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Uvod

Clovék je prakticky celozivotné vedeny ke vzajemné spolupraci a kooperaci
S jinymi lidmi nebo tvory. Spolupraci Clovék vyuziva od pradavna, aby tak snaze
dosahl lepsich vysledki a uspéchd. Lidé jsou socialné a kulturné vzdélani; vychova
probihd od utlého détstvi. Socidlni vyspélost pak c¢lovéku dovoluje spolupracovat
s dal$imi jedinci a vytvaret tak buiiky - skupiny se stejnymi nebo podobnymi cili za
ucelem snizeni potfebného vynalozeni usili na minimum pfi stejném nebo lepSim
vysledku.

V soucasném trendu 21. stoleti, tzv. moderni doby, jsou na ¢lovéka kladeny
vysoké pozadavky a to v oblasti socialniho chovani, empatie, vnimani a vstiebavani
riznych okolnich podnétl a piedevdim pak pracovniho vykonu. Rizeni a motivace
pracovniho vykonu se stala ve 20. stoleti samostatnou védni disciplinou, ktera se
komplexné vénuje veskerym vlivim a stimulim ovliviiujicim pravé samotny pracovni
vykon.

Vyznamnym vyzkumem, vedenym Dr. Belbinem, pak vznikla dodnes vyuzivana
tzv. Belbinova teorie tymovych roli, zabyvajici se vykonnosti a spolupraci pracovnich
skupin — tymd, které maji spole¢ny cil.

Moderni doba je také velmi €asto oznaCovana za velmi rychlou. Véda a vyzkum
v poslednich desetiletich zazila svou vlastni revoluci. Z tohoto pohledu je zifejmé, Ze
klicovym faktorem je zde ¢as. Dimenze, kterou nikdo nedokdze ovlivnit a kterd je
z dnesniho pohledu povazovana za nejcennéjsi. Je patrné, ze Cas ovliviiuje I miru
vysledkti spole¢nosti, ale i subjektd, které ji tvofi (véda, vyzkum, prumysl,
zdravotnictvi, organizace, lidé...). Pokud se Cas stal takto cennou ,komoditou®, je
nezbytné S nim dokonale hospodafit.

Prioritou soucasné doby je dosahovani vysledki idealni a nejefektivnéjsi cestou
za pouziti nejmensiho mnoZstvi energie a financi. Clovék, jakozto socidlné a kulturng
vzdé€lany tvor, je schopen konat nikoli jen jako jedinec, ale dokaze vytvaret mensi, ¢i
vetsi celky, které pracuji na spole¢ném cili. Tato vlastnost je v nas zakdédovana
z davnych dob a diky ni dokaZeme dosahovat vysSich vysledkd v kratSim case

a vynalozenim mensiho usili.



Cilem této prace je nalezeni odpovédi, zda umélecka skupina, — hudebni téleso,
které je pfedmétem zkoumani této prace, majici svou vlastni samospravu, jednajici ve
svém nejlepSim umyslu a touzici se prosadit, miizeme povazovat za tym se vSemi
klicovymi aspekty a pokud ano, zda je zkoumany tym efektivni po strance tymovych
roli a pfistupu vedeni.

Soucasti prace je také SWOT — TOWS vstupni analyza zkoumaného télesa, ktera
ma za ukol zachytit jeho vychozi stav a nésledné navrhnout opatieni, ktera by pomohla
nastinit smér, kterym by se zkoumané téleso mélo ubirat k dosazeni maximalni

synergie a vykonnosti.
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1 Tymova prace

Pro spolecnost 21. stoleti nalézdme mnoho kli¢ovych aspektl, které se tykaji
pracovni vykonnosti vV oblasti védy, vyzkumu, ale i bézné vyrobé napti¢ primyslem,
obchodem a sluzbami. Lidé prakticky nepfetrzité vytvaii hodnoty, které jsou pro
spolecnost zasadni. Tyto hodnoty maji pfinést uzitek a spole¢ny blahobyt. Moderni
doba, ktera je ve znameni védy, vyzkumu, ale také socidlni a ekologickou vyspélosti,
neustale hleda zdroje pro vytvareni téchto hodnot. Je nezbytné si uvédomit, ze

zakladnim kamenem pro tvorbu hodnot (mysleno fyzické i dusevni), je lidska prace.

Spole¢né znaky tymové prace shledavame Casto v oblasti sportu, kde jsou nam
v§tépovany zékladni instinkty pro tymovou praci. Kazdy z nas muze jist¢ vzpomenout
na rizné sportovni aktivity ze Skolnich let, napiiklad vybijend. U této hry byli
vyucujicim obvykle zvoleni dva kapitani, pro kazdy tym jeden, ktefi si nasledné
z ostatnich zaka tfidy sestavovali své druZstvo. Je ziejmé, ze kapitani takovy vybér
tvorili na zaklad¢ osobnich preferenci, jako naptiklad sympatie nebo kamaradstvi.
Muzeme vSak shledat i znaky tymovych roli, byt v jiném kontextu, nez jaky definoval
Belbin. Kapitan obvykle do prvni linie preferoval hrace, kteti umi obratné utocit.
Naopak do stfedni linie hledal hrace, ktefi umi zachytivat mice. Obecné vzato,
sportovni aktivity jsou casto stavény na principech tymové spoluprace, kdy dobie
fungujici tym dokéaze dosahnout vysokych vysledkd. Sportovni tym vSak musi také
prochazet intenzivnim vycvikem, ktery rozviji jednotlivé sportovni role (naptiklad
obrance, Utocnik apod.). Halik tika, ze ,, kazdy tym je tak silny, jak silny je jeho nejslabsi
clanek* *.

Zasadni vliv na efektivitu tvorby hodnot ma prostiedi. Chceme-li, aby byla
efektivita co nejvyssi, je potfeba vytvofit pfijemné a pozitivni prostfedi. Takovéto
prostfedi vyvolava kladnou synergii, ktera mé ptimy vliv na jednotlivé ¢lanky fetézce
vyroby.

Tymova prace je zakladnim prvkem pro feSeni naro¢nych uloh a stala se tak
synonymem pro 21. stoleti, ackoliv znaky tymové prace shledavdme hluboko
v minulosti a setkdvame se S ni v pribéhu celého zivota. Z personalniho hlediska se

jednd o dokonalou funkéni formu pracovnich skupin. Nésledujici text se veénuje

YHALIK, Jiti., Vedeni a Fizeni lidskych zdroju., S. 67
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vlastnostem idedlnich a efektivnich tymd. Mnoho poznatkti vychdzi z rozsahlého
vyzkumu, ktery byl proveden v 60. letech 20. stoleti na univerzit¢ Henley Management

College vedeny Meredithem Belbinem.

1.1 Tym vs. pracovni skupina

Pro dalsi praci je nezbytné odliSit od sebe dva pojmy — pracovni skupina a tym.
Z manazerského hlediska je tato odliSnost samoziejma, nicméné Vv praxi se dle mého
nazoru muzeme Casto setkat se vzajemnou zaménou, nebo hufe, S fuzi téchto dvou

pojmt.

e Pracovni skupina - spojeni dvou a vice pracovnikli pracovistém. Mohou
vykonavat stejnou nebo odliSnou praci i na spoleéném cili avSak nejsou
nijak funkéné€ propojeni. Existuji mezi nimi pouze bézné socialni a pracovné

pravni vazby.

e Tym — vnitiné systematicky uspofadané spojeni dvou a vice pracovnikd.
V ¢ele tymu se nachazi vedouci pozice — predseda tymu. Jeho role je
obvykle velmi naro¢na, je tvofena mnoha aspekty. Mikulastik uvadi, Ze
., ...tym je takova skupina, V niz vSichni clenové maji spolecny cil, na némz
se kazdy podili jinym zpiisobem, pricemz jejich cinnosti ve skupiné na sebe

vzdjemné navazuji a jSou na sobé zavislé“ 2.

Definici nebo identifikatorti pro tymovou praci mizeme V odborné
literatufe nalézt nékolik. Mikulastik® uvadi tato kritéria, abychom mohli

skupinu nazyvat tymem:

» Vzajemna podpora mezi ¢leny, stimulace a inspirace.

=  Uvédomeéni spolecného cile se zaujetim pro jeho dosazeni.

= Vysokd mira autonomie tymu, bez rozdilu mezi cleny
s demokratickym pfistupem.

= Neexistence nadiizeného/podiizeného.

= Jednoznacné definovani roli a kompetenci ¢lend.

*  Fungujici komunikace a fungujici vztahy mezi ¢lanky tymu.

2 MIKULAgTI’K,V M’ilan., Komunikacni dovednosti v praxi., 2. Vyd, s. 208
3 srov. MIKULASTIK Milan, Komunikacni dovednosti v praxi., 2. Vyd, s. 208
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= Konflikty jsou pro tym piinosem.
=  Tymoveé role se vzajemné doplnuji a podporuji.

=  Vysoka mira kreativity a nadSeni pro dosazeni vysledku.

1.2 Velikost tymu

Jednou ze zakladnich otazek tykajici se tymové prace je, kolik ¢lent by ideélni
tym mél mit, aby mohl pracovat s maximalni efektivnosti. Do této problematiky
vstupuji prevazné psychologické a sociologické aspekty, které ovliviiuji chovani
jedince v ramci skupiny. Za zminku stoji ptiklad, kdy jedinec vstoupi do pocetnéjsiho
kolektivu, ktery ma zavedeny svij vnitini fad. V takovémto piipadé jedinec obvykle
pfijme tento ¥ad formou jisté anonymity 4. Naopak pokud bude kolektiv uzsi, mize se
jedinec 1épe prosadit a ovlivnit tak chod celé skupiny.

Spravné zvolena velikost tymu je klicova 0 z hlediska funkéni komunikace
atedy i funkéniho a zdravého tymu. Bélohlavek uvadi, ze ,,dobre fungujici tym
a pracovisté se vyznacuji spiSe vzdjemnou uctou a uznanim, nez ostrymi lokty
a prosazovani osobnich zdjmii* °.

Na zéklad¢ dlouhodobého vyzkumu dosel Belbin k zavéru, ze idealni pocet ¢lentt
tymu je &tyfi 8. K tomuto zavéru jej dovedlo n&kolik kliGovych faktorii, mezi nimiz je
jakasi vzajemna rovnocennost a vyrovnanost mezi ¢leny. Ve svém vyzkumu definoval
devét tymovych roli. Pti ¢tyfech €lenech v tymu to tedy znamena, Ze ¢lenové takového
tymu zastavaji vice neZ jednu roli. Z hlediska jisté individualnosti a jedinec¢nosti
jedinct vSak miZe jeden €len zastat roli n€kolik, aniZ by byla poruSena integrita tymu.
Neni vSak vylouceno, Ze tym mize byt vicelenny. Belbin vSak podotyka, Zze
v takovém ptipadé muze dojit K individualni dominanci nékterého ¢lena, eventualné
k boji 0 moc’.

Kolajova tika, Ze ,,...vZdy zdlezi na charakteru cile, ukolu a cinnostech, které

must tym vykonavat* 8.

4srov. BELBIN, Meredith., Manazerské tymy, s. 116

5 BELOHLAVEK, FrantiSek., Jak s lidmi komunikovat a jak je presvédcovat., s. 17

® srov. BELBIN, Meredith., Nové obzory tymii., s. 14

7 srov. Tamtéz

8 KOLAJOVA, Lenka., Tymovd spoluprdce, Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii., S.
19
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Kolajova dale tikd, ze pfi hledani optimalniho poctu clenti tymu miZeme

napiiklad postupovat hledanim a hodnocenim téchto faktora®:

e stupenl podobnosti ¢i rozdilnosti prace,

e fyzicka vzdalenost pracovnikii,

e slozitost ¢innosti,

e kvalifikace pracovnik,

e rozsah nutné koordinace mezi ¢leny tymu,

e pracnost pldnovani prace tymu (v jednotkéch casu),

e pfitomnost pomocniki (asistentit).

1.3 Vznik efektivniho tymu

V této kapitole jsou popsany postupy a metody pro sestaveni efektivné
fungujiciho tymu. Nutno vsak hned na zacatek podotknout, ze pfedmét zkoumani této
prace je tym, ktery nebyl sestavovan ucelné dle predikce pro efektivni tymovou praci,
ale ¢lenové byli do svych roli jmenovani na zakladé oblasti své pusobnosti. Belbin tyto
tymy fadi mezi ,, ...skupiny V podstaté jen nahodilym seskupenim...” °. P¥i vytvéaieni
efektivniho tymu se pohlizi na kombinaci vSech faktort jednotlivych adeptd tymu, jako
jsou odborné znalosti, ale i socialni vlastnosti jedincti. Nasledné probihda hodnocent,
jehoz vysledkem je tzv. kompatibilita jedince!, ktera je povaZzovéna za klicovou
vlastnost pro sestaveni efektivniho tymu. Efektivni tymy jsou sestavovany ucelné¢ a
jejich Elenové se vzajemné komplementuji.

Proces sestavovani tymu je obvykle manazerskou zélezitosti, ktera je zaloZena na
dikladném prozkoumani vSech klicovych vlastnosti potencionélnich adeptii. Na zaklad¢

téchto znalosti manaZer obsadi jednotlivé role tymu.

Ulohy, které by mél manazer pii sestavovani tymu splnit:

e vyhledat adepty, jez se vzajemné dopliuji svymi schopnostmi, znalostmi

a zkuSenostmi,

9 srov. KOLAJOVA, Lenka, Tymovd spoluprdce, Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich
vysledkii., s. 19

10 BELBIN, Meredith., Manazerské tymy., s. 135

% srov. BELBIN, Meredith., Manazerské tymy., s. 136
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e vybudovat funkéni strukturu tymu z hlediska kvalifikace a socialnich
vlastnosti ¢lent,

e ziskat do tymu odborniky a specialisty pro danou problematiku,

e pln¢ vyuzit potencidlu vSech ¢lent, jejich silné stranky posilit, slabé naopak
eliminovat,

e poskytnout tymu realné a jasné cile; definované napiiklad metodou

SMART??, ¢imz l1ze podnitit celkové zapaleni tymu — motivaci.

Chceme-li, aby byl tym uspé$ny, méli bychom jej sestavit tak, aby se v ném
vyskytovala celd paleta nejriiznéjsich vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Zejména pak

hleddme tyto vlastnosti:

e napaditost,

e schopnost analyzovat problémy,

e komunikativnost a to jak uvnitf, tak vné tymu,
e logické mysleni,

o sebereflexe,

e schopnost rozhodovani,

o flexibilita,

e schopnost prace pod zvySenym nétlakem.

Zajimavy pohled na hledani ¢leni do ruznych skupin nebo tymid dava Philip
Kotler, ktery je v soucasné dob& oznaCovan za nejvyznamné&j$i osobnost v oblasti
marketingu. Ve svém dile ,,10 smrtelnych marketingovych hiichd: jak je rozpoznat
a nespachat™ tika, ze klicovou cestou k uspéchu muze byt piedev§im zaméstnavani
atedy i obsazovéani tymovych roli Gispésnymi lidmi z konkurenéniho prostiedi®, pokud
to ovSem okolnosti dovoluji (napi. finan¢ni ohodnoceni). Kotler povazuje tuto cestu pro
organizaci za velmi piinosnou, nebot’ takovy cCloveék dokonale zna chyby, které

konkurence déla a tim padem je pfi praci pro konkurenci mize eliminovat.

12 SMART metoda definice cilfi, které jsou specifické, méfitelné, akceptovatelné, redlné a terminované
13 srov. KOTLER, Philip., 10 smrtelnych marketingovych hiiichii: jak je rozpoznat a nespdchat.
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1.4 Vedeni tymu

V soucasné praxi je zcela bézné, Ze kazdy projekt, firma nebo organizace maji
své manazery, jejichz tikolem je zajistit udrzitelnost projektu, zajistovat zdroje a tyto
pak efektivné vyuzit. Zpravidla v tomto ptipad¢ hovoiime 0 tzv. sélovém vudci, ktery
pln¢ piebird zodpovédnost za sva rozhodnuti. Jednotlivi vidci pak tvoii hierarchicky
systém V prufezu organizace. Podfizeni takového viidce jej pfirozené nasleduji, nebot’
jeho postaveni pfirozen¢ akceptuji. Procesné se jedna 0 velmi efektivni pfistup, nebot’
rozhodnuti jsou velmi rychle uplatnéna do provozu organizace.

Tymové vedeni se vSak od vySe uvedeného pristupu znacné lisi. Podstatnym
rozdilem v tomto stylu vedeni je neabsolutni vladdnuti. Tato vlastnost vedouciho
spociva ve faktu, ze tym muze spole¢né rozhodovat, napiiklad 0 vizi tymu, jeho ucelu
nebo ptistupu K feseni tkold. Plaminek uvadi, ze ,, zakladnim tmelem tymu jsou sdilené
myslenky — nejcastéji cile a mnohdy hodnoty . Pies to vie je viak pro tym nezbytné,
aby mél svého vedouciho, tedy osobu, ktera je v kontaktu s vné&j$im okolim,
komunikuje a piedava vysledky. Armstrong ulohu tymového vedouciho definuje jako
Junkci jak dosahnout splnéni jemu uloZenych vikolit za pomoci skupiny“ . Naopak za
kritické pro fungujici tym povazuje situaci, kdy se vedouci tymu snazi tym ovladat.
Halik funkci tymového vedouciho popisuje jako ,,...osobnost, kterda umi stmelit,

nadchnout, motivovat a odmériovat 8.

Tymového vedouciho lze tedy charakterizovat nasledujicimi body, kdy tymovy

vedouci:

e neni vSevédouci ani nejmoudrejsi — naopak je ochoten se neustale vzdélavat
i od ¢lend tymu,

e neboji se konkurence mezi Cleny tymu a ani vici sobg,

e vyuziva rozmanitosti ¢lent tymu — individuality jednotlivych ¢lent, jejich
znalosti, dovednosti a zkuSenosti,

e snazi se rozvijet silné stranky ¢lent tymu,

e je nositelem vize, kterou na tym pienasi.

14 pLAMINEK, Jifi., Vedeni lidi, tymii a firem., S. 94
15 ARMSTRONG, Michael., Rizeni lidskych zdrojii., . 254
8 HALIK, Jiti., Vedeni a Fizeni lidskych zdrojii., s. 67
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Vedoucim tymu muze byt jakykoliv ¢len tymu, nicméné z pohledu vlastnosti
tymovych roli ma pro tuto Ulohu nejlepsi pfedpoklady role Koordinator nebo

Formovadc!’,

1.5 Synergicky efekt

Pozitivnim pfinosem pro tymovou praci je takzvany synergicky efekt. Zuzak
a Konigova popisuji synergicky efekt jako jev, ,, ...ktery vznikad spojenim nékolika prvkii
a je vétsi nez soucet dilcich efektii izolovanych prvkii...“ 8. Synergie je tedy pfidana

hodnota, ktera vznika nad ramec spoluprace.

Matematicky bychom pak mohli synergicky efekt popsat dle nize uvedené

rovnice:

P=1+1+1+1=4+S§, P... Celkovy vykon
S...  Synergicky efekt

Podstata synergického efektu souvisi S potfebou sdileni a spolupraci lidi
s ostatnimi lidmi. Tyto lidi Plaminek oznacuje pojmem ,,Synergicti“!®. Dale pak uvadi,
Ze tato vlastnost se neprojevuje U vSech jedincti a jiz od narozeni ji vyznamné ovliviiuji
socidlni @ vychovné aspekty.

Synergicky efekt mize nabyvat kladnych i zapornych hodnot. Zaporny vysledek
predstavuje individudlni interakci ¢lent tymu. Jinymi slovy, tym nema spolecny cil,
kterého se snazi dosdhnout a naopak se projevuji individualni cile nebo soutézivost

jeho ¢lenti. Takovy tym je zpravidla neefektivni.

17 Schopnosti spoluprace s druhymi lidmi. MOZNOSTI ROZVOJE V SOFT SKILLS NA MASARIKOVE
UNIVERZITE [online]. 2009 [cit. 2016-02-3]. Dostupné z:
http://www.softskills.wz.cz/html/spoluprace.html

18 7UZAK, Roman., Martina, KONIGOVA., Krizové Fizeni podniku., s. 168

19 grov. PLAMINEK, Jifi., Vedeni lidi, tymii a firem., s. 86
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2 Zivotni faze tymu

Vznikne-li tym, je ziejmé, ze se potkd nékolik riznych a individualnich
osobnosti, které z predchozi ¢innosti maji své zvyklosti nebo pravidla, a tato pienaseji
i do tohoto tymu. Od jeho vzniku tak zac¢ina dlouhodoby proces vyvoje tymu, kdy mize
dojit i k fadam konfliktnich situaci. V idedlnim piipadé by se efektivita a vykonnost
tymu mela v pribéhu Casu neustile zvySovat, az dosdhnou svého maxima, které se
nachazi ve fazi Performornig — vykon, viz kapitola 2.1.4. Muze vsak dojit i K vyrazné
horSimu scénafi, kdy se vykon a efektivita tymu prudce snizi. Nastin pritbéhu efektivity

a vykonnosti tymu je zobrazen na Obrazku 1 : Priib&h zivotnich fazi tymu.

TN

o
&
N

\ e

. Yo \';'t_zf'l Adjourning
N |
/ \ s Performing
i \\\/ Norming
20 b= Return to
20 . independence
& 4 b Storming
‘, Q
A9 Forming Dependence/
¥ interdependence
Pre-group
Independence

Obrazek 1 : Prubéh zivotnich fazi tymu
Zdroj: TEAMWORKING. People & Organisations [online]. 2011. [cit. 2016-02-3 ]. Dostupné z :
http://ola-aleksandra.blogspot.cz/2011/05/teamworking.html

Z obrazku jsou rovnéz patrné vazby a interakce mezi jednotlivymi ¢leny. Tyto
v prvni fazi nejsou nijak orientované, coz je zapii¢inéno zmatenosti jednotlivych ¢lent
tymu, ve fazi Performing jsou jiz nastavena pevna pravidla a tym dokonale komunikuje

a spolupracuje. Vazby jsou vytvofeny mezi vSemi ¢leny a jsou obousmeérné.

2.1 Tuckmeniiv model vyvoje tymu

Problematikou zivotnich fazi tymt se zabyval psycholog Bruce Tuckam, ktery

Vv roce 1956 definoval zédkladni faze Zivotniho cyklu malych skupin v teorii, ktera je
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znama pod anglickym nazvem Developmental Sequence ins Small Groups 2 (Vyvojové
sekvence malych skupin). V oblasti managementu se miZzeme ale setkat i S nazvem
Forming, Storming, Norming and Performing?!. Jednotliva slova jsou nazvy &tyi fazi
zivotniho cyklu, kterymi prochazi jakykoliv tym, skupina nebo komunita. Pozdéji byla

tato teorie doplnéna 0 patou vyvojovou fazi Adjourning, viz odstavec 2.1.5.

2.1.1 Forming — foromovani

Prvni faze, ve které se nejvice objevuje zmateni vSech ¢lankd tymu. Jednotlivi
Clenové teprve zjist'uji, jaké role maji plnit @ musi se S ni plné€ ztotoznit. U ¢lent se
muze projevit pfehnané nadseni a zapaleni, nebo naopak silné obavy. V této fazi se
¢lenové vzijemné ,,zkouseji“ a zkouSeji predevs§im vedouciho tymu — jaké jsou jeho
vlastnosti, piesvédceni, zapaleni, divéra, znalosti a dovednosti. Diky tomuto se ¢lenové

zacinaji v tymu lépe orientovat a vznika sounalezitost.

2.1.2 Storming — krystalizace

Vv

Tato faze je pro tym nejkriti¢téjsi, mnohé tymy Vv této fazi ztroskotaji. Mnozi
Clenové tymu Vv tomto obdobi zazivaji silny stres. V této fazi se totiz se nejvice
projevuji individualni pfistupy K praci jednotlivych ¢lentt a vznika tak jista pracovni
disharmonie. Pfi vzniku riznych skupin se jednd 0 naprosto pfirozeny jev. Vedouci
tymu Vv takovém ptipad¢ musi piedev§im vyzdvihovat spole¢né tmelici vlastnosti tymu

nez ty, které tym rozdéluji. Je dilezité tymu predkladat vizi a spolecny cil.

2.1.3 Norming — normovani

Ve treti fazi dochazi ke vzdjemnému pfijeti individualnich hodnot ¢lenti tymu.
V této fazi vznikaji funk¢ni procesy, standardy a normy. Pro tym je tato faze obdobim
harmonizace tymu, kdy clenové tymu zacinaji vzajemné respektovat individudlni
piistupy K praci. V tomto obdobi se také objevuje silnd motivace K dosazeni cild,

protoze kazdy Clen tymu se ztotoziuje se svou roli.

20 Developmental Sequence in Small Groups'. [online]. 2001 [cit. 2016-02-17]. Dostupné z:
http://openvce.net/sites/default/files/Tuckman1965DevelopmentalSequence.pdf

2L Forming, Storming, Norming, and Performing. Mind Tools [online]. 2016 [cit. 2016-02-5]. Dostupné z:
https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_86.htm
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Muze se také stat, ze vznikne cyklus mezi fazi normovani a krystalizace, zejména
pokud se objevi nové ukoly. V takovém piipadé se znovu zacnou projevovat

charakteristické rysy pro fazi krystalizace 2.

2.1.4 Performing — vykon

V této fazi tym funguje S autonomnim piistupem K praci. Clenové tymu jsou
naplno ztotoznéni se svymi rolemi i S cili jejich prace. Diky tomuto jsou silné
motivovani. Vedouci tymu muze delegovat vétSinu prace mezi Cleny, diky ¢emuz se

muze vénovat vyvoji ¢lend tymu.

2.1.5 Adjourning — pieruseni

V roce 1977 Tuckam spolu s Mary Ann Jensen® doplnil patou fazi, fazi
»Adjourning — pteruseni“. Tato faze charakterizuje situace, kdy tym splnil své poslani
a byl naptiklad povéfen novym tkolem, nebo doslo k jeho rozpusténi. V této fazi se

mezi ¢leny tymu mohou objevovat pocity nejistoty a obavy z budoucnosti.

Jednotlivé faze na sebe postupné navazuji. Ve své podstaté kazda faze ptipravuje
podminky pro budovani faze nasledujici. Pokud by doslo k pieskoceni nebo tplnému
vynechani nékteré faze, napfiklad nevhodnym teambuildingovym programem nebo
casovym deficitem, pro tym by to mélo negativni vliv. Pokud by se pfed tymem objevil
novy ukol, Zivotni cyklus tymu by se opakoval. V Priloze ¢. 1: Prehled Tuckmanova
modelu je vyobrazen pichled jednotlivych fazi ve vazbé na kliCové tlohy budovani

tymu.

2.2 Uloha vedouciho tymu v jednotlivych fazich

Je zfeymé, ze jednotlivé faze vyzaduji odliSné ptistupy tymového vedeni. Vedouci
tymu by mél byt schopen ur€it, ve které fazi vyvoje se tym pravé naléza, aby na zéklade

tohoto zjiSténi aplikoval potfebné manazerské znalosti a dovednosti, které vedou ke

22 Forming, Storming, Norming, and Performing. Mind Tools [online]. 2016 [cit. 2016-02-6]. Dostupné z:

https://www.mindtools.com/pages/article/newLDR_86.htm
23 Aktualizovany model Stages of Small-Group Development Revisited, 1977
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zvySeni efektivity tymu a podporuji spravny proces jeho vystavby. Pokud by byl tym

znovu sestaven, projde znovu viemi fizemi 24,

4

V Tabulce 1: Uloha vedouciho tymu V jednotlivych vyvojovych fazich je

vyobrazen piehled ¢innosti, kterymi by se mél vedouci zabyvat. Tabulka neuvazuje

patou fazi — preruseni — nebot’ v této fazi dochazi k rozpusténi tymu.

Tabulka 1 : Uloha vedouciho tymu v jednotlivych vyvojovych fazich

Faze tymu

Uloha vedouciho tymu

Forming

Nastinit poslani tymu

Stanovit spole¢né cile

Vede tym ke vziajemnému akceptovani rozdé€leni tymovych
roli a pravidel

Vytvéii pravidla pro rozhodovani

Vytvéaii sebedivéru tymu (osloveni My, Nase...)

Storming

Napomaha k diskuzi
Vyuziva konflikt ke krystalizaci tymu
Podporuje vzdjemnou tymovou komunikaci

Zabezpecuje spolecné chapani dohod

Norming

Podnécuje normovaci proces
Cti rozd€lené tymovée role
Motivuje k vysokému uspéchu
Podporuje a koucuje

Oslavuje uspéchy tymu

Dava tymu zpétnou vazbu

Performing

Vybizi kK vysokému vykonu

Usnadnuje komunikaci

24 Miracle. Sport Psycholgy Goes to the Movies [online]. 2011 [cit. 2016-02-15]. Dostupné z:
https://ess220.wordpress.com/films/1-miracle/
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e Oslavuje uspéchy tymu

Vlastni tvorba

Zdroj:  Tuckman’s team-building model: forming, storming, norming,
performing. MindEdge [online]. 2007 [cit. 2016-02-15]. Dostupné
z. http://leadership.atwork-network.com/2007/07/11/tuckmans-team-building-model-

forming-storming-norming-performing/

2.3 Pristupy vedeni

Odborna literatura nabizi mnoho pohledii na pfistupu Kk vedeni a jejich

identifikaci. Sir$i typologie piistupti vedeni je k dispozici v Priloze ¢. 2: Typologie

pristupit vedeni této bakalarské prace.

Jako nejvhodnéjsi metodou pro zjisténi piistupu vedouciho pro tuto praci byl

zvolen test Manazerské miizky GRID (ang. The Managerial grid model), ktera je

néstrojem personalni analyzy. Jeji tviirci jsou Robert Blake a Jane Mouton?®. Mfizka

porovnava vztah vedouciho ve dvou faktorech — Pozornost zaméiena na lidi a Pozornost

zaméfend na produkci.

25

Kombinaci téchto dvou faktort rozliSujeme pét ptistupti vedeni:

e 1-1 — Volny pribéh — nejhorsi mozny vysledek, kdy vedouci prokazuje
nejnutnéj$i vykon, aby se udrzel v organizaci. Snazi se za kazdou cenu

v

vykonu pro splnéni cile.

e 1-9 — Vedouci spolku zahradkaia — predevsim se snazi 0 obecnou
spokojenost lidi. Pracovni vysledky jej ale pfili§ nezajimaji. Autoritu si

buduje prostfednictvim pochval kolektivu.

e 9-9 — Tymovy vedouci — diive nejlepSi moznd varianta, kdy vedouci

dosahuje skvelych vysledka a zaroven vytvaii zdravé prostfedi se zamérenim

Koncepce  GRID. Czech  Grid  Group [online]. 2013  [cit. 2016-03-6].  Dostupné

z: http://lwww.gridgroup.cz/metoda-a-koncepce/koncepce-grid/
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na lidi. Jeho tymovy piistup vede k dosazeni cile. Snazi se do prace zapojit
vSechny. Konflikty se snazi fesit oteviené. Cile stanovuje formou spolecnych

tymovych zavazka.

9-1 — Autoritativni vedeni — vedouciho nezajimaji lidi, jejich problémy
nebo vztahy na pracovisti. Prioritou je splnéni ukolu a dosazeni cile za
kazdou cenu. Piikazy jsou sméfovany na podfizené a od nich se ocekava

jejich plnéni.

5-5 - Organiza¢ni typ — dosahuje stiednitho vykonu produkce
kompromisnim pfistupem K vedeni lidi. Balancuje mezi vysledky
a mezilidskymi vztahy. Kompromisni pfistup K feSeni spord. Jeho nazory si

snazi ovéfit spolecnou diskuzi.

9 +9 — Paternalista — ocekava loajalitu od svym podfizenych. Sviyj ptistup
zaklada na proporci vykonu a zajmu o0 lidi, které se snazi ovlivnit
a usmérnit. Pfi vedeni lidi chvali a ocenuje ty, kdo jej podporuji. K préci

povzbuzuje metodou cukru a bice.

2.4 Teambulding

Nastroj pro zvySovani interakce mezi Cleny tymu a tim i zvySeni efektivnosti

jeho prace se nazyva ,,Teambulding®“ (z ang. team — tym, building — budovani nebo

vystavba,

tedy budovéni tymu). Cilem tohoto procesu je tedy stmeleni tymu, které je

klicové pro efektivni funkcnost tymu. Metody, které se Vv rdmci teambuildingu

vyuzivaji,

jsou Casto zalozeny naptiklad na adrenalinovych sportech, kde je kladen

diraz na vzajemnou podporu a divéru mezi ¢leny?®. Realizace téchto aktivit probiha

vétSinou V cizim prostredi. | tento detail ma na tym vyznamny vliv.

Hodnoceni teambuildingu obvykle probihd ve dvou rovinach:

kvantitativni metoda — rychlost a kvalita rozhodnuti, reakce tymu,

2% Schopnosti spoluprace s druhymi lidmi. MOZNOSTI ROZVOJE V SOFT SKILLS NA MASARIKOVE
UNIVERZITE [online]. 2009 [cit. 2016-02-5]. Dostupné
z: http:/lwww.softskills.wz.cz/html/spoluprace.html
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e Kkvalitativni metoda — pozoruje vnitini vztahy a miru spoluprace v tymu
27

Teambuildingové programy by mély byt sestaveny tak, aby piimo odpovidaly
povinnostem a odpovédnostem ucastnikli a tito je povazovali za relevantni a dale by
pak mély odrazet hodnoty, které je tfeba v ramci tymu nastolit, i posilit.

V soucCasné dobé Ize na trhu nalézt mnoho organizaci, které se touto
problematikou profesionalné zabyvaji. Dokéazi provést analyzu konkrétniho tymu a na

jejim zéklad¢ ptipravit kvalitni teambuildingovy program.

21 ARMSTRONG, Michael., Rizeni lidskych zdroji., s. 298
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3 Tymové dysfunkce

| kdyz se manazeii béhem sestavovani tymii pokousi eliminovat veSkera
nebezpeci, ktera mohou vést k selhani tymu (napi. vybér ¢lentl, dotaznikova Setfent,
psychologicky profil apod.), nelze nikdy jednoznacné fici, Ze tym nemuze selhat.

Nasledujici kapitola se zabyva dysfunkénimi tymy prostfednictvim rozsifené
Tuckmanovy teorie tymového vyvoje.

Pricin tymovych dysfunkci popisuje literatura celou fadu. V Priloze ¢. 3:
Typologie tymovych dysfunkci je zpracovan piehled nejCastéji se vyskytujicich
tymovych dysfunkei.

3.1 Dysfunké¢ni tymy - RozSifeni Tuckmenova modelu

Tuckman popsal zdkladni faze vyvoje malych skupin — tyma a ptredpoklada, ze
vSechny tymy béhem svého vyvoje plynné témito fdzemi projdou. V praxi se vSak Casto
setkavame S pripady, kdy v tymu vznika neurcité napéti nebo negativni nalada, ktera
vede ke snizeni jeho vykonnosti a efektivity. Touto problematikou se zabyval Tom
Edison, ktery v roce 2008 publikoval ¢lanek ,,The Team Development Life Cycle —
A new Look“? (pfelozeno Zivotni cyklus vyvoje tymu — Novy pohled).

V uvedeném clanku nabidl rozsifujici pohled na konvenéni Tuckmantiv model,
ktery rozsitil nékolik fazi, které popisuji tzv. Dysfunkci tymu, zatimco pivodni model
vystihuje tym jako funkéni celek. Podklad pro tuto teorii ptinesl vyzkum, ktery provedla
Pamela Knight®®. V tomto vyzkumu, ktery mj. sledoval tymové charakteristiky ve
vztahu k vykonnosti tymu, shromazdila data od vice nez 300 tymi. Vysledek tohoto
zkoumani potvrdil Tuckmanovu teorii, nicméné také poukézal na fakt, Ze ne vSechny
tymy tento vyvoj nasleduji po celou dobu svého vyvoje nebo ristu. Odlisnosti, které se

Vv tomto vyzkumu vyskytly, jsou vztazeny vyhradné k dysfunkénim tymtm.

Edison na zaklad¢ téchto vysledkli definoval dalsi zivotni faze tymového vyvoje:

e informing,
e conforming,

e transforming,

28 The Team Development Life Cycle. TEAM DYNAMICS [online]. 2008 [cit. 2016-02-17]. Dostupné z:
http://www.dau.mil/pubscats/pubscats/atl/2008_05_06/edis_mj08.pdf
2 Tamtéz
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e deforming.

Jednotlivé faze ve vazbé na vykonnost tymu jsou vyobrazeny na Obrazku 2 :

Dysfunkéni faze tymového vyvoje.

Vykon tymu
)

INFORMING

HIGH PERFORMING
PERFORMING CONFORMING Vet e
DAMING

PERFORMING DYSFUNCTIONAL FUNCTIONAL
DEFORMING

FUNCTIONAL

FORMING

NORMING

ADJOURNING

STORMING

Cas

Obrazek 2 : Dysfunkéni faze tymového vyvoje
Zdroj: The Team Development Life Cycle. TEAM DYNAMICS [online]. 2008 [cit. 2016-02-17].
Dostupné z : http://www.dau.mil/pubscats/pubscats/atl/2008_05_06/edis_mj08.pdf

3.1.1 Informing — informujici

Tato faze se nachdzi uprostfed tymového vyvoje, pficemz jeji zdkladni vlastnosti
jsou tymové uspéchy i netspéchy a dale pak zkuSenosti, které jsou sdileny
S organizaci. Jinymi slovy se jednd 0 bod zvratu ve vyvoji tymu. Owen Gadeken fika,

7e tato faze je ve vyvoji tymu stale fazi funkéni®,

3.1.2 Conforming - vyhovujici

Pro tuto fazi jsou typické projevy tzv. ,,Syndromu skupinového mysleni,
oznacovaného téz jako Janisuv efekt, viz Priloha ¢. 3: Typologie tymovych dysfunkci.
Ptiznaky této faze jsou Upadek kreativity, népaditosti a inovativnosti. Naopak ¢lenové
tymu se velmi snadno a rychle shodnou i pii kritickém rozhodovani. Tim padem se

vytraci racionalita a objektivnost mysleni.

30 Critical Team Development and Intervention Tips for Project Managers. Danielseet’s management
diary [online]. 2008 [cit. 2016-02-17]. Dostupné z:
https://danielseet.wordpress.com/2008/12/23/critical-team-development-and-intervention-tips-for-
project-managers/
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3.1.3 Transforming — Transformace

Tato faze nastava v piipadé, kdy je tym zavcasu identifikovan jako disfunkéni.
Jedna se tedy 0 jakousi formu napravy nebo spiSe zachrany tohoto stavu. Transformace
tymu probiha tak, ze tym je pfemistén do jiné funk¢ni etapy, které musi byt znovu
podroben, naptiklad faze Norming, Informing a je-li to nutné také Transforming.
Z tohoto je patrné, ze muze vzniknout vyvojové zacykleni.

Efektivni tym, ktery se dostal do faze Transformace, by mél vyuzit naptiklad
sebehodnoceni nebo jiné aktivity — Teambulding, které pomahaji identifikovat pfiiny

tymové disharmonie®?.

3.1.4 Deforming — Deformace

Pro tym fakticky nejkriti¢téjsi faze, kdy dochazi k jeho rozpadu. Pro tuto fazi je
typické, Ze se neobjevuji zadné nové myslenky, chybi motivace, spole¢né cile jsou
irelevantni, v prostfedi tymu panuje pesimistickd a negativni nalada. Maze se stat, ze
néktefi ¢lenové tym opusti. Chybi jakakoliv aktivacni sila, kterd by tym ozivila. Tato

faze je pro tym prakticky posledni stanici pied jeho rozpusténim — fazi Adjourning.

3.2 Zanedbani nékteré vyvojové faze

Pokud béhem vyvoje tymu dojde Kk vynechani nebo zanedbani nékteré
z vyvojovych fazi, prenasi se tento problém do dalsiho vyvoje. Jak jiz bylo uvedeno

v kapitole 2, jednotlivé vyvojové faze na sebe postupné navazuji.

Adair popisuje diisledky zanedbani pro kazdou fazi 3%

e forming — nezapadnuti do tymového kolektivu, takovy jedinec si nasledné
vytvaii negativni postoj kK celému tymu; nepochopeni cilti tymu, opét vede
k individualnimu pfistupu,

e storming — nevykrystalizované napéti v tymu, kdy se toto pfenasi do
dalSich fazi a negativné tak ovliviiuje dalsi praci,

e norming — oslabena komunikace, ktera opét vede individualnimu pfistupu,

31 The Team Development Life Cycle. TEAM DYNAMICS [online]. 2008 [cit. 2016-02-21]. Dostupné z:
http://www.dau.mil/pubscats/pubscats/atl/2008_05_06/edis_mj08.pdf
32 Jak nejlépe sestavit tym, faze vyvoje tymu, podminky fungujicich tymd. AKUTNE.CZ [online]. 2011
[cit. 2016-02-23]. Dostupné z: http://www.akutne.cz/res/publikace/sestaveni-tymu-11-5-11.pdf
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e performing — rutinni prostiedi vede ke sniZzeni vykonnosti, klesa

komunikace s vn&j$im okolim tymu.
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4 Belbinova teorie tymovych roli

Jak bylo uvedeno vySe, zdsadnim milnikem pro vnimani tymové prace byl
vyzkum, ktery provedl Meredith Belbin. Ve své studii zvané ,,Manazerské tymy, Pro¢
nekteré uspéji a jiné selzou®, se primarné pokusil najit zakladni faktory, které ovliviiuji
tymovou praci a jeji vysledky. Vyzkum byl provadén po devét let a jeho zjisténi jsou
dodnes povazovany za klicové voditko pro sestavovani tymil. Ackoliv byl vyzkum
orientovany pfedev§im na manazerskou oblast, jeho vysledky je mozné generalizovat
pro vSechny tymy V riiznych oblastech.

Vyzkum byl provadén systematicky pomoci riznych definovanych scénait.
V podstat¢ se pracovalo S ,,...manazerskymi hrami c¢i cvicenimi pro vykonné
manazery“®. Piikladem takovych her je naptiklad EME (Executive Management
Excercise), jejimz cilem je snaha o nalezeni a rozvoje manazerskych schopnosti, a
dale pak hra TEAMOPOLY, jez ma mnoho spole¢ného s hrou Monopoly. Vysledek
tohoto pozoruhodného zkoumani ovlivnil dosavadni pohled na tymovou praci.
Belbinovi a jeho tymu se podatilo identifikovat klicové faktory v teorii zvané ,,Teorie

tymovych roli.

4.1 Teorie tymovych roli

Jedna z mnoha otazek, kterou si Belbin béhem vyzkumu polozil, se tykala
I samotného pojmu ,,role”. Vznikly tak dva pojmy, které se od sebe vzajemné velmi lisi,

avsak pro sestaveni tymu jsou kritické:

e Tymovarole,

e Funkéni role.

4.1.1 Tymova role

Tato charakteristicka vlastnost popisuje, jakym zptisobem jedinec jednd nebo fesi
slozité ulohy z manazerského hlediska. Popisuje téz jeho socidlni vlastnosti, tedy to, jak
se chova ve skuping, jak se podili na jeji praci nebo jak umi navézat, udrzet a rozvijet

vztahy.

33 BELBIN, Meredith., Manazerské tymy., s. 3
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4.1.2 Funkéni role

Zde naopak popisujeme piedevsim profesni vlastnosti jedincd. Jde tedy o jejich
odborné znalosti a zkuSenosti pii vykonu konkrétniho druhu préace. Je ziejmé, ze

kombinaci téchto dvou roli ziskdme mnoho navzéajem odlisnych profilt jedinct.

4.2 Devét tymovych roli

Belbin ve svém vyzkumu definoval devét tymovych roli: Inovator, Vyhledavac
zdroji, Koordinator, Usmérfiova¢ (Formovac¢), Monitor vyhodnocovaé¢ (Analytik),
Tymovy pracovnik (Stmelovag), Realizator, Kompletova¢ (Dotahovac) a Specialista®.

V prubchu let doslo na zéakladé kritiky k jistym upravam nazvt nékterych roli.
Castymi diivody uprav byla nedostateéna nebo $patna interpretace nazvu role v praxi,
jinymi slovy, ndzev role znevazoval vahu jejiho drzitele a ten se tak nedokazal s jejim
nazvem plné ztotoznit™®,

Kazda z vySe uvedenych roli obsahuje siln¢ a slabé stranky. Silné stranky maji
pro tym vyznamny piinos. Pro efektivni tym jsou vSechny role rovnocenné a v idealnim

ptipadé jsou v tymu zastoupeny vSechny role.

Zikladni rozdéleni tymovych roli

Tabulka 2 : Klasifikace tymovych roli vystihuje manazersky pfistup typicky pro

tymové role. Tymové role rozdélujeme do péti kategorii:

e tvurci,

e vudci,

e zavadéd,

e dokoncovatelé,

e specialisté.

34 BELBIN, Meredith., Tymové role v praci., s. 25
35 BELBIN, Meredith., Tymové role v pracii, s. 23
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Tabulka 2 : Klasifikace tymovych roli

TVURCI | VUDCI ZAVADECI | DOKONCOVATELE | SPECIALISTE

Inovator Koordinator | Tymovy Analytik Specialista
pracovnik

Vyhledéva¢ | Formovac Realizator Kompletovac -

zdroji

Zdroj: Vlastni tvorba

4.2.1 Inovator

Zakladni vlastnosti této role je individudlni a napadity ptistup. Role ve své
podstaté plni tvaréi funkcei a je ptivodcem viech prvotnich podnéti. Clovék, ktery tuto
roli zastava, vynika obvykle vysokou mirou inteligence. Jeho slabymi strankami vSak
jsou az prehnané piimocaré cesty k vysledku. Mizeme tedy fici, ze se projevuje
pondkud lehkovazné. Casto V zapalu prace opomiji dilezité aspekty tkolu

a nezameértuje se na detaily.

4.2.2 Vyhledavac zdroji

Klicovym aspektem role je silnd komunika¢ni dovednost. Diky tomuto dovede
navazovat dilezité styky nejen pii plnéni tymovych ukold. V tymu plni funkci jistého
diplomata, ktery komunikuje s vngjSim okolim tymu a dovede pro né¢j ziskat cenné
zdroje. Slabinou je nedostatecna dlouhodoba vytrvalost, kterd po prvotnim zaujeti mtize

rychle opadnout.

4.2.3 Koordinator

Ma nejvétsi predpoklady byt vedouci pozici v tymu, ktera je Casto i prirozené
ziskand. Jasné definuje cile a smér, kterym se tym bude pii plnéni svych ukola ubirat.
Mj. svym zpusobem formuje tym kombinovanim jednotlivych roli pii plnéni dil¢ich
ukoll. Podporuje a rozviji vzadjemnou komunikaci. Tuto roli obvykle vykondva zraly
a sebevédomy jedinec. Obcas se muze projevovat jako manipulator, ktery ostatni ¢leny

tymu spiSe tkoluje a sam pii praci vyuziva alibismus.
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4.2.4 Formovaé

Jedna o roli, ktera je velmi dynamickd, ¢asto podnécujici k dal§imu snazeni,
mnohdy siln¢ provokativnim a soutézivym piistupem. Ze socialniho pohledu role, ktera
je Casto podrazdéna a ma tendenci ostatni Cleny tymu urazet a provokovat nebo
neustale soutézit a srovnavat se. Pfi praci se projevuje vysokym zépalem pro véc

s obrovskou mirou motivace. Neustale ma potebu soutézit a tedy i vyhravat.

4.2.5 Analytik

Sam nazev této role napovidd, Ze hlavni napln role tvofi analyticky pfistup
k feSeni problémd. Pti své praci zvazuje vSechny mozné moznosti a okolnosti, které by
mohly pii praci nastat. Diky tomuto dokaze pro tym zvolit optimalni feSeni a navést jej
spravnym smérem. Pfi své praci se mize projevovat spiSe negativisticky, avSak velmi

malo se myli.

4.2.6 Tymovy pracovnik

Ve své podstaté tato role plni funkci diplomata, ktery se snazi udrzet v tymu
pozitivni naladu. Svym jednanim tlumi vyostfené situace a snaZzi se vést rozvracené
strany k diskuzi a k nalezeni spole¢né shody. Jeho piednosti je, ze vV tymu je vSemi
¢leny uznavanym. Nevyhodu je, Ze za kazdou cenu se snazi vyhybat krizim. Z pohledu

fizeni vykonnosti tymu jsou vSak krize nékdy zadouci.

4.2.7 Realizator

Prakticky pfistup pro feSeni problémul. Dokéaze vytvaret plany realizace, ve
kterych hodnoti veskera rizika, ¢imz na né€ dokédze cely tym piipravit. Pii prace se
projevuje jeho prakticky pristup kK feSeni problému zaloZenych na zdravém pfistupu

k véci.

4.2.8 Kompletovaé

Role, ktera ma rysy perfekcionismu. Pod svym drobnohledem nachéazi nedostatky
a kolize pfi plnéni ukolu. Typickym znakem této role je neustaly dohled, pfesnost
Vv oblasti plnéni terminti @ schopnost dotdhnout véci do konce. Jeho nevyhodou je, ze

nékteré véci mize az zbytecné zveliCovat, ¢imz miiZze V tymu navodit nepiijemné
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pocity. Jeho az prespftilis silny perfekcionismus mtze byt nékdy pro ostatni ¢leny tymu

demotivujici.

4.2.9 Specialista

V tymu je tato role nepostradatelna. Clovék, ktery ji vykonava, je odbornikem na
slovo vzatym. Problematice, kterou se tym zabyva, dokonale rozumi. V klicovych
momentech je pfizvan K rozhodovani, jelikoz sva tvrzeni podklada znalostmi. V tymu
se vénuje pouze své specializaci. Nékdy miize také vaznout v oblasti mezilidskych

vztahu.
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5 Motivace

K zajisténi maximalni efektivity produkce je potifeba vytvofit optimalni
podminky. Jendou z téchto manaZerskych disciplin je i motivace, které je vénovana
tato kapitola. Nicmén¢ protoze motivace neni hlavni obsahovou naplni bakaléiské
prace, budu se ji vénovat pouze ramcov€. Podrobn&jsi zpracovani je k dispozici
V Priloze ¢. 4: Typologie motivace v prilohach této prace. Pouze vybrané téma bude
zpracovano dukladnéji, vzhledem Kk jeho vazb&é na praktickou cast této bakalarské

prace.

5.1 Vnitini zdroje motivace

Tato motivace je tvoifena motivy, které vychdzi z vlastni vnitini potieby ¢lovéka,
aby se néjak choval, néjak reagoval. Typickym zdstupcem pro tuto motivaci je
naptiklad zodpovédnost, zvidavost, ptilezitost k sebezdokonaleni, v nejjednodussi
form¢ naptiklad fyziologické potieby (hlad, zizen, socialni kontakt), viz Maslowova
teorie potieb, kapitola 5.3.

5.2 Vnéjsi zdroje motivace

Faktory, které ptichazi z vné — tedy to, co vstupuje do naSeho jednani mimo nasi
vlastni osobnost a ovliviluje naSe chovani. Vyvolavaji ji podnéty ptichazejici z okoli.
Obecné¢ bychom mohli fici, ze veSkera vn&j§i motivace slouzi k budovani

sounalezitosti.

Chceme-li nékoho dobie motivovat, pak si musime polozit tyto zakladni otazky:

e pro¢ chceme motivovat,
e ¢im chceme motivovat,

e kaké jsou bariéry motivace.

5.3 Maslowova teorie potieb

Revoluéni pohled na motivaci pfinesl americky psycholog Abraham Maslow. Ten
Vv roce 1954 piedstavil svou hierarchii potieb znamou také jako teorii potieb®. Teorie je

zaloZena na péti kategoriich potieb, pfi¢emz tyto maji podle teorie vSichni lidé. Dale ve

% BLAZEK, Ladislav., Management, Organizovaini, rozhodovani, ovliviiovani., s. 163
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své uvaze predpokladal, Zze pocatkem motivace je néjaka potifeba — nedostatek.
Bélohlavek tika, Ze ,, ...zdkladem lidské aktivity je uspokojovani potieb* 3. Clovék se
svym chovanim snaZzi dostat do stavu, kdy je tato potieba uspokojena a tim se dostane
do né&jaké piirozené rovnovahy. Podle Bélohlavka, pokud chce firma dosédhnout
uspokojeni pracovnik@i, musi uspokojit jednotlivé vrstvy Maslowovy pyramidy>e.
Budeme-li tuto tezi globalizovat, mizeme ji aplikovat do jakéhokoliv prostiedi
a organizacnich struktur, tedy i tymu. Jinymi slovy, pokud chceme, aby tym dosahl
uspokojeni potieb svych c¢lenli, musime rovnéz splnit potieby na vSech turovnich

pyramidy.

Maslow ve své teorii definuje pét kategorii potieb, které jsou hierarchicky

v

1. Fyziologické potieby — télesné potteby tykajici se fyzické existence
(dychani, spanek, jidlo a piti...);

2. Potieby bezpeli — zajisténi fyzického a psychického bezpeci, stabilita,
jistota;

3. Potfeba sounaleZitosti — spoCivd ve vzajemné interakci mezi lidmi na
formalni i neformalni urovni, tvorba a rozvoj mezilidskych vztah;

4. Potieba uznani — touha nebyt pro své okoli bezvyznamny, je spojeno
S osobni prestizi, uznanim, respektem;

5. Potieba seberealizace - nejvysSi potieba, kterd predstavuje potiebu
sebezdokonalovani se, plnéni svych zivotnich cild a smyslu svého byti

a uplatnéni svého potencialu.

Maslowova pyramida je vyobrazena na Obrazku 3 : Pyramida potieb na strané 36.

3" BELOHLAVEK, FrantiSek., Jak #idit a vést lidi., s. 40
38 BELOHLAVEK, FrantiSek., Jak Fidit a vést lidi., s. 41
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seberaalizace\=
Sebenaplnéni, &
potfeba uskutetnit -
to, ¢im dand osoba
potenciding je

Potfeby uzndni:
Sebediivéry, sebeticty, prestize

Potieby soundleZitosti:
Lasky, naklonnosti,
shody a ztotoZnéni, poticba ntkam
patfit

PotFeby bezpedi:
Jistoty, stalosti, spolehlivosti; struktury,
pofadku, pravidel a mezi; osvobozeni od strachu, izkosti a chaosu

Fyziologické potFeby :
Potfeba potravy, tekutin, vymé3ovani, kysliku, ;
piiméfené teploty, pohybu, spanku a odpodinku; sexuilnio uspokojeni; vyhnuti se bolesti

Obrazek 3 : Pyramida potieb

Zdroj: Borivoj Filip [online]. 2014 [cit. 2014-12-04]. Dostupné
z: https://borivojfilip.wordpress.com/2014/07/11/5 -duvodu-proc-nasi-budoucnost-
ovladne-blabol/

Blazek uvadi, Ze posledni kategorie potieb je charakteristicka tim, Ze S jejim
postupnym uspokojovanim neustale vzrista vyZzadovana hodnota uspokojeni. Z tohoto
pohledu je tedy tato potieba, na rozdil od ostatnich, v podstaté neuspokojitelna®.

Pro jednotlivé kategorie hierarchie pak plati, ze potfebu vyssiho fadu nelze
uspokojit, pokud neni uspokojena potfeba niz§i. Na zdklad¢ této teorie lze provést
analyzu prostfedi a jeho faktory, které ovliviiuji, jak jsou lidé v tomto prostredi

motivovani. Z tohoto pohledu se jednd 0 pomérné€ univerzalni néstroj socialni analyzy.

Podobné, jako jiné teorie, byla i tato postupem Casu upravovana a dopliovana 0
nové praktické poznatky. Pivodni Maslowova teorie byla v Sedesatych letech®
doplnéna o dalsi tfi faktory, které zohlednuji estetické potieby, potieby zdokonalovani
se a potiebu dokonalosti. Ne¢kdy se tyto potifeby uvadi souhrnné v patém bodu

pyramidy, jako soucast seberealizace:

% BLAZEK, Ladislav., Management, Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani., s. 164
40 Maslow's Hierarchy of Needs. Simply Psychology [online]. 2007 [cit. 2016-03-6]. Dostupné z:
http://www.simplypsychology.org/maslow.html
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Pokracovani hierarchie potreb ze stranky 34

6. Estetické potieby — sebe ocenéni, vyhledavani vlastni rovnovahy;

7. Potieba sebeaktualizace — realizace osobniho potencialu, dosahovani vlastnich
limitu,

8. Potreba dokonalosti — duchovni potfeby — uvolnéni inspirace, tvofivosti,

entuziasmu k dosahovani osobniho cile.
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6 Shrnuti

Vyse uvedeny text se zabyval manazerskym pohledem na tymovou praci.
V jednotlivych kapitolach jsou uvedeny klicové aspekty pro sestaveni efektivniho

a fungujiciho tymu. Pii sestavovani nového tymu je tieba klast diiraz zejména na:

e pozadovanou velikost tymu,

e Vvedouci tymu by mél byt velmi flexibilni @ to po strance ptistupu kK vedenti,

e analyza vybiranych ¢lend tymu po strance jejich tymového piistupu (tymové
role),

e vyhledavani osobnostnich profild se silnym entuziasmem pro praci,

e vyvarovat se lidem s asocialnimi rysy,

e proces budovani tymu s ohledem na jednotlivé vyvojové faze.

Dodrzenim téchto zdsad ptredchazime vzniku tymovych dysfunkci, jak byly
popsany V teoretické ¢asti. Tyto, pokud nastanou, negativné ovliviiuji celkovy vysledek
tymové produkce. Dusledky jsou ¢asové i finanéni.

Manazerské pojeti vychazi z psychologickych a praktickych poznatki, jak byly
v prubéhu historie zaznamenany.

Z pracovniho hlediska je dtlezité umét od sebe odliSit tymovou a skupinovou
praci. Dle mého nazoru jsou mnohdy tyto dva terminy Casto nechténé zaménovany,

i kdyz se vyznamové diametralné 1isi.

38



Prakticka ¢ast

39



7/ Cile praktické casti

Praktickd cast prace se zabyva intenzivnim zkouméanim uméleckého télesa —
cimbalové muziky, zejména Vv oblasti lidskych zdroji, tymové prace na zakladé
Belbinovy teorie tymovych roli ve vazbé na aktualni slozeni uméleckého tymu.

Pozornost bude béhem vyzkumu zamétena na vedouci pozici télesa, zejména na
pfistup vedouciho ve vazbé na fazi tymového vyvoje podle Tuckmanovy teorie
tymového vyvoje za predpokladu, ze umélecké téleso je tymem a spliuje vSechny
podminky, abychom jej za tym mohli povazovat. Dale budou hodnoceny vné&jsi a
vnitini faktory, které pasobeni uméleckého télesa ovlivituji. Toto Setfeni bude vedeno

prostiednictvim SWOT analyzy.

Pro praktickou ¢ast prace jsou stanoveny tyto cile:

e Ov¢rit, zda uméleckeé téleso je tymem (kliCova otazka pro dalsi vyzkum).
e Provést komplexni analyzu prosttedi télesa v téchto oblastech:

= Porovnat skute¢ny pocet ¢lent tymu vici idedlnimu.

= Provést analyzu vzniku uméleckého tymu.

e Identifikovat, jakym zplsobem jsou Vv uméleckém télese zastoupeny
tymové role. Nasledné provést analyzu persondlniho zajisténi tymu ve
vztahu k tymovym rolim.

e Provést analyzu pfistupu vedouciho télesa ve vztahu k jeho tymové roli
avyvojové fazi tymu a piipadné navrhnout opatfeni, kterd by mohla
zajistit jeho nedostatky.

e Provést analyzu motivace vychazejici z plisobeni v uméleckém télese.

e Provést analyzu prostiedi, ve kterém umélecké téleso pracuje a navrhnout

opatfeni, kterd by mohla vést ke zlepSeni situace prostiednictvim analyzy

SWOT - TOWS.

Dle vyctu cilti uvedenych vyse jsou stanoveny nasledujici otdzky, na které jsou ve

vyzkumu hleddny odpovédi:

» Tvorii zkoumané umeélecké téleso tym?

» Pokud je umélecké téleso tymem, jakym zptisobem odpovida teoretickym

zasadam po strance poctu jeho ¢lenti a procesu jeho vzniku?
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» Je soucasné rozlozeni tymovych roli v uméleckém télese ideélni, piipadné

vyzaduje né¢jaké zmény?

» Je soucasny piistup vedeni v souladu s vyvojovou fazi, ve které se tym

nachazi?

Vysledkem zkoumani a pozorovani bude zprava, ktera popisuje vychozi situaci
v ramci uméleckého tymu ve vySe uvedenych kritériich. Néaslednou analyzou téchto dat
muze vzniknout soubor opatieni pro jednotliva kritéria, ktera by v ramci uméleckého
télesa méla probéhnout, aby doslo k jeho vnitini stabilizaci a posileni jeho vykonnosti.
Stejné tak je mozné, Ze tato analyza prokaze, ze vychozi situace je uspokojiva a neni
nutné ji dale upravovat, nebo ze bude vhodné upravit pouze nektera kritéria.

Dale budou v préci vyhledany faktory ovliviiujici motivaci v uméleckém télese.
Toto Setieni probéhne na zdkladé Maslowovy pyramidy potieb.

Umélecké téleso bude podrobeno analyze SWOT - TOWS, pomoci které bude
provedena vstupni analyza pro navrzeni vychodisek ke zlepSeni celkového stavu
uméleckého tymu. SWOT analyza je pro tato opatfeni nejpouzivanéjSim a zarovei
nejdostupnéj$im nastrojem pii zachovani jeho kvalit.

Vysledkem zkoumdni a pozorovani bude soubor opatfeni, ktera by v rdmci
uméleckého tymu méla probéhnout, aby doslo k vnitini stabilizaci télesa a posileni

jeho vykonnosti.
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8 Zkoumany vzorek

Pro praktickou c¢éast prace bylo jako vzorek vyzkumu zvoleno umélecké téleso

,Cimbalova muzika Okybaca“ z Lipniku nad Becvou. Jedna se 0 hudebni téleso, které

ma jiz desetiletou historii. Vékovy pramér Clenti je cca 24 let a sklada se predevsim

z vysokoskolskych studentli @ zaméstnanych osob S dokoncenym stfedoskolskym nebo

vysokoskolskym vzdélanim.

V soucCasné¢ dob¢ téleso prochdzi jistou wvnitini krizi, kterda do zna¢né miry

ovliviiuje jeji ¢innost. Je diillezité zminit, Ze krize nezasahuje do produkcni sféry télesa,

ale tyka se vnitini organizace.

Ovlivnény jsou dle mého vlastniho pozorovani zejména tyto faktory:

rozhodovani — Vv oblasti dalS§iho rozvoje télesa po umélecké strance je
ovlivnéno silnymi pratelskymi vztahy. Po strance uméleckého obsazeni je
téleso nevyvazeno a je potieba provést restrukturalizaci tohoto obsazeni —
jeho vysledkem mize byt uvolnéni nékterych ¢lend télesa a nahrazeni
jinymi, coz si nékteti Clenové jist€é uvédomuji. NaruSuje se tak vnitini
integrita télesa,

cenova politika — vySe honoraiti za produkci je vV soucasné dobé niz$i, nez
je bézny standard u jinym hudebnich téles stejného zaméteni, ackoliv
podavané vykony dosahuji vysoké trovné. Timto je do znacné miry
ovlivnéna i vné&jsi motivace ¢lend télesa,

planovani — je komplikovano individualitami jednotlivych ¢lentt — jejich
povinnosti, zaméstnani, rodinné a studijni zavazky apod. Vysledkem jsou

nepravidelné nebo nekompletni zkouSky a odmitnuti nékterych zakéazek.

Pro spravné fungovani télesa jsou tyto zalezitosti velmi vyznamné, protoze

ovliviiuji celkovy chod télesa a maji pfimy dopad na hudebni produkce.

8.1 Obecny profil zkoumaného vzorku

Tento umélecky tym byl pomérné dlouhou dobu veden pedagogickym dohledem,

ktery jej do jist¢ miry formoval a utvarel. Poslednich sedm let je umélecké téleso
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osamostatnéno od pedagogického dozoru. Veskerd organizace jeho cinnosti probiha
pouze vniting v ramci télesa.

Umélecké téleso se vénuje interpretaci lidovych pistni a tradic z oblasti ValaSska,
LaSska, Hornacka, Dolnacka (oblast Jizni Moravy) a Slovenska. Hlavni naplni tak jsou
hudebni produkce obsahujici lidovy folklér, tradice a zvyky ze zminénych
geografickych oblasti. Pro dokonalou prezentaci folkloru je nutné hledat rtizné
historick¢ prameny, aby byla lidova interpretace zachovdna a nepozmeénéna. Tuto
¢innost provadi umeélecké téleso samostatné a provadi ji predevSim pozorovanim jinych
lidovych soubort, které se ve vySe uvedené problematice orientuji.

Té¢leso tak zpestiuje mnoho kulturnich akci (hody, slavnosti, jarmarky apod.),
soukromé oslavy, doprovody vystav a vernisdzi a mnoho jinych.

Zpravidla se tedy jedna o koncerty a hudebni produkce v tradi¢ni nastrojové
sestave typické pro cimbalové muziky (houslovy prim — primas muziky, basa, violova
kontra, cimbal, obligatni housle, druhé a tieti housle). Nékteré cimbalové muziky
byvaji jesté¢ doplnény 0 klarinet, ¢i jiné dechové ndstroje, jako jsou pistaly a flétny.
Mohou se také vyskytovat rizné bici nastroje z historické lidové tvorby, napf.
,,famfrnoch®.

Cimbalové muziky maji z historického hlediska vazbu Kk riznym oslavam
a slavnostnim pfilezitostem. Z tohoto divody ¢asto vystupujeme i do no¢nich a pozdné

rannich hodin.

8.2 Personalni profil zkoumaného vzorku

Ve vychozim stavu, ve kterém zapocal intenzivni vyzkum, mélo umélecké téleso
celkem sedm clenli. Nize je uveden chronologicky ptehled, ktery mapuje vyznamné

udalosti uméleckého télesa véetné persondlnich zmén datovany pouze letopoctem:

e 2005 — vznik uméleckého telesa pod Zakladni uméleckou Skolou

A. Dvotédka v Lipniku nad Bec¢vou po pedagogickou zastitou.

e 2009 — umélecké téleso opustilo pedagogicky dozor a dale jiz nebylo

vedeno pod zastitou skoly.

e 2013 — odesla Kristyna (vedouci télesa), kterou Vv jeji umélecké roli

nahradila Jolana. Zaroven pievzala i roli vedouciho télesa.

e 2014 — odesel Martin, kterého nahradil Petr a pievzal jeho uméleckou roli.
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e 2015 — odesla Marie, kterou nahradila Alzbéta a prevzala jeji uméleckou

roli.

Tabulka 3: Personalni profil vzorku vystihuje personalni obsazeni uméleckého
télesa ve vazb¢ na jeho nastrojové obsazeni. Déle je tabulka doplnéna o udaje, které

vystihuji vék a vzdélani jednotlivych ¢lena*.

Tabulka 3 : Personalni profil vzorku

Jméno: Nastrojové obsazeni: Vék: DosaZené vzdélani:
Jolana Cimbal 25 VS
Martin Basa 25 VS
Petr Viola 26 SS
Josef Prvni housle 22 SS
Alzbéta Obligatni housle 17 SS
Jana Druhé housle 25 SS
Ondrej Tteti housle 27 VS

Zdroj: Vlastni tvorba

V této sestavé umélecky soubor vystupuje pfiblizn€ 30 krat rocné€ na riznych
kulturnich akcich. Dale se pravidelné schéazi na hudebnich zkouskach, které se konaji
kazdy patek v 18:00 po dobu dvou hodin.

Kazdy ¢len by si ve svém volném Case mél najit prostor na uméleckou ptipravu
a studium praveé zpracovavanych skladeb. Déle pak kazdy ¢len bez rozdilu ma moznost

navrhnout skladbu ke zpracovani, nebo ovlivnit umélecké aranzma skladeb.

41 Pozn. autora — uvedend jména ¢lent neodpovidaji skuteGnosti
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9 Metody vyzkumu

V nasledujici kapitole jsou uvedeny jednotlivé metody vyzkumu, jak byly
v ramci praktické ¢asti bakalaiské prace pouzity. Metody pro vyzkum byly voleny tak,
aby komplexné zhodnotily vychozi situaci v uméleckém télese. Cilem vyzkumu je
v kone¢ném dutisledku analyzou socialnich a psychologickych aspekti, které jsou dany
osobnostnim slozenim télesa.

Zasadni otazka tohoto vyzkumu je, zda umélecké téleso je tymem nebo pracovni
skupinou. Tato otazka je opét zodpovézena odpovidajicim Setfenim, které vyplyva
Z teoretické Casti bakalatské prace, kde jsou definovany zékladni znaky, podle nichz l1ze

urcit, zda umélecké téleso tvoii tym.

Vyzkum probihal v nékolika rovinach:

e pisemné testy — distribuce a sbér elektronickou formou, jejich nasledné
vyhodnoceni; vypracovani ¢leny probihalo v domovg;

e polo-strukturovany rozhovor s vedoucim uméleckého télesa,

e pisemné testovani vedouciho umeéleckého télesa;

e skupinové rozhovory, diskuze — probihaly na zkusebné uméleckého télesa.

9.1 Organizaéni struktura uméleckého télesa

Je zkoumané umélecké téleso tymem? Piedné je tieba identifikovat, zda umélecké
téleso, které¢ je predmétem vyzkumu, mizeme povazovat za tym. Z manazerského
hlediska je totiZ nezbytné od sebe odd¢€lit pojmy tym a pracovni skupina, viz kapitola
1.1. Pokud bychom umélecké téleso oznacili jako skupinu, dal$si vyzkum by se

nezabyval tymovymi procesy.

Na zakladé kritérii dle kapitoly 1.1 bude provedeno Setfeni, jehoz vysledkem bude
interpretace, zda umélecké téleso miZeme nazyvat tymem. Setfeni bude probihat

formou spolecného rozhovoru v ramci umeéleckého télesa.

9.2 Analyza vnitiniho prostiedi tymu

Piedmétem tohoto Setieni je provést analyzu vnitiniho prostiedi tymu, paklize dle
pfedchoziho Setfeni bude ovéfeno, ze umélecké téleso je tymem. Analyza se bude

zabyvat aspekty tykajici se teoretické zdkladny budovani tymu ve srovnani se
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skute¢nym procesem vzniku zkoumaného tymu. Pro dal$i zkoumani se jedna o dulezité
informace, které mohou podat vysvétleni pro ptipadné odchylky, které se b&hem

vyzkumu mohou objevit.

Setfeni probéhne v oblasti:

a) idealni pocet ¢lenti tymu vs. skute¢ny stav,

b) proces skute¢né vystavby tymu vs. idealni,

Prvni bod Setfeni probéhne prostym srovnanim skutecného poctu ¢lenti tymu oproti
teoretickému zakladu dle kapitoly 1.2. Bod b) probéhne ve dvou fazich, kdy v prvni
fazi probéhne sbér dat formou rozhovoru, nasledné¢ probéhne srovnani skutecné

vystavby tymu vici teoretickému podkladu, viz kapitola 2.

9.3 Urd¢eni vyvojové faze tymu

Toto Setfeni vychdzi z Tuckmanova modelu vyvoje tymu. Jak bylo uvedeno
v kapitole 2.2, vedouci tymu by mél byt schopen vzdy identifikovat, ve které vyvojové
fazi se tym pravé nachdzi, jelikoZ je toto zdkladnim podkladem pro volbu pfistupu
vedeni.

V Priloze ¢. 1: Tuckamniiv model vyvoje je vyobrazen piehled jednotlivych tazi ve
vazbé na klicové ulohy budovani tymu a typické chovani skupiny, kterd prochazi svym

vyvojem.

Setfeni bude probihat nestrukturovanou formou rozhovoru s organizatnim
vedoucim umeéleckého télesa, ktery ftidi veSkeré manazZerské cinnosti spojené
s uméleckym télesem. Tato forma rozhovoru se pro vyzkum jevi jako nejvhodné;si,
ackoliv jsou na tazatele kladeny pomérmné& vysoké naroky, které vSak polehcuje fakt, Ze
tazatel zkoumané prostiedi dokonale zna. Vedouci télesa zajistuje planovani zkousek,
jednani s Klienty, cenovou politiku, vyplaty honoraii, personalni agendu, uméleckou
tvorbu, motivaci ¢lent, organizovani a planovani sjednanych zavazka. Podkladem pro
Setfeni bude kapitola 2.1, ve které jsou uvedeny charakteristické vlastnosti pro
jednotlivé vyvojové faze spolecné s textovym materidlem, ktery slovné faze vystihuje,
a dale kapitola 3.1 Dysfunkéni tymy — Rozsifeni Tuckmanova modelu.

Vedouci télesa by mél na zakladé svych znalosti uméleckého tymu a prostudovani

poskytnutého materialu jednoznac¢né identifikovat, ve které fazi vyvoje se tym nachazi.
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Rozhovor bude veden nestrukturovanou formou, pti¢emz jednotlivé okruhy otazek

budou nasledovat takto:

1. Porozuméla jste poskytnutému teoretickému podkladu?

2. Jste na jeho zakladé schopna urcit, v jaké vyvojové fazi se tym nyni nachazi?
Uved'te.

3. V teoretickém podkladu jsou i dysfunkéni faze. Myslite, ze se tym dostal do

tohoto prostoru, piipadné objevil se nektery ze zminénych cykla? Uved'te.

9.4 Analyza pristupu vedeni

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro jednotlivé faze vyvoje tymu je nezbytné, aby
vedouci volil ptislusny pfistup vedeni. Kazda vyvojova faze je totiz specificka a klade
na vedouciho tymu vysoké naroky, kdy se jeho pfistup vedeni v jednotlivych fazich
miize diametralng ligit. Ulohou vedouciho tymu je spravné formovani tymu jako celku.

Pristup vedouciho K vedeni uméleckého tymu bude analyzovan formou
Manazerské miizky GRID, viz kapitola 2.3. Analyza Manazerské miizky bude
provedena formou dotazniku, ktery bude pfedloZzen vedoucimu uméleckého télesa
k vypracovani. Vysledkem Setfeni bude jeho primarni a sekundarni piistup Kk vedeni.
Test Manazerské miizky je k dispozici v Priloze ¢. T: Test manazerské mrizky.

Ziskané vysledky budou konfrontovany vici optimalnimu ptistupu vedouciho pro
identifikovanou vyvojovou fazi tymu, viz kapitola 2.2. Vystupem této konfrontace
budou piipadné navrhy na zménu pfistupu vedeni, bude-li to na zaklad¢ Setfeni

nezbytné.

9.5 Belbiniiv test tymovych roli

Setfeni probhne pomoci tzv. testu tymovych roli, viz kapitola 5, ktery je pro tyto
ucely vyuzivan ve standardizované forme. Tento test bude elektronicky zasldn vSem
¢lenim uméleckého télesa avsak bez kli¢e k jeho vyhodnoceni. Vysledky budou po
zpracovani vSem clenim predlozeny k nahlédnuti. Vzor testu spolu s klicem K jeho
vyhodnoceni je k nalezeni v pfilohach této prace jako Priloha ¢. 5: Belbiniv test
tymovych roll.

Vysledky testli jednotlivych ¢lentt budou analyzovany po strance rozloZeni

VvV uméleckém télese.
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9.6 Analyza motivacnich faktori v ramci uméleckého télesa

Analyza spocivd Vv sestaveni Maslowovy pyramidy potieb umeéleckého télesa.
Cilem této analyzy je vytvofeni komplexniho pohledu na motiva¢ni faktory, které
ovliviluji motivaci vV uméleckém télese. Nasledné¢ probéhne zhodnoceni sestavené
pyramidy potieb. Sestaveni pyramidy probéhne dle teoretické zakladny obsazené
v kapitole 5.3. Vyzkum bude probihat formou spole¢né diskuze, pii které bude nejprve

predstavena metodika Setfeni. Vysledky budou zaznamenany.

9.7 Vstupni SWOT - TOWS analyza zkoumaného uméleckého
tymu
Stavajici situaci pro dal$i zkoumani vystihuje SWOT analyza, ktera ma blize
vystihnout vychozi situaci a okoli uméleckého tymu.

Metodika SWOT analyzy je podrobné zpracovana v Priloze ¢. 6: SWOT analyza

Vv této bakalarské praci.
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10 Vysledky Setieni a jejich interpretace

a nasledné interpretace ziskanych dat.

Tabulka 4 : Setfeni organiza¢ni struktury uméleckého télesa. Tabulka je sestavena

formou definic a naslednych odpovédi formou ano/ne. Pokud jsou tato kritéria splnéna,

Nasledujici kapitola vystihuje jednotliva Setfeni podle kapitoly 9, jejich vysledky

10.1 Organiza¢ni struktura uméleckého télesa - vypracovani

muzeme umelecké téleso oznacit jako tym.

Uvedené Setieni probéhlo formou spole¢ného rozhovoru, kdy jednotliva kritéria

Na zéklad¢ podminek, které uvadi Mikulastik, viz kapitola 1.1, byla sestavena

byla postupné predkladana a umélecké téleso se jednoznaéné shodlo na vysledku.

Tabulka 4 : Setfeni organizaéni struktury uméleckého télesa

Splnéno
Kritérium
(Ano/Ne)
1. | Uvé€doméni spole¢ného cile se zaujetim pro jeho dosaZeni. Ano
2. | Vysokd mira autonomie tymu, bez rozdilu mezi ¢leny S
demokratickym ptistupem. Ano
3. | Neexistence nadtizené¢ho/podtizeného. Ano
4. | Jednoznacné definovani roli a kompetenci ¢lent. Ano
5. | Fungujici komunikace a fungujici vztahy mezi ¢lanky tymu. Ano
6. | Konflikty jsou pro tym pfinosem. Ano
7. | Tymové role se vzajemné doplituji a podporuji. Ano
8. | Vysoka mira kreativity a nadSeni pro dosazeni vysledku Ano
9. | Vzajemna podpora mezi ¢leny, stimulace a inspirace. Ano

Zdroj: Vlastni tvorba

Interpretace vysledkii Setieni:

e Uvédoméni spolecného cile se zaujetim pro jeho dosazeni: Umélecké

téleso je plné ztotoznéno S cili uméleckého télesa. Kazdy z jeho €lend ma

jasnou ptedstavu 0 cilech, které z nasi ¢innosti plynou.

49




Vysoka mira autonomie tymu, bez rozdilu mezi ¢leny S demokratickym
pristupem: Kazdy z c¢leni uméleckého télesa zna svou uméleckou roli,
Z niz mu jednoznacné vyplyvaji povinnosti. Stejn¢ tak naroky na jeho
pfistup K Cinnosti, jakoz 1 systtm odmén za odvedené vykony.

V uméleckém télese plati demokraticky ptistup.

Neexistence nadrizeného/podiizeného: Funkce nadfizeného versus
podiizeného neni v umeéleckém télese nijak zastoupena. Naopak vSichni
¢lenové jsou si svymi funkcemi rovni. V uméleckém télese se objevuje
pouze funkce organiza¢niho a uméleckého vedouciho, ktery ma na starosti

manazerské aktivity.

Jednoznacné definovani roli ¢lenti: Kazdy clen uméleckého télesa ma
piifazenou roli, ktera odpovidd uméleckému obsazeni télesa — umélecka
role. Kazdd umélecka role ma specifické pozadavky na osobu, kterd ji
vykonava a je s jeji naplni ztotoznéna. Toto obsazeni neni totozné

s Belbinovou teorii tymovych roli.

Fungujici komunikace a fungujici vztahy mezi ¢lanky tymu: Umé¢lecké
téleso spliiuje toto kritérium. Clenové télesa se potkavaji na formalni i
neformalni Grovni socialnich vztahl. Existuje mezi nimi vysokd mira

divéry.

Konflikty jsou pro tym prinosem: V télese se objevila fada konfliktnich
situaci, které vSak vzdy vedly Kk posileni vzajemné soundlezitosti mezi

¢leny. Stejné tak k posileni individualniho nebo celkového vykonu télesa.

Tymové role se vzajemné dopliuji a podporuji: Toto kritérium je
splnéno na zakladé umeéleckych roli. Z tohoto pohledu se role vzijemné
doplnuji i podporuji.

Vysoka mira Kreativity a nadSeni pro dosaZeni vysledku: Kazdy clen
uméleckého télesa vnasi do celkové Cinnosti vlastni projev, ktery vzniké na
zéklad¢ individudlnich zkuSenosti ¢lenii. Mira zapéleni a nadSeni jsou

V tomto sméru enormni.

Vzajemna podpora mezi ¢leny, stimulace a inspirace: Clenové télesa se

vzijemné podporuji ve své Cinnosti, snazi se vzijemné motivovat,
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podporovat a pomahat rozvijet svij talent. Zaroven se pii vykonu vzajemné
inspiruji.
Vysledkem tohoto Setfeni je skuteCnost, ze umeélecké téleso je tymem. Byly

shledany znaky, které jsou pro tymovou praci typickeé.

10.2 Analyza vnitiniho prostiedi tymu — vypracovani

a) Velikost tymu:

Umeéleckeé téleso funguje Vv sedmiclenném sestaveni, jak bylo
sestaveno pifi svych pocatcich v zékladni umélecké Skole. Cimbalové
muziky se z pohledu personalniho sestaveni fidi folklorni tradici, ktera
pfesny pocet Cleni muziky nedefinuje. T¢leso by vSak vzdy mélo
obsahovat minimalné€ Ctyfi nastrojova obsazeni — basa, viola, prvni housle,
cimbal, tedy ctyfi Cleny. Toto c¢islo odpovidd poctu, ktery ve svém
vyzkumu uvadi Dr. Belbin, viz kapitola 1.2. Zkoumané téleso je doplnéno

Celkovy pocet cleni uméleckého télesa (7) se zde setkava
s nazorem Kolajove, ktera tika, ze velikost tymu by méla byt takova, aby
bylo mozné splnit cile tymu, viz kapitola 1.2.

Z tohoto pohledu tedy mizeme fici, Ze pocet ¢lenli v tymu je
pfiméfeny jeho ukolim a cilim a neodporuje zasadam pro efektivni

tymovou praci.
b) Analyza vystavby tymu:

- Analyza probihala na zdkladeé spolecného rozhovoru, velmi silnou oporu
vytvorila vedena kronika uméleckého télesa, kde jsou chronologicky

razeny klicové udalosti.

Umélecké téleso funguje vice nez 10 let. Vybér ¢lent byl zaloZen na
uméleckém zameéteni na zékladni umélecké skole, kde byl tento tym veden
pedagogickym dohledem. Z tohoto pohledu povazuji téleso pii svém
vzniku za skupinu. Vedeni probihalo smérem shora doli od pedagoga

k zaktm.
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Zlomovym okamzikem ve vyvoji povazuji rok 2009, kdy téleso
jakymsi zptisobem ,,vyzralo“ a rozhodlo se opustit pedagogicky dozor,
ktery nemél vztah k folkloru. Ten u ptedeslého vedeni zcela chybél. Od
této chvile povazuji z manazerského hlediska skupinu za tym.

Vyvoj tymu byl dle mého ndzoru negativné ovlivnén klasickym
pedagogickym vedenim, které obvykle funguje formou jednosmérného
vedeni — Autokraticky styl vedeni, viz Priloha ¢. 2: Typologie pristupii
vedeni. Tuto hypotézu se vSak nepodaiilo ovéfit, jednd se tedy o0
domnénku. Situace se zménila ve chvili, kdy umélecké téleso zmeénilo
svého vedouciho za osobu S mimo pedagogickou piasobnosti. Od této
chvile jej povazuji za tym, jelikoz si uvédomil vlastni cile, spole¢né

hodnoty apod.

10.3 Urceni vyvojové faze tymu - vypracovani

Pro toto Setfeni byly organiza¢nimu vedoucimu ptedany teoretické podklady pro
identifikaci vyvojové faze. Ten si danou problematiku prostudoval. Nasledné probéhl

nestrukturovany rozhovor dle uvedenych otazek:

1. Porozuméla jste poskytnutému teoretickému podkladu?
,,Ano, porozuméla.

2. Jste na jeho zaklad¢ schopna urcit, v jaké vyvojové fazi se tym nyni nachéazi?
Uved'te.
., Ano, dle mého nazoru se nyni nachdzime ve fazi Performing “

3. V teoretickém podkladu jsou i dysfunkéni faze. Myslite, ze se tym dostal do
tohoto prostoru, ptipadné objevil se n¢ktery ze zminénych cykli? Uved'te.
., Urcité ano, behem nasi prace se vyskytla rada veci, které mély negativni
dopad na muziku. Treba, kdyz odesla Kristyny (pozn. piivodni primaska a
vedoucti), tak se to na nas projevilo a museli jsme zacit znova drit. Trochu nds
to shodilo, protoze Kristyna to umeéla. *

4. O jakou dysfunkéni fazi se podle Vés jednalo?
., Byla to faze Conforming. Byl to takovej propad, kdy jsme ztratili motivaci, ale
pak jsme se rozhodli, zZe to vezme Karel a Slo to zase nahoru. “

5. Jakym zplisobem jste se snazili S nastalou situaci vyporadat?
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., Sesli jsme se a rozhodli se, Ze nejlepsi bude, kdyz bude primovat Kdja. Ze by
bylo blby sem tahat jesté dalsiho cloveka, kterej ndas nezna a musel by s ndma
hrat. A Karel to vzal a vsichni ho podporovali. A taky zacal cvicit a to bylo
hodné potieba. Bylo videt, jak ho to bavi a tim to zase vSechny vtahlo. On tu

muziku citi a je to znat. *

Interpretace vysledku Setieni:

Z provedeného rozhovoru byla jednoznacné identifikovana vyvojova faze tymu,
kde se tym nyni nachazi. Nutno podotknout, zZe se jedna 0 subjektivni podhled na
situaci vedouciho uméleckého tymu. Zajimavym zjisténim je i skuteCnost, ze tym se
dostal do oblasti tymové dysfunkce, avSak pomérné dobie se S ni dokézal ptirozené
vypotadat. Tymové oslabeni dokazal velmi rychle zastoupit jeden z ¢leni télesa. Navic
se projevil, jako velmi zdatny primas, coz celé téleso siln¢ inspirovalo a motivovalo
k dalsi praci.

Z manazerského pohledu zde vyplyva, Ze drobna persondlni zména méla velmi

kladny dopad na chod celého télesa.

10.4 Analyza pristupu vedeni — vypracovani

Toto Setfeni probéhlo formou testu, kdy vedoucimu uméleckého tymu (Jolana), byl
pfedan test Manazerské miizky spolu s instrukcemi pro jeho vypracovani. Test byl
piedan v tisténé formé bez kli¢e k jeho vyhodnoceni. Nasledné probéhl sbér dat a
vyhodnoceni. Vyhodnoceni probéhlo na zéklad¢ piepisu do elektronické podoby dle
klice, ktery je k dispozici v Priloze ¢. 7: Test manazerska mrizky. Vysledek testu

ManaZzerské miizky zachycuje Tabulka 5 : Vystup testu ManaZzerské miizky.

Tabulka 5 : Vystup testu Manazerské miizky

Styl vedeni

B > 9 9,0 55 1,9 1,1

Zdroj: Vlastni tvorba

Na zéklad¢ tohoto Setfeni bylo identifikovéano, ze jako primérni ptistup vedeni se
projevuje styl 9+9, jako sekundarni 5,5. Vystup testu je zachycen v Priloze ¢ 9:
Vysledky testu manazerské mrizky GRID.
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Interpretace vysledkii Seti‘eni:

Vysledky Setreni jsou nejprve zhodnoceny 7 hlediska manazerského stylu vedeni.
Nasledné probéhne jejich konfrontace vuci Zivotni fazi tymu, kterou vedouci tymu

identifikoval v kapitole 10.3 jako Fdzi vykonu — Performing.

Vedouci uméleckého tymu ve svém primarnim stylu vedeni 9+9 — Paternalista —
oc¢ekava loajalitu svého tymu. Zarovenn od nich ocekava skvély vykon, za ktery je
dovede pochvalit.

Sekundarni pfistup vedeni 5,5 — Organizacni typ — je zaloZzeny na vyrovnanosti
mezi orientaci na vykon a orientaci na lidi. Mezi témito hodnotami neustale balancuje,

¢imz dosahuje stiedniho vykonu. Spory se snazi fesit formou kompromisu.

Dle kapitoly 2.2 vyzaduje Zivotni faze tymu vedouciho, ktery ve svém piistupu
vybizi kK vysokému vykonu, usnadituje komunikaci a oslavuje tspéchy tymu. Ptistup
9 +9 toto splituje z hlediska ocenéni pti uspéchu. Tento styl vedeni ocekava od tymu
stabilni vykon, faze Performing vSak potiebuje Kk vykonu neustile vybizet
a podnécovat. Jednd se svym zplisobem 0 soutézivy pfistup, ktery vSak ve stylu
Paternalisty chybi. To vSak neznamend, Ze vedouci tymu se takto neprojevuje.
K usnadnéni komunikace by pak mohl vedouci vyuzit stylu 5,5, ktery je schopny hledat

kompromisy a timto komunikaci silné podporovat.

10.5 Belbiniiv test tymovych roli — vypracovani

V tomto Setfeni byl vSem c¢lenim uméleckého tymu distribuovan Belbiniv test
tymovych roli. Nasledné probé&hl sbér vysledkli a jejich zpracovani. Vysledky testt
jednotlivych ¢lent jsou v Priloze ¢. 8: Vysledky Belbinova testu tymovych roli na konci

této bakalarské prace.

Vystupy tohoto Setfeni jsou:

e Primdrni a sekundarni tymova role souhrnné vSech clent tymu (ptehled
formou tabulky).

e Qraficka studie zastoupeni vSech roli u kazdého ¢lena tymu.

e Prlfezové zastoupeni primarnich tymovych roli v tymu.

e Priifezové zastoupeni sekundarnich tymovych roli v tymu.

e Interpretace vysledkl - vyhodnoceni.
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10.5.1 Piehled primarni a sekundarni tymové role v§ech ¢leni tymu

Rozlozeni tymovych roli v uméleckém télese vyobrazuje Tabulka 6 : Ptehled
primarni @ sekundarni tymové role, pficemz primarni roli je ta, kterd v testu ziskala

nejvyssi pocet bodii, sekundarni pak druha nejvyssi.

Tabulka 6 : Prehled primarni a sekundarni tymové role

Jana  Jolana ‘ Josef  Ondiej Alzbéta Martin  Petr
Inovator 8 4 9 3 0 9
Vyhledavac
zdroji 4 3 0 3 0 7
Koordinator 4 5 7 6 8 3 9
Formovacé 0 8 7 4 8 3 8
Analytik 0 0 6 17 6 6 6
Tymovy
pracovnik 28 8 12 10 12 1
Realizator 3 14 3 0 12 9
Kompletova¢ 1 3 7 2
Specialista 3 5 0 5 10 11
Neutralni body 3 11 7 6 7 16 7

Primarni

R Gekundarni

Zdroj: Vlastni tvorba

10.5.1 Graficka studie zastoupeni vSech roli u kazdého ¢lena tymu

Toto Setfeni spociva v grafické interpretaci vysledkii uvedenych v Tabulce 6,
zpracovanych formou sloupcového grafu. Timto ziskame dokonaly ptehled 0 skladbé
vSech roli u kazdého ¢lena uméleckého tymu. Jednotlivé grafické studie jsou fazeny za

sebou tak, jak jsou sefazeny v Tabulce 6.
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Graf ¢. 1: Grafické Setfeni ¢lena ,,Jana“

Graficka studie rozlozeni tymovych roli - Jana
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Zdroj: Vlastni tvorba

Tento ¢len doséhl v primarni roli nejvyssiho bodového skore ze vsech. Jeho silné
dominantni roli je tedy Tymovy pracovnik (28b). Sekundarni roli je Kompletovac (17b).
Zaroven jsme zjistili, Ze V profilu tohoto c¢lena se vibec neobjevuji rysy
Formovafe a Analytika. Ostatni role jsou VvV poméru K primarni a sekundarni

zanedbatelné.

Graf ¢&. 2: Grafické Setfeni ¢lena ,,Jolana“

Graficka studie rozlozeni tymovych roli -
Jolana

Zdroj: Vlastni tvorba

Clen Jolana je vedouci uméleckého tymu, tudiz bychom u ngj radi o¢ekavali roli

z kategorie vudct, tedy Koordnidtor a Formovac¢. Nicméne primarni roli zastupuje
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Realizator (14b), sekundarni pak Kompletovac (12b). Ve vyhodnoceni testu se nijak

neprojevil jako Analytik.

Graf ¢. 3: Grafické Setfeni ¢lena ,,Josef™

Graficka studie rozlozeni tymovych roli -
Josef

Zdroj: Vlastni tvorba

U tothoto ¢lena mlizeme pozorovat zajimavou shodu mezi primarni roli Inovator
(14b) a sekundarni roli Vyhledava¢ zdroju (13). Obé tyto role jsou si svych
charakterom podobné a vysledek potvrzuje, Ze tyto role jsou tomuto ¢lenovy velmi
blizké. Pro tym je tento ¢len velmi cenny, jelikoZ je zdrojem novych napadi. Tyto jsou

pro tym nenahraditelné. Tento ¢len se vilbec neprojevuje jako specialista.
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Graf ¢. 4: Grafické Setfeni ¢lena ,,Ondiej*

Graficka studie rozlozeni tymovych roli -
Ondrej

17

Zdroj: Vlastni tvorba

Primarni roli tohoto ¢lena je Analytik (17b), coZ je pomérné vysoké skore. Pristup
tohoto Clena by mél mit analyticky charakter. Jako sekundarni role se promitla role

Specialisty (15b). U tohoto ¢lena se neobjevuji rysy Vyhledavace zdroji a Realizatora.

Graf ¢ 5: Grafické Setfeni ¢lena ,,Alzbéta“

Graficka studie rozlozeni tymovych roli -
Alzbéta

Zdroj: Vlastni tvorba

Nejmladsi ¢len uméleckého tymu, ktery se stal jeho ¢lenem v roce 2015. Priméarné
se U n¢j vyskytuje role Realizator (12b) a hned za ni role Tymovy pracovnik (11b).

Tento ¢len ve svém profilu obsahuje vSechny role, byt jejich skore neni vysoké.
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Graf ¢. 6: Grafické Setfeni ¢lena ,,Martin‘

Graficka studie rozlozeni tymovych roli -
Martin

Zdroj: Vlastni tvorba

Martin se jako jediny nejvice projevil v oblasti neutralnich bodd. Jeho dominantni
roli je Tymovy pracovnik (12b), tedy nekonfliktni typ s citem pro kompromis. Jako
sekundarni roli jsme shledali roli Kompletovac (11b). Naopak se viibec neprojevil jako

Inovator a Vyhledavac zdrojt.

Graf ¢. 7: Grafické Setfeni ¢lena ,,Petr*

Graficka studie rozlozeni tymovych roli
Petr

Zdroj: Vlastni tvorba
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Nejvyraznéji se tento Clen projevil v roli Specialista (11b). Sekudnarni roli je role
Realizator (10b). Naopak nejslabéji se projevil Vv rolich Tymovy pracovnik a

Kompletovac. Ostatni tymové role jsou vV jeho profilu zastoupeny téméi vyrovnane.

10.5.2 Prurezové zastoupeni primarnich tymovych roli v tymu

V nasledujici podkapitole je graficky vyobrazeno zastoupeni primarnich tymovych
roli v uméleckém tymu. Toto zastoupeni vystihuje Graf ¢. 8: Prifezové zastoupeni

primarnich tymovych roli v . uméleckém tymu.

Graf ¢. 8: Prlfezové zastoupeni primarnich tymovych roli v uméleckém tymu

Prirezové zastoupeni primarnich tymovych roli v uméleckém tymu

TYMOVY REALIZATOR REALIZATOR ANALYTIK KOMPLETOVAC |  SPECIAUSTA

PRACOVNIK

FORMOVAC TYMOW
PRACOVNIK

VYHLEDAVAC | KOORDINATOR
ZDROJO

INOVATOR

JOSEF 2 2 ? JANA MARTIN JOLANA ALZBETA ONDRE! ? PETR

TVURCH viocl ZAVADEC DOKONCOVATELE SPECIALISTE

Zdroj: Vlastni tvorba

Vyse uvedena grafickd studie vystihuje zastoupeni primarnich tymovych roli
v uméleckém télese. Tymové role jsou zde sefazeny do skupin Tvurci, Vudci,
Zavade¢ci, Dokoncovatelé a Specialisté podle kapitoly 4.2.

Z grafického Setfeni nam vyplyva pro tym pomérné zasadni informace — v tymu se
neobjevuje zadna role z kategorie Vudcl. Dale pak neni vV tymu zastoupena role
Kompletovac.

V tomto Setfeni se objevuje dv€ duplicity VvV rolich Tymovy pracovnik a

Realizator.
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10.5.3 Priifezové zastoupeni sekundarnich tymovych roli v tymu

Dalsi grafickd studie vyobrazuje =zastoupeni sekundarnich tymovych roli
v uméleckém télese. Toto vyobrazeni je uvedeno v Grafu ¢. 9 : Prifezové zastoupeni

sekundérnich tymovych roli v uméleckém tymu.

Graf ¢. 9: Prlfezové zastoupeni sekundarnich tymovych roli v uméleckém tymu

Prafezové zastoupeni sekundarnich tymovych roli v uméleckém tymu

?
INOVATOR

JOSEF ?

VYHLEDAVAC | KOORDINATOR
ZDROJ

TVURCH viet

2

FORMOVAC TYMOVY
PRACOVNIK

Zdroj: Vlastni tvorba

Grafické studie sekundarnich tymovych roli je patrné, Ze opét nejsou zastoupeny
vSechny tymové role, jak bychom pro efektivni tym pozadovali. Opét nejsou zastoupeny
role z kategorie Vudcu, nicméné byla zastoupena role Dokoncovatele, ktera je pfi
tymové praci kliCova pro dotahovani projektt ke zdarnému konci. Uvolnila se role
Inovatora, ktera byla zastoupena Josefem. Ten svou sekundarni roli zastoupil roli
Vyhledavade zdroji — z hlediska jakési analogie mezi t€émito rolemi se se takovy

presun dal ocekavat. Nadbytecné se zde vSak ttikrat objevuje role Kompletovace.

10.5.4 Interpretace vysledki — vyhodnoceni

Vyse uvedend Setieni pifinesla komplexni pohled na zastoupeni tymovych roli
v uméleckém télese. Za zésadni zjiSténi tohoto vyzkumu povazuji skutecnost, ze

vV tymu neni zastoupena role z kategorie Vudci, tedy Koordinator a Formovac. Pro
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tym toto znamena silny nedostatek pii definovani cili a delegovani ukold, podnéti

k soutézivosti a dosahovani cill.

Na zakladé vyse uvedeného Setifeni navrhuji nasledujici zastoupeni tymovych roli

(navrh obsahuje i odtivodnéni):

e Inovator — Josef (primarni role, nejvyssi skore z celého tymu).

e Vyhledava¢ zdroji — Josef (sekundarni role, nejvyssi skore z celého
tymu).

e Koordinator — Petr (nejvyssi skore pro tuto roli z celého tymu, pomoci
vhodné vzdélavaci metody tuto roli rozvinout jako sekundarni).

e Formovaé — Alzbéta (nejvyssi skoére pro tuto roli, pomoci vhodné
vzdélavaci metody tuto roli rozvinout jako primarni).

e Analytik — Ondfej (primarni role, nejvyssi skore z celého tymu).

e Tymovy pracovnik — Martin (primarni role).

e Realizator — Jolana (primarni role, nejvyssi skore z celého tymu).

o Kompletovacé — Jana (sekundarni role, nejvyssi skore z celého tymu).

e Specialista — Petr (primarni role, nejvyssi skore z celého tymu).

Pomoci vyse uvedenych opatieni by doslo k zastoupeni vSech roli v uméleckém
tymu, coz by splnilo kritérium pro slozeni efektivnich tymd. Dva ¢Elenové tymu dle
tohoto navrhu budou zastavat dvé tymové role, coz vSak neni v rozporu z teoretickou
zakladnou, viz kapitola 1.2. Vhodnym ndastrojem pro pozadovany rozvoj mohou byt
teambuildingové programy, které zajisti komplexni rozvoj na zdkladé¢ obdobného

Setfeni. Problematika teambuildingu je popsana pouze okrajové v kapitole 2.4.

10.6 Analyza motiva¢nich faktori v ramci uméleckého télesa

Setfeni probihalo formou spoleéné diskuze pfed zahdjenim zkousky uméleckého
tymu. Nejprve byla pfedstavena metodika nezbytna pro sestaveni Maslowovy pyramidy
potieb, jak je definovana v kapitole 5.3. Vystupy této diskuze byly zapsany a jejich

znéni zachycuje Tabulka 7: Pyramida potieb zkoumaného vzorku.
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Tabulka 7: Pyramida potieb zkoumaného vzorku

Poti‘eba (od nejnizsi)

1. Fyziologické potieby ochrana zdravi pfi produkci, béhem pravidelnych
prestavek dodrzovani pitného rezimu, obcerstveni,

toaleta

2. Potieby jistoty a bezpeci | perspektivita uméleckého télesa, piedbézny plan

produkci na nasledujici obdobi

3. Potieba sounaleZitosti Vzijemna divéra a souhra Clend, pratelské pouto,
spole¢né prozitky z produkei, spolecné navstévovani

festivalu

4. Potieba uznani  a | ocenéni publika, finan¢ni odmeéna, nékdy i formou
ocenéni proviantu, spokojenost publika, radost z odvedeného

vykonu

5. Potieba sebeaktualizace | Vnitini touha pfedat publiku nejlep$i mozny zazitek,
vzdélavani se Vv oblasti folkloru, aktivni tcast na

folklornich festivalech

Zdroj: Vlastni tvorba

Interpretace vysledkii

Z vysledku vyplyva Siroka paleta motivatori, které umélecky tym vedou kupiedu
V jeho praci. Jednd se 0 velmi komplexni pohled, ktery by bylo vhodné doplnit
0 individudlni Setfeni mezi jednotlivymi ¢leny, napfiklad testem motivacnich kotev.
Mira motivace mezi jednotlivymi stupni pyramidy se miZe totiz U kaZdého clena
znaéné lisit. Toto Setfeni by vSak bylo pomémé Siroké, avsak na jeho zéklad€ by Slo
realizovat kroky, které by vedly ke zlepSeni motivace a vykonu prace.

Piedeslé Setieni se nezabyva otdzkou demotivace — i tato se totiz ve zkoumaném
uméleckém tymu miize projevit & bylo by vhodné ji eliminovat. | zde by bylo opé&t

vhodné Setieni doplnit 0 vhodny vyzkum.

10.7 SWOT analyza zkoumaného uméleckého tymu

Sestaveni SWOT analyzy probéhlo formou tymové diskuze, kdy nejprve byla

pfednesena vSem c¢lenim metodika sestavovani analyzy. Nasledné probihala spole¢na
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diskuze, kdy se tym zabyval jednotlivymi oblastmi analyzy. Vystup spolecné diskuze

vystihuje Tabulka 8 : SWOT analyza uméleckého tymu.

Tabulka 8 : SWOT analyza um¢leckého tymu

Silné stranky

Individuélni ptistup
Muzikalnost ¢lenu
Casova flexibilita

Slabé stranky

Nedostatek sebedtvery
Siroka paleta z4jmt jednotlivych
¢lenil

e Odhodlani e Nedostatecna motivace
e C(Cilevédoma prace e Nizké finan¢ni ohodnoceni za
e Rozsahly repertoar vykon
e Bohaté zkuSenosti e Pro n¢které ¢leny pouze konic¢ek
e Touha po dal§im rozvoji e Nizké vyuziti marketingovych
e Silné zazemi télesa moznosti
e Vlastni hudebni nastroje ° I:roblémy se zajiSténim dopravy
e MoZnost G¢inkovat V. omezené e (asova vytizenost klicovych ¢lent
sestavé e Nezodpovédnost klicovych ¢lenti
e Moznost vyhledat zastup e Netymovy piistup
v piipad¢, ze néktery z ¢lenti e Nedostatek zkousek
nemuze U¢inkovat e Dlouhodobé¢ pratelské pouto mezi
e Vétiina ¢lenit ma RP ¢leny
e Ziskané granty na poftizeni krojil e Neumime si vzajemné fikat pravdu
e Dobra povést e Davame pifednost pratelstvi pred
e Oblibenost naseho télesa na lokalni kvalitou
urovni e Nedokazeme udélat razantni kroky
e Kolektivni ptistup ke zvySeni kvality télesa.
e Dlouhodobé piatelské pouto mezi e Nedostatek ¢asu pro vzdélavani se
Cleny v oblasti lidové hudby a tradic
PrileZitosti Hrozby
o Ve&k e Budouci profesni orientace ¢leni
e Ruzné pozvanky k produkci e VE&k pro zaloZeni rodinného Zivota
e Obecné povédomi 0 Cinnosti e (dchod kli¢ového Clena télesa
télesa e ZvySujici se pocet konkurenénich
e Mnoho jiz realizovanych projektt téles stejného nebo podobného
e Rozvoj a udrzovani lidovych zaméteni
tradic e Vyssi kvality konkurence
e Rostouci poptavka po lidové e Predstava klienta 0 vysledku
produkci e Ztrata klientely
e Nepotieba ohlasovat produkce e Ztrata podpory ze strany mésta, kde

OSA
Monopol naseho télesa v misté a

téleso plisobi
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okoli pisobeni

Zdroj: Vlastni tvorba

Vystup SWOT analyzy piinesl pomérn¢ Siroky komplexni pohled na plsobeni
télesa. Nicméné nékteré polozky mohou pisobit zavadéjicim dojmem, tyto jsou slovné

okomentovany:

e V¢k — vnéjsi faktor, ktery nelze ovlivnit; pro nékteré poradatele, pro které
bylo realizovdno vystoupeni, je nizky vékovy primér velmi imponujici —

Prilezitosti.

e Davame pirednost pratelstvi pied kvalitou — vnitini faktor, ktery spociva
vV dlouhodobém ptatelském prosttedi uméleckého tymu. Ackoliv je
evidentni, Ze nckteti Clenové neposkytuji dostatecny hudebni vykon, na
zaklad¢ pratelského vztahu je toto omlouvano. Z manazerského hlediska se

jedna evidentn¢ 0 Slabou stranku.

e Pozvanky k produkci — vnéjsi faktor; je na zdravém uvazeni uméleckého
tymu, jakym zpisobem pozvanky K vystupovani vyuZije, n€které maji
specifické pozadavky, napf. omezend sestava, rozsah vystupovani apod. —
Prilezitost; tym ji vSak muze odmitnout, pak by se z takového jednani

mohla stat hrozba.

10.7.1 Opatieni TOWS

Na zékladé plivodni SWOT analyzy byla sestavena matice opatiteni TOWS. Matice
TOWS byla sestavena pomoci metodiky uvedené v Priloze ¢. 6 SWOT analyza, ktera
je soucasti této prace. V ramci této bakalaiské prace jsou pro TOWS opatieni
uvazovany pouze vybrané, dle mého nazoru vyznamné faktory. Opatieni TOWS

vystihuje Tabulka 9 : Vybrana opatfeni TOWS zkoumaného uméleckého tymu.
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Tabulka 9 : Vybrana opatfeni TOWS zkoumaného uméleckého tymu

Silné stranky (S)

e Moznost ucinkovat

V omezené sestave

Slabé stranky (W)

e Nizké finanéni

ohodnoceni za vykon

TOWS e Touha po dal$im e Nedostatek ¢asu
rozvoji vzdélavat se
V oblasti lidové
hudby a tradic
PrileZitosti (O) Maxi - maxi Mini - maxi
e Ruzné pozvanky Vytvorit minimalni Vyuzit naseho
k produkci nezbytnou sestavu  pro | postaveni na trhu a zvysit
e Monopol naseho méné¢ naroéné akce, kde | pfijem Z odmén za
télesa V. misté a poradatel vyzaduje | produkce.
okoli piisobeni omezenou sestavu.
Hrozby (T) Mini - maxi Mini - mini
e Vyssi kvalita Vyuzit vSech moznosti Tym musi vynalozit

konkurence

e Ztrata klientely

této wvnitfni motivace a

zvySovat vlastni kvalitu.

vSechny mozné prostredky,
aby byl stale
konkurenceschopny a
nabizel stejny nebo lepsi

produkt.

Zdroj: Vlastni tvorba

Interpretace opatieni

Matice TOWS uvazuje pouze nejvyznamnéjsi faktory ve vztahu K uméleckému

tymu, které se objevuji Vv puvodni SWOT analyze. Celou matici SWOT by bylo vhodné

Z hlediska uméleckého tymu diikladné zpracovat.

Strategie Maxi — Maxi — umélecky tym by mél byt schopny vystupovat v tzv.

»Zakladni sestaveé®, coz je minimalni néstrojové obsazeni (cimbal, basa, viola, prim).

Pokud by dokédzal v takové sestavé produkovat, mohl by akceptovat nabidky

k produkci, kdy poradatel povazuje mensi hudebni téleso naptiklad z kapacitnich
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omezeni sali. Doposud takové nabidky odmitdme. Realizaci vyse uvedeného opatieni

o¢ekavam, ze tym bude schopen zajistit i takovou produkci.

Strategie Mini — maxi — Souc¢asna vyse honorafe umé¢leckého tymu je stanovena
na 1.000,- za hodinu produkce. Délka bézné produkce se pohybuje mezi Ctyfmi az péti
hodinami, coz znamena 5.000,- odménu pii péti hodinach. Pokud tuto rozdélime mezi
¢leny tymu rovnym dilem, kazdy obdrzi 714,-, coz v koneéném duasledku znamena
142,- za hodinu produkce. Z vnitiniho priazkumu uméleckého tymu vyplynulo, Ze
konkurenc¢ni télesa jsou bézné odménovani 250,- za hodinu produkce mnohdy pii mensi
nastrojové sestave. Finanéni odmény jsou tedy neimérné a pii tomto srovnani neptisobi
ani po strance motivace. Vzhledem Kk nizké konkurenci by bylo vhodné stanovit
minimélni hodinovou odménu pro ¢lena tymu na 200,-. Je vSak otazka, jak tuto zménu

pfijmou potradatelé.

Strategie Mini — maxi — umélecky tym ma sice témé& monopolni postaveni
vV misté¢ svého pisobeni, neni vSak vylouceno, Ze poradatelé oslovi téleso z jiného
kraje, které miZze vytvofit celkové lepsi vykon — subjektivni hodnoceni. Umélecky tym
by mél veskerou svou snahu a touhu pro vlastni seberealizaci v cimbéalové muzice
vénovat pravidelnému cviceni na hudebni nastroje a dale pak pravidelné¢ dochéazet na
umélecké zkousky. Vhodné je také sledovat produkce konkurence a hledat inspiraci

V jejich praci.

Strategie Mini — mini — nejhorsi mozny scénaf, paklize se ¢lenové uméleckého
tymu nebudou dale rozvijet, budou stagnovat nebo hufe jejich vykon bude klesat,
klientela toto bude vnimat negativné a dojde k jeji ztraté. Stejné tak by byla poniZeno i
dobré minéni 0 uméleckém télese, které by se velmi tézko napravovalo. Téleso musi za
kazdou cenou tomuto zabranit a hledat vhodné prostiedky, jak dosahovat pozitivniho

vykonu i za cenu personalnich zmén v obsazeni télesa.
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Z.avér

Provedenym vyzkumem vznikl komplexni obraz 0 vnitinim organiza¢nim

usporddani v ramci uméleckého tymu. Vyzkum mj. potvrdil, Ze zkoumané umélecké

téleso tvori tym. Toto zjisténi je zésadni pro dalsi praci umeéleckého télesa. Veskera

dalsi prace uméleckého télesa by tudiz méla odpovidat zdsaddm tymové prace a to

predevsim v oblasti:

vedeni,

tymové prace,

plnéni Gloh spojenych s tymovymi rolemi,
rozvijet tymové role jednotlivych ¢lend,

vénovat pozornost vyvojové fazi tymu.

V ramci vyzkumu byly stanoveny tyto zakladni otazky, na které byly v jeho

pribéhu hledany odpovédi:

>

>

Tvoii zkoumané umélecké téleso tym?

Pokud je umélecké téleso tymem, jakym zptisobem odpovida teoretickym

zasadam po strance poctu jeho ¢lenti a procesu jeho vzniku?

Je soucasné rozloZeni tymovych roli v uméleckém télese idealni, ptipadné

vyZzaduje néjaké zmény?

Je soucasny pfistup vedeni v souladu s vyvojovou fazi, ve které se tym

nachazi?

Jednotlivé otdzky jsou v nasledujicim textu zodpovézeny vcetné odlivodnéni.

Tvori zkoumané téleso tym?

Tato otazka byla v ramci vyzkumu povazovana za kli¢ovou. Pokud by zkoumané

téleso nebylo tymem, nebylo by mozné aplikovat Belbinovu teorii tymovych roli a

opatfeni, ktera z vyzkumu vyplynula. Setieni probihalo formou konfrontace teoretické

zakladny vici skutecnému stavu a bylo zjisténo, Ze umélecké téleso plni vSechna

kritéria, abychom jej mohli povazovat za tym.
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Pokud je umélecké téleso tymem, jakym zpiisobem odpovida teoretickym

zasadam po strance poctu jeho ¢lenii a procesu jeho vzniku?

V prvni Casti tohoto Setfeni prob¢hla analyza procesti pii vyvoji uméleckého
tymu. Tuckman ve svém vyzkumu totiz tikd, ze tym postupné prochdzi vSemi fazemi
tohoto vyvoje a pokud néktera faze bude urychlena nebo ji tym dokonce ve svém
vyvoji vynechd, jednoznacné se toto negativné projevi V jeho dal§im vyvoji. Vystup
tohoto Setfeni vytvari casovou linii vzniku uméleckého télesa. Nicméné se nepodatilo
zmapovat jednotlivé vyvojové faze ve vazb€ na chovani tymu, jelikoz se jedna 0 velky
casovy rozptyl bez konkrétnich zdznami a vyzkum by nemél patfi¢nou vahu. Mzeme
vSak objektivné usoudit, ze V ramci budovani tymu nebyly aplikovany zadné procesy,

které udava Tuckman.

Druh4 cast Setfeni se zabyvala personalnimi otazkami tymu, pfedné poctu ¢lenti
tymu, rolim, které vykonavaji vii¢i obecné platné teorii. Setfenim bylo zjisténo, Ze tym
splituje veskera kritéria pro efektivni tymovou praci. Nikde nebyla shledana neshoda
vuci teoretickym poznatkim a tym z tohoto pohledu mize dosahovat maximalni

efektivity své prace.

Je soucasné rozloZeni tymovych roli v uméleckém télese idealni, piripadné

vyZaduje néjaké zmény?

Vyzkum se zabyval otdzkami zastoupeni tymovych roli v rdmci télesa, aby jej
dokézal porovnat se zdsadami pro Uspé€Sné a efektivni tymy. Tento vyzkum pfinesl
pozoruhodna zjisténi. KliCovym zjisténim je chybé&jici tymova role, ktera dle
teoretickych zasad vykonava roli vedouciho tymu. Tym sice mé vedouciho, ten vSak dle
testu vykonava primarné€ roli Realizatora, sekundarné pak roli Kompletovace, nikoliv
roli Formovace nebo Koordinatora, které Belbin oznacil za role vedouci. Dale se
Setfenim objevily dalsi nedostatky jako napiiklad zdvojené zastoupeni roli, nebo dalsi
chybéjici role. Na zakladé podrobného vyzkumu vSech ¢lenli byla navrZzena takova
opatieni, kterd budou-li realizovéana, zajisti, Ze v tymu budou zastoupeny vSechny

tymové role, ¢imz bude splnéna zasada pro efektivni a uspesné tymy.

Je soucasny pristup vedeni v souladu s vyvojovou fazi, ve které se tym

nachazi?
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Dalsim pfedmétem vyzkumu byly otazky tykajici se vyvojové fazi podle
Tuckmana, ve které se tym nachazi. Vyzkum probihal formou nestrukturovaného
rozhovoru, ve kterém vedouci tymu identifikoval na zaklad¢ ptedlozeného teoretického
zékladu, ze tym se nyni nachdzi ve fazi Performing. Vedouci zaroven uvedl, ze dle jeho
nazoru se tym dostal i do fazi, které Edison oznacuje za disfunk¢éni. Znamena to, ze
efektivita tymu Vv prubéhu svého pisobeni kolisd. Tymu se vSak povedlo diky
autonomnim personalnim opatfenim obratit tento vyvoj ve sviij prospéch a v soucasné
dob¢ podava stabilni vykony.

V souvislosti s vyvojovou fazi prob&hlo Setieni, které hodnotilo piistup
vedouciho k vedeni tymu. Jednotlivé vyvojové faze vyzaduji individualni pfistup
vedeni. Vyzkum prokéazal, ze pfistup soucasného vedouciho (primarni 9+9 -
Paternalista, sekundarni 5,5 — Organizacni typ), vyhovuje vyvojové fazi, ve které se tym
nachazi. Je vSak tfeba vzit v Gvahu skutecnost, ze aplikaci navrzenych opatieni
vychazejicich z Setfeni podle Belbina bude roli vedouciho tymu zastdvat Petr
(Koordinator). Bylo by z tohoto pohledu vhodné posoudit i jeho pfistup vedeni, zda

odpovida vyvojové fazi tymu.

Vyzkum byl dale doplnén 0 SWOT analyzu prosttedi pisobnosti tymu. Hledani
jednotlivych faktori analyzy probihalo formou spole¢né diskuze, kdy doslo ke
vzajemnému uveédomeéni vSech ¢lenti s problematikou spojenou s ¢innosti télesa. Tuto
skutecnost 1ze povaZovat za velmi pfinosnou, nebot doposud jednotlivych faktorim
nebyla ptfikladdna Zadna objektivni vdha mezi jednotlivymi ¢leny. Ze ziskanych
vysledki SWOT analyzy byla sestavena matice TOWS, ktera nastifiuje mozné scénaie

opatfeni vyplyvajicich z analyzy SWOT.

Posledni c¢ast vyzkumu sméfovala k analyze motivacnich faktort Vv ramci
uméleckého tymu. Opét bylo Setfeni vedeno formou spole¢né diskuze, kdy na zaklade
metodiky byla sestavena pyramida potieb vV rdmci uméleckého télesa. Spole¢nou
diskuzi a uvédoménim si problematiky vznikla v tymu pozitivni nalada, ¢imz mohlo
dojit i k posileni tymového synergického efektu. Bylo by zajimavé tento ohodnotit
pfed zahdjenim Setfeni a na jeho konci. Pyramida potfeb popisuje situaci V ramci
celého tymu, nikoliv jednotlivee. Zde muzou byt pomémé velké diference. Z tohoto
pohledu 1ze navrhnout dal$i Setieni, které by S zabyvalo otazkami motivace ve vztahu

k jednotlivym ¢lenim uméleckého télesa.
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Priloha €. 1: Prehled Tuckamnova modelu

V prvnim sloupci Tabulky: Tuckmaniiv model vyvoje tymu je vystizeny ulohy, kterymi

by se tym mél v jednotlivych fazich zabyvat. Ve druhém sloupci je vyobrazeno typické

chovani skupiny.

Tabulka: Tuckmaniiv model vyvoje tymu

Ulohy tymu

Chovani tymu

Ustavit zékladni o¢ekavani tymu

Tvorba kontakti a potencialt

Forming |4 |dentifikovat podobnosti e Rozvijeni divéry

e Shodnout se na spole¢nych cilech |e Tymova zavislost

o Clenové jsou zavisli

e Identifikovat vykonnosti a fidici |® Vyjadfovani rozdili myslenek, citéni a
Storming problémy nazort

e Ziskat komunika¢ni dovednost e Reagovéni na vedeni

o Identifikovat zdroje o Clenové jsou nezavisli a kontra zavisli

e Pifijmout své role a procesy pro |e Rozhodnuti jsou pfijimana
Norming feSeni problému prostfednictvim jednani a budovani

shody

e Dosahovat efektivnich a |e Clenové spolupracuji a vzajemné jsou
Performing | yspokojujicich vysledki k sobé& ohleduplni

e Dosahovat feSeni prostfednictvim |e  Skupina si vytvaii unikatni identitu

vhodnych prostiedktl o Clenové jsou vzdjemné propojeni
Adjourning e Sebehodnoceni
Zdroj: Strov. Miracle. Sport Psycholgy Goes to the Movies [online]. 2011 [cit. 2016-02-15].

Dostupné z: https://ess220.wordpress.com/films/1 -miracle/
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Piiloha ¢. 2: Typologie pristupi vedeni

Psycholog Kurt Lewin*? rozdéluje tti zakladni styly vedeni:

Autokraticky styl — komunikace probiha smérem od vedouciho
k podiizenym, kterym jsou jednozna¢né definovany a zadavany ukoly. Pfi

tomto stylu vedeni je potlacovéna jakékoliv forma kreativity ¢lent tymu;

Demokraticky styl — piistup vedouciho, kdy do rozhodovacich procesii
mohou vstupovat i podfizeni — Clenové tymu. Vedouci deleguje tkoly,
zaroven vsak siln¢ ¢leny motivuje. Vedouci je stale v roli zodpovédného za
plnéni ukoli;

Delegujici styl (laissez-faire) — vysoce autonomni piistup, kdy jsou nejprve
pfedstaveny priority a ¢lenové tymu pak sami fidi svou praci a provadi
rozhodnuti. Komunikace pfi tomto stylu vedeni je mezi vSemi cleny

rovnocenna.

Jiny pohled na rozliseni stylti vedeni nabizi Bé&lohlavek*®. Ten je chronologicky fadi

takto:

Teorie rysi — jejim predpokladem je, ze vedoucim se ¢lovek rodi;

Zpusob chovani — predpokladem této teorie je skutecnost, ze chovani
uspé&snych vedoucich pracovniki je v riznych situacich znacné podobné;
Situacionalisticky pristup — kazda situace vyzaduje individudlni ptistup
vedeni. Na zdklad¢ analyzy situace se vedouci rozhodne, jak bude problém
resit;

Nové vedeni — pro dobré vedouci je charakteristické jeho charisma, které

vedouci umi vyuzit K asp&$nému vedeni lidi.

#2%9.9.1890, x 12.2.1947, zabyval se studie skupinové dynamiky
4 BELOHLAVEK, Frantisek., Jak #idit a vést lidi., s. 13

81



Priloha €. 3: Typologie tymovych disfunkci

» Syndrom skupinového mysleni - Janistuv efekt

Za skupinové mysleni povazujeme stav, kdy se silnymi vazbami semknuté skupina,
snazi dosahnout jednotného spoleéného nazoru**. Jev popsal v roce 1972 Irving Janis
v knize ,,Victims of Groupthink“*®. Rizikové faktory pro vznik skupinového mysleni
muze byt napiiklad vznikajici rodinnd atmosféra uvnitt tymu, kdy ,,soudrinost
tak k potlacovani nezavislého rozhodovani jedinci. Skupinovému mysleni pak
ptispivaji i dalsi faktory, jako jsou spole¢né sdilené hodnoty nebo spole¢ny nahled na

problém. Dale pak, pokud jsou ¢lenové v dlouhodobéjsi prostorové a nazorové izolaci.

Tento jev pak vede ke Spatnym zdvérim a tim padem ke Spatnym rozhodnutim.

Skupinové mysleni provazi ptredevs§im tyto ptiznaky:

e Vysoka sebedlivéra tymu a pocit nezranitelnosti,
e racionalizace,

e vzajemny skupinovy natlak,

e stereotypy,

e pocit jednomyslnosti.

> Osobnostni disharmonie

Chceme-li sestavit efektivni tym, vyhleddvame pro néj rizné profilované jedince,
at’ jiz z pohledu odbornosti, specializace, zkuSenosti, ptistupem k praci, viz kapitola
2.2 Vznik efektivniho tymu. Na druhou stranu vSak z tohoto pfistupu hrozi silné riziko,
kdy mizeme do tymu obsadit jedince, ktery svym socialnim nebo jinym projevem do
tymu ,,nezapadne®. Bélohlavek definuje 20 zakladnich typli osobnosti, se kterymi se

t47

V praxi mizeme setkat *’, & zdroveil se snazi ukédzat, jak S nimi lze vést komunikaci.

4 Skupinové mysleni: problém konformity. KIP - Katedra managementu, inovaci a projektii [online].
2000 [cit. 2016-02-18]. Dostupné z: http://www.kip.zcu.cz/kursy/imi/www/4 _skupiny/4 10.htm

4 What is Groupthink? Psychology for Social Responsibility [online]. 2001 [cit. 2016-03-6]. Dostupné z:

http://www.psysr.org/about/pubs_resources/groupthink%20overview.htm
46 DUNHELOVA, Jana., Uvod do socidlni psychologie., s. 40
4 BELOHLAVEK, Frantisek., 20 typii lidi, jak s nimi jednat jak je vést a motivovat.
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Opomeneme-li socialni aspekty takového jedince, tymové prostiedi nejvice

narusuje:

e soupefeni,

e nesdileni Know-How (s6lovy hrac),
e snaha vyniknout,

e nesdileni spole¢nych myslenek,

e neztotoznéni se S cili tymu,

e nizka loajalita K vedoucimu a tymu atp.

V takovémto piipadé¢ vznika zaporny synergicky efekt a tym piestdva byt

efektivni.

» Syndrom Apollo

Tento syndrom definoval Meredith Belbin béhem vyzkumu tymovych roli. O tomto
vyzkumu vice pojedndva kapitola 5. Belbin se svym vyzkumnym tymem oznacoval
jako Apollo tym, ktery byl sestaven z vysoce inteligentnich jedincii. Pavodné
piedpokladal, ze takovy tym bude dosahovat velmi vysokych vysledki, nicméné opak
byl pravdou. Béhem celého vyzkumu byly stejnym principem sestaveny rizné tymy

Apollo a vysledky byly pokazdé velmi $patné.

v

Nasledujici vycet ukazuje nejcastejsi tskali tymi Apollo:

e Casove narocné, neplodné a destruktivni diskuze,
e nesystematicka rozhodnuti,

e silny individualni pistup ¢lent®®,

8 Apollo syndrom: jsou tymy sloZené z mensanii odsouzeny k neuspéchu? Casopis Mensy Ceské
republiky [online]. 2013 [cit. 2016-02-23]. Dostupné z:
http://casopis.mensa.cz/veda/apollo_syndrom_jsou_tymy slozene z_mensanu.html
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Piiloha ¢. 4: Typologie motivace

Veskera snaha lidi je vysledkem vnitinich pohnutek, tedy motivaci, kterd nas vede
k vynakladani usili pro dosazeni cili. Slovo motivace pochazi z latinského slova
,movere®, které bychom mohli pfelozit slovesem pohybovat. Hovotime tedy 0 sile, jez
nas vnitiné uvadi do pohybu k né&jakému chovani. Jednotlivym pohnutkam fikame
motivy. Bélohlavek motivy popisuje, jako ,, ...intenzitu a smér lidského jedndani“ *°.

Problematika motivace se obecné zajima 0 pfistupy motivovani lidi — zaméstnanci —
plsobenim stimulfi (mzda, odmény, benefity, vedeni, pracovni podminky) *°.

V profesnim zivoté se tedy S motivaci setkdvame predev§im z pohledu hmotného
zajiSténi sama sebe nebo rodiny. Nebo také s potifebou zdokonalovani se, zajisténi si
urcitého profesniho a spolecenského postaveni.

Obecné bychom mohli motivaci popsat jednoduchym vzorcem, kdy na zacatku
tohoto procesu je né¢jaky motiv — pohnutek, ktery tento proces zahaji. Na jeho zaklade
probehne usili, prace. Za vynaloZenim tohoto vykonu je ¢ekani na odménu, kterd byla

V motivu piimo nebo nepfimo definovana. Vysledkem celého procesu je néjaka

satisfakce, tedy uspokojeni jedince za veskeré nadklady vynalozené z timto procesem.

Pribéh procesu je zndzornén na Obrazku: Proces motivace.

Motivace Odména

[ = | Podanywvjkon — Satisfakce

Obrazek 3 : Proces motivace

Zdroj: Vlastni tvorba

V' minulosti vznikla fada teorii, které popisuji proces motivace a snazi se vysvétlit,

jaké jsou principy uspé€Sného motivovani.

49 BELOHLAVEK, Frantisek., 20 typii lidi, jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat., s. 15
% ARMSTRONG, Michael., Rizeni lidskych zdrojii., s. 219
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Armstrong rozliuje tfi zakladni piistupy k teorii motivace®:

e Teorie instrumentality — ve zjednodusené podobé metoda ,,cukru a bice*.
e Teorie zamérené na obsah — zakladnu teorie tvofi obsahova stranka
motivace.

e Teorie zamérena na proces — psychologické pojeti motivace.

V Tabulce: Teorie motivace je vytvofen zakladni piehled tii piistupt

k motiva¢nim teoriim a jejim autortum.

Tabulka: Teorie motivace

Pristup k motivaci Nazev teorie Autor
) Taylorova klasickd teorie
Instrumentalita ] F. Taylor
motivace
Hierarchie potieb A. Maslow
Teorie zaméFena na obsah
Dvoufaktorovy model F. Herzberg
Teorie zaméiena na Excpektacni teorie V. Vroom
proces Teorie spravedlInosti J. S. Adams

Zdroj: srov. ARMSTRONG Michael, Rizeni lidskych zdroji, ISBN 978-80-247-1407-3, s. 221,

zjednodu$ena verze

Mezi dal§i znamé teorie motivace patii naptiiklad Skinnerova teorie zesileni,
Alderferova teorie ERG (Existence - Existenci potfeby, Relatedness - vztahy, Growth —

rust).

5t ARMSTRONG, Michael., Rizeni lidskych zdrojit., s. 221
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Piiloha ¢. 5: Belbiniiv test tymovych roli
Instrukce

Tento dotaznik ma celkem sedm sekci oznacenych fimskymi ¢islicemi. V' kazdé
sekci zakrouzkujte ta tvrzeni, kterd vas nejlépe vystihuji. Miizete zakrouzkovat jedno,
dvé nebo vice tvrzeni. Zakrouzkovana tvrzeni poté ohodnotte bodovym hodnocenim
tak, ze mezi n¢ rozdélite vzdy deset bodl v kazdé sekci. Napiiklad v jedné sekci
oznacite tii tvrzeni, 0 kterych si myslite, ze vas vystihuji. Jedno vés vystihuje dobie,
zatim co druhé dvé se K vam hodi jen ob¢as. V tomto piipadé mizete prvnimu tvrzeni
piifadit 6 nebo 7 bodu a zbyvajici body rozdélit mezi zbylé dvé. V jiné sekci se
miZete rozhodnout, Ze oznadite dvé tvrzeni, které vas vystihuji stejné dobie. Je - li tomu
tak, ptifadite kazdému tvrzeni 5 boda. V dalsi sekci zakrouzkujete sedm tvrzeni, jedno
vas vystihuje ponékud vice, pfidélite mu 3 body, druhé tvrzeni je preci jen
charakteristictéjsi nez zbyla, proto mu date 2 body. Péti zbylym zakrouzkovanym

tvrzenim pfidé€lite po 1 bodu. Musite vZdy rozdélit v§ech deset bodi v kazdé sekci.

| . Cim mohu byt prospé&ny:

a ) Myslim, Ze si dokazu rychle vSimnout novych pftilezitosti a v€as jich vyuzit.

b ) Mé nazory na vSeobecné i specialni otazky jsou dobie piijimany.

€ ) Mohu dobfe spolupracovat s velmi Sirokym okruhem lidi.

d) Velmi snadno a pfirozené pfichazim na nové myslenky a napady.

e ) Dokazu vyhecovat lidi k ¢innosti, kdykoli zjistim, ze mohou né¢im cennym piispét
ke skupinovym cilim.

) Spolehlivé dokon¢im ukoly, které jsem pfijal.

g ) Odborné, technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

h ) Dokazu celit docasné neoblibenosti, jestlize to nakonec vede k dobrym vysledkum.

I ) Rychle vycitim, zda je plan redlny a co se ma délat v situaci, kterou znam.

J ) Dovedu bez piedsudkl a zaujatosti navrhnout rozumné alternativni feseni.

I1. Kdybych mél nedostatky v tymové praci, byly by to nejspiSe:

a ) Necitim se dobfe, pokud jednani nema4 jasnou strukturu a neni dobie vedeno.
b ) Mam tendenci byt piili§ velkorysy Kk lidem, ktefi zastavaji opodstatnéné stanovisko,

jemuz nebyla vénovana nalezitd pozornost.
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€ ) Odmitam se vyslovit, pokud projednavana zalezitost neni z oblasti, kterou dobie
znam.

d ) Mam tendenci mluvit pfili§ mnoho, kdyz se skupina dostane K novym myslenkam.

e ) Mam sklon podceniovat sviij vlastni pfinos.

f ) Muj objektivni nahled mi neumoziuje sdilet nadSeni ostatnich.

g ) Nékdy se jevim jako pftilis energicky a autoritarsky, kdyz je potifeba néco dodélat.
h) Je pro m¢ t€zké vystupovat ve vedouci roli, protoze jsem citlivy na atmosféru ve
skuping.

I ) Stava se mi, ze se tak ponofim do svych myslenek, Ze ztratim ponéti 0 tom, co se
déje.

j) Odmitam se vyjadiit K nazorim a navrhum, které jsou nekompletni a malo

podrobné.

I11. KdyZ spolupracuji na néjakém projektu s jinymi lidmi:

a ) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz bych je K né¢emu nutil.

b ) Moje bdélost umoziiuje piedchazet omylim a chybam z nepozornosti.

€ ) Jsem pftipraven tlacit ostatni do ¢innosti, aby se na jednani neztracel ¢as a zfetel na
hlavni cil (neodbocovalo se od tématu).

d) Da se pocitat s tim, ze ptisp&ji né¢im originalnim.

e ) Jsem vzdycky ptipraven hajit dobry navrh ve spole¢ném zajmu.

f) Kazdy si mize byt jist, Zze zstanu sam sebou.

g) Jsem blazen do novych myslenek a poslednich vyvojovych novinek, rychle
rozeznam novou piilezitost.

h ) Snazim se zachovat smysl pro profesionalitu.

I ) VEéfim, Ze ostatni ocenuji mou schopnost chladného tisudku a spravnych rozhodnuti.
J) Je na mé spolehnuti, ze dohlédnu na to, aby se udélalo co je potieba, vnasim

organizovany piistup do feSeni problému.

IV. Mij charakteristicky pristup ke skupinové praci je, Ze:

a ) Mam zé4jem poznat 1épe své kolegy.

b ) Prispéji tam, kde vim, 0 ¢em hovofim.

¢ ) Nezdraham se odmitnout nazory druhych a zastavat sdm mensinové stanovisko.
d ) Obvykle najdu fadu argumentt vyvracejicich nesmysIné navrhy.

e ) Dokézu uvést véci do chodu, kdyz je tfeba plan zacit uskuteciiovat.
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f) Mam tendenci vyhybat se obvyklym vécem a prichazet S néim necekanym.

g ) Snazim se vnést naznak dokonalosti do kazd¢ tymové prace, na niz se podilim.

h ) Rad zajist'uji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.

I ) Zajimaji mé socialni stranky pracovnich vztahi.

J ) Pii rozhodovani mam zajem slySet vSechny nazory a bez obtizi se pfizptisobim, kdyz
uz se musi rozhodnout.

V . Prace mé tési, protoze:

a ) Bavi m¢ analyzovat situace a zvazovat vSechny varianty.

b ) Rad nalézam prakticka feseni problémd.

¢ ) Rad podporuji dobré pracovni vztahy.

d ) Mohu uplatnit svij silny vliv na rozhodovani.

e) Mam prilezitost setkdvat se S novymi lidmi, ktefi mi mohou poskytnout novou
zkuSenost.

f) Dokazu sjednotit nazory lidi, jejich priority a vést je ke spole¢nym cilim.

g) Jsem ve svém Zivlu, kdyz se mohu S plnym nasazenim vénovat n¢jakému tkolu.

h ) Rad mam véci, které napinaji moji piedstavivost.

I ) Velmi vyhodné vyuzivam svou specialni kvalifikaci a praxi.

J ) Prace mi dava prilezitost pro seberealizaci.

VI. KdyZ dostanu obtiZzny ukol, ktery je nutno splnit v omezeném case a

S neznamymi lidmi:

a ) Obycejné jsem UspésSny bez ohledu na okolnosti.

b ) Rad si 0 problému piectu tolik, kolik je vhodné.

¢ ) Sedl bych si nékam do kouta, pfemyslel, abych nalezl vlastni feseni a pak se pokusil
se ho

prodat skupiné.

d) Byl bych ochoten pracovat s ¢lovékem, ktery projevuje nejpozitivnéjsi piistup bez
ohledu na to, jak tézko snesitelny miize byt.

e ) Hledal bych zpisob zmenSeni sloZitosti tkolu stanovenim toho, ¢im mohou riizni
jednotlivci nejlépe piispét.

f ) MUy pfirozeny cit pro povinnost by piispél K tomu, Ze dodrzime harmonogram.

g ) Vé&fim, zZe bych zistal klidny a udrzel si schopnost racionalniho mysleni.

h ) Drzel bych se stale ucelu a prosazoval vse, co musi byt udélano, navzdory tlaktim.
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I ) Byl bych pripraven se ujmout vedeni, kdybych citil, Ze se skupina nehyba kupiedu.
J ) Zah4jil bych rozhovory a jednani se zamérem stimulovat nové myslenky a uvést

véci do pohybu.

VII. Ve vztahu k problémum, v nichZ jsem zaangaZovan, p¥i praci ve skupiné:

a ) Mam sklon projevovat netrpélivost s témi, kdo zdrzuji postup a razné reagovat.

b ) Ostatni m¢€ mohou kritizovat za to, ze jsem piili§ analyticky a nepfilis citlivy.

€ ) Moje potieba ujistit se, kontrolovat, ze prace je udélana dobfe, neni vzdy vitana.

d ) Snadno se za¢nu nudit, pokud nemohu G¢inn¢ stimulovat K akci ostatni.

e ) Je pro mé obtizné zacit, dokud neni cil jasny.

f ) Nékdy se mi nedaii vysvétlovat a objasnovat slozité myslenky, které mé napadaji.
g) Jsem si védom toho, Ze pozaduji od ostatnich véci, které sam nedovedu nebo
nemohu ud¢lat.

h ) Myslim si, Zze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadiil.

i ) Casto mam pocit, Ze ztracim &as a e bych to sam udélal 1épe.

J) Vaham se postavit za svij nazor, vyjadfit jej pred lidmi, kteti maji moc nebo s
kterymi se

obtizné vychazi.
Belbiniiv test tymovych roli — postup vyhodnoceni

Vyhodnoceni testu probih4 jednoduchym dosazenim bodové vahy do Tabulky 4 :
Vyhodnoceni Belbinova testu tymovych roli. Naslednym souctem jednotlivych polozek

zjistime, kterd role je dominantni. Zaroven ur¢ime sekundérni roli.

Tabulka 4 : Vyhodnoceni Belbinova testu tymovych roli
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1. D G A C | E J B H F
V. F H J C D A E G B I
V. H E F D A C B G | J
VI. C J E | G D H F B A
VII. F D G A B J E C | H
Celkem

Zdroj: Srov. Dotaznik tymovych roli dle Belbina. MASARIKOVA UNIVERZITA FILOZOFICKA
FAKULTA [online]. 2009 [cit. 2015-11-02]. Dostupné
z: http://www.phil.muni.cz/waia/lhome/Documents/TymoveRole_Belbin.pdf
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Priloha ¢. 6: SWOT Analyza

Cilem SWOT analyzy je rozvoj silnych stranek a zaroven utlumit vliv slabych.
Zarovei mame predstavu 0 moznych pfilezitostech a hrozbach.>?

Pro souCasny management existuje fada uziteCnych ndstroji, které manazerim
napomahaji K objektivnimu posouzeni celkové situace a stabilitu okoli, jez manazer
fidi. Jednim z téchto uzite¢nych nastroju je i tzv. SWOT analyza, ktera si dlouhodobé
drzi velmi stabilni postaveni mezi manazerskymi nastroji. Jedna se 0 metodu pro
strategickou analyzu. Mj. se tento nastroj stal velmi oblibeny i mimo business
vzhledem Kk jeho dostupnosti, G¢innosti a ucelovosti a také pomémné jednoduchému
vypracovani.

Autorem SWOT analyzy je Albert S. Humphrey (1926 — 2005), ktery se
v Sedesatych letech 20. stoleti zabyval vyzkumem pfi¢in netspéchti planovacich
procesu spolecnosti. V téze obdobi vznikla i SWOT analyza. Vyzkum probihal ve
Stanford Research University®3, kdy nejprve vznikla analyza SOFT, kter4 byla pozdéji
upravena a dotvorena do nyn&jsi podoby®*.

Zakladni matice SWOT byla rozsifena 0 metodu TOWS, kterd je klicCovym
nastrojem pro ,,...provedeni strukturované analyzy odkryvajici faktory relevantni pro
formulaci strategie.“*® Jinymi slovy pomoci TOWS analyzy vytvaiime vazby mezi
silnymi a slabymi strankami v kombinaci s pfilezitostmi a hrozbami. Vytvaiime tedy

model strategickych opatieni — soubor navrhii a feseni.

Externi a interni faktory

Pti sestavovani SWOT analyzy je nutné brat zietel pfedev§im na pivod faktord.
Jedna-li se o faktory — vlastnosti, které jsou pfimo spojeny S organizaci, vnitinim
systémem nebo fadem, hovotime 0 ,,Internich* faktorech. Na tyto ma organizace pfimy

vliva miaze s nimi pracovat.

52 SEDLACKOVA, Helena., Strategickd analyza., s. 93
53Albert humphrey's tam® model (team action management). Businesballs.com [online]. 2013 [cit. 2016-

02-23]. Dostupné z: http://www.businessballs.com/alberthumphreytam.htm
> Tamtéz )
% SEDLACKOVA, Helena., Strategickd analyza., s. 93
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O ,,Externich* faktorech hovofime ve vazbé na okoli. Tyto faktory miizeme pouze
pfijimat a nemiizeme je ovlivnit, napf. ekonomické, politické, geografické okoli
podniku — organizace v oblastech jejiho ptisobeni.

Postup sestaveni SWOT analyzy

Jak bylo uvedeno vyse, dilezitou vlastnosti SWOT je jednoduchost jeji aplikace.
Dalsi dulezitou vlastnosti je jeji vSestranné uplatnéni. Pro spravné sestaveni analyzy je
tteba dodrzovat kritéria uvedend niZe.

SWOT analyza bude provedena metodou spolecného rozhovoru, kdy v§em ¢lenim
bude vysvétlena metodika pro sestaveni SWOT tabulky. Nésledné bude probihat Setfeni

samotné, ve kterém se mohou projevit vSichni ¢lenové télesa.

» SWOT analyza je tvofena 4 zakladnimi oddily:

e silné stranky (Strenghts),

e slabé stranky (Weaknesses)
e prilezitosti (Opportunities),
e hrobzby (Threats).

Pro spravné vypracovani analyzy je potfeba znat zasady pro identifikaci

jednotlivych vlivi:

e jedna se 0 metodu brainstormingu,
e silné a slabé stranky jsou tzv. interni vlivy,

e prilezitosti a hrozby jsou vlivy externi.

Pii znalosti metodiky tvorby analyzy muizeme pristoupit K jejimu zpracovani.
Zpravidla pouzivame nésledujici postup realizace.
Vyhleddni a rozpoznani zmén v blizkosti télesa.
Vyhledani silnych a slabych stranek vychazejicich z internich faktort.

1
2
3. Analyza okoli télesa — externich faktord.
4

Posouzeni silnych a slabych stranek ve vazbé na okoli.>®

> Matice TOWS

5% SEDLACKOVA, Helena., Strategickd analyza., s. 92

92



Na zéklad¢ vypracované SWOT analyzy miizeme sestavit matici TOWS, které je
rozsifenim plvodni analyzy. Ve své podstat¢ hleddme v ptvodni SWOT analyze
dvojice Silnych stranek a Prilezitosti, Silnych stranek a Hrozeb, Slabych stranek
a Prilezitosti a Slabych stranek a Hrozeb. Pomoci téchto dvojic vytvatime vazby, které
maji za cil vyuzit téchto vazeb ke zlepSeni situace prostiednictvim eliminace

nepfiznivych vlivi.
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Priloha €. 7: Test manazZerské mrizky

TEST VASEHO MANAZERSKEHO STYLU (GRID)

Eazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovdzeno dvéma alternativami lteré reprezentuji rozdilné manaFerske
hodnoty. Vasim dkelem bude wyjadfit, které z alternativ davite pfednost WNékteré alternativy vim budou
pfipadat stejné piijatelné nebo stejné nepiyjatelné. Vzdy se viak rozhodnéte, ktera z alternativ je bliz%i vaSemu
uvaZovani

U kazdého tvrzeni miZete mez alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznaéné plednost A 3
altermativé A pied B: B O
Davate jednoznaéné plednost A D
altermativé B pied A: B 3
Priklanite se spie k altemativé A pred B: A 2

B 1
Priklanite se spite k altemativé B pfed A- A1

B 2

Pouzivejte, prosim, jen uvedené kombinace. Fri rozdélovani bodil vychazejte = pPedpekladu, Ze neexisnyi spramé a
ipaimé odpovédi. Odpovidejte tak, jak byste se v dané situaci zachovali.

1 Kdyz podiizeny nesoublasi, mél by vedouei
A zménit posto], aby udrzel dobrou spohipraci.
B dohlédnout, aby podiizeny piikazy splml.

2 Edyi vedouci planuje néjakon éinnost a dostane od podiizenych navrhy, mél by poudt
A ty navrhy, které se zdaji pijatelné, a pod&kuje viem, ktefi néjaky ndvrh plednesh.
E zpodatla v néjake podobé viechny navrhy, at’ uf jsou nebo nejsou dobré.

3 Kdyi podiizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by mél
A nivrh vyslechnout, ale prosadit spravnost sveho nazom.
B podiizeného upozomit, Ze aZ bude jeho radu potfebovat, di nm védst.

4 Vedouci, ktery ma nejlepsi visledky, je takovy, ktery felme poediizenym, co se¢ od nich

ofekava
A a toto tvrdé vyZaduje
B ale uvidomuje 51, Ze dokud jsou lidé lidnu nebudou schopni vie beze zhyiku splnit.

R

Edyi podiizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouei

A neprosazovat spomou zilefitost, ledaze by doSlo ke knticke situaci.

B oteviit spormou zileZitost a pobusit se najit takove feSend, které by vedlo k porozumeéni
a souhlasu.
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11

Vedoued, ktery skmteéné rozumi lidem, bude praci plinovat tak, ze

A podfizenym piedlozi celkovy obraz ikolu a pobidne je, aby tkal provedli zplisobem
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B skafdym z podiizenych mdividuilné probere tikol. ziska od nich ndvrhy a na jejich
zakladé vytvoii plan.

Vedouei by si mél nvédomit, ze jestlize se idé pokouseji délat co nejmené
A mél by byt tvrdé popohnani, 1 kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.
B nedi se s tim mnoho délat.

Abv si pediizeny ziskal nejvyisi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A wvécl které vedouci potfebuje zndt do hloubky, at’ uZ jsou v pefadiu nebo ne.
B jenwvécy kieré nejsou v pofadim a vyZaduji pfimy zdsah vedouctho.

Vedouei by méli vykonivat kontrolu talkovym zpisobem, Ze

A podiizend si viceméné délaji podle svého a kontrola zafne byt mima, jeding kdyby se
objevily kritickée problémy.

B seprovadi detailni hldSeni.

Edyi podiizeny nesoublasi s vedoucim, ten by mu mél naslonchat, aby poroznmél

A bodim ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodim, ve kterych se rozchizeji a potom
deosdabmout souhlasu podiizengho.

B hodim ve kterjch se rozchizeji, a potom po vysvétleni piesvédéit podiizendho o tom,
Ze nazor vedouctho je spraviy.

Vedouei se miZe vyhnout potizim

A akeeptovanim pracovniho tempa, které si podiizend sam zvolili.

B poZadinim podiizenych aby si samu stanovili své viastnd pracovnd tempo, aby s1 tak
vytverili pozitivnd vztah ke své praci

Edyz podiizeny dostava specialni akol, mél by vedouei

A stanowit postup splnéni ukoln véetné fasoveho vymezeni a netolerovat od nékoho
Zadné odchylky.

B rozdélit ukol na diléi kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedoucl mohl piijmout
Piipadna opatfeni.

Pii hodnocend vWhkonnosti je nezbyvitné, aby vedouei

A soustavné dohlifel na podiizené, coZ je v jejich nejlepiim zéjmu, protoZe jim miize
pomoci vvhnout se opakovini chyb a nedostatkl v praci.

B chvilil podfizens za dobré vysladky a zdrzel se kmtiky.
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14

14

17

18

19

Kdyz podiizeny nesouhlasi s rozhodnntim vedonciho, mél by vedouci

A wysvétlit dirvody tohoto rozhodmuti a potom oznamit, Ze af je mu to lito, toto
rozhodmati nmsi byt splnéno.

B o-ndmit podiizendmn, Ze rozhodmti plati

Edyi neni moimé jinak vviedit nesoublas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél by
vedouci
A odlozit toto rozhodmiti

B potvrdit toto rozhodnuti a podiizenénm dat na védomi, Ze ocend, jestlize je bude
akceptovat.

Efektivnd spoluprace podiizenych maze bit dosaZeno
A Jejich aktivnd Géasti pfi fefend pracovnich problémd.

B tim, Ze se jim di najevo, Ze Lidé jsou na primim misté.

Pii vedeni pracovid porady by vedouci mél

A naslouchat podfizenym aby ziskal jejich podporu, phidems zivéreéné rozhodmiti
udéla sdm

B dbatna to, aby rozhodmti byla pitjata na zakladé pochopend a soublasu.

Lidé budou lépe pracovat

A jesthiZe se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvafenim
dobrého klimatn.

B jestlize jejich nsili bude zaloZeno na uplném pochopeni toho, co je v sazee.

Jestlize dojde k poruieni predpisi, vedouei by mél
A podniknout ckam#ité opatfent, aby brylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoZe nejlépe se lidé poudi z vliasmich chyb, které sami odhali.

Hlavnim aéelem setkani 5 podiizenymi by méle byt
A stanoveni cilfl, uréeni postupu prace a rozhodmiti, jak bude price vykonana.
E poskytmiti pfileZitosti déastmt se, ddvat navrhy.

Pri planovand price by vedouci mél
A stanovit mdividualni odpovédnost a kazdénm jednotlivé fict, jak by svou praci mél

udélat.
B setkat e 5 kafdym jednotlivé a prici naplinovat zplisobem, jakym ji podiizeni chiéji
vykondvat.
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Vedounei by mél

A pochopit, Ze lidem se nechee turdE pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélah
alespof tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosahnout vySii produktivity tim Ze praci uéini podfizenym smyshiplng i

Pii hodnocend individualni v¥lonnosti by vedouci mél
A projevit urnani nad tim co podiizeny udélal aby splmil co se od né) ofekavalo a upstit

e, Ze podiizeny chipe co se od ng) ofekava v budoucm
B provast vérnou diskusi nad fakty.

Cile by mélv byt stanoveny
A ne piilis vysoke, ani nizke aby podiizeni védgli, Ze jsou piiméfens.
B jen tak vyscké, aby podiizend byli ochotni je piyjmout.

Pii disciplinirnim fizeni by vedowel mél
A bt diplonmticky a povzbudit podiizeného poukizanim na jeho silné stranky.
E sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opét snaft.

Pii hodnoceni vwhonnosti podiizeného by vedouel mél

A zvazt plednosti a nedostatky podiizensho, uréit slaba mista, ktera vyZadwuji zlepsend a
definovat, co déla podiizeny dobfe.

B___ wjistit se, Ze podiizeny chape, Ze hodnocend je udéline na zikladé fakth a 7o ukangje
piiéiny jeho ispichil a nefispéchi, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem
Zlepieni

Pri sledovini postupu prace podiizenéhe by vedouei mél

A podiizeného nechat samotnéhe, protoZe jestliZe se objevi problényy, dozvi se to
obvyklymi cestamu.

B mnstat s podiizenymi v kontakin a ujistit se, Ze chipon, 2 je to pro jejich dobro.

Pii uvedeni podiizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

A pracovnikovi sdélit ,co, kde a jak™ s pofetnymu povzbudivimu pornimbkan a
vyjadienim viry, Ze se to rychle nauéi

B pracovat s podiizenymu, aby mohl stanovit vzajenma ofekavani ohledné vykonnosti,
podpait
Imiciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.

Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledlnim, je stanovit podiizenym cile a

A poZadat je o pomoc, kdyz nejsoun plnény.
B wjistit se, Ze jsou ploény hned od zafatlm.
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Spolehlivym zpasobem, jak zainteresovat podiizené, je poudit pracovmd porady k tomau,
A aby vedouel dostal dostatek informaci na jejichZ zikladé udéls to nejlepsi rozhodnuti o

tom, jak praci vykonat.
B aby se probrala rozhodmti o tomy, jak by méla byt prace ndélana.

Pii predstavent nadchazejicich zmén by vedouci mél

A presvédéivim zplhsobem poukizat na potiebu podpory ze strany zaméstnanci a
zdirazmit vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B osobn® podikovat pracovnikiim za podponu

Kdyz podiizeni nevvkonavaji praci uréenym zpisobem vedouci by mél

A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji co se od nich ofekava.

E ukizat podiizenym, Ze stanovens pravidla jsou prospéind viem a poZadat je o
dodrzovani uréensho postupu.

Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouei by mél
A zabranit zaujeti pozice, kterd by mohla podpofit spor.
B ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, Ze vyjadiili své nazory.

Do plinovini prace by vedounci mél

A vitdhnout pediizens spolefnym probranim plim, aby jim tak wmeZndl souhlasit se
zptisobem. jakym bude prace vykondvana.

B vélenit do plim tolik névrhi podiizenych, kolik je moimé, aby mistal zachovan
zakladni stanoveny postup.

Vedouci mize zmirnit odpor ke zméné
A zdiiramménim pozitiviich aspektn mmény.
B tim 2 ji provede jen tehdy, polud je to moimé bez namSeni mitinnihe provozun.

Jestlize dojde ke sporn mezi vedoucim a podiizenym, vedonci by mél

A spolefné s podiizenymi oteviens urit piifiny sporu a vytedit je.
B mit posledni slovo.
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VYHODNOCENI TESTU MANAZERSKEHO STYLU:

Ciselné hodnoty pitfazené jednetlivim tvrzenim piepiste do ndsledujicich tabulek:

9.9

9+0

9.1

5,5

19

1.1

E=

Zdroj:

srov. TEST VASEHO MANAZERSKEHO STYLU (GRID). ZA/MOVE A NEFORMALNI
VZDELAVANI [online].
z: http://znv.nidv.cz/userfiles/file/Olina/GRID.pdf

2013
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Priloha €. 8: Vysledky Belbinova testu tymovych roli
NiZe jsou uvedeny vysledky testl jednotlivych ¢lent tymu.

Vysledky testu — Jana:

a |b|c|d]Je | f |g|h i j
I 5] 3 2
1 3 3 4
11 5 5
IV | 3] 3 4
V 5 5
VI 6 4
VI 5 5

Vysledky testu — Jolana:

a |b |c |d|e | f |g|h i j

| 2 4 3 1

1 7 2| 1

i | 2 2 4 2
I\ 1] 3 2 2] 1] 1

V 2| 2 6
VI 2| 3 1| 4

VI 3 3 2 2

Vysledky testu — Josef:

a |b |c |d e flg h i j
I 2| 2| 3] 2 1
1 1 3 10 2| 1] 2
11 2 4 2 2
vV | 2 2| 2| 2 2
\ 1 21 2| 2| 1| 1 1
VI 1 2| 2 1 2| 2
VII| 1 1 4 2
Vysledky testu — Ondfe;:
a |b|c |d e | f |g]|h i j
I 4 4 2
1 3 3] 3 1
1"l 3| 5 2
vV 4 4 2
V 4 3 3
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VI 4 4 2

VIIL| 2| 2 6

Vysledky testu — Alzbéta:

a |b |c |d e flg h i
I 2 5 3
1 3 3 2 2
11 2| 2| 2] 2
[\ 3] 1] 2] 1
V 2 3 3| 2
VI 3] 3 3 1
VIL| 2 2 2 2
Vysledky testu — Martin:
a |b |c |d|e | f |g|h i
| 4 3
1 5 5
1"l 5 2] 3
I\ 41 3
\% 41 3
Vi| 3| 4 3
il 5 5
Vysledky testu — Petr:
a |b |c|d e flg h i
I 2| 2 2 2
I 4 4 1 1
11 3 3| 2 1
1\ 3 3] 2 2
V 3 2 3
VI 3 1 2 3
VIl 1 1 3 S

Zdroj: vlastni tvorba
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Priloha €. 9: Vysledky testu manaZerské mrizky GRID

‘ Styl vedeni
Otazka

1
2 3 0
3 3 0
4 1 2
3 2 1
6 3 0
7 3 0
8 3 0
9 1 2
10 1 2
11 3 0
12 3 0
13 2 1
14 0 3
15 3 0
16 2 1
17 3 0
18 0 3
19 2 1
20 2 1
21 1 2
22 3 0
23 1 2
24 3 0
25 1 2
26 3 0
27 1 2
28 1 2
29 2 1
30 0 3
31 2 1
32 2 1
33 3 0
34 3 0
35 3 0
36 3 0

[celkem| 20 26 12 28  18 7

Zdroj: Vlastni tvorba
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