obecné
studium jednani. Mezi nejznaméjsi Morenovy metody vedle jiz zminovaného
sociometrického testu patii bezesporu psychodrama, sociodrama.

Psychodrama muzeme definovat jako metodu, ktera zkouma realitu uzitim
dramatickych postupti, je charakteristickd zejména vyuzitim mezilidskych vztaht

O Ce

a vlastnich ,,svétii“. Ma 5 nastrojii: jevisté, herce, feditele scény, pomocniky nebo také
pomocna ega a publikum. Muzeme fict, Ze ,,psychodrama nabizi jedinci novou
a mnohem rozsahlejsi zaziteK reality a zisk ze zpracovani pres dramatickou produkci
pribéhu* (Fox, 2008, 16).

Sociodrama je naopak definovano jako metoda, ktera vyuziva hlubokou interakci mezi
jednotlivymi skupinami a v ramci kolektivu (Fox, 2008).

Sociomapovani dle Bahbouha (2011) je metoda, ktera je inspirovana sociometrii, ale
integruje také tymovou strukturu a dynamiku procesu. Tim mize byt sociomapovani
vyuzivano i jako procesualni metoda zaznamu vztahli mezi jednotlivymi c¢leny
tymu a tim mapovat vyvoj tymu jako takového. Sociomapovani je tedy soubor metod,
diky niz mtzeme zakddovat vztahy do mapy a vystihnout tak piehlednéji vztahy
a vazby mezi jednotlivymi aktéry. Sociomapovani vychazi z blizkosti vztahti mezi lidmi
a jejim cilem by mélo byt predevsim zlepSovani komunikace mezi ¢leny tymu.

Ve firemni kultufe si sociomapovani umim piedstavit, je ovSem nutné vybrat jedince,
ktefi by zvladli i negativni zpétnou vazbu. Sociomapovani ur¢ité muze velmi dobie
poslouzit v oblasti zlepSovani kompetenci jedince ¢i tymu nebo mapovani aktualni
psychodramat, sociodramat, sociogramu, hrani roli a podobng, je zpétna vazba. Ta by
meéla idealn€ probihat za ptitomnosti celého tymu, kterého se zalezitost tyka. Nicméné
je tieba zvazit, zda je dany tym dostatecné zraly na piimou zpétnou vazbu a umi ji
vyuzit ke zlepSeni komunikace a nastaveni optimalnéjsiho fungovani celého tymu nebo

zda musime vysledky komunikovat s jednotlivymi ¢leny zvlast’.
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3. Motivace
., Kdyz si nejste jisti, proc¢ néco délate, nikdy toho neudélate dost. “

(Allen, 2008, 70).
Mit motivovany tym je uréité snem kazdého manazera. Casto viak slychame véty typu:
,»M1Uj $§éf meé nemotivuje.“ nebo ,,Ma prace mé uz nenapliuje.*
Co tedy je motivace? A kde se bere, zven¢i nebo zevniti?
Motivaci podle Plhakové (2010, 319) je mozno definovat jako ,,souhrn vSech
intrapsychickych dynamickych sil neboli motivii, které zpravidla aktivizuji a organizuji
chovani i proZivani s cilem zménit existujici neuspokojivou situaci nebo dosahnout
neceho pozitivniho.
Kdyz se ftekne motivace, kazdému nejdiive vyvstane rozdéleni potieb podle

A. Maslowa (1970).

obr. 4 Maslowova pyramida poti‘eb
(Maslow, 1970, in Plaminek, 2010, upraveno)

Plaminek (2010) vztahuje Maslowovy potfeby k firemnimu prostiredi.

Fyziologické potieby jsou ty zdkladni — mam hlad, potiebuju se najist, mam Zizen,
pottebuji vodu, jestlize se mi chce spat, jdu si lehnout. Pokud nejsou neplnény tyto
potieby, nemtizeme se posunout vyse. Aneb pokud budu mit hladového zaméstnance,
nemuzu po ném chtit vymyslet strategie firmy na dalsich 10 let.

Dalsi stupeni pyramidy je potieba bezpeci, tedy mit urcitou jistotu, smér a orientaci.
Tfetim stupném je potieba naleZeni a lasky, kdy c¢lovék hledd své misto na slunce
vzhledem K ostatnim lidem kolem n¢j. Ve firemni praxi to miize znamenat byt soucast
uréit¢tho tymu, pracovni skupiny. V pripade, kdy zaméstnanec neni pridélen
na konkrétni misto nebo jsou na zacatku problémy s jeho umisténim, pod koho bude
patrit a jaké bude mit zaméreni, je vystaven velkému tlaku, protoze mu chybi ono

., ukotveni “ a pocit ,,nekam patrit“.
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Dalsi arovni je potieba ucty a sebelcty. Tento stupen tedy neni pouze o pocitu ,,jsem
dobry“ nebo ,,déelam dobrou vec*“, ale také, aby i okoli dokazalo ocenit nas vykon.
Nejvyssi stupent pyramidy nalezi sebeaktualizaci. Podle Maslowa (1970, in Plaminek,
2010) ma c¢lovek zdroj motivace a oné ,,hybné sily* uvniti sebe. A jen on sam sebe
dokaze dostate¢né namotivovat K vy$$im vykoniim a cilim.

Otazkou zlstava, jak pomoct lidem objevit jejich vnitini motivaci pro splnéni ukold,
které od nich potiebujeme. Odpoveéd’ na tuto otdzku je, podle Plaminka (2010), prosta.
Pii zadavani tkold je tfeba dbat na to, aby tam bylo néco, co bude lidi bavit. Bude-li jim
¢ast prace délat radost, pak snadnéji zvladnou i tu cast tkolu, kterd je az tak bavit

nebude.

3.1 Vykonova motivace
Vykonova motivace se podle Plhakové (2010, 372) projevuje tim, Ze ,, kazdy clovek
realizuje ukoly na wrcité urovni, pricemz se ridi subjektivnimi standardy dobrého
vykonu “. Rozdily poté tvoii pravé ten prah a povédomi, co kdo povazuje za ,,dobry*
vykon.

Motivaci k vykonu mizeme rozdélit do 3 strategii (Plhakova, 2010):

e Potieba dosazeni tspé€sného vvkonu

V této strategii jde o lidi soutézivé, puzené vlastni touhou po excelentnich vykonech.
Nejde jim prvoplanové o moc, jako spiSe o to ukazat okoli a sobé€, Ze jsou v urcité
oblasti skvéli a vyjimeéni. Tito jedinci S velkou pravdépodobnosti byli vychovavani

rodici, ktefi méli také vysoké ambice.

e Potieba vyhnout se neuspéchu

Vétsinou predpokladame, ze lidé jsou motivovani uspéchem. Nékdy vsak motivace
muze byt i opacného charakteru, tedy vyhnout se netspéchu, takze radéji se

neangazovat, aby nebyli konfrontovani s pfipadnym selhanim.

e Potieba vyhnout se uspéchu

Tteti strategii — vyhnout se uspéchu — souvisi se strachem z pfiilisné zodpovédnosti,

popiipad¢ také strachem byt v centru pozornosti.*

* P¥ikladem muze byt naptiklad postava Hujera z filmu ,,Marecku, podejte mi pero* (1976).
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3.2 Test vykonové motivace — LMI
Testova metoda LMI je zalozena na vyznamnych teoretickych a empirickych pracich,
zamé&fenych na motivaci k vykonu a na vysledcich vyzkumu motivace k vykonu. Cilem
konstrukce LMI byla formulace Siroce pojatého konceptu motivace k vykonu
v profesnim kontextu. Osobnostné teoretické pozadi tvofi chapani motivace K vykonu
jako podil osobnosti na vlastni vykonnosti.
Metoda LMI se dle Hoskovcové (2011) opira jak o teoretické a empirické poznatky, tak
analyzu literatury, testl a vyzkumné prace S cilem uvést relevantni dimenze motivace
k vykonu vzhledem k profesi.
Vysledkem LMI je celkova hodnota motivace k vykonu i hodnoty pro jednotlivé skaly.
Test vykonové motivace se skldda ze 170 otazek, které tvoii 17 dimenzi (Skal)

Vv profesnim kontextu:

e Vytrvalost (VY)

Vytrvalost je tady jako vydrz a nasazeni sil pro zvladani ukold, které jsou bud’ nase

vlastni, nebo nam je nékdo urcil.

e Dominance (DO)

Dominance popisuje tendenci, jak projevujeme moc, snazime se ovliviiovat druhé
kolem nasa uplathovat vedeni. Dominance do zna¢né miry souvisi S extraverzi

a vitalitou.

e Angazovanost (AN)

AngaZovanost znamend osobni ochotu poddvat vykon. Zahrnuji ndmahu a mnozstvi
celkové odvedené prace. Skala je vyznamné propojena s charakteristikou workoholismu

a kvalitou uméni odpocivat a relaxovat.

e Duvéra Vv uspéch (DU)

Duivéra v tispéch popisuje pozitivni o¢ekavani vysledkt vlastniho chovani. Tedy daveéra,

ze kdyz se do néceho pustim, budu mit aspéch.

o Flexibilita (FX)

Flexibilita ukazuje na zpusob, jak se vyrovnavame S novymi Situacemi a ukoly, zda

jsme k novinkam otevieni a vitime je nebo nejsme ochotni zmén a spise je odmitame.
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e Flow (FL

Dimenze flow oznacuje tendenci ponofit se dikladné¢ do probirané problematiky
s vyloucenim vSech ruSivych podnéti. Soustiedéni na jednu oblast byva spojeno
S piijemnymi pocity.

e Nebojacnost (NE)

Tento rys oznacuje schopnost vyrovnat se a postavit se K moznosti netispéchu a selhani

a také dalsi fungovani a strategie, pokud tento netspéch nastane.

e Internalita (IN)

Internalita vysvétluje zpisob vnimani reality. Zda vnimame vysledky a dusledky naseho
chovani jako urCené pifevazné vnitinimi pfi¢inami a jsme za né¢ odpovédni nebo
vn&jsimi, za které je odpoveédno nase okoli (locus of control).

e Kompenzaéni usili (KS)

Tento rys vyplyva za strachu ze selhani a nasledné zvladani tohoto strachu zvySenym

usilim a namahou k vyhnuti se netispéchu.

e Hrdost (na vvkon) (HV)

Hrdost jako pozitivni emoce v orientaci na vykon. To, co ndm pfinasi pozitivni emoce je

splnény cil, se kterym jsme spokojeni.

e QOchota ugit se (OU)

Ochota ucit se ukazuje na motivaci vstiebavat a vyhledavat nové obzory, sméry

a informace a rozsifovat své znalosti.

e Preference obtiZnosti (PO)

Preferenci obtiznosti je minéna troven a naroky naSich stanovenych cili. Pobidky

jsou spise motivaci, nez obtizemi.

e Samostatnost (SA)

Tento aspekt reflektuje rozsah samostatnosti v chovani, zda dokazeme byt zodpovédni

za své jednani nebo radgji se rozhodujeme v ramci anonymity skupiny.
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e Sebekontrola (SK)

Sebekontrola oznacuje v této Skale predevSim zpusob organizace a sebetizeni
Vv provadéni tikolt. Zda si dokazeme odeptit/odsunout odménu, abychom dosahli nasich

cili, nebo hledame snadnéjsi feseni.

e Orientace na status (OS)

Orientace na status oznac¢uje motivaci dosahnout v hierarchii ur¢ité vyznamné socialni

role a postaveni.

e Soutézivost (SO)

Soutézivost je tendenci o prozivani konkurence a jak na nas a na nas vykon tento faktor

pusobi, zda jako povzbuzeni nebo naopak utlumeni.

e C(Cilevédomost (CV)

Pfedmétem cilevédomosti je predevsim vztah k budoucnosti, planovani, orientace na cil

a jeho dosazeni.
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4.  Kulturni diverzita v pracovnim procesu

V piedchozi ¢asti jsem se zabyvala typologii, osobnostnimi typy a motivaci K vykonu.
Co vSak podle m¢ také ovliviluje porozuméni VvV tymu, je kulturni diverzita
v nadndrodnich spolecnostech.

Urcité nas nepiekvapi, ze ke stejnému testu mame jiné normy pro ¢eskou populaci a jiné
pro americkou. Neni to proto, ze by nam to v hlavé fungovalo jinak nebo ze by jedni
nebo druzi byli inteligentnéjsi. To, co nas déla rozdilnymi, je naSe kulturni pozadi
a vychova.

Sledujeme-li sportovni utkani naptiklad v ramci Mistrovstvi svéta, pak mizeme vidét,
ze Cesi jsou patrioti zv1ast, kdyz se na§ tym dostane do findle. V mnohych odvétvich uz
obchodnici zareagovali oznacovanim vyrobkid ,cCeska kvalita® nebo ,,vyrobeno
v Cesku®. Na druhou stranu jsme ochotni kupovat francouzska vina, $panélské olivy,
holandské syry ¢i rakouska auta. Jak jsme na tom, kdyz se vSak zméni vlastnik podniku?
Kdyz ¢eskou firmu s dlouholetou historii najednou koupi zahrani¢ni vlastnik? A kdyz je
ten vlastnik Ind? Jak tento fakt zméni image firmy je otdzkou. Image zem¢ a image
firmy jde spolu ruku v ruce. Pokud se ve svété objevi spojeni pivovaru Pilsner Urquell
a Ceské republiky, je zaru¢en uspéch. Pokud se viak objevi toto pivo vafené v méné
znamém staté ¢i naopak méné znamé Ceské pivo, uspéch tak zarueny nebude. Troufam
si fict, ze vV celosvétovém métitku ndm slouceni pfineslo vétsi popularitu, protoze
osobnost pana Mittala je spojovana s odbornosti vV hutnim pramyslu, vybornym
obchodnim talentem a filantropii. V ceském méfitku je naSe firma propojovana
predevsim s ekologii a jednim z nejvétSich zaméstnavateld.

Profilem nasi firmy a osobnosti pana Mittala se zabyvam kratce v kapitolach 7. 1, 7. 2.
Dalsi kapitolu bych vénovala rada pravé kulturnim rozdilim ,,zapadnich*

a ,,vychodnich* kultur.

4.1 Mezinarodni prostiedi

656

Spoluprace a Fizeni mezinarodnich tymi, (u nas expatd® a ,,globally mobile“®) se nelisi

ani tak vykonem, ale pfedevSim specifiky zaméstndvani cizincii vV naSi zemi
uvédomeéni si rozdild a vztahit mezi nasi kulturou a kulturou, se kterou piichazime

do styku (Tureckiova, 2004).

® Zam@stnanci z jiné zem¢, vét§inou manazefi nebo klicovi specialisté.
® Zaméstnanci, ktef{ jsou mobilni po celém sv&t&, pficemz je tato podminka zohlednéna v pracovni
smlouvé.
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Jaké muzou byt tedy hlavni rozdily ve fungovani v jednom tymu? Podle manzelt

Gestelandovych (Gesteland & Gesteland, 2010) mtzu uvést tyto zakladni:

e Polychromaticky x monochromaticky ¢as

Polychromaticky ¢as (pt: Indie) je charakterizovan nedostatkem dochvilnosti, ¢astym
skakanim do feci a doptavanim se na dalsi detaily, nedodrzovani deadlinti.
Monochromaticky &as (pi: Némecko, CR) oproti tomu Ipi na dochvilnosti, deadliny jsou

»svaté®, porady a meetingy probihaji pies pferuseni.

e Chovani pii poradach

Pro Indické manazery je Casté preruSovani meetingu telefonaty, kratkymi schiizkami
S jinymi lidmi nebo asistentkou, jdouci pro podpis.

Samozrejmé jsou urcité rozdily mezi indickymi manaZery Zijicimi Vv Indii a témi, kteri uz
Jjsou néjakou dobru vV zahranici. Presto jsou tyto tendence urcitym ,,naturelem .

e Dulezitost vztahu x dulezitost cile

Oproti zapadnim kulturdm, které jsou pfevazné orientovany na cil a efektivitu, jsou
asijské kultury orientovany vztahy. Dulezity je, jaky prvni dojem u druhé strany ud¢late,
a podle toho se bude dale odvijet spoluprace. Kladou velky diiraz na dobré uvedeni se
a navazani vztahu, hranice mezi pracovnim a soukromym ¢asem je ¢asto neostra. Pokud
udélate ,,obchod“ ¢i né€jakou domluvu, jednd se o dlouhodobé partnerstvi, ne

0 jednorazovy kontrakt.

e Hierarchicka x rovnostaiska kultura

Indii se tradi¢né hierarchicka spole¢nost, hledi se velmi na status, pohlavi, vék, kastu...
a to vie ovliviiuje komunikaci a uréitd ,skryta“ pravidla. Séf uréuje pravidla
a zaméstnanci je nasleduji. Oproti tomu zapadni zem¢ s rovnostarskym rozmisténim
maji mensi rozdily Vv postavenich, zdkladni udaje jako v€k a pohlavi postradaji
na dalezitosti a Séf byva méné autoritativni.

e Problematika ,.Gender*

Tato oblast je zvlast' problematicka. Ona ur€itd ,,nediavéra® K zenam v businessu
neznamena, ze maji zeny a priori nizsi pozici v celkové hierarchii. Pouze v Indii neni
pfili§ zvykem, aby byla Zena na vyS$$im manazerském postu a byla vice zapojena
do rozhodovacich pravomoci ve spole¢nosti. Nicméné tento piedsudek uz se pomalu
dafi ménit, minimaln¢ u manazeru zijicich Vv cizing.
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5. Zavér teoretické casti

Zaveérem teoretické Casti bych chtéla shrnout jediné. Vnimam jako velmi dilezité
apfinosné, pokud Vv naSi praci mizeme a budeme vyuzivat razné psychologické
nastroje, typologie, dotazniky, sociogramy a dal$i moznosti, abychom harmonizovali
tym, zlepSili komunikaci uvnitt i vné tymu, podpofili a prohloubili osobni rozvoj
jednotlivych ¢lenti tymu nebo zkvalitnili sluzby zédkazniktm.

Co je ovsem dulezité, je brat vSechny tyto nastroje s nadhledem a nezapomenout na ty
dalsi vlivy, které ptichdzeji ve skupinové dynamice ke slovu. At uz to mohou byt
napiiklad vySe zminéné kulturni rozdily. Pracovni dynamiku ndm vSak muize pozménit
také rozdilné vnimani priorit, nabozenské rozdily, osobni sympatie ¢i antipatie a mnoho

jinych faktort, které jsou ndm lidem vlastni.
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PRAKTICKA CAST
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6. Predmét vyzkumu

Piedmétem praktické ¢asti mé prace je analyza pracovniho tymu feditele ekonomického
useku, rozbor jeho tymovych roli a uroven motivace vzhledem ke vzristajici fluktuaci
a nespokojenosti, které tym projevoval.

Hlavnim cilem prace je zmapovani tymu jako celku z hlediska jednotlivych typologii,
formulace akénich kroka pro zlepSeni fungovani tymu jako celku a sniZzeni fluktuace
na tomto oddéleni. Praktickym vystupem z této prace je detailni analyza tymu za vyuziti
typologie MBTI, Dr. Belbina a testu vykonové motivace jednotlivych ¢lent tymu.
Dalsim cilem je zlepSeni komunikace na vertikalni roviné, tedy mezi vedoucim oddé¢leni

a ostatnimi ¢leny tymu.

6.1 Vyzkumné otazky
Na zacatku prace s tymem jsem si stanovila zakladni vyzkumné otazky.
Otazka ¢. 1 Co zpusobilo vysokou fluktuaci v ramci tymu?
Otazka ¢.2 S ¢im jsou ¢lenové tymu nespokojeni?
Otazka ¢. 3 Co naopak pomaha jednotlivym ¢leniim vytrvat na stavajici pozici?
Otazka ¢. 4 Jaké jsou slabé a silné stranky tymu?
1. setkani s tymem bylo zacileno na zmapovani situace a ziskani odpovédi na vyzkumné
otazky prostfednictvim nestrukturované ,,focus group* a narativni analyzy.
Vzhledem Kk citlivosti tématu jsem zvolila svou roli spise facilitatora diskuze s hlavnim
cilem nezabihat do pfiliSnych podrobnosti, ale drzet se tématu, které je aktualné
otevieno a davat prostor jednotlivym ¢Elenim Kk popsani situace vlastnimi slovy.
Vzhledem Kk vytizenosti tymujsem méla tento Uvodni rozhovor 2x, pokazdé
s polovinou tymu. Na zakladé prvniho setkani Stymem jsem navrhla agendu, jak
budeme postupovat a piidala dalsi vyzkumné otazky, tykajici se typologii a diagnostiky
a ak¢nich krokti do budoucnosti.
Otazka ¢.5 Lze usuzovat, ze vzhledem K problémim S prosazenim si zakladnich
pozadavku v tymu bude v tymovém profilu podle Dr. Belbina chybét role usmérnovace,
ale naopak bude ptevazovat role realizatora a specialisty?
Otazka ¢. 6 Budou dimenze ,,S-N* a ,,P-J* v dotazniku MBTI divodem problémové
komunikace a tymové dynamiky?

Otazka ¢é.7 Jak muzeme situaci stabilizovat?
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7.  Profil spolecnosti

7.1 Nova Hut’ aneb ArcelorMittal Ostrava a.s. v datech

ArcelorMittal Ostrava je nejvétsi vyrobce oceli v Ceské republice, jejiz ¢innost je
zam&fena piedevSim na vyrobu a zpracovani surového Zeleza, oceli a hutni
druhovyrobu. Z dalsich "nej" by se daly zminit tato:

- ArcelorMittal Ostrava a.s. je jednim z nejvétsich zaméstnavateli v Ceské republice.

- ArcelorMittal Ostrava a.s. ma 2. nejvyssi primérnou mzdu v MS kraji.

- ArcelorMittal Ostrava a.s. je soucasti skupiny ArcelorMittal, ktera je nejvetsi
sveétovou ocelafskou spolecnosti.
Prehistorie zalozeni spole¢nosti ArcelorMittal Ostrava a.s. se datuje do roku 1942, kdy
tehdejsi Vitkovické zelezarny zacaly s vystavbou jizniho zavodu v Ostravé Kunéicich.
31. prosince 1951 dochazi k osamostatnéni nového zavodua vznikd Nova Hut
Klementa Gottwalda (NHKG) jako narodni podnik. Roku 1989 doslo ke zméné
nazvu z NHKG na Novou Hut’, statni podnik.
Rok 2003 je dalsim vyznamnym meznikem, protoze Nova Hut byla v ramci privatizace
prodana Lakshmimu Mittalovi, ¢imz se zménil také nazev na ISPAT Nova Hut’, a. s.
Dalsi zména nazvu na sebe nedala dlouho ¢ekat a v roce 2004 se spole¢nost proménila
na Mittal Steel Ostrava, a. s. V ramci privatizace se také z n€kterych provozi a zavodu
staly pfidruzené nebo dcefiné podniky (naptiklad JAKL Karvina, a. s., Novd Hut
Zabieh, a. s. nebo Vysoké pece Ostrava, a. s.).
Nejvetsim meznikem Vv celosvétové historii se stal rok 2006, kdy doslo k fazi dvou
vyznamnych hracl v ocelaiském primyslu — spole¢nosti Arcelor a spole¢nosti Mittal
Steel. Vznikla tak celosvétova jednicka v hutnim a ocelarském pramyslu ArcelorMittal,

a tim se naposled zménil nazev na dnesni ArcelorMittal Ostrava (Arcelormittal, 2013).

7.2 Lakshmi’ Mittal
Hlavni sklonovanou postavou celé spole¢nosti je Lakshmi Mittal. Podnikat zacal se
svym otcem Mohanem Mittalem se kterym vybudovali uspé$ny podnik s nazvem Ispat.
Diky neshodam na vedeni firmy se jejich cesty poté rozchazi a Lakshmi Mittal jde dal
svou cestou. Na konci 80. let uz patil do skupiny uznavanych ocelaiskych magnata.

Rozhodné se mu neda upfit skvély obchodni talent, ktery mu jakoby nahrava do karet.

" Lakhsmi je jméno bohyn& hojnosti, zdravi a prosperity, manzelky boha Vishnu (Wikipedia, 2013).
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Nejvetsim tispéchem mu byl pravé tah s Arcelorem, ktery se v roce 2006 stal soucasti
spole¢nosti S novym nazvem ArcelorMittal. (Barnaby, 2012).

Lakshmi Mittal patii mezi nejbohatsi lidi svéta. Do roku 2011 se pohyboval mezi prvni
desitkou (Wikipedie, 2013), v letech 2012 se propadl az na 21. pticku tohoto
zebricku (Wikipedia, 2012).
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8. Profil zkoumaného tymu

Zkoumany tym, kterym se zabyvam ve své praci, je tym z oddéleni ekonomického
feditele. Tento tym Vv poslednich 2 letech prodélal velké zmény v obsazeni, je na n¢j
dlouhodobé vyvijen velky tlak z hlediska prescasi a mnozstvi odvedené prace.
Seskupenim vSech téchto faktorti Cast&jSich zmén nadtizenych doslo ke krizi uvnitt
celého tymu, ktera musela byt feSena intervenci personalniho oddéleni.

Vzhledem K zachovidni uréité anonymity jsem zménila jména jednotlivych aktérii

| pracovni zaiazeni.

8.1 Vychozi situace
Nize uvedeny diagram ¢. 1 ukazuje strukturu oddé€leni v dobé¢, kdy jsme zacali S tymem
pracovat. Celkovy pocet celého tymu k 30. 6. 2012 ¢ital 11 ¢lend tymu + 2 vedouci
(vedouci skupiny 3 + vedouci oddé€leni). Skupiny 1, 2 a 4 jsou soucasti této prace pouze
okrajové, protoze nejvétsi problém byl v ramci skupiny 3, ktera byla dlouhodobé
pod nejvétsim tlakem, at’ uz z hlediska pracovni doby nebo mnozstvim prace kladené

na jednotlivé Cleny.

Diagram 1

X

organizacni struktura K 30. 6. 2012
Vedouci oddéleni

Kupta (8 més.)

| | | | 1
X X ' 3 ' 3

skupina 1 skupina 2
Renata (4 roky) Norbert (4 roky)
Mirek (2 roky) Karel (10 let)

vedouci skupiny skupina 4
David (novy) Petr (18)

|
skupina 3

Lada (nova)
Radim (1 rok)
Ota (1 rok)
Oleg (17 let)
Eva (1 rok)
Ludmila (6 let)
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Pocatecni stav tymu skupiny 3 byl tedy nasledujici:
1, Novy vedouci odd¢leni (Kupta) byl v organizaci 8 mésicu

2, Novy vedouci skupiny 3 (David) pravé nastoupil, piedchozi odeSel ve 3 mési¢ni
zkuSebni dob¢.

3, Cerstvé skupina piisla o zkuseného ¢lena skupiny 3, ktery byl nahrazen (Ladou),
ktera ovSem byla v organizaci 1. mésic.

4, Ze 7 ¢lenného tymu skupiny 3 byli tedy 2 ¢lenové novi, 3 ¢lenové byli na pozici 1 rok
a pouze 2 c¢lenové tymu méli za sebou jiz ur€ité zkuSenosti S fungovanim Vv ramci
oddgleni. Celkove vzato, tym se nemohl zastabilizovat, protoze potad prochazel fazemi
formovani, boufeni a normovani tymu, ale nebyl schopen efektivné zacit pracovat

na svych tikolech, coz vedlo k nespokojenosti a snizeni motivace celého tymu.
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9. Nastroje pouzité pro kazuistiku, administrace

9.1 Analyza dokumenti
S vlastnim tymem jsem zacala pracovat v kvétnu 2012. Po domluvé jsem béhem kvétna
— ¢ervna administrovala dotazniky a sbirala informace, které by mohly byt relevantni
k dané problematice. Béhem cCervence az srpna jsem vyhodnocovala tymové
i individualni profily. Dale jsem poskytovala tymovou zpétnou vazbu, ktera se tykala
tymovych roli a osobnostnich typti a v ramci individualni zpétné vazby jsem se
soustfedila vice na vykonovou individualni motivaci, jak dany typ ovliviiuje pracovni

pozici a také na uvazovani o budoucnosti a dal$i kariéfe v ramci spole¢nosti.

Sbér dat, analyza dokumenti

Analyza persondlnich dat

Analyza tymového profilu

Zpétna vazba

Zavér, ptipadova studie

Tab. 2

Akéni kroky ve viastni prdci S tymem

e Piehled pracovni doby

vvvvv

tymu je saldo pracovni doby. Pro nazornost mizeme vidét ptiklad v tabulce 3.
V nadi firmé je n€kolik formati pracovni doby. Pro pracovniky naseho tymu plati
pruzna pracovni doba, tedy tady podminky:

- Pobyt ve firmé musi byt od 9:00-14:00.

- Dalsi hodiny dle vlastniho planovani, pfi¢emZz musi byt splnéno 37,5 hodin
tydné.

- UTH pracovniki’l8 S pruznou pracovni dobou se pocitd pracovni doba v rozmezi
od 6:00 — 18:00, z cehoz plyne, Ze cokoliv pfesdhne tuto pracovni dobu, neni
zapocteno do piescasi.

PfesCasové hodiny (neboli saldo) za mésic duben jsou zndzornény V tabulce nize.

V prvnim sloupecku jsou znazornéné pies¢asové hodiny tak, jak si je jednotlivé osoby

8 Technicko-hospodaisky pracovnik neboli z anglického ,,white dollar worker* tzv. ,,bily lime&ek*.
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zapsaly (vzhledem k odpracované pracovni dob¢). V druhém sloupecku jsou znazornéné

tak, jak je potvrzuje nas systém.

Saldo ptvodni

Saldo prepocditané

Renita 8.08 4.34
Mirek 18.50 3.30
Norbert 5.18 1.18
Karel 17.55 17.55
Petr 20.22 7.25
Radim 33.19 431
Ota 60.43 19.10
Oleg 19.40 17.37
Eva 12.50 0.02
Ludmila 41.49 6.20

e Exitinterview

Tab. 3

Piepocet salda pracovni doby za mésic duben 2012

Dalsim velmi zajimavym zdrojem informaci jsou tzv. exit interview neboli rozhovory se

zaméstnanci, ktefi odchazeji z firmy. Tyto informace jsou cenné piedevsim z toho

divodu, ze zaméstnanci se neboji fict i véci negativni, coz U nékterych rozhovord se

zaméstnanci stavajicimi mizeme postradat.

Vedli jsme v ramci tohoto tymu 2 rozhovory, a to jak s odchazejicim specialistou, ktery

byl v nasi firmé 4 roky, tak sodchazejicim vedoucim skupiny 3, ktery odesel

ve zkuSebni dobé.

Duvody, které uvedl v rozhovoru specialista, byly:

- nedostate¢ny work-life balance

- velka odpovédnost a mnoZstvi prace

- nemoznost zastupu

- $patna komunikace a pochopeni od vedeni

- zadnd moznost zlepSeni stavajici situace

Diivody odchézejiciho vedouciho byly tyto:

- Vysokou miru specifi¢nosti vykonavané prace, coz pro ¢loveka zvenci, ktery ma

byt vedouci zaméstnanec, je velmi tézka pozice.

Vewr
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- Zasahovani pracovniho ¢asu do casu osobniho (prace o vikendech, pracovni
doba do pozdnich noénich hodin ptes tyden).

- Nemoznost planovani dovolené a volna, které ¢lovék potiebuje pro sebe (1ékaf,
dovolena, studium).

- Celkové nemoznost domluvy svedenim ohledné time-managementu
zamé&stnancl oddéleni, planovani schliizek a podobné (ArcelorMittal, interni
material).

Oba zaméstnanci velmi ocenovali praci pro nasi spole¢nost i vyhody, plynouci
ze zajimavé prace V nadndrodni spoleCnosti. Nicméné tyto nevyhody pievazily ty

vyhody, a proto se rozhodli k odchodu.

e QOrganizaéni struktura

Organizacni struktura nam Vv této fazi spiSe dokresluje celkovy obraz zmén na daném
oddéleni a reflektuje zmény, kterych se nam podaftilo dosahnout. Vychozi stav mapuji

v kapitole 8.1 a kone¢ny stav v kapitole 10.1.

9.2 Belbiniv dotaznik tymovych roli
Belbiniv dotaznik k zmapovani tymovych roli v ramci naSeho tymu byl prvnim
dotaznikem, ktery €lenové tymu vypliovali. Administrace dotaznikli je moznd bud’
verze ,tuzka-papir nebo prostfednictvim pocitace, my jsme zvolili papirovou verzi
pro vSechny ucastniky.
Dotaznik tymovych roli je slozen ze 7 oblasti, kde v kazdé je 10 tvrzeni, které se
dotykaji prace a fungovani s lidmi. Respondent musi v kazdé oblasti rozdélit 10 bodu
podle toho, kterd tvrzeni nejvice vystihuji jeho chovani. V krajnim piipadé muze
respondent pouzit v kazdé vété 1 bod nebo dat vsech 10 bodu jedné véte, nicméné je
doporuceno se t€émto extrémiim spise vyhnout, aby byl vysledek hodnotitelny.
V dotazniku neexistuji zadné spravné nebo Spatné odpovédi, stejné jako neexistuje
z4dna spravna nebo Spatnd role v tymu.
Celkova doba vypliovani dotazniku zabere respondentovi piiblizné 20 minut a vychazi
Z n¢j 9 tymovych roli podle preferovaného chovani jedince.
Protoze dotaznik tymovych roli podle Belbina podléhd autorskym pravim (Belbin,

2013) uvadim z n¢j v priloze ¢. 3 pouze ukazku.
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9.3 MBTI dotaznik

MBTI dotaznik, jak jsem jiz zminila v kapitole ¢. 2.2, neni standardizovany pro ¢eskou
populaci. Nicmén¢ diky Sirokému pouziti se da velmi dobie pouzit jako screeningovy
test k dokresleni celkového obrazu ¢lovéka, se kterym pracujeme. V soucasné dobé
existuje n¢kolik verzi tohoto dotazniku, ktery se pohybuje od 48 — 56 vyrokt. My jsme
pouzili verzi (z nasich internich zdroji) s 56 vyroky.

Respondent musi U kazdého vyroku rozdélit mezi dvé moznosti (a nebo b) bez velkého
ptemysleni 5 bodid podle toho, jak jsoublizké jeho chovani a jednani. Pokud
mu vyhovuje pouze 1 varianta, da této 5 bodu a na druhou tim padem zustane 0 bodu.
Neni-li postoj zcela vyhranény, muze rozdé€lit body v poméru 1:4 nebo 2:3. Body je
vSak mozné rozdélovat pouze jako cela Cisla. Vysledky se pak zanesou do tabulky
k vyhodnoceni dotazniku a diky ni ur¢ime, kterému z 16 typu je respondent nejbliZe.

Tento test s vyhodnocenim uvadime Vv ptiloze €. 4.

94 LMI dotaznik motivace k vykonu
LMI dotaznik je standardizovana metoda na ceskou populaci, kdy mame srovnavaci
normy jak pro celou populaci, tak pro vybranou skupinu manazer. Dotaznik mizeme
pouzit také na sttedoskolské studenty.
Administrace dotaznikl je opét dvéma zpusoby, bud’ ,tuzka-papir nebo pocitacovou
formou. My jsme u vSech respondenti zvolili moznost papirovou.
LMI dotaznik zjist'uje postoj K praci, zaméstnani a vykonu. Nejsou zde zadné spravné
a Spatné odpovedi, protoze se jedna prave o oblast motivace.
Dotaznik se sklada se 170 vyroku, které respondent hodnoti $kalou 1-7, kdy varianta 1
znamena ,,naprosto nesouhlasim* a varianta 7 ,,naprosto souhlasim“. Pro vyhodnoceni

pouzivame Sablon a porovnani S normami pro danou populaci.
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10. Vysledky vyzkumu

10.1  Interpretace dat z analyzy dokumentii a rozhovoru
Nasi stfednédobou intervenci s tymem jsem zahgjila tvodnim setkanim, kde jsem
nastinila, jaké moznosti z hlediska naseho oddéleni mame a jaké néstroje mohou byt
pouzity K hlubs$i analyze jejich tymu. Daéle jsem tym pozadala o otevienost vV ramci
sdileni informaci a komplikaci, kterym na svém odd¢leni Celi, abychom mohli danou
situaci posunout dale. Diky dvéma tvodnim setkanim s tymem (vzdy po cca poloviné
tymu) jsem si mohla udélat ivodni obrazek, pro¢ jsou jednotlivi ¢lenové a tym celkové
nespokojeni a nasledné i sesbirat jednotlivé ndvrhy na feSeni problémi. Po pocatecnim
vyplnéni dotazniki tymovych roli, osobnostnich typi a motivace k vykonu jsem
piistoupila Kk individualnim polostrukturovanym rozhovorim s jednotlivymi ¢leny tymu.

Ukazka podkladi k rozhovortim je v piiloze ¢. 5.

e Problémy, které vedli k nespokojenosti

1, Ocekavani vedeni, ze na dotazy z korporatu se bude reagovat okamzité v dobé mezi
8. a 20. hodinou.

2, Dlouha pracovni doba a reagovani na piesCasy vedenim, Ze na tomto oddéleni to
jinak nejde.

3, Nemoznost si planovat dovolenou a ostatni volna.

4, Neefektivni schvalovaci proces, mnoho turovni schvalovani zpomaluje a komplikuje
proces prace.

5, Pozadavky/ptipominky se ¢asto méni ze dne na den. Tim se vSe musi nékolikrat
piepracovat, coz vede zbytecné K pres¢asum a zdrzenim.

6, Nemoci odejit z prace pied 18 hodinou, i kdyZ jsou véci vyfizeny, protoze by se mohl
objevit pozadavek z korporatu.

7, Spatné planovani ¢asu vedoucim oddéleni.

Problémy jsou tedy pfevazné spojeny S prescasy a zbyte¢nou praci pro korporat, ktera se
mnohdy musi n¢kolikrat predélavat. Coz viditelné spolu jde ruku v ruce.

Musim vsak velmi ocenit, ze cely tym byl velmi kreativni v hledani moznych feseni.

e Navrhy feSeni
Nejvice navrht padlo ohledné zmény pracovni doby:

1, Posunout povinny za¢atek PPD az na 12.00, pokud se ocekava, ze lidé budou muset

zustavat do pozdnich hodin.
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2, Stanovit systém sluzeb, kdy nékteti budou zistavat do noci, ale dalsi budou moci
pocitat s tim, ze jdou diive doma.

24

4, Komunikaci s korporalem vést vice asertivné S cilem odlozit neurgentni ukoly
na piisti den, tzn. reagovat na pozdné¢ odpoledni pozadavky ve smyslu: , Pfipravime
hned zitra rano...*.

5, Mit vedouciho skupiny 3, ktery bude spliiovat funkci mezi¢lanku mezi vedoucim
oddé€leni a zbytkem tymu, aby mohl pldnovat ¢as svému tymu a nemusel vse dé¢lat

Kupta.

e 7Zmény V organizacéni strukture:

Bohuzel béhem prvniho mésice nasi intervence odeSel po 1 mésici novy vedouci
skupiny 3, se kterym jsme zmény na tomto Useku zacali pfipravovat. Tim jsme se
dostali do stejné situace jako pted jeho nastupem a prakticky jsme zacali situaci fesit
od zacatku. Individualni rozhovory se ¢leny tymu jsme tedy kromé zpétné vazby
z diagnostiky zam¢fili také na manazersky potencial jednotlivych ¢lentt a ochotu jit
do nové role, protoze jsme nechtéli nabrat dalsiho ¢lovéka z trhu prace, ktery by nam uz
tak narusenou stabilitu tymu jesté vice rozboural. Ze tii kandidat na tuto pozici — Lada,
Ota a Ludmila — jsme nakonec na tuto pozici vybrali Ladu, pfesto, Ze je sluzebné
nejmladsi. Jeji manazersky profil, vyrovnana osobnost a velké zkuSenosti z ptedchoziho
zaméstnani rozhodly pro nominaci do vedouci role.

Diagram ¢. 2 ukazuje, jak se proménil tym s datem k 31. 12, 2012.

Diagram 2
Vedouci oddéleni

Kupta Zmeny Vv organizacni struktuie

Skupina 1 Skupina 2 Vedouci referatu
Renata Norbert Bavid
Oleg ~Karel Vaclav Lada

Skupina1- [ Skupina 3

Radim
Ota
Eva

Skupina 4
Petr

Ludmila

\M-'Htek 27?7
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e 7Zmény v prubéhu intervence:

1, odesel David a na jeho misto byla piesunuta Lada, ptiivodné specialista skupiny 3.

2, Oleg a Mirek se vyclenili ze skupin 1 a 3 a vytvorili mezifunkéni tym. Jsou podiizeni
jak Lade¢, tak Kuptovi, podle obsahu prace, na které pracuji.

3, Karel byl pfeveden na jinou pozici v ramci spole¢nosti a na jeho misto nastoupil
Viclav.

4, Za Mirka se nyni hleda nahrada z vnéjsiho trhu prace.

10.2  Test tymovych roli podle Belbina

9 tymovych roli podle Belbina mit v 1 tymu by mélo byt predpokladem uspéchu celého
tymu. Ale co kdyZ nékteré role jsou oslabené a n¢které naopak vysoce saturované?
Podivala jsem se na nas zkoumany tym pravé z tohoto hlediska. Které role
v tymu prevladaji a které naopak jsouv mensing. Jaké jsoutedy silné stranky
tymu a kde je pravé ta povéstna ,,Achillova pata“? A co m¢ dale zajimalo, zda mé tym
vibec néjakého usmérnovace ¢i koordinatora, ktery by mohl byt dostatenym partnerem
vedoucimu oddé¢leni.

Nize uvadim dva grafy, v grafu 1l a 2 jsou zaneseny vysledky vSech ¢lent skupiny 3

pod vedenim Davida a Lady. V grafu3 pak mame pro srovnani vysledky celého

Kuptova oddéleni.
1. Inovator-myslitel
9. Specialista 2. Vyhledavac zdroju David
e Radim
M 3. Koordinator- Lada
8. Dotahovac .
predseda el AL

e | udmila

Oleg
7. Realizator 4. Formovac Ota
e— Kupta
, . , - Vyhodnocovac-
6.T k
ymovy pracovni kontrolor
Graf 1

skupina 3 s Davidem
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V grafu 1 mizeme vidét tym skupiny 3 a vedouciho oddéleni — Kuptu. Z grafu je patrné,
ze vétsina Clent tymu jsou realizatofi, specialisté, tymovi pracovnici a vyhodnocovaci.
Coz je vyborné pro vedouciho oddéleni, protoze tym je velmi soudrzny, zaleZi
mu na vztazich mezi jednotlivymi ¢leny, dokaze vykonat spoustu prace a je orientovan
na vykon. Nejvyssi vedouci roli — koordinatora — zaujima David, coz byla informace,
ktera jsem vzhledem K analyze tymu velmi pfivitala. Tym potieboval né¢koho, kdo by
za n¢ dokazal ,,bojovat” a prosadit zajmy tymu U vedeni. Bohuzel David dostal mezitim

jinou nabidku a rozhodl se nasi firmu opustit.

1. Inovator-myslitel

2. Vyhledavac

. iali .
9. Specialista 2droji
e Radim
| 3da
3. Koordinator- Eva

8. Dotahovac 9
predseda e | udmila

Oleg
Ota
7. Realizator 4. Formovaé —Kupta
. Vyhodnocovac-
racovnik kontrolor
P Graf 2

skupina 3 s Ladou

Na grafu2 je jiz skupina 3 bez Davida. Z grafu je patrné, ze S manazerskym
potencidlem (role koordinatora ¢i usmérnovace) V daném tymu mame 3 osoby —
Evu (koordinator) a Otu s Ladu (s roli usmérnovact). Eva a Ota byli na zminénou roli
bez manazerskych zkusSenosti a s malou praxi. Role byla nabidnuta Lad¢ a Ludmile,
ktera mela nejdelsi praxi. Roli nakonec dostala Lada, coz se dnes z odstupu ¢asu jevi
jako velmi dobra volba. Grafy jednotlivych ¢lenti tymu skupiny 3 jsou soucasti ptiloh
¢. 6-13.

Pro srovnani uvadim jest¢ graf 3, kde mame celé¢ odd€leni pana Kupty. Vidime, Ze
kromé jiz zminénych jmen najdeme uz jenom jednoho ¢lovéka (Oleg), ktery by mél
manazersky potencial z celého tymu. Nicméné Lada, coby konecna volba na vedouciho

referatu Kuptu vyborn¢ dopliiuje, at uz usmérnovacem ke koordinatorovi, tak
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pfedev§im tymovym pracovnikem ke Kuptovu specialistovi. Tym tak dostal

vybornou rovnovahu.

Zajimavy je také graf 4, kde je primér vSech c¢leni Kuptova tymu (bez Kupty), kde

jednoznaéné vidime preference tymovych roli specialisty, tymového

realizatora a vyhodnocovace.

1. Inovator-
myslitel

2. Vyhledavac

9. Specialista 2droji

3.
Koordinator-
predseda

8. Dotahovac

7. Realizator 4. Formovac

Vyhodnocovac

racovnik
P -kontrolor

1. Inovator-myslitel
25

9. Specialista

8. Dotahovac

7. Realizator 4. Formovac

=

. Vyhodnocovac-

6. Tymovy pracovnik kontrolor

pracovnika,

David
e Radim
= Mirek
= Rendta
= lada
e EVA
= Petr
Norbert
e | UdMila

e Oleg

= Karel
Ota

— Kupta

Graf 3
celé oddéleni

2. Vyhledavac zdroju

3. Koordinator-predseda

Graf 4

celé oddéleni, priimér
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10.3 MBTI dotaznik
Jak mizeme vidét v tabulkach 4 a 5 rozdéleni osobnostnich typt podle rovin ,,J-P*, tedy
preference k rozhodovani versus preference k vnimani, je velmi podobna. Osoby
vyznacené ¢ervenou barvou maji v nékteré z charakteristik 2 dimenze.
V rovin¢ vnimani mame pouze 1 osobu (Oto), ktera prezentuje (i kdyz jenom z 50%)
onu tvotivou silu preference ,,P“. Lidé tohoto typu vnaseji do tymu zménu, kreativitu,
dokazou snadnéji a pruzné&ji reagovat na zmény, protoze jejich planovani a styl prace
neni zaloZen na linearnim ¢ase. Tim jsou samoziejmé odolnéjs$i vici nahlym zménam.
Oproti tomu lidé s preferenci ,,J* jsou velmi loajalni, spolehlivi, vzdy jim zalezi
na dodani vysledku v domluveny c¢asa planuji své kroky dopiedu. Coz na jednu
stranu je vyborné pro tym, od kterého se ocekava kvalita a dodrzovani termind,
nadruhou stranu je timto mdzeme uvést pod velky tlak, pokud je tieba okamzité
pozitivni reakce na zmeény.
V tabulce celého oddé€leni je velmi vyrovnana dimenze ,,S-N“ neboli pomér prakticky
zaméfenych jedincti a vizionafi. Coz, podivame-li se na tabulku 4, nasi skupiny 3,

vidime pouze samé ,,praktiky* a opét pouze Oto se 50% orientuje i ve vétsim nadhledu.

Typy uprednostiiujici vnimani

Tabulka celkého oddéleni

Tabulka 4 — MBTI celého oddéleni x skupiny 3
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Pokud bychom se na tento fakt divali optikou soudrznosti a efektivnosti tymu, tak si
nemuzeme stézovat, tym mluvi stejnym jazykem, lehce se chapou a nedochazi u nich
ke komunika¢nim bariéram. Zbyte¢né nemluvi okolo, ale jednaji. Na druhou stranu se
jako tym ochuzuji o pohled z jiné strany a chybi jim podivat se na véci z veétsi
perspektivy. Dimenze ,E-I“ je opét vyrovnand z hlediska celého tymu a lehce
naklonéna na stranu introverze ve skupiné 3. V posledni dimenzi ,,F-T* miZeme opét
vidét vyrovnanou v celém tymu a nevyrovnanou ve skupiné 3. Skupina 3 se vyznacuje
vysSim pouzivani logiky nad vlastnim usudkem, coz miize nejvice negativné ovliviiovat
Otu, ktery jako jediny ze skupiny 3 je Cisté ,,F*.

Shrneme-li jednotlivé charakteristiky skupiny 3, pak se jedna o pfevazné introvertni tym
s vysokou mirou logiky a prakti¢nosti v usuzovani. Tym je orientovan na planovani
jednotlivych kroki a hife se vyrovnava s nahlymi zménami. Vzhledem k tomu, ze
v souc¢asné dobé¢ hledaji nového cloveéka, bylo by dobré, kdyby tento posilil
charakteristiky, které tymu chybi, zejména v oblasti kreativity a orientace
na spravedlnost vice, nez na logiku véci. Podrobna tabulka celého tymu je k nalezeni

v priloze ¢. 14 a 15.

10.4  LMI dotaznik vykonové motivace
LMI dotaznik vykonové motivace zkouma, co je pro jedince motivaénim faktorem, co
je pro ného dulezité ve vztahu ke kariéfe, a tim padem i K jaké roli ma predpoklady.
Z grafu 5, kde vidime vysledky nasi zkoumané skupiny 3, je patrné, kdo je motivovany
vice faktory, a které faktory se vyskytuji u vice ¢lenti tymu. Graf vykonové motivace
za celé odd¢leni je pro srovnani uveden V piiloze ¢. 17.
Cervena oblast, ktera obsahuje 4-6 sten grafu, je pramér v ramci populace. Divame se
tedy prevazné na hodnoty, které jsou v nadprimeéru a které jsou tedy charakteristické
pro cely tym.
Z kvalit, které maji vSichni c¢lenové tymu vysoko, muzeme urCit€é jmenovat
angazovanost, ktera je ve vyss$im pasu pruméru nebo v nadpriméru. Tato charakteristika
koresponduje s pievahou tymové role realizatora. Je vidét, Zze tym bude velmi vykonny,
protoze vSichni ¢lenové maji touhu po vykonu a odvedeni velkého mnozstvi preice.9
Dalsimi charakteristiky motivace je nebojacnost, vytrvalost a ochota ucit se. Z této
charakteristiky je vidét, velkou divizi celého tymu byt schopen odolavat velkému tlaku,

protoze jsou motivovani nejenom obtiznosti procesu a nejsou to lidé, ktefi by se

% Stejny vysledek vychazi, i kdyz se podivame na tym celého odd&leni — piiloha &. 17.
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vzdavali snadno, ale také potiebuji se vV ramci pozice a kariéry stale rozvijet a ucit se

nové veéci.

10
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Niz8i hodnoty v ramci tymu vidime napiiklad v motivaci k vedeni, coz nam také
ukazuje, pro¢ se nam tak $patn¢ hledal uvniti tymu nastupce za Davida. Jediny, kdo tuto
motivaci ma, je Oto, ktery ovSem vzhledem ke svému véku a nedostatku zkusenosti se
na tuto pozici zatim necitil. Niz§i hodnoty také vidime v Kategorii flow, coz ziejmé
odrazi i formu prace, kterou maji na starosti. Tito lidé tedy nebudou motivovani
moznosti se ponofit do jedné véci hluboko, ale spiSe prepinanim mezi jednotlivymi
ukoly. Podivame-li se do piilohy ¢. 16 na graf praméru hodnot skupiny 3, pak vidime,
ze nadprimérné hodnoty jsou pravé VvV oblastech vytrvalost, angazovat, nebojacnost
a ochota ucit se, coz vystihuje atmosféru celého tymu. Podprimérné tymové hodnoty
vychazeji v oblasti dominance, flexibility, samostatnosti a orientace na status. Tento
tym je velmi soudrzny, je silné orientovan na kooperaci a na vztahy v tymu, ale v oblasti

prosazeni zmén a vertikalni komunikace ma oblasti k rozvoji.

10.5 Odpovédi na vyzkumné otazky
Odpovédi na otdzky jsou slozeny ze sebranych vysledkl jednotlivych metod.
Otazka ¢. 1 Co zplsobilo vysokou fluktuaci v ramci tymu?
Po analyze a diskuzich vyplynulo, ze i pfes velkou nespokojenost s pracovnim
vytizenim a naroCnosti prace, nejvetsi podil pfinesla zména vedouciho oddéleni
a nabory nového vedouciho referatu, coz oslabilo cely tym. Novy vedouci odd€leni mél
méné zkuSenosti, nez jeho ptedchiidce a potieboval cely tym stile pohromadé
pro ptipad vyskytnuti se problémil s oblasti, se kterou nemél velkych zkuSenosti.
Otazka ¢.2 S ¢im jsou ¢lenové tymu nespokojeni?
Tato otazka {izce souvisi s prvni vyzkumnou otazkou. Clenové uvedli nespokojenost
pfedevSim se stylem fizeni Casu managementem, neschopnost planovani vlastnich
aktivit ve volném case, velké mnozstvi ptes¢asovych hodin.
Otazka €. 3 Co naopak pomaha jednotlivym ¢lentim vytrvat na stavajici pozici?
Podle dotazniki LMI — vykonové motivace a uvodnich setkdni si ¢lenové tymu nejvice
vazi dobrého a soudrzného kolektivu na 1. misté. Podle slov jedné osoby z tymu:
,»1 kdyZ mi byla nabidnuta jind prace, neumim si pfedstavit ty ostatni vV tom nechat®.
Na 2. misté je to vysoka mira angaZovanosti a ochota ucit se nové véci. V navaznosti
na tymovou roli realizatora, kterou ma naprostd vétSina tymu, je to tym vysoce
vykonnych jedinct, ktefi jsou orientovani na sviij tkol a na podporu vztahti kolem sebe.
Otazka ¢. 4 Jaké jsou slabé a silné¢ stranky tymu? Silné stranky tymu jsou

jednoznacné, jak uz bylo mnohokrat napsano, tymova spoluprace a kooperace. V tymu
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jsou dobfe rozprosttené role tymovych pracovnikd, kteti drzi tym pohromade¢.
Maloktery tym je vidét skoro kazdy den sed¢t spolu u obéda.

Dalsi silnou strankou je specializace a vysoka pracovni vykonnost. Tym téchto lidi
zbytecné ,,nelelkuje®, ale pracuje na svych vysledcich a tikolech.

Jako slabou vnimam oblast dominance, flexibility a samostatnosti. Tento tym potiebuje
ptatelské a pohodové vedeni, dostatek ¢asu na uvazovani o zméné a moznost opiit se
0 sebe jako o tym. To, 1 kdyZ na jedné stran¢ muize byt velka divize, na stran¢ druhé to
muze snizovat samostatnost 1 ostatnim ¢lentim.

Otazka ¢.5 Lze usuzovat, ze vzhledem k problémim s prosazenim si zakladnich
pozadavkll v tymu bude v tymovém profilu podle Dr. Belbina chybét role usmérnovace,
ale naopak bude pfevazovat role realizatora a specialisty?

Tento piedpoklad se nam potvrdil. Zejména, pokud vezmeme piedev§im vysledky
zkoumané skupiny 3, vychazi ndm velky potencial v rolich specialisty, realizatora
a tymového hrace, naopak roli usmérnovace a koordinatora naplituje jen velmi mirné.
Ve spojitosti s extroverzi a introverzi ndm osoby s manazerskym potencidlem vysly
jenom 3 (Lada, Oleg a Ota), kdy roli ziskala Lada k v§eobecné spokojenosti.

Otazka ¢. 6 Budou dimenze ,,S-N* a ,,P-J* v dotazniku MBTI dtivodem problémové
komunikace a tymové dynamiky?

Vysledky celého tymu jsou v roving ,,S-N* vyrovnané nicméné, kdyz vybér zuzime
pouze na skupinu 3, pak prakticky kromé& postavy Oty maji vSichni ostatni ¢lenové
preferenci ,,S“, tedy prakti¢nost, stfizlivy pohled na véc. V dimenzi ,,J-P* existuje
vzacna shoda v celém tymu, kdy vétsina ma piedpoklad k dimenzi ,,J*, planovadi,
loajalni zaméstnanci a drzitelé struktur. Opét zde vystupuje osoba Oty, ktery ma tuto
dimenzi 50% ,,P* a 50% ,,J¢.

Otazka ¢.7 Jak mlzeme situaci stabilizovat?

Situaci se nam podafilo stabilizovat ¢astené 1 nasi intervenci, kdy na zaklad¢ rozhovort
se Cleny tymu, jsme se rozhodli nepfijimat na uvolnéné misto vedouciho referatu
¢lovéka zvenci, ale naopak tam dosadit ¢loveka, ktery uz ve spolecnosti néjakou dobu
funguje a vi, co md od ni ¢ekat. Na pozici jsme dosadili Ladu, ¢imz se stala ten
ocekavany mezistupen mezi vedoucim oddé€leni a zbytkem tymu. Spolecnou praci se
nam podaftilo prosadit Gpravu pracovni doby pro tuto skupinu a moznost ,,sluzeb®, kdy
néktefi z tymu na zaklad€ urceni zGstavaji déle v praci, n€ktefi naopak miZou odejit
diive, coz bylo pfijato velmi pozitivné. Nadale ale pracujeme s Ladou formou

prostiednictvim kouc¢ingu a konzultaci k tymové dynamice.
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11. Diskuze

Kdyz jsem v kvétnu roku 2012 zacala feSit intervenci V ramci tymu ekonomického
feditele, netusila jsem, zda se nam podaii n¢jaky prilom a zda se podaii zastavit
rostouci nespokojenost s fizenim casu a celého odd¢€leni. Intervenci jsem rozdélila
do n¢kolika etap: 1. etapa byla orientovana na brainstorming a zmapovani vychozi
situace. Cleny celého oddéleni jsem rozdélila do dvou mensich skupin, se kterymi jsem
se postupné sesla. Divodem bylo jednak nemoznost se setkat v daném obdobi s celou
skupinou najednou vzhledem k mési¢nim uzdvérkdm, druhym divodem bylo ziskani
vétsiho prostoru pro vSechny zic¢astnéné, aby se k tématu vyjadrili.

V tvodu setkani jsem nastinila, jaké moznosti z hlediska naseho oddéleni mame, ujistila
jsem je o nasi podpofe, véetné zajmu personalniho feditele 0 nalezeni feSeni pro jejich
stavajici situaci. Informovala jsem je také 0 anonymité jejich odpovédi, vetné vysledki
testll, které jsou sbirany pouze pro analyzu stavajici situace a budou prezentovany pouze
jejich tymu. Byla jsem potéSena ochotou tymu se mnou spolupracovat, i kdyz byli
k vysledkim piedem skeptic¢ti. Po téchto dvou setkanich jsem méla zakladni obraz
stavajici situace v tymu a informace o duvodech nespokojenosti a pricinach odchodu
byvalych ¢lenti tymu.

Naptiklad na mou otazku, pro¢ jsme se o tak vyhrocené situaci (po dvou odchodech
v 1 ctvrtleti) dovedéli aZ tak pozdé€, jsem se dovédéla, Ze se nekolikrat pokouseli o své
situaci informovat nadfizené. Jejich pokusy ale bohuzel vysSly do ztracena. Muzu se
jenom domnivat, zda to bylo tim, Ze tato iniciativita nebyla podpofena dostateCnymi
argumenty a ndvrhy feSeni, ale také to mohlo byt tim, Ze jejich ndmitky nepadly
na urodnou plidu nékoho, kdo se jimi chtél a mohl zabyvat.

2. etapa spocivala ve vyplnéni dotazniku tymovych roli, osobnostniho dotazniku
a motivace k vykonu. Testy jsem administrovala v papirové podob¢ a celkovy ¢asovy
odhad pro vyplnéni byl 1,5 hodinu, ale bez striktniho omezeni, kazdy respondent si testy
vyplinoval podle jeho rytmu. Celkové zadavani testli prob&hlo bez problémd, jednotlivé
instrukce jsem vysvétlila predem a vSichni respondenti méli moznost si Samostatné
projit také psanou instrukci a zeptat se, pokud by néco nebylo v zadani jasné.

Po analyze dokumentid z prvni etapy a vyplnénych testll jsme pfistoupili k 3. etapé -
individualnim polostrukturovanym rozhovorim s jednotlivymi ¢leny tymu. Naplni
téchto rozhovori byla zpétna vazba k vysledkim 2z dotaznikd, vlastni pohled

na soucasnou Situaci na oddéleni a kariérni plany do budoucnosti.
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Zatimco ve vysledcich testu tymovych roli a osobnostnich typll jsem zadné zvlastni
prekvapeni nezazila, tymové role specialistl, realizatord a tymovych pracovnikd byly
z velké Casti odhadnutelné uz z prvniho setkani, ptekvapily mé naopak vysledky
vykonové motivace celého tymu. Necekala jsem, ze u tak mladého tymu (vékovy
primér nepiesahl ve skupiné 35 let) bude tak nizka uroven flexibility, dominance
aorientace na status. Cekala bych vtak mladé skupind vétsi dravost a orientaci
nazmény, misto toho profil této skupiny vychazi s vétsim piiklonem k dimenzi
konzervativnosti a silné orientaci na tym.

Posledni etapa €. 4 s celym tymem probihala ve stejné ¢asové obdobi jako etapa ¢. 3
ajednalo se o setkani Scelym tymem najednou (bez vedoucich pracovnikil). Hlavni
naplni byla diskuze o tymovych rolich a slabych a silnych strankach tymu.

Musim fict, ze i kdyZ tym celkové reagoval pozitivné na moji snahu fesit s nimi
vzniklou situaci a zajem o jejich motivaci a nahled na situaci, tak na druhou stranu mi
davali najevo, zejména Vv pocatku nasi intervence, velkou rezignaci a neduvéru, Ze se
néco zlepsi. Upiimné mi rovnou fekli, Ze kdyZz vyieSim jeden jediny bod, ktery mi fekli,
zZe to budou povazovat za naprosty zazrak a velky uspéch.

Na souhrn tymovych roli a osobnostni typy byly jako tym zvédavi, ale daleko 1épe se mi
pracovalo pfi této zpétné vazb€ s nimi individudlné, nez v atmosféfe celého tymu.
Dtvodem bylo, Ze vV ramci tymu se navzdjem povzbuzovali vice V negativnich emocich
a neduvéie k vysledkim celé intervence, ale v osobnim kontaktu byli vice pfistupni
a ochotni hledat jina feSeni. Celkové se v ramci komunikace velmi dobie projevovaly
jednotlivé typy osobnosti, i kdyz vzhledem k blizkosti vztahti ve skupiné bylo také
dobte vidét, jaké role kdo zastava, kdo ma tendenci véci rozpohybovat a kdo se spiSe
drzi v pozadi tymu, pokud jde o prezentaci vlastniho nazoru.

Z individudlnich rozhovorti vyplynul pfedev§im castokrat zminovany problém
s pracovni dobou a neunosnymi piescasy, protoze vétSina ¢lenti tymu ma rodinu a diky
naro¢nosti dané pozice ma jen omezeny Cas, kdy se ji mize vénovat, coZz samoziejme
vnimaji velmi negativné. Nejmotivovanéji pusobili z celého tymu Ota a Lada, coz
pfisuzuji kratké pracovni zkuSenosti na daném oddéleni a celkovym optimistickym
ladénim obou osobnosti. Nejprogresivngji vV hledani feSeni pusobil David a Ludmila,
ktefi se nejvice zaslouzili o simulaci moznych sluzeb v ramci zmény pruzné pracovni
doby na oddéleni. Za velky uspéch celého tymu povazuji, ze systém sluzeb, i pies
pocatec¢ni odmitnuti vedoucim oddéleni, se nakonec podatilo uvést do chodu a funguje

velmi dobie. Tento bod vnimém jako jeden z nejdiilezitéjSich pro nastartovani tymu
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k dals$im zménam a odvaze fesit timto zplisobem i jiné problémy v komunikaci ¢i
fungovani. Nejrizikovéji vV tymu vidim osobu Mirka a Radima, kdy oba dva projevuji
v testu vykonové motivace vysokou angazovanost, nebojacnost a sebekontrolu, ale jak
vyplyva z vypovédi dalSich ¢lenti tymu a také jejich vlastni, plati to, pokud se to tyka
jejich zajmu. V tymovych rolich maji také oba podobny profil, vyhranénych specialisti
a realizatorti, kterym by spiSe vyhovovala samostatnd prace, coz ve stavajici situaci
a na dané pozici nelze.

Celkovy piinos této prace vidim piedev§im vV moznosti zmapovat dany tym a ve vyuziti
nastrojii obou typologii a vykonové motivace pro dalsi nasmérovani prace s tymem.

V otazce dalsi intervence nejsme na konci, i kdyZz se ndm podafilo par dobrych krokii.
V ¢em vSak dale pokracujeme je naptiklad pravidelny koucing nové vedouci referatu
Lady. Jeji zvoleni do této pozice urcité ulehéilo zbytku tymu, protoZze planovani velké
¢asti jejich Casu a systém sluzeb nyni fidi ona, ale zatim nenastolil idealn¢ fungovani
v ramci ,,work-life balance” u ni samé. Je otazkou, do jaké miry mizeme spole¢né
ovlivnit pfistup jejiho pifimého nadfizeného vzhledem Kk pozadavkim vedeni

a rozdilného kulturniho zazemi, jak jsem zminovala v kapitole 4.1.
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12. Zavér

V teoretické Casti prace jsem se vénovala vymezenim tymu a skupiny, typologii
tymovych roli Mr. Belbina a 16 osobnostnim typum podle MBTI. Zajimala mé
dynamika tymu, vztah jednotlivych osobnostnich typti ke komunikaci a pribojnost tymu
vzhledem Kk prosazeni tymovych zajmi navenek.

Diky tomu, Ze od roku 2003 mame indického vlastnika, se naSe firma se zaradila mezi
nadnérodni korporace. Tim nabyva na dilezitosti také aspekt kulturni diverzity a urcité
rozdily mezi ,,zdpadni“ a ,,vychodni* kulturou. Ty se dotykaji nejenom odlisného
vnimani ¢asu, ale ivedeni pracovnich setkani, obchodovani, navazovani obchodnich
vztahil a V neposledni fad¢ také otdzka rovnopravnosti pohlavi v obchodnim jednani.

V praktické casti jsem sledovala propojeni vysledkl typologie tymovych roli podle
Mr. Belbina a tymové dynamiky, jak osobnostni typy podle MBTI ovliviiuji komunikaci
a preference v pracovni oblasti a které charakteristiky v testu vykonové motivace ptisobi
proaktivné v ramci tymu a které naopak mohou tym zatlacit do pozadi.

Vysledkem vyzkumné Casti této prace a sttednédobé intervence pracovniho tymu bylo
na zacatku predevSim zmapovat fungovani tymu a nalézt silné a slabé stranky tymu.
Najit, co tymu piebyva a co mu naopak schazi. Pro¢ je tym Vv nékterych oblastech jako
pracovni moralka, orientace na vysledky, soudrznost tymu a celkova angaZovanost
K vykonu piimo excelentni a v jinych oblastech jako je flexibilita, samostatnost,
orientace nastatus a cilevédomost prakticky podprimérny. Hlubs$i analyza nam
umoZznila nejenom tuto situaci zmapovat, ale také rozebrat s tymem samotnym
a definovat tak profil chybéjicich kvalit a roli, které¢ by tym potfeboval do budoucna
doplnit. Vysledek této analyzy ndm tedy i usnadiiuje budouci naborovy proces na toto
odd¢€leni, protoze nyni vime, co vtomto tymu funguje, které chybéjici kompetence
hledame a které kvality naopak jiz déle posilovat nemusime.

Zavérem, kdyz tuto intervenci sleduji z odstupu, mam velkou radost ze zmén, které se
nam podafilo spolecné prosadit, také diky jasnému signalu a podpofe personalniho
feditele. Mohli jsme tak ucinit vyznamné zmény v organizacni struktufe a predevsim
Vv pracovni dobé, coz pomohlo stabilizovat situaci a celkové opét pozitivné nastartovat

motivaci celého tymu.
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13. Souhrn

Bakalatska prace Analyza tymu ve vztahu k tymovym rolim a tymové komunikaci se
zam¢fuje na propojeni vyuziti typologie tymovych roli, osobnostnich typli ve vztahu
k pracovni oblasti a tymové dynamice. U zrodu ideje této prace byla aktualni
komplikovana situace v jednom z tymu V na$i spole¢nosti. Vzhledem Kk otevienosti
tymu a ochoté svou situaci fesit vznikl vyzkumny zamér této prace.

Teoretickd Cast prace je zalozena na definovani, co je a co neni tym, jednotlivych fazi
tvorby tymu a vnimani skupinové dynamiky. Podle Plaminka (2000) jsem vydefinovala
styly vedeni a zminila Coveyovy (1994) strategie leadershipu. Déle se teoreticka prace
vénuje hlavnim typologiim, na kterych je zalozena vyzkumna c¢ast, tedy typologii
tymovych roli podle Mr. Belbina a typologii osobnostnich typti podle Mayer-Briggs.
Dulezitou soucésti v navaznosti na pracovni oblast je vykonova motivace a kulturni
diverzita, vzhledem k nadnarodnimu piesahu nasi spole¢nosti.

V praktické ¢asti se soustfedim na aplikaci typologii a testu vykonové motivace
ve zkoumaném tymu a interpretaci vysledkii vzhledem ke stavajici situaci v tymu
a ur€ité prognoze do budoucna vzhledem k dal$imu vyvoji v tymu.

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zmapovani tymu jako celku z hlediska typologie
a formulovani akénich krokl pro zlepSeni fungovani tymu, zvySeni motivace a piijeti
kroki ke snizeni fluktuace na tomto oddéleni.

Dalsim cilem, ktery jsme sledovali, bylo zlepSeni komunikace na vertikdlni rovin€ mezi
Cleny tymu a nadfizenym pracovnikem a nastaveni pravidel pro preddvani a sdileni
informaci.

Zkoumanym tymem byl tym z tseku ekonomického feditele, ktery na pocatku nasi
sttednédobé¢ intervence cCital 10 ¢lent tymu plus 2 vedouci pracovnici, vedouci odd€leni
a vedouci referatu.

Mezi hlavni vyzkumné otdzky patfily:

Otazka ¢. 1: ,,Co zplsobilo vysokou fluktuaci v rdmci tymu?* a otazka €. 2: ,,S ¢im
jsou ¢lenové tymu nespokojeni?*

Po diskuzich se ¢leny tymu vyplynuly jako hlavni problémy s piekraCovanim
pracovniho fondu a §patnym fizenim pracovniho ¢asu.

Dalsi otazky, které spolu piimo souvisi, jsou otazka €. 3: ,,Co naopak pomaha
jednotlivym ¢lentim vytrvat na stavajici pozici?* a otazka €. 4: ,,Jaké jsou slabé a silné

stranky tymu?*
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Dle vysledkti nasi analyzy pievazuji silné stranky tymu, jeho soudrznost, ochota
k vzajemné spolupraci a podpoie a angazovanost celého tymu. Slabé stranky tymu jsou
naopak Vv oblasti prosazeni svych zajmd navenek tymu, niz§i orientace na status
a samostatnost U jednotlivych ¢lentl, coz vysvétluje i mensi ochotu nést odpoveédnost
celého tymu na sob¢ a orientace na vyssi pozice.

Dalsi otazky, které souvisely s diagnostikou, byly otazka ¢. 5: ,,Lze usuzovat, ze
vzhledem k problémtim s prosazenim si zédkladnich pozadavka v tymu bude v tymovém
profilu podle Dr. Belbina chybét role usmériiovace, ale naopak bude pievazovat role
realizatora a specialisty?* a otazka €. 6: ,,Budou dimenze ,,S-N*“ a ,,J-P“ v dotazniku
MBTI diivodem problémové komunikace a tymové dynamiky?*

Prvni z ptfedpokladdi se potvrdil. Tym mé pfevahu Vv rolich specialisty, realizatora,
tymového pracovnika a vyhodnocovace, ale tymové role usmérniovace a koordinatora
nejsou nijak vyrazné. Druhy pfedpoklad se zcela nepotvrdil, protoze skupinovy profil
zkoumané skupiny 3 z hlediska dimenzi ,,S-N* a , J-P* je téméft identicky, tudiz, co se
tyCe osobnostnich typl, naprosto si ve vzdjemné komunikaci a spolupréci ,,ladi‘.
Posledni vyzkumnou otazkou €. 7 bylo: ,,Jak miiZzeme situaci stabilizovat?

Na stabilizaci situace jsme pracovali po celou dobu nasi intervence. Velky krok se nam
podatilo v posunuti Lady z pozice specialisty na pozici vedouciho referatu, kdy toto
rozhodnuti padlo na zdklad¢é rozhovorii se ¢leny tymu. Z rozhovorti vyplynulo, Ze je
1épe nepiijimat na uvolnéné misto vedouciho referatu clovéka zvenci, ale naopak zevnitt
tymu. Vyznamnym krokem také byla prava pracovni doby pro tento tym vzhledem
ke zvySenym narokiim vedeni na pfescasovou praci.

Metody ziskavani dat byly: nestrukturovana focus groups s mou roli jako facilitatora,
narativni analyza, typologie Belbin a MBTI a test vykonové motivace. Analyza dat
probéhla v tvorbé tymového profilu a sestaveni piipadové studie vyuzitelnosti
komplexnosti jednotlivych metod.

Vzhledem k praktickym a prokazatelnym vysledkiim v posunu tymu, miizeme tvrdit, ze
hloubkovéd analyza tymu miize vyrazné¢ pomoci v feSeni konflikt na pracovisti,
predchazeni nedorozuméni a pfispét ke zméné situace a nastaveni skupinovych pravidel,
které¢ budou 1épe reflektovat praci daného tymu. Touto intervenci jsme také zmapovali
profil jednotlivych ¢lenli tymu, jejich silné a slabé stranky a mame jasnéjsi piedstavu
0 budoucich kandidatech, ktefi by mohli tym obohatit. Casnou intervenci miizeme
zamezit do budoucna (nejenom v tomto konkrétnim tymu) odchodu talentt ¢i klicovych

odborniku.
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16. Abstrakt bakalarské diplomové prace

Nazev prace: Analyza tymu ve vztahu K tymovym rolim a tymové komunikaci.
Autor prace: Mgr. Petra Kalocova

Vedouci prace: Mgr. Matas Sucha, PhD.

Pocet stran a znaki (bez priloh): 65 stran, 98 847 znaki

Pocet priloh: 17

Pocet titul pouzité literatury a odkazi: 35

Abstrakt (800-1200 zn.): 867 znaku

Kli¢ova slova: Tym, tymova role, typologie, vykonova motivace.

Bakalarska prace Snazvem Analyza tymu ve vztahuk tymovym rolim a tymové
komunikaci se zabyva zkoumanim pracovniho tymu z tseku ekonomického feditele
Vv ramcli sttednédobé intervence.

Teoretickd cast se zabyva problematikou tymu, tymovych roli a jednotlivych
osobnostnich typt ¢lend tymu, které ovliviiuji efektivitu a spolupraci tymu uvniti
I navenek. Dale jsem se dotkla problematiky motivace a kulturni odli$nosti mezi ¢eskou
a indickou mentalitou, ktera je typicka pro nasi spole¢nost.

Praktickd cast této prace se zabyvd konkrétnim pracovnim tymem, rozebranim
tymovych roli jednotlivych ¢lentt tymui jeho vedeni, mapovanim problému
s komunikaci a v neposledni fad¢ i monitorovanim tymu ve vztahu k vykonové motivaci
a soudrznosti celého tymu.

Vystupem této prace je piipadova studie a analyza tymu za vyuziti typologie MBTI,

Dr. Belbina a testu vykonové motivace.

64



17. Abstract of Thesis

Title: Team Analysis in relation to team roles and team communication.

Author: Petra Kalocova

Supervisor: Matt§ Sucha

Number of pages and characters without annexes: 65 pages, 98 847 characters
Number of appendices: 17

Number of references: 35

Abstract (800—1200 characters): 938 characters

Key words: Team, team roles, typology, performance motivaton.

Bachelor Thesis titled Team Analysis in relation to team roles and team communication
is focused on analysis of the work team from the Economic Director’s section in the
frame of middle-term intervention.

Theoretical part deals with the team problematic, team roles and personal type
of the team members, which influence the efficiency and cooperation inside as well as
outside of the team. Furthermore | have touched the matters of motivation and cultural
diversities between Czech and Indian mentality, which is specific for our company.
Practical part of the Thesis deals with the concrete work team, discussing the team role
of its members and management, mapping communication problems and last, but not
least also monitoring the team in relation to performance motivation and team
coherence. Output of the Thesis is the case study and team analysis with using of the

Belbin Team roles typology, MBTI and Performance motivation test.
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18. Ptilohy

e Pfiloha ¢&. 1: Podklad pro zadani bakalaiské prace studenta

Univerzita Palackeého v Olomouc Stadijnl program: Psychology
Philpsophical Faculty Forma: Combined
Akademicky rok: 20112012 Oborkomb.- Peychologie (PSYER)

Fodllad pro zadini BAKAT ARSKE price studenta

PREDELADA: ADRESA OSOBNI CISLO
Mer. EALOCOVA Pemra T Herolda 2, Ostrava 110261
TEMA CESKEY:

Analyza tymu ve vziahu k tymovim rolim a tymeve komumikaci

NAZEV ANGLICKY:

Team Analysis in relations to team roles and team commmnication

VEDOUCT PRACE:
PhDr. Matié Sucha, PhD. - PCH

ZASADY PRO VYPRACOVANI:

Teoretcka cast

- Tvorba tymu, jednotlive stapy urvafend tyou, rizika, rels a komunikace v tynm ve vztahn k typelogiim MBTI a Dr Belbina.
Osobnost manafers, jeho ¥liv na rfm 2 role v fmn. i

- Motivace k vyvkomu, co ji ovlivimje. Viiv firemm kultory k motivaci ve vziahu ke stvajicim a novym zamésmancim.

- Metody ke konsolidaci tymu - typelogie, rezhovory, kouding, meatoring,.

- Popis jednotivych metod vyustych v prakticks Sast

Prakticks éast

- Analyza pracovniho timom a sttednédoba intervence (piil roku). Jako hlavni metody budou pouZity - micasmeéns pozorovani,
a:l:ml]:'za texm (popisy pracovnd naplné, spod ), naratival prisaup, foons groups 2 polosmukturovany rozhover s jednotlivimi Eleny
fymn

V této Casti prace budemes sledovat pracevnd tym vzhledem k pracovnim néroktm, metivaci a firemmni knlmfe v nadnarodni
spolecnost.

- Vystupem z této prace bude detailni anslyza za vyuzin typoelogie MBTI a Dr. Belbina a testu vikonove motivace jednotlivich
Elenid timm. Hlavnim clem této 45t bude zmapovat fangovani tymn jake cellm a viiv jednotlivich typologii ve vetahn k
mofmym problémim v komumikaci 3 vzajemné spolupraci mez jednotlivimi £leny a vedenim

- Ekoumany soubor: Tym oddélend kontrelingn, ktery £ita 10 zamésmanci a 2 vedouci pracovaiky. Tento tym v soucasné dobé
prodélal velké zmény v obsazeni a je na néj dlonhedobé vyvijen velky dak z hlediska pfesfast a mnoZstil odvedené price.

SEZNAM DOPORUCENE LITERATURY:

Seznam doporutens literamry:

Bélohlavek, F.(2010). 15 typt: Lidi 7 jak s nimi jednat, jak je vést a motivovar. Preha: Grada Publishing a.5.

Cakrt, M. (2009). Typologie osobnost pro manazery: Mans¥erské styly, rozhodovini, komunikace, konflikey, rymova prace,
time management 3 zmény. Praha: Management Press.
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Piiloha ¢&. 2: Organizacéni struktura spoleénosti

Dozorci rada

Predstavenstvo

Generalni reditel

Reditel pro wrobu

Koksovna

Viysoké pece

Reditel pro
bezpecnost a zdravi

Ocelarna

Valcowy

Udrzba

Reditel pro
zivotni prostredi

Doprava
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a marketing

Reditel pro
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Interni audit
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(Arcelormittal , 2013)



e Piiloha ¢&. 3: Belbin — ukazka dotazniku

Myslim si, Ze dokazu rychle rozpoznat a vyuzit nové prilezitosti a jejich
vyhody.

M¢ poznamky tykajici se v§eobecnych i konkrétnich bodi jsou dobie
prijimany.

Dokazu dobie pracovat se Sirokou $kalou lidi.

Jednou z mych piirozenych piednosti je napaditost.

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

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

Mezi mé hlavni pFednosti patii mé odborné védomosti a praxe.

Jsem pripraven(a) Celit do¢asné neoblibenosti, pokud tym dosahne
dobrych vysledkii.

Obvykle dokazu Fici, zdali se plan nebo napad bude Vv uréité situaci hodit.

Jsem schopen(na) nezaujaté a bez piredsudkii nabidnout alternativy pro
pribéh akce.

ArcelorMittal (interni zdroj)



e Piiloha ¢&. 4: MBTI — dotaznik + vyhodnoceni

Dotaznik
1. Radgji:

a) fesite novy a komplikovany problém
b) pracujete na nééem, co jste jiz délali diive nebo co znate z minula

2. Radi:
a) pracujete sami v tichém prostiedi
b) jste tam, kde ,,se néco dé&je*

3. Pfi posuzovani jinych se tidite spise:
a) trvalymi zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
b) okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi

4. Mate sklon vybirat si:
a) spise peclivé
b) pongkud impulzivné

5. Ve spolecnosti, na vecirku apod., se zpravidla bavite:
a) s nckolika malo lidmi, které dobfe znate
b) s mnoha lidmi, véetné téch, které znate malo nebo viibec ne

6. Jako feditel/ka firmy byste od svych podiizenych piivital/a spise:
a) zpravu o tom, jak jejich oddéleni pfispélo firmé jako celku
b) zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé

7. Piedpokladejte, Ze jste manaZer/ka a potfebujete piijmout svého asistenta. Jak byste asi postupoval/a?
a) uvazoval/a bych, jak se nase osobnosti shodnou nebo budou dopliiovat
b) zvazoval/a bych soulad mezi popisem prace a uchazeGovymi schopnostmi

8. Kdyz na néfem pracujete:
a) radgji véci dokoncite a dostanete se k uréitému zavéru
b) casto ponechavate konec otevieny pro pfipadné zmény

9. Na vecircich, ve spole¢nosti:
a) se vétSinou radé&ji zdrzite déle, protoze tak se zpravidla 1épe pobavite
b) odchazite co nejdtive, zdrzite se jenom, abyste neurazili, protoZze vas to vyCerpava

10. Zajima vas vice:
a) to,cobyloacoje
b) co muze byt

11. Kdyz poslouchate, jak nékdo hovoii o n&jaké zalezitosti, obvykle se pokousite:
a) vztdhnout to na své vlastni zkusenosti a porovnat, zda to odpovida
b) hodnotit a analyzovat danou informaci

12. Kdyz na néCem pracujete, jste radéji:
a) kdyz mate ptehled a udrzite si véci pod kontrolou
b) miZete zkouset riizné mozZnosti

13. Kdyz vam zvoni v kancelati nebo doma telefon, obvykle:
a) to povazujete za ruSeni
b) nevadi vam ho zvednout

14. Je horsi:
a) ,,mithlavu v oblacich“
b) ..drZet se pfi zdi“



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

27.

Ve vztahu Kk ostatnim jste spise:

a)
b)

objektivni
osobni

Vadi vam vice, kdyz:
a) je vice véci rozpracovanych

b) uZ je vSechno hotovo
Kdyz nékam telefonujete:
a) nebojite se, ze na néco zapomenete
b) pfipravte si, co budete fikat
Kdyz diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vas snadné:
a) vidét véci ,,v $ir§im ramci*
b) postiehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace
Ktera slova vas popisuji 1épe? Jste spise:
a) analyticky typ
b) wvcitujici se typ
Casto:
a)
pozdé&ji musite néco podstatné ménit
b) neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné dostavate
Ve spolecnosti jinych lidi spise:
a) zacinate rozhovor sami
b) pfenechavate iniciativu druhym
Kdyz pracujete na ptidélené praci, mate tendenci k
a) plynulé a nepfetrzité praci
b) praci s velkymi vydeji energie a naslednymi ,,prostoji‘
V jaké situaci se citite 1épe?
a) Vv piehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
b) v proménlivé, nestrukturované, s ptekvapenimi
Je horsi:
a) byt nespravedlivy
b) nemit slitovani
Rekli byste o sobé, Ze vasi silnou strankou je spise:
a) smysl pro realitu
b) piedstavivost
Kdyz zazvoni telefon:
a) spéchate, abyste jej zvedli prvni
b) doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

kdyz néco zalinate, vSe si pfedem sepiSete a naplanujete, protoze vétSinou nesnasite, kdyz

Moje jednani vede a tidi vice:

a)
b)

hlava
srdce



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Vice obdivu si zaslouzi schopnost:
a) umét si véci predem dobfe zorganizovat a byt metodicky/a
b) rychlé adaptace a vyjit s tim, co prave je

Kdyz vas napadne nova myslenka, obvykle:
a) pro ni vzplanete
b) radgji o ni hloubate trochu déle

Rekli byste, Ze jste spise:
a) davtipni
b) prakti¢ni

Radgji slysite:
a) kone¢ny a neménny vyrok
b) zkusmy a piedbézny vyrok

Je vetsi chyba byt:
a) tolerantni a smiflivi
b) nekompromisni a kritiéti

Jste spiSe:
a) ranni ptace
b) no¢ni sova

Na jednanich vas pohorsuji spise lidé, ktefi:
a) prichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady
b) prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

Pfi praci davate vétSinou prednost tomu, zabyvat se:
a) idejemi, principy, mySlenkami
b) lidmi, osobami, aktéry

O vikendech mate tendenci:
a) planovat, co budete délat
b) nechate, aby se véci vyvinuly, a rozhodujete se v pribéhu udalosti

Pfi jednanich mate sklon:
a) rozvijet své myslenky Vv pribéhu toho, jak mluvite
b) hovofit pouze po pozorném rozvazeni toho, co chcete sdélit

Kdyz néco ctete, obvykle:
a) se soustfed’'ujete ve svych uvahach na to, co je v daném textu napsano.
b) ctete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym ndmétim a tématim

Kdyz se mate rozhodnout ve spéchu, Casto:
a) se citite nepfijemné a piejete si ziskat vice informaci
b) jste schopni se rozhodnout i s udaji, které mate v danou chvili k dispozici

Radgji byste pracovali pro organizaci, kde:
a) byste méli praci s intelektualni motivaci
b) byste byly zaujati jejimi cili a poslanim

Co vam imponuje vice:
a) logicky, bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani
b) dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost:
a) vécnému stylu
b) obraznému, metaforickému stylu



43.

44,

45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

U dvefi nahle zazvoni zvonek. Jste spise:
a) podrazdéni, kdo to k vam zase ,,leze®
b) potéseni, Zze se na vas nékdo pfisel podivat

Dévate ptednost tomu:
a) nechat véci, aby se samy jen tak ptihodily
b) =zajistit, aby v8echno bylo pfedem pfipraveno

Charakterizuji vas spise:
a) cetné, spise letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b) trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi

Citite se zpravidla Iépe:
a) po kone¢ném rozhodnuti
b) kdyZ jsou véci jesté otevieny

Spolehnete se spise na Svou:
a) zkuSenost
b) intuici a tuSeni

Jste si jist&jsi:
a) pti logickych usudcich — spravné-nespravné
b) pfi hodnotovych soudech — dobré-§patné

Radgji se rozhodujete:
a) poté, co jste si zjistili minéni ostatnich
b) pfedevsim podle vlastniho uvazeni

Obvykle davate prednost tomu:
a) pouzit osvédcené metody, které znam, spise nez
b) vymyslet a zkouset, jak by se asi véci daly délat nové a jinak

Radgji:
a) se zabyvate tim, co je
b) piemyslite o riznych moZnostech

K zavéram s rozhodnutim dospivate predev§im na zakladé:
a) vécného zduvodnéni a logické analyzy
b) na zakladé toho, co citim, Ze je spravné, a v co vétim, Ze je lidsky pfijatelné

Nemate rad/a:
a) predem jasné nalinkované a naplanované véci se zdvaznymi terminy
b) kdyZ jsou véci volné a nezavazné, bez pevného ¢asového uréeni

Nejhez¢i chvile radéji prozivate:

a) spiSe s mnoha prateli, s lidmi, s nimiz si rozumim, aniZ je nutné musim znat néjak mimoiadné
dlouho

b) s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobie zndm

Mate ve zvyku:
a) poznamenavat si dilezité schiizky a véci, které musim udélat, ¢i zafadit do diate
b) omezovat takovéto poznamky na minimum

Jednate spise na zakladé:
a) vnitiniho pfesvédCeni a pocitu, Ze je néco spravné, pak jiz nemusite déale piili§ zkoumat
b) objektivnich ovéfitelnych zavéri



Kli¢ k vyhodnoceni

SKORE PRO |

Celkem

2a

5a

9b
13a
17b
21b
26b
29b
33a
37b
43a
45h
49a
54b

SKOREPRO T

Celkem

3a

7b
11b
15a
19a
24a
27a
32a
35a
40a
41a
48a
52a
56b

SKORE PRO E

2b

5b

9a
13b
17a
2l1a
26a
29a
33b
37a
43b
45a
49b
54a

SKORE PRO F

3b

7a
11a
15b
19b
24b
27b
32b
35b
40b
41b
48b
52b
56a

SKORE PRO S

1b

6b
10a
14a
18b
22a
25a
30b
34a
38a
42a
47a
50a
51a

SKORE PRO J

4a

8a
12a
16a
20a
23a
28a
3la
36a
39b
44b
46a
53b
55a

Do stanoveného fadku zaneste oznaceni sloupce S nejvice body.

SKORE PRO N

la

6a
10b
14b
18a
22b
25b
30a
34b
38b
42b
47b
50b
51b

SKORE PRO P

4b

8b
12b
16b
20b
23b
28b
31b
36b
39a
44a
46b
53a
55b

Budou to pismena | nebo E, Snebo N, T nebo F a J nebo P, podle toho, ve kterém, sloupci mate vice

bodu. Pi rovnosti bodi pouzijte pismena X.

| nebo E

S nebo N

Tnebo F

J nebo P



e Piiloha &. 5: Ukazka polostrukturovaného dotazniku

Dotaznik

Tmanao:

1. Jak dlouho jzta na vaiem oddslan?

(3]

Popiita vlastnmimi slovy situaci na vaiem odddlam.

Co vam v sonizns dobd najvice bore snermii v spuvislosti 2 vaiim oddSlanim?

(TN

- Jak brsta tuto siteacs mokhlia f=8it?

4. Co vas naopak nabaji?

Ln

Jak byste chersltarizoval'a vetahy w vas na oddslang?

- 5 tm == vam najlaps pracuje? S Lim maopak?

=3

Fida bysta chidl'a byt za 3 roky?

- Co bysta pro to mohlia wdslat uws dnes?

Umits =i piadstavit svou karisru i pa jinsm oddilen fealou?
- Edaby to byla?

§. Co by mohlo byt tm Aomovim momentem, kdy bysta wvafoval’a o zménd mista?




e Priloha ¢. 6: Belbin — grafy jednotlivych ¢lenu - Kupta
. Kupta
1. Inovator
25
9. Specialista I 2. Vyhledavag zdrojt
8. Kompletova¢ 3. Koordinator
7. Realizator 4. Usmérmovac
6. Tymovy pracovnik 5. Vyhodnocovac¢
e Priloha ¢. 7: Belbin — grafy jednotlivych ¢lenu - David
David

1. Inovator-myslitel

7. Realizator 4. Formovac

5. Vyhodnocovac-

Ty y ik
6. Tymovy pracovni kontrolor




e Priloha ¢. 8: Belbin — grafy jednotlivych ¢lenu - Lada
) _ Lada
1. Inovator-myslitel
25
9. Specialista 2. Vyhledavacd zdroju
8. Dotahovac 3. Koordinator-predseda
7. Realizator 4. Formovac
, . , 5. Vyhodnocovac-

6. Tymovy pracovnik kontrolor

e Priloha ¢. 9: Belbin — grafy jednotlivych ¢lent - Ludmila

Ludmila
1. Inovator-myslitel

9. Specialista 2. Vyhledavacd zdroju

8. Dotahovac 3. Koordinator-predseda

7. Realizator 4. Formovac

5. Vyhodnocovac-

T . .
6. Tymovy pracovnik kontrolor




e Priloha ¢. 10: Belbin — grafy jednotlivych ¢lenu - Ota
Ota
1. Inovator-myslitel
25
9. Specialista 2. Vyhledavac zdroju
8. Dotahovac /"l’ 3. Koordindator-ptedseda
7. Realizator 4. Formovac
, . , 5. Vyhodnocovac-

6. Tymovy pracovnik kontrolor

e Priloha ¢. 11: Belbin — grafy jednotlivych ¢lend - Eva

1. Inovator-myslitel Eva

9. Specialista 2. Vyhledavac zdroju

8. Dotahovac 3. Koordinator-predseda

7. Realizator 4. Formovac

5. Vyhodnocovac-

6. Tymovy pracovnik kontrolor




e Piiloha ¢&. 12: Belbin — grafy jednotlivych élent - Mirek

Mirek

1. Inovator-myslitel
25

9. Specialista 2. Vyhledavac zdroju

8. Dotahovac 3. Koordinator-predseda

7. Realizator 4. Formovac

5. Vyhodnocovac-

6. Ty Y ik
ymovy pracovni kontrolor

e Piiloha ¢&. 13: Belbin — grafy jednotlivych ¢lent - Radim

Radim

1. Inovator-myslitel

8. Dotahovac 3. Koordinator-predseda

7. Realizator 4. Formovac

5. Vyhodnocovac-

6. Tymovy pracovnik kontrolor




e Piiloha &. 14: MBTI — vysledky celého oddéleni

Lidé upfednostnujici rozhodovani I/E S/N T/F J/P
Radim | S T J
37/33 42/28 42/28 48/22
Mirek | S T J
39/31 45/25 45/25 61/9
Eva | S X J
43/27 48/22 35/35 62/8
Petr | S T J
37/33 41/29 37/33 39/28
Ludmila | S T J
39/31 50/20 35/30 46/20
Oleg | S X J
36,5/33,5 40/30 34,5/35,5 42/28
Lada X S T J
36/34 40/30 39(31 43/27
Renata E N F J
30/40 29/41 29/41 37/33
Karel X N F J
34/36 32/38 31/39 42/28
Norbert E N X J
28/42 32/38 35/35 40/30
Lidé upfednostiujici vnimani I/E S/N T/F J/P
Ota E N T X
19/51 31/39 50/20 34/36

e Piiloha ¢. 15: MBTI — vvysledky skupiny 3

Lidé upfednostnujici rozhodovani I/E S/N T/F J/P
Radim | S T J
37/33 42/28 42/28 48/22
Mirek | S T J
39/31 45/25 45/25 61/9
Eva | S X J
43/27 48/22 35/35 62/8
Ludmila | S T J
39/31 50/20 35/30 46/20
Lada X S T J
36/34 40/30 39(31 43/27
Lidé upfednostiujici vnimani I/E S/N T/F J/P
Ota E N T X
19/51 31/39 50/20 34/36




4

Priloha &. 16: LMI — prumér skupiny 3

iny 3

ér skup

primérs




e Piiloha &. 17: LMI — graf celého oddéleni

10

Radim

Renata Eva

q_

Karel

Ota

B Vytrvalost

B Dominance

 AnagaZovanost

M DOvéra v Uspéch

B Flexibilita

M Flow

B Nebojacnost

H Internalita

= Kompenzacni usili

B Hrdost na vykon

M Ochota utit se

1 Preference obtiZznosti

[ Samostatnost

B Sebekontrola
Orientace na status

[ Soutézivost

B Cilevédomost




