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UvoD

Dnesni pracovni trh je charakteristicky stale rostouci konkurenci a rychlymi
zménami v pozadavcich. Proto se mu musime pfizpasobovat — a to nejen
potenciondlni zaméstnanci, ale i samotné firmy, které musi neustale zvySovat svij
vykon. I Ballantyne [srov. 2004, s. 142] tika, Ze dneSni organizace Celi vzriistajici
globalni konkurenci a zrychlené zméné prostiedi, proto je jejich potfeba hledani
novych cest, jak pracovat, vétsi, nez kdykoli predtim. Organizace si potiebu
zefektiviiovat svlij vykon uvédomuji, ditkazem toho jsou koncepty jako ucici se
organizace a TQM?, které se dnes dostavaji do popiedi. Tyto trendy také podpofily
vzrist Development center — mocného diagnostického a vzdélavaciho néstroje, ktery

pomah4 lidem dosahnout prave tohoto potfebného rozvoje.

Firmy a organizace by se dnes proto mély snazit uplatiiovat Siroké spektrum
nejriznéjsich metod, technik a planti rozvoje svych zaméstnancii. A pravé jednou
z téchto metod se budeme zabyvat i v této praci — Development centry a jejich

uplatnénim na fungovani pracovnich tymi.

V organizacich se dnes ceni predevsim samostatné odpovédni pracovnici,
ktefi v tymech podéavaji Spickové vykony. Schopnost pracovat v tymu a tymova
prace vubec je V kurzu. [srov. Kriiger, s. 9] Pracovat v tymu se zada. A doba si zase
zada tyto tymy rozvijet. Cilem této prace je tedy analyza vyuziti Development center
pii tvorbé a rozvoji tymu.

Jako postup k dosazeni cile bude slouzit zakladni charakteristika Assessment
center a Development center, u kterych si piedstavime jejich spoleénou metodu a
zakladni popis kazdého z nich. Déle pojedname o pracovnich tymech a skupinach a
s tim spojenych pfedev§im fazich vzniku tymu a piistupech K jeho budovani. Tyto
zékladni charakteristiky a teoretickd vychodiska budou nasledné uplatnény pii vyse

zminéné analyze.

' TQM (Total Quality Management) — pfistup, ktery vede k motivaci tym0 ke zvySovani kvality a
sluZzeb zakaznikim. Kazdy c¢len pracovniho tymu tak ziskdvd odménu za dosaZeni predem
stanoveného cile v oblasti kvality nebo urovné sluzeb. [srov. Styblo, 2005, s. 309]



1 ASSESSMENT A DEVELOPMENT CENTRE

Cilem této kapitoly je charakterizovat si Assessment® a Development® centra.
Jejich definovanim si teoreticky ukotvime naslednou analyzu moznosti pouziti jejich

metodologie pii tvorbé a rozvoji pracovnich tymu.

Nasledovat tedy bude charakteristika hlavnich rysi AC i DC a nakonec

provedeme vymezeni téchto pojml pomoci jejich vzajemného srovnani.

1.1 Assessment centre

Jejich metodologie byla pouZivana uz zhruba od poloviny dvacatého stoleti.”
[srov. Woodruffe, 2007, s. 7] Samotny termin Assessment centre je odvozen od akce
spole¢nosti AT&T® ve Spojenych statech, ktera byla pouZita k posouzeni (,,assess®)

manazerského potencialu jejich zaméstnancu. [srov. Ballantyne, 2004, s. 1]

AC lze -charakterizovat jako multisituacni zkousku s mnohostrannym
hodnocenim. Vystupem je pak podrobnéd zprava o urovni kompetenci, které jsou

usporadany do modelu. [srov. Hronik, 2006, s. 63]

Tyto akce maji riznou délku trvani — od n¢kolika hodin az po né¢kolik dni.
Originalni britsky model byl sérii interview spolu s testy schopnosti a plivodné
pouzivané simulace byly pouze malou ¢asti tfidennich procedur. Dnes pouziva
vétsina center vzdy vice druhd simulaci, ddle mohou zahrnovat i zpétnou vazbu

kolegt, prvky sebehodnoceni a psychometrické testy. [srov. Ballantyne, 2004, s. 1]

Hlavni charakteristika metody dneSnich AC se d4 shrnout do péti slozek:
skupina lidi se G¢astni riznych cviceni, pficemz jsou pozorovani tymem S$kolenych
pozorovatell (assessort), ktefi posuzuji kazdého jednotlivce vici mnozstvi predem
danych kritérii. Rozhodnuti jsou pak ucinéna na zéklad¢ shromazdéni spolecnych

dat. [srov. Ballantyne, 2004, 1]

%V praci budeme déle pouzivat pouze zkratku AC. Termin se nepfeklada, ale, jak uvadi Armstrong
[srov. 2002, s. 370], kdysi byl pouZit velice presny Cesky ekvivalent ,diagnosticko-vycvikovy
program®.

* Déle budeme pracovat se zkratkou DC.
4 Poprvé tomu tak bylo v UK [srov. Woodruffe, 2007, s. 7]
> American Telephone and Telegraph Company [srov. Woodruffe,2007, s. 8]



Dale se podivame podrobnéji na nékteré charakteristiky vySe uvedenych

slozek.

1.1.1 Ué¢astnici

Prvnim z charakteristickych znaki je wucast nekolika osob zaroven pii jednom
AC. [srov. Ballantyne, 2004, s. 2] Tyto skupiny mohou byt dany dohromady pfimo
fyzicky nebo pomoci informacnich technologii (internet apod.). [srov. British

Psychological Society®, 2005, s. 5]

Pro pocet ucastnikli nejsou dand presna pravidla. Presto ale pii projektovani
AC existuji urcita prakticka omezeni — proto se objevuje tendence k vytvaieni skupin
po ctyiech nebo Sesti lidech. [srov. Ballantyne, 2004, s. 2] Obvykly pocet je pfitom
podle Woodruffa [srov. 2007, s. 6] asi Sest Gcastnikd. Pfi poctech pievySujicich
dvanact Gcastnikii se uz mulze organizace snadno vymknout zrukou. [srov.
Ballantyne, 2004, s. 2]

1.1.2 Kombinace metod

Dalsim znakem AC je kombinace metod. Ty tvofi predevsim rizné druhy
simulaci, které jsou zaméfeny na ty kli¢ové kompetence, na n&z se AC specializuje.’
[srov. Woodruffe, 2007, s. 5] 1 Armstrong [srov. 2002, s. 371] tika, Ze jednim z rysi
AC je pouziti riaznych ukolt, které zachycuji a simuluji klicové aspekty prace. Tyto
ukoly zahrnuji napf. hrani role, kdy se jedna s jinym ¢Elov€kem, nebo skupinové

ukoly. Jen jako dodatek k témto ukoliim se pouzivaji pohovory a testy.

Principem tvorby téchto simulaci je v co nejvétsi mife napodobit ty Cinnosti,
které nasledné poukazuji na pfitomnost nebo nepfitomnost danych kompetenci.
Jedna simulace neni ale vétSinou dostacujici k tomu, abychom dostali kompletni

obraz schopnosti ucastnika.t Méli bychom vzdy hledat miniméalné dva zdroje jako

® Dale pouze BPS

7 Z toho vyplyva, Ze AC musi trvat minimalné pul dne, u internich center to mohou dva azZ tfi dny —
zvlast pokud obsahuji rozvojovou slozku. [srov. Woodruffe, 2007, s. 5]

® Vybirame-li budouci prodejce, je jasné, e uzite¢nou simulaci mize byt jimi pfedvedend formalni
prezentace. Prodejci by ale méli byt také schopni dobré organizace — a vySe uvedena prezentace ndm
adekvatni doklad o organizacnich schopnostech Gcastnika jednoduse neda. K ziskani kompletniho
obrazu je tedy tfeba vyuZit i jiné prostfedky k hodnoceni organizacnich schopnosti, coz muze
zahrnovat jiné druh simulace, pravdépodobné interview, nebo psychometricky test. [srov.
Ballantyne, 2004, s. 2]



ditkaz o existenci konkrétnich dovednosti, kompetenci ¢i schopnosti, coz nam také
naznacuje, ze pouze jedna metoda nebo nastroj nikdy nestaci. [srov. Ballantyne,

2004, s. 2]

Pti tom u vSech technik AC pro zjistovani kompetenci plati: proces je stejné
dalezity jako vysledek. To znamena, Ze nejde o to, jestli icastnik postupuje pii feSeni
ukolu naptiklad pfesné podle priorit stanovenych vedenim firmy, ale jde o to, jestli si
je dokéaze v okamziku zatéze sam stanovit a své rozhodnuti obhajit. [srov. Montag,

2009, s. 3]

Metody hodnoceni pracovnikii mizeme délit na metody hodnoceni vykonu
(vazano na odménovani a vystupem je pracovni cil) a metody hodnoceni kompetenci
(vdzano vice na rozvoj a vystupem je rozvojovy cil). [srov. Hronik, 2006, 55]

V AC/DC pak probiha pravé hodnoceni kompetenci.

1.1.3 Tym assessori

Jednim z nejdileZitéjsich znaki AC je #ym assessorii’, ktef pozoruji
ucastniky. [srov. Woodruffe, 2007, s. 4] U kazdého cviéeni by pak méli byt schopni
postupovat tzv. procesem ORCE: pozorovat Gcastniky (Observe), zaznamenat vse, co
vidi (Record), pak klasifikovat své zaznamy (Classify) a nakonec hodnotit
(Evaluate). [srov. BPS, 2005, s. 6]

Cely tym by pak mél byt vyvaZzenou smésici odbornikli (psychologové +
manazeti lidskych zdroj) a liniovych manazerd dané 01rganizalce.10 [srov.
Ballantyne, 2004, s. 2] Vsichni zastavajici v AC funkci pozorovatele by ptitom méli
projit odpovidajicim tréninkem. [srov. Montag, 2009, s. 4] Ten by se mél zabyvat jak
kompetencemi, které maji sledovat, tak osvojenim si pozorovacich a hodnoticich
technik. [srov. Woodruffe, 2007, s. 5] Trénink by se tedy mél tykat procesu
posuzovani chovani a jeho aplikaci do konkrétnich cvi€eni, které jsou béhem AC

pouzity. [srov. BPS, 2005, s. 5]

° Tato charakteristika patfi spolu s kombinaci nékolika metod a hodnocenim vice kompetenci ke
klicovym znakdm AC, které zajistuji vysokou validitu metody. Podle Hronika [srov. 2006, s. 64] jsou
metody AC a DC ,,povazovany za nejvalidnéjsi metody ve své predpovédi“.

10 v . AP o ° . o 7 Vv R P
Tomu, Ze idedlni je kombinace obou pohledd (vnitrofiremniho + wvnéjSiho nezdvislého,

objektivniho) napovidaji i zkusenosti z praxe. [srov. Montag, 2009, s. 4]



Kazdy z assessorti by mél kazdého ucastnika pozorovat alesponl V jedné ze
situaci, ve kterych se vramci AC nachézi. To by mélo napomahat objektivite.
Idealné by assessofi méli pozorovat kazdého tc¢astnika. [srov. Ballantyne, 2004, s. 2]

v

Woodruffe [srov. 2007, s. 5] dale uvadi, ze nejefektivnéjsi je, pokud je kazdy
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ucastnik béhem AC hodnocen tfemi assessory.

Krom¢ toho by vSude tam, kde je to mozné, méla byt skupina assessorti
vybrana tak, aby byla co nejvice riznoroda (co se véku, narodnosti a pohlavi tyce) —

doplnéna specialisty, jako naptiklad zaméstnaneckym psychologem. [srov. BPS,

2005, s. 5]

1.1.4 Kompetence

Ttfetim zdkladnim znakem je posuzovéani vzdy vice kompetenci V rdmci
jednoho AC. Velmi dileZité je vytvofeni matice kompetenci (a jim odpovidajicich
simulaci) — tato matice predstavuje ,,srdce* celého AC. [srov. Hronik, 2006, s. 63]
Pocet posuzovanych kompetenci by se m¢l nejcastéji pohybovat maximalné kolem
deseti. [srov. BPS, 2005, s. 6] Vétsi pocet by dle vyzkumu snizoval validitu.
[Ballantyne, 2004, s. 44]

Je jasné, ze odborné znalosti hraji pfi posuzovani pracovnikii uréitou roli —
nejsou ale obvykle signifikantnim indikatorem kariérniho uspéchu. Ten je spise
zalezitosti celé osobnosti (to se miize tykat povahy, postojii, konkrétnich casem
ziskanych dovednosti, ur¢itych zplsobii mysleni a feSeni problémi, v&domosti a
jinych specifickych zaleZitosti) v€etné jejiho okolniho kontextu. [srov. Ballantyne,

2004, s. 3]

Kompetence, jakozto behavioralni dimenze, maji podle Russela [cit. dle
Woodruffe, 2007, s. 5] dvé hlavni kategorie. Témi jsou kompetence pro feSeni
problémti (napf.: schopnost analyzy, vSeobecny piehled, atd.) a interpersonalni
kompetence (napi.: vnimavost, sebevédomi, ...v podstaté¢ je to vSechno, co lze

zahrnout pod pojem emocni inteligence).

Clenéni kompetenci ze socidlné psychologického hlediska nabizi Hronik

[srov. 2006, s. 31]: pojeti kompetenci vychazi z pozorovatelného chovani, miizeme je

" Tyto Ciselné Udaje jsou u vétSiny autor( rlizné. Woodruffe [srov. 2007, s. 5] uvadi, Ze mohou
v praxi znacné variovat, presto by ale nemély byt zcela opomijeny.



proto uspotradat podle zédkladniho pozorovaciho schématu na tii zdkladni oblasti (ke

kazdé z nich pak Ize ptifadit skupinu kompetenci):

e Piistup k tkolim a vécem — kompetence feSeni problému (mizeme
knim pfistupovat aktivné nebo pasivné, strukturované¢ nebo
chaoticky, ndpadité nebo mechanicky atd.)

e Vztah Kk druhym lidem — interpersonalni (vztahové) kompetence
(n€kdo potiebuje s lidmi kontakt, jiny odstup, né¢kdo chce ostatni fidit
a jiny se rad¢ji necha fidit atd.)

e Chovani k sob¢ a projev emoci — kompetence sebefizeni (mlizeme se

nadhodnocovat, podcenovat atd.)

1.1.5 Data

Na konci kazdého AC jsou data o Ucastnicich sdilena mezi vSemi assessory,
probihd diskuze o zdznamech z pozorovani pii simulacich. Bez shody assessori™
nemuze probéhnout zavérecné vyhodnoceni. Cilem sdileni dat je zde (a pfedevsim
pak u Development center) sesbirat informace pro zpétnou vazbu, aby mohlo dojit
K uréeni silnych a slabych stranek ucastnika. [srov. Ballantyne, 2004, s. 3] Je zcela
nezpochybnitelné, ze G€astnici by méli dostat vzdy zpétnou vazbu o svém vykonu, at’
uz se jedna o jakykoliv typ AC. V ptfipadé DC by mu méla byt jest¢ minimalné
piedana doporuceni pro dalsi rozvoj. [srov. Montag, 2009, s. 5] Zde také mohou byt

data s ucastniky Casto sdilena dokonce uz v prubéhu akce za kazdym cvicenim. [srov.
BPS, 2005, s. 6]

Metody AC je celkové mozno vyuzit tfemi zakladnimi zpusoby. [Srov.
Montag, 2009, s. 1] Vzdy se pii tom jedna o posuzovani kvality kompetenci

ucastnika, pouze s rozdilnym pribéhem:

. Pro vybér zamé&stnanc;

. Pro identifikaci jejich vzdélavacich potfeb a jejich rozvoj
(hovoii se o ,,rozvojovych AC*, n€kdy také ptimo o DC);

. A pro samotny vycvik (v tomto ptipad¢ se jednd o ,,rozvojoveé

DC*)

© Naprosty konsensus ale neni vyhradni zplsob, jak data integrovat (pocitacové techniky, statistické
pfistupy atd.). [srov. Ballantyne, 2004, s. 115]
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1.2 Development centre

Z predchozi kapitoly vyplyva, ze metodologii AC lze vyuzit také v oblasti
rozvoje. V této kapitole si DC tedy strucné charakterizujeme, uvedeme jejich

zakladni znaky a hlavni rozdily mezi AC a DC.

Prvni DC se zacala objevovat v osmdesatych letech a v dalSim desetileti
jejich pocet pak zna¢né narostl. [srov. Woodruffe, 2007, s. 8] Termin ,,Development
centre* se povazuje spise za britsky, poprvé ho pouzili Rodger a Mabey v roce 1987
K popisu centra probihajiciho v Britském Telecomu jako manazerské rozvojové

strategie.™ [srov. Ballantyne, 2004, s. 142]

DC se vyvinuly z AC. Proto je nelze povazovat za dvé naprosto rizné akce,
li$i se totiz pouze ucelem, pfiCemz metodologie je u obou stejnd. Zamérem DC je,
jak nam nazev napovida, rozvoj. U AC je to vzdy urcity druh vybéru, rozhodovani o
lidech.*[srov. Woodruffe, 2007, s. 2] DC jsou tedy v podstats AC uplatnéna pfi
rozvoji zamé&stnanct. | Armstrong [srov. 2002, s. 531] definuje DC jako rozvojova
centra na bazi AC (také ,rozvojové centrum™ ¢i ,komponovany rozvojovy
program®), kdy vysledky slouzi jedincim jako zékladna pro samostatné fizené
vzdélavani.

Ballantyne [srov. 2004, s. 142] uvadi nasledujici definici: DC je uziti
technologie AC pro identifikaci individudlnich silnych a slabych stranek, za ucelem
diagnostiky rozvojovych potieb, coz nasledné umozni efektivnéj$i vykon v praci
a/nebo kariérni rozvoj, coz na druhou stranu pfispiva k dosaZeni vétSiho tspéchu

organizace.

Samotny termin AC se tedy tyka urcit€¢ metody i pfistupu. [srov. Woodruffe,
2007, s. 1] To nam umoznuje v této praci pohlizet na DC jako na aplikaci

metodologie AC na rozvoj a modelovani kompetenci zaméstnanct.

13 Koncept pouzivani AC pro rozvoj ale neni novy, AT&T ve Spojenych statech je tak pouzivali uz v
roce 1971 a v UK ICL od poloviny sedmdesatych let. [srov. Ballantyne, 2004, s. 142]

" Napfiklad vybér zaméstnanci, koho povysit a koho ne, kdo ma potencial rozvoje apod. [srov.
Woodruffe, 2007, s. 2]
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DC reprezentuji nejnovejsi vyvoj v oblasti AC a jsou jednim z nejvhodnéjsich
nastroji pro piesnou identifikaci rozdili mezi soucasnymi schopnostmi jedince a
témi pozadovanymi. Navic umoznuji jedinci tyto rozdily redukovat tak, aby byl Iépe
schopen vykonu dané role. [srov. Lee a kol., 1994, s. 1, 142] Rozvojova slozka u AC
(v podstaté tedy vznik DC) se zacala prosazovat uz v devadesatych letech, protoze
jeho ptivodni podoba ,,piijeti/nepfijeti” byla pro uchazece velmi demotivujici. [srov.

Woodruffe, 2007, s. 9]

Zatimco se ucel a design muze lisit, zékladni rysy obou akci vyjadiuji
znac¢nou podobnost. [srov. BPS, 2005, s. 4] Hlavni shody AC a DC jsou shledany
Vv samotnych principech posuzovani. Ob& akce jsou totiz navrzeny za ucelem
posuzovani kompetenci jejich Gcastnik. Obé také pouzivaji trénované assessory,
ktefi behem plnéni ukoll ucastniky (jez simuluji redlné aktivity spojené s roli),
pozoruji a posuzuji jejich vykony vic¢i danym kompetencim. [srov. Lee a kol., 1994,
S. 4] A pravé tyto hlavni shody jsou také zakladnimi charakteristikami metodologie

AC, které jsme si podrobné&ji popsali v prvni kapitole.

Cilem DC je nejen zjistit individudlni a specifické rozvojové potieby
jednotlivych ucastnikli, ale i vytvofit z téchto individudlnich potteb vzdélavaci
program. [srov. Montag, 2009, s. 5] Primarnim cilem vSech center je ale piinést
pfesnou informaci o stavajicich nebo budoucich moZnych kompetencich Gcastnika.
To plati jak u DC zaméfenych na rozvoj, tak i u AC zaméfenych spiSe na vybér.
[srov. Woodruffe, 2007, s. 2]

Kazdé DC musi obsahovat ¢tyii hlavni prvky [Lee a kol., 1994, s. 35]:

v" Vhodné kompetencelS, vuci kterym se ucastnici hodnoti;

v' Nastroje (simulace, piip. rozhovory, testy apod.), které adekvatné
méiti schopnosti U€astnikil viici stanovenym kompetencim;

v Zpusobilé assessory, kteii rozpoznaji usp&$ny vykon (opét dany
vymezenymi kompetencemi);

v Prostor pro zpétmou vazbu a uziti dat zDC za ucelem zlepSeni

individualniho vykonu i celkového vykonu organizace.

15 . , . ” , . , . , v/ , ,
Kompetencemi rozumime schopnost efektivniho vykonu v situacich spojenych s fizenim pracovni
¢innosti. [srov. Hornby a Thomas, cit. dle Beard a kol. 1994, s. 19]
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Stejné jako Assessment centra, maji i1 Development centra nékolik

specifickych znakd. Ty se mnohdy vymezuji prav€é proti charakteristikdim

zminovanych Assessment center:

DC neslouzi pro pfijeti/nepfijeti kandidata (na rozdil od AC, kde se
dosahuje rozhodnuti jako zaméstnat/nezaméstnat nebo
povysit/nepovysit apod.), ale jeho zamérem je usnadnit proces

rozvoje. [srov. Ballantyne, 2004, s. 143]

Co se doby trvani a nakladl tyce, jsou DC v obou téchto smérech
V tomto piipad¢ sesbirat vice dat, abychom mohli pfesnéji urcit slabé a
silné stranky ucastnika (vztahujici se k dané roli) a za druhé je lepsi,
kdyz jsou procesy rozvoje a zpétna vazba soucasti samotné akce (tedy
nezacnou az po jejim skonceni). [srov. Ballantyne, 2004, s. 143]
Snizeni nakladi mlzeme dosdhnout ,vytvofenim® assessord a
konzultantl spiSe z fad internich manazeri a zaméstnancii. Navic pak
takto vytvofeny program pravdépodobné vice pokryva potieby dané
konkrétni organizace. [srov. Lee a kol., 1994, s. 2]

V ramci AC je vlastnikem veskerych dat principiadlné organizace, pro
niz se akce kond. Naproti tomu u DC je viastnikem dat ptevazné
ucastnik, pokud je pfimo nevlastni, ma knim alespoit umoznén
ptistup. [srov. BPS, 2005, s. 7] Tato vétsi svoboda posiluje jedince
zpusobem shodnym s rozvijejicimi se hodnotami v mnoha dne$nich

spolec¢nostech. [srov. Ballantyne, 2004, s. 143]

Zpétna vazba je vidy zatazena na konec (nebo 1 v pribéhu) DC.
Oproti tomu AC zpétnou vazbu ani jiné rozvojové aktivity zafazovat
nemusi, ale jejich vysledek mize u€astnikiim slouzit jako vychozi bod
nasledného rozvoje. [srov. BPS, 2005, s. 7]

U zatazovani zpétné vazby za kazdé cviceni je umoZzZnéno
demonstrovat adaptabilitu Ucastnika uz béhem samotného DC.

Assessofi tedy maji moznost pozorovat (pfestoze to neni primarné

jejich tkolem a zpétnd vazba je v prvni fad€ pro potieby ucastnika),
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jak je ucastnik schopen absorbovat a zkouset nové strategie chovani.

[srov. Ballantyne, 2004, s. 143]

Cast zpétné vazby mize byt zprostfedkovana pomoci
videonahravek, kam se nato¢i pribéh cvi¢eni. Ugastnici pak mohou
posuzovat kolegy, ale i sami sebe a pifipadnou kritiku 1épe pfijimaji.
[srov. Woodruffe, 2007, s. 55]

o K rozvoji schopnosti i€astnika miize dochazet také uz béhem DC. To
se mize vztahovat napiiklad ke zpétné vazbé a k vykonu pfii
cvidenich®®, k nehodnocenym aktivitim zaméfenym na poskytovani
dalsiho ndhledu na silné a slabé stranky ucastnika. Dale mohou byt
k tomuto ucelu zatazeny rizné dotazniky a doplikova cviceni. [srov.

Ballantyne, 2004, s. 143]

e DC jsou charakteristickd zaméfenim se na uceni se a Seberozvoj.
Ucebni cyklus ma ¢tyii stadia, ktera zahrnuji zaziti urcité aktivity, ¢as
na zpétnou reflexi, nadvrh zavér a zobecnéni toho, co jsme se naudili,
a planovani budouci aplikace poznatki v praxi. [srov. Kerr a
Davenport, cit. dle Ballantyne, 2004, s. 143] Plati to piedev§im pro
néktera DC (pievazné rozvojova strategie), ktera se zamétuji pfimo na

uceni a rozvoj kompetenci uz v pribéhu konani daného centra.

Tomu odpovida Kolbliv u€ebni cyklus, ze kterého vychazi zazitkové

uceni [cit. dle Zahradkova, 2005, s. 136]:
1. Zazitek konkrétni situace (CE — concrete experience);

2. Zpétné pozorovani, ohlédnuti (RO — reflective observation) —

tedy co se to vlastné délo, jak to vnimali rizni ¢lenové tymu;

3. Zobecnéni, pochopeni souvislosti (AC —  abstrakt
conceptualization);

4. Aktivni zkouska poznaného (AE — active experimentation) —

jak nejlépe vyuzit a pouzit poznané principy (nékteré zdroje

18 Ctyti stadia u€eni v priibéhu DC: cvieni — zpétnd vazba — tréninkovy vklad — podobné cvieni [srov.
Hunter, cit. dle Ballantyne, 2004, s. 143]. Touto cestou jsou Ucastnici schopni se ucit jak ze zpétné
vazby, tak z vlozeného skoleni. [srov. Ballantyne, 2004, s. 143]
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misto ctvrté faze uvadéji planovani, jak vyuzit nové poznatky

V praxi)

DC byla postupné piizptisobena vyvazenému pomeéru mezi
jednotlivymi fazemi: 40 % zazitek, 20 % reflexe, 20 % zobecnéni, 20

% aplikace. [srov. Ballantyne, 2004, s. 143]

e Rozvojova povaha Development center vyzaduje, aby manaZer centra
nebo assessoii a/nebo doplitkkové zdroje ptevzali tlohu poradct a

facilitatorti. [srov. Ballantyne, 2004, s. 144]

e Co se tedy terminologie tyCe, pouziva se u AC spiSe oznaceni
je tomu 1 u jedinct, ktefi se do t&chto akci zapojuji, pak se v ramci AC

pouziva pojem kandiddt a u DC spiSe ucastnik. [srov. BPS, 2005, s. 4]

o Je piilezitosti pro peer- a self-assessment: DC nejsou o vybérovych
rozhodovanich, proto také nejsou tak kritické, pokud neni dosazeno
pozadované urovné schopnosti. Jsou tedy prilezitosti k zahrnuti
ucastnikli jako hodnotitelt, a to bud’ ve spojeni s assessory, nebo
pfimo misto nich. V tomto ptipadé je vhodné zatazovat zpétnou vazbu
ucastnikti (at’ uz ,,self* nebo ,,peer”) pted zpétnou vazbu assessora,
ktery ji pak mize do celkového hodnoceni vykonu zahrnout.
V ptipadé jejiho zafazeni az za hodnoceni Skoleného assessora by
mohla vyznit ,,nadbyte¢n&®. [srov. Woodruffe, 2007, s. 56] Hlavni
vyhodou tohoto pfistupu je, ze vétsi participace ucastnikti v celém
procesu jej €ini vice akceptovatelnym a méné stresujicim. To se také
obvykle projevi v odpovédnéjS$im plnéni osobniho planu rozvoje

Giastnika.’’ [srov. Ballantyne, 2004, s. 144]

1 Plan rozvoje je vlastné vystupem celého Development centra, poméaha definovat potfeby rozvoje a
zajistuje jejich odpovidajici naplnéni. (srov. Ballantyne, 2004, 144)
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Uziti DC obecné mize zahrnovat [srov. Lee a kol., 1994, s. 8]:

» Diagndzu silnych a slabych stranek pro rozvoj;
Planovani rozvoje zaméstnancu s jiz objevenym velkym potencialem;

Planovani kariérniho postupu;

vV V V

Kariérovy rozvoj, vedeni organiza¢niho planovdni a rozvoje skrze
shrnuti a analyzu vysledk;
» Poskytovani zpétné vazby ucastnikiim za ucelem produkovani zmény

nebo tvorby a rozvoje tymi.

Tato prace se zabyva zejména poslednim zminénym bodem — analyzou
tvorby a rozvoje pracovnich tymt uzitim DC. Ve druhé kapitole se proto budeme

zabyvat charakteristikami pracovnich tymd.

1.2.1 Vztah mezi Assessment a Development centry

Zékladni shrnuti vztahu mezi AC a DC sumarizuje tato tabulka [srov.
Ballantyne, 2004, s. 142, 143; Woodruffe, 2007, s. 2, 57, 60; BPS, 2005, s. 7]:

1. Vztah mezi AC aDC

AC DC
Metoda Lidé se ucastni sady simulaci zamétenych na
posuzovani danych kompetenci. Jejich vykony
Jsou pozorovany skupinou trénovanych assessort
Zakladni (hodnotitelt). Ti pak sesbiraji data pro zadvérecné
podobnosti hodnoceni.
Na co se Posuzovani kompetenci ticastnika.
zamétuje
Ugel Organizace rozhoduje Dosahnout
o (budoucich) maximalniho mozného
zamé&stnancich. Napf.: vlivu na rozvoj
Zakladni pfijeti nového, kompetenci Gc¢astnika a
odli$nosti povyseni stavajiciho, vytvofit individudlni
vybrani toho s velkym | plan dal$iho rozvoje.
potencialem rozvoje
apod.
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Zpétna vazba Nemusi byt Zadna. Musi byt piitomna
minimaln¢ na konci
procesu, ale vétSinou se
objevuje uz v
jeho prubéhu — za
kazdym cvicenim
(umoznuje to sledovani

pokroku)
Vztah k procesu Konec procesu — Zacatek procesu —
ne/prosel plan rozvoje
Délka Jednodussi na piipravu, Delsi doba trvani
vétsinou jednodenni — (nutno vice dat +
mén¢ nakladné. proces rozvoje) —
vetsi finanéni
narocnost

1.2.2 Tri strategie DC

Boehm a Hoyle [cit. dle Ballantyne, 2004, s. 144] rozlisuji dva typy DC.
Konkrétné to jsou identifikacni a diagnosticka strategie. K témto pak Ballantyne

dopliuje jeste strategii rozvojovou. [srov. Ballantyne, 2004, s. 153]

1.2.2.1 Identifikacni strategie

Tato strategie zahrnuje zakladni urcovani lidi s vysokym rozvojovym
potencidlem. Takova DC jsou pak vidéna jako ta, kterd identifikuji ,,fast-track*
potencidl. To v podstaté znamend, ze buduji elitni skupinu jedinct, ktefi by méli
dostat specialni ,,zachazeni®. Tato strategie je vice spojovana s tradicnimi AC, ma
jasny zamér, je krat$i (tedy 1 méné nakladnd), a je zaméfena na vysoky potencial
zaméstnancl, coz organizaci nasledné maximalizuje zisky. [srov. Ballantyne, 2004,

5. 145]

Neni proto divu, jak Boehm [cit. dle Ballantyne, 2004, s. 145] uvadi, ze
vetSina organizaci upfednostnovala tuto strategii pred diagnostickou. Tu totiz vidéli
jako méné relevantni vzhledem Kk cilim organizace. V praxi se nakonec organizace
ale ¢asto rozhoduji pro ,,stiedni cestu™ a snazi se si z obou strategii vzit to nejlepsi.
Chtéji totiz jak identifikaci budouciho potencialu, tak rozvoj souc¢asnych kompetenci
zamé&stnancl. [srov. Ballantyne, 2004, s. 145] Pfesto byva nékdy tato strategie
kritizovana za elitafstvi a demotivaci u neuspéSnych ucastnikl. Proto postupem casu,

jak se DC ,,zabydlovala®, se zacala zdlraznovat naopak spiSe strategie diagnosticka.
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[srov. Ballantyne, 2004, s. 145] Stejny trend potvrzuje i pfipadova studie ,,fast-track*
rozvojového programu Trent Regional Health Autority provedena Neillem (1989).
Zde byl ptivodné kladen dlraz spiSe na vybér, postupné se zmeénil a uptfednostiovala

se rozvojova stranka programu. [srov. Woodruffe, 2007, s. 50]

1.2.2.2 Diagnosticka strategie

Tato ma od ptedchozi zcela odlisny zamér: identifikace budouciho potencialu
je sice nedilnou soucasti vystupu, primarnim cilem je ale analyza silnych a slabych
stranek G¢astnika. Timto zpusobem identifikujeme potieby dalsiho rozvoje. Muze byt
oznafovéna i za tzv. DC ,tfeti generace“.® [srov. Ballantyne, 2004, s. 148] Ta
popisuji Griffiths a Goodge [cit. dle Ballantyne, 2004, s. 147; Woodruffe, 2007, s.
10] jako centra, kterd vétSinou trvaji delS$i dobu (pozornost je pfitom vénovéana
kontrole a naslednému mentoringu), spole¢né rozhodovani o kompetencich, a to
V ramci zatfazovani zpétnych vazeb za kazdé cviceni — ta simuluji hlavé problémy a
situace z ,realného Zivota“. Piipadovou studii ,,pfechodu” mezi témito tfemi
generacemi DC na konkrétni organizaci (NatWest) provedli napiiklad Woodruffe a
Wylie v roce 1994. [srov. Woodruffe, 2007, s. 10]

Rysy DC tfeti generace ma i SIAC (Self-Insight Assessment Centre), piestoze
se od diagnostické strategie (coz je tedy také tfeti generace DC) lisi designem. Jak
nazev napovid4a, je hlavni charakteristikou tohoto typu centra pozadavek
vyrazné€jSiho zapojeni Ui€astnikil. Proto ani neni tfeba pfitomnost assessort (v tomto
ohledu je velkou vyhodou i nizka nakladovost co se ty¢e finan¢nich zdroja). [Srov.
Ballantyne, 2004, s. 150-151] I Woodruffe [srov. 2007, s. 9] fika, Ze v nékterych
ptipadech neni vilbec nutné mit assessory, lidé se mohou posuzovat sami a navzajem

mezi sebou — ziskaji tak pozadovany nahled potiebny k planovani jejich rozvoje.

Samotny prubéh SIAC je obvykle rozdélen do péti dnti. Béhem nich si

ucastnici projdou sadou cviceni, kterd si z divodu absence dalSich pozorovateli

18 ,,Prvni generaci” (70. a zacatek 80. let) DC popisuji pfitom Griffiths s Goodgem jako témér shodna
s AC. Doba trvani se pohybuje stejné jako u AC kolem jednoho dne a zaméfuji se predevsim na
hodnoceni se zamérenim na vybér nebo identifikaci potencidlu. ,,Druha generace” DC (80. a zacatek
90. let) se uZ vice zaméfuje na zarazeni zpétné vazby a na planovani rozvoje. Presto se jejich hlavni
zaméreni tykaji stale identifikovani potencialu. DC ,treti generace” se pak odlisuji predevsim vétsim
dlrazem na rozvoj a aktivnéjSim zapojenim uUcastnik( do posuzovani vlastnich kompetenci. [srov.
Ballantyne, 2004, s. 148]
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nahravaji na video nebo audiokazety. Kazdy vykon je pak analyzovan a ucastnik

dostavd zpétnou vazbu. Sami si pak, béhem simulaci zaméfenych na dané

kompetence, identifikuji silné stranky a oblasti s dal§i potfebou rozvoje. Za tim

ucelem ale musi vSichni samoziejmé projit také Skolenim pro assessory — tedy

rozvijet své schopnosti ve vykonu hodnoticich technik. Pfi nasledné formulaci

osobniho rozvojového planu se stavi na stavajicich silnych strankach ucastnika.

[srov. Ballantyne, 2004, s. 150-152]

Nasledujici tabulka ndm shrnuje rozdily mezi identifika¢ni a diagnostickou

strategii [Srov. Boehm a Hoyle, cit. dle Ballantyne, 2004, s. 145]:

2. Rozdily mezi identifikacni a diagnostickou strategii DC

Rysy Identifikaéni Diagnosticka
V¢as identifikovat lidi Zdokonalit soucasny
Ucel S potencidlem a umoznit jim pracovni vykon a zvysit
rychly pokrok motivaci a moralku
Cilovi Lid¢ identifikovani Muze se zucastnit
jako ti s vysokym potencialem | kazdy (pokud ne, je to vzdy
populace e h .  xer
— urcita skupina, elita velka vétSina)
Mize se zucastnit
Postup pouze na zakladé vyzvani Ucast dobrovolna
nominace nebo splnéni kvalifikaénich | nebo na zékladé doporuceni
kritérii
Rozhodnuti
Povaha proSel/neprosel pro budouci Zamg¢iena na silné a
vystupu rozvoj (ne okamzZité povyseni slabé stranky pracovnika
jako u AC)
Upozoriiuje na Detailni informace o
SR ilnych a slabych strankach
Povaha rozvojové potieby, aby silnych a slabych strankac

zpétné vazby

ucastnik rychleji dosahl
dalSiho postupu

pracovnika, coZ umoziuje
dalsi diskuzi a vytvoreni
planu rozvoje

Uroveii
organizacni
kontroly

Vysoce centralizovana
kvtli vysokym narokiim na
ucastniky a jejich vnimané

hodnot€ pro celou organizaci

Mistni kontrola
managementu spolu se
spoléhdnim se na ucastniky
(vnitfni motivace, sami se
chtéji rozvijet). Miize
zahrnovat i mentoring.
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1.2.2.3 Rozvojova strategie

Zde se zaina rovnou pracovat na rozvoji kompetenci, misto aby je pouze
identifikovala a zpracovavala plany rozvoje. Ugastnik se méni p¥imo v prib&hu akce.
I presto, ze mohou byt oblasti rozvoje znamé (z piredchoziho AC naptiklad), je pro
assessory nadale uzite¢né zhodnotit kompetence ucastnika znovu, aby mu mohli
poskytnout odpovidajici moznosti rozvoje. [srov. Ballantyne, 2004, s. 153] I podle
Woodruffa [srov. 2007, s. 51] se Srozvijenim kompetenci ucCastniki mize
Vv takovychto DC zacit uz v — pro ucastnika bezpeéném a neohrozujicim — prostredi

simulaci.

Co se tyce této strategie, je jejim primarnim cilem pfinést zménu v chovani.
Utastnici zde prochézeji opét simulacemi, nasledné dostéavaji okamZitou zp&tnou
vazbu (umoznuje ucastnikovi rychle reagovat a identifikovat hlavni problémy jeho
vykonu, se kterymi se potfebuje vyporadat) a koucovani, aby veédéli, jak priste jednat
Iépe. Je pritom dilezité, aby se ucastnici citili ,,v bezpe¢i” a jejich chyby nebyly
vidény negativné, ale spiSe jako pftilezitosti ke zlepSeni. Je ale nerealistické pokryt
vSechny potfeby rozvoje ucastnika béhem 3-5 dnd konéani centra, proto byva
nasledné vytvoten i plan dalsiho rozvoje, aby se v tomto procesu mohlo pokracovat i

po skonceni DC. [srov. Ballantyne, 2004, s. 154]

Miuze byt také povazovana za jeden zrysu tzv. ,cCtvrté generace” DC.
Neexistuje zadnd presna definice téchto typli center, pravdépodobné budou ale

obsahovat tyto charakteristiky [srov. Ballantyne, 2004, s. 153-156]:

e Koucovani k urceni potieb rozvoje

e Uziti simulaci spojenych s pracovni pozici
e Souvisly pfechod k rozvoji na pracovisti

e Hodnoceni a zpétna vazba kolegl

e Sebehodnoceni

1.2.2.4 AC - DC kontinuum

Woodruffe [srov. 2007, s. 2, 49] vidi ale prvni strategii spiSe za AC, do n¢j
totiz zahrnuje vSechny mozné typy vybéri a rozhodovdni o zaméstnancich (i

zminovany ,fast-track”). Jakmile centrum zahrnuje jakykoli prvek vybéru, ma byt
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podle n¢j povazovano za AC. Termin DC ma byt pouzivan jen u téch, kterd maji

pouze rozvojovy zamer.

Ballantyne [srov. 2004, s. 146] to fesi nasledujicim AC-DC kontinuem:

3. AC - DC kontinuum

AC DC
0 Identifikacni Diagnosticka .
Vyber ifi &no ROZVOj
strategle strategie
ver s, - . Rozvoj
Ptijimani Identifikace Diagnéza 0zvo] .
. . . b kompetenci
zaméstnanct, potencialu potieb u Vi
povyseni pro budouci stavajici role stévaiicim
stavajicich rozvoj ucastnika v
potfebam

Nalevo méame tradi¢ni AC s assessory, ktefi hodnoti kompetence za ucelem

udélat rozhodnuti. Zbytek tabulky ukazuje promeénlivost DC, ktera mohou nabirat

ruznych forem. Ty zahrnuji identifikacni a diagnostickou strategii Boehma a Hoyla a

strategii rozvojovou.

Ballantyne [srov. 2004, s. 146] souhlasi s Woodruffem v tom, ze akci bez

jakéhokoli prvku rozvoje, bychom neméli nazyvat DC. Na druhou stranu netvrdi, Ze

DC by nemohlo obsahovat prvek vybéru nebo hodnoceni. Ve skute¢nosti by totiz

bylo pro zaméstnance obtizné rozvijet se bez posouzeni kompetenci a bez tomu

odpovidajici zpétné vazby. A zpétna vazba, ma-li byt efektivni, musi byt konkrétni,

pfesnd a nazorna.

hodnoceni.

To je mozné pouze pokud bude obsahovat i ur€ity prvek

21




2 PRACOVNI TYMY

Tato kapitola nam kratce predstavi pracovni tymy, na které¢ budeme v dalsi
¢asti aplikovat jednotlivé strategie DC. Podivame se predevSim na rozdil mezi
pracovni skupinou a tymem, déale na jednotlivé faze rozvoje tymu a rozdéleni roli

V tymu.

2.1 Pracovni skupina vs. pracovni tym

,Pracovni skupinat19 je skupina lidi, ktefi jsou spolu spojeni do pracovniho
celku néplni prace, pfi niz jsou na sob& zavisli pracovni hierarchii nebo cilem prace.*

[Zahradkova, 2005, s. 20]

Skupina se podle Kriigera [srov. 2004, s. 14] dale vyznacuje malou
vzajemnou divérou mezi jednotlivymi Cleny, protoze si jednotlivci navzajem spise
vlastné konkuruji, nez aby dévali diiraz na spolupraci. VétSina lidi ve skupiné totiz

sleduje hlavn¢ vlastni zajmy a mozny kariérni postup.

Dalsim vyraznym charakteristickym znakem skupiny je, Ze neni podminkou,
aby vSichni ¢lenové sledovali stejny cil (jak je tomu v pracovnim tymu), naopak,
pokud néktefi ¢lenové skupiny s cilem nesouhlasi, mohou nesouhlasit aZ do konce,
zaveérecné rozhodnuti je pak v rukou vedouciho. Oproti tomu v tymu v ptipadé
nesouhlasu jednoho clena, vznik4d nutnost presvédCit ostatni, nebo se podiidit a
s cilem se ztotoznit. [srov. Kolajova, 2006, s. 14] Cil tymu by mél ptitom spliiovat
SMART kritéria, tzn., mél by byt splnitelny, méfitelny, akceptovatelny, redlny a

terminovany. [srov. Kolajova, 2006, s. 24]

Pracovni skupina se mlize, ale nemusi stat tymem. Zahradkova [srov. 2005, s.
20] se pfi definovani rozdilu mezi pracovni skupinou a tymem ptiklani k rozliSeni

hlavné podle casového omezeni tikolu.

»lym je jasn¢ definovany celek spolupracujicich lidi s ¢asové omezenym
cilem, limitovanou velikosti, jasnymi pravidly a rolemi a s charakteristickym

procesem prace.” [Zahradkova, 2005, s. 19] Tuto definici doplnuje Katzenbach a

' Pracovni skupinou muZe byt pracovni oddéleni, vedeni firmy nebo pracovni skupina sloZena
z rliznych oddéleni firmy [srov. Zahradkova, 2005, s. 20]
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Smith [cit. dle Kolajova, 2006, s. 15] o dimenzi schopnosti a kompetenci jedinct.
Podle nich se tedy jednd o malou skupinu lidi se vzdjemné se dopliujicimi
dovednostmi, ktefi jsou oddéani spole¢nému ucelu, pracovnim cilim a pfistupu

K praci, za niz jsou vzajemné odpovédni.

Pocet jedinct v tymu vymezuje presnéji Kolajova [srov. 2006, s. 15], ktera
uvadi nejlépe tii a vice jedinci, ktefi jsou ve vzajemné interakci a méli by mit pocit
spolecné identity, spolecné¢ho védomi — tj. ,,my*. A vSichni se tedy snazi dosahnout

stejného cile.

Podle Zahradkové [srov. 2005, s. 19] by mél tym spliiovat tyto charakteristiky
(je to ale opravdu krystalicka podoba tymu, se kterou se setkame v praxi velmi ziidka
— presto muze ale vétSina skupin, spliiujici pouze nckteré tyto body, tymové
spoluprace dobte vyuzit — fungovani skupiny na drovni tymu je tedy spiSe meta,

které se miizeme piiblizovat):

<

Casové omezeny projekt;

Pocet ¢lent je asi sedm;

Rovnopravné postaveni ¢lent;

Vlastni, v§emi respektovana pravidla;

Jasn¢ vymezené role a odpovédnosti;

Uvédomovany spolecny cil a sdilena vile toho cile dosdhnout;
Jednoznacna a efektivni komunikace a ucelné feSeni konfliktu;

Schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace;

AN NNV U N NN

Klima divéry a otevienosti.

Né&které zakladni charakteristiky odliSnosti skupin a tyma uvadi nasledujici

tabulka [srov. Kolajova, 2006, s. 14; Kriiger, 2004, s. 14; Zahradkova, 2005, s. 19] :

23



4. Rozdily mezi skupinou a tymem

Skupina

I4

Tym

Komunikuje se z&asti

Komunikace je

Komunikace N S jednoznacna, efektivni —
skryté, zCasti oteviené AR Lo
ucelné feseni problémut
. oy o o Spole¢ny cil a sdilena vile
Cil Sleduji se riizné cile p y

ho dosahnout

Casové hledisko

Nemusi byt ¢asove
omezeno

Casové omezeny projekt

Formalnost Formalni postupy SpiSe neformalni pravidla
Vzijemné divéry, ke
Duvéra skupiné zvlaste, byva Duvéra, otevienost
malo
Hlavni odpovédnost na Jasn¢ vymezené role a
Odpovédnost vedoucim, mé konecné odpovédnosti mezi vSemi

rozhodnuti

Cleny tymu

Déleni tymu [srov. Kolajova, 2006, s. 13]:

¢ Dle miry formalnosti:

o Formdlni — zaméfené na dosahovéni cili organizace, jsou to
tradicni organiza¢ni jednotky, tymy feSici problém (tzv.
projektové), tymy top manaZzert Vv jedné spolecnosti,
mezinarodni tymy apod.

o Neformalni — uspokojuji vlastni potifeby c¢lent, jsou to
sebetidici tymy, rozmanita zajmova sdruzeni ¢i kluby apod.

e Dle doby trvani:
o Na dobu ur¢itou — ukolem je vytesit néjaky projekt.

o Na dobu neurcitou — naplni jsou vyrobni nebo servisni tkoly.

Vzhledem Kk charakteru této prace se zaméfime na tymy formalni a spise
projektové — tedy na dobu urcitou, na nich si Iépe demonstrujeme jednotlivé faze

rozvoje tymu a nasledné¢ moznost do nich zapojit n€kterou ze strategii DC.
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2.2 Synergie

Kazdy tym by mé¢l pracovat efektivné, proto je také vétSinou sestaven. Pokud
tomu tak neni, méli bychom pouzit dostupné nastroje, abychom efektivity nebo

urcitého zlepseni dosahli.

Anglicky vyraz TEAM muzeme vnimat jako zkratku klicovych slov:
Together Everybody Achieves More = spolecné dosahneme vice. [srov. Kolajova,
2006, s. 15] Praveé ve spojitosti s efektivitou hovofime ¢asto o Synergii. [srov.
Zahradkova, 2005, s. 23] Tu definuje Plaminek [srov. 2005, s. 174] jako ,,vztah, kdy
se faktory navzijem podporuji a posiluji ve svych ucincich tak, ze dopad jejich

spole¢ného plisobeni je vétsi nez soucet jejich plisobeni samostatnych.*

V takovém piipad¢ se tedy vykony jednotlivych Clenil jen prosté nescitaji, ale
dochazi ktomu, Ze se vdisledku synergickych procesi zvySuje potencidlni
vykonnost celé skupiny nad tento prosty soucet. Na tomto zaklad¢ jsou pak mozné

kvalitativné vyssi §pickové vykony. [srov. Kriiger, 2004, s. 16]

Tym stakovou vlastnosti je pak velice dobrym ndastrojem pii feSeni
narocnych tkold, problémil a na hledani novych cest pifi projektovém stylu prace.
[srov. Zahradkova, 2005, s. 23] Tymova ¢innost pak zvySuje efektivnost prace,
spojuje lidi, ktefi se vzajemné dopliuji, obohacuji a inspiruji se napady svych
kolegii. Tak se zvysi nejen celkovy vykon skupiny, ale 1 vykon kazdého ¢lena. [srov.

Kolajova, 2006, s. 17]

Pro vétsi nazornost si synergické vztahy v tymu ukaZzeme v matematickém

vyjadieni [srov. Zahradkova, 2005, s. 23]:

e Synergicka rovnice tymu: 1+ 1 = 3 (tym dosahuje lepsich
vysledk, nez jakych by dosahovali jednotlivci sami)

e Rovnice prace vice jednotlivct: 1 + 1 = 2 (tym ma stejné
vysledky, jako kdyby pracovali jednotlivci sami)

e Rovnice neefektivniho tymu: 1+ 1 =-1 (tym mad mensi
produktivitu nez samotni jednotlivei — pracovnici by fungovali

efektivnéji, kdyby se snazili nespolupracovat)

Koneéné celkovou efektivnost tymu lze ale posuzovat podle tii kritérii [srov.

Hackman, cit. dle Kolajova, 2006, s. 44]:
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1. Skupinova efektivita vysledku prace tymu ve srovnani se standardy
stanovenymi pro splnéni tkolu.

2. Skupinovy vyvoj doprovodnych socialnich procest, které vytvareji
nebo posiluji piipravenost ¢lent tymu pracovat spolecné na daném
ukolu.

3. Osobni spokojenost individualnich potieb prevazujicich nad jejich

frustraci.

2.3 Tymové role

Jsou to charakteristiky spontdnniho chovani jedince ve skuping. [srov.
Zahradkova, 2005, s. 124] Role je tedy takové chovani jedince v tymu, které je mu
vlastni a je tymem pfijimano. Jde o chovani ¢lena tymu k ostatnim, o jeho piistup k
feSeni probléml a o jeho typické postoje pfi plnéni tkold (zastavani urcité role
vychazi z hodnot a postoji ¢loveka, ale je ovlivnéno 1 momentalni situaci, danym
problémem a celkovou skladbou tymu). [srov. Kolajova, 2006, s. 33] Kazdy ma tedy
svou dominantni tymovou roli, kterou preferuje, a zalozni roli, kterou pouziva, pokud
se dostane do neobvyklych nebo krizovych situaci (podobné jako pti vedeni lidi).

[srov. Zahradkova, 2005, s. 124]

Kolajova [srov. 2006, s. 32] d¢li tymové role do dvou velkych zakladnich
skupin. Prvni z nich jsou role wkolové, které vedou tym na cesté k cili. Dal§imi jsou
role udrzujici, které v tymu podporuji soudrznost. Jak ale fika, v zadném piipadé
nelze jednu skupinou nadfadit druhé, oba typy roli jsou pro tym stejné dilezité.

Pfi uvadéni jednotlivych typi tymovych roli je nejzndméjsi rozdéleni dle
Mereditha Belbina [cit. dle Kolajova, 2006, s. 32-36]. Divodem je to, ze jeho
rozdéleni je asi nejpouzivangjsi teorii tymovych roli, mnoho autori se na n¢j také

odkazuje (napf. Hayes, 2005; Plaminek, 2005; Kolajova, 2006; Zahradkova, 2005).
V tymu miiZeme rozeznavat tyto role:

1. Konceptor — usmériovaé, formovac (shaper): dokaze pripravit cestu
myslenek a strategii do praxe, urcit taktiku a rozdélit operativni ukoly.
[srov. Kolajova, 2006, s. 32-36] Jak tika Plaminek [srov. 2005, s.

134] ,,z budouci mlhy vytesé ptitomny tvar.*
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. Koordinator (co-ordinator, chairman): ma schopnost strategického a
komplexniho mysleni, dokédze nadchnout ostatni. Je univerzédlni a
vSestranny. [srov. Plaminek, 2005, s. 134] Integruje vsSechny
informace pfichazejici ze skupiny. [srov. Hayes, 2005, s. 53]

. Inovator, myslitel (plant): ma racionalni inteligenci, napady, je
kreativni, hravy a nezavisly. Silny tandem mize vytvofit
S charismatickym koordinatorem. [srov. Plaminek, 2005, s. 134]

. Zdrojai — vyhledava¢ zdroju (resource investigator): vynika
predevsim, kdyz selzou ostatni standardni procesy. Dokaze ,,vydupat
ze zeme* originadlni metody a zdroje a dosdhnout s nimi necekaného.
[srov. Plaminek, 2005, s. 134] Vyhledava a pfinasi informace o
napadech, vyvoji a zdrojich mimo tym a vytvaii externi kontakty,
které by mohly byt pro tym uzitecné. [srov. Armstrong, 1999, s. 348]
Hodnotitel — vyhodnocova¢ (monitor evaluator): pouziva standardy
k vyhodnoceni vysledka skupiny. [srov. Hayes, 2005, s. 53]

. Pracant — realizator (implementer, company worker): to, co piipravi
konceptor a koordinator se uskutecni diky realizatorovi. Ve
standardnich podminkach jsou motorem vykonu tymu. [srov.
Plaminek, 2005, s. 134] Povzbuzuji totiz skupinu, aby jednala. [srov.
Hayes, 2005, s. 53] Pretvareji obecné koncepce a plany do
praktickych pracovnich postupli a systematicky a U¢inné realizuji
odsouhlasené plany. [srov. Armstrong, 1999, s. 348]

. Humanizator — tymovy pracovnik (team worker): ,,pecovatel”, ktery
se stard o pohodu v tymu, nemé velky tah na branku, ale vynikne pfi
zvladani komunikacnich a vztahovych poruch v tymu. [srov.
Plaminek, 2005, s. 134] Dale podporuje ostatni ¢leny tymu v jejich
silnych strankach a je jim oporou pfi pfekondvani nedostatkll. Celkové
posiluje tymovy duch. [srov. Armstrong, 1999, s. 348]

. Dotahova¢ — kompletovac (completer, finisher): puntickai se
systematickym myS$lenim, stard se o to, aby se na nic nezapomngélo,
jeho oborem jsou detaily a dokonalost. [srov. Plaminek, 2005, s. 134]
Tim pak zabezpecuji ochranu tymu proti chybam a omylim a udrzuji

v tymu védomi naléhavosti prace. [srov. Armstrong, 1999, s. 348]
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9. Specialista (specialist): dobfe zna a ovlada svij obor, ktery je jeho
nejveétsim koniCkem. V rdmci své specializace je spolehlivy. [srov.

Plaminek, 2005, s. 134]

Belbin [cit. dle Kolajova, 2006, s. 36] dale naznacuje, ze ackoli hlavni role
Clend vtymu se tykaji jedné nebo dvou roli ztéchto kategorii, vétSina lidi ma

alternativni role, které v ptipade potieby zastavaji.

Obecné mala pestrost roli v tymu miize zpiisobit krizovou situaci. Kdyz totiz
zasadnim zpisobem pievazuje urCity typ role, mé pak tym tendenci vénovat se pouze
preferovanym oblastem a ¢innostem. [srov. Zahradkova, 2005, s. 125] Je proto tieba

dbat na rovnomérné zastoupeni pokud mozno vsech typt roli.

Pii pouzivani kterékoli typologie je dulezité urcit si, kdo jsem, ale také
zkonfrontovat sviij nazor s pohledy ostatnich na mé (tzv. Johari oknozo). Jinak totiz o

sob& nemame celkovy obraz, vzdy vidime jen ¢ast. [srov. Zahradkova, 2005, s. 125]

Tym lidi kolem nas ndm pomize vidét to, co sami na sobé nevidime [srov.

Zahradkova, 2005, s. 29] — Johari okno:

5. Johari okno

To, co o sobé vime To, co 0 sobé nevime

To, co 0 nas védi ostatni Verejné znama oblast Nase slepa skvrna

To, co o nds nevédi ostatni | Nase tajnd, soukroma Oblast pro budouci objevy
oblast

Pro jakykoli vyvoj nebo zlepSeni tymu je nutné plénovité uceni a s tim

spojeny rozvoj kompetenci. [srov. Kriiger, 2004, s. 63]

Uceni se (tj. proces chapani a pouZivani zkuSenosti tak, abychom nemuseli
opakovat chyby své ani ostatnich) ze zkuSenosti znamend, Ze pochopime pficinu,
nasledek a své plisobeni v celém procesu a tim zjistime, co mame d¢lat jinak.
Musime proto byt ochotni zrevidovat co a jak délame a jaké to pfinasi dusledky.
Paradoxné se nejvice bojime chyb, nechceme je vidét a tudiz to ani nemuUzeme

zménit. [srov. Zahradkova, 2005, s. 28]

20 Pojmenované po dvou objevitelich v oblasti lidskych interakci — Josephu Luftovi a Harry Inghamovi.
[srov. Zahradkova, 2005, s. 29]
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Plaminek [srov. 2005, s. 60—61] ukazuje na své diagnoze jednotlivci, jak se
da s jednotlivymi typy lidi v tymu pracovat a jaka je mira uzitecnosti takovych lidi

pro organizaci:

6. Typy lidi v organizaci

Schopnosti Dostatecné Schopni, ale Schopni a ochotni:
neochotni: pro pro ostatni vzorem,
ostatni v tymu jsou | ale v pozitivnim
vzorem — pro slova smyslu
firmu nebezpecné

Nedostatecné Neschopni a Neschopni, ale
neochotni: ochotni: nejsou
prospésnost pro vzorem pro ostatni,
firmu znacné nemusi byt firmé
problematicka prospésni
Nepriznivé Priznive
Postoje

P4

Pro celkové fungovani tymu z hlediska roli a jejich tispé$ného vykonavani je
dilezité také objeveni silnych a slabych stranek. Jak fika Zahradkova [srov. 2005, s.
126]: slabé stranky, které pro nas nejsou kli¢ové pro dosazeni cile, miizeme s klidem
akceptovat a brat jako soucast své osobnosti. Dilezité je tedy zaméfit se na rozvoj

kompetenci dilezitych pro cil tymu.

2.4 Faze vyvoje tymu

Zadny efektivni a usp&ny tym nevznikda momentem zaloZeni, ale prochazi
uréitymi fazemi svého vyvoje.

Skupinovou dynamiku nikdy nelze naplanovat jako faze projektu v presné
popsanych krocich a v ¢asovém harmonogramu. PiestoZe jednotlivé faze po sobé
vzdy nésleduji v ur¢itém potadi a maji kazda své trvani, nejsou mezi nimi ostré
pfechody a také mohou trvat u riznych skupin riznou dobu. [srov. Zahradkova,

2005, s. 51]

Rychlost tohoto vyvoje zaleZzi podle Zahradkové [srov. 2005, s. 51-52] na
mnoha faktorech. Je to naptiklad planovand doba trvani tymu, mira spolecnych
zazitkl, z&vaznost prace tymu a sni spojend mira stresu, styl feSeni konfliktd,

motivace Clenil pracovat na spoleéném cili nebo sloZeni tymu — tzn., vice stresu
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dostane tym rychleji do konfliktu a tedy i do dalsi faze a doba, po kterou v této fazi

setrva, zalezi na stylu a rychlosti feSeni konfliktt apod.

1. Vznik (starting):
Prvni faze vyvoje tymu — jeho samotny vznik — se stava klicovym faktorem

pro jeho dalsi fungovani a nasledny mozny rozvoj.

Klicovym je v této fazi samoziejmé vybér Clent tymu, stanoveni jeho
velikosti a vybér vedouciho. Tym se formuje podle odbornych a osobnostnich
pozadavka a schopnosti jednotlivell (napt. podle schopnosti tymové prace). [srov.
Kriiger, 2004, s. 17] Je n¢kolik metod a moznosti jak tento vybér uskutecnit. [srov.

Zahradkova, 2005, s. 53]

Kromé¢ zminéného vybéru vedouciho a jednotlivych ¢lenii tymu, je v této fazi
zasadni také definice formalnich roli, které budou ¢lenové v tymu nadéle zastavat, a
stanoveni formalnich pravidel, kterd budou vSichni c¢lenové dodrzovat. [srov.
Zahradkova, 2005, s. 53]

Mimo to zde dochazi vibec k celkovému zasazeni pracovniho tymu do
kontextu ve firmé&. [srov. Zahradkova, 2005, s. 53] I to ma velky vliv na jeho dalsi
spravné fungovani. Hayes [srov. 2005, s. 64] tikd, ze vzhledem k §ir§Simu kontextu
firmy se nesmi podcenovat pfedevSim potenciondlné negativni vliv tradi€nich

organizacnich struktur.

V ramci vybéru ¢lent do pracovniho tymu by se mély brat v avahu tyto

faktory:

e Odborna kvalifikace — zavisi na konkrétnim ukolu tymu, vzdy by ale
pied zaCatkem jeho sestavovani mély byt shromdzdény odborné a
profesni naroky spjaté s danou tlohou. VSichni €lenové tymu by se
také pokud moZno méli pohybovat na srovnatelné odborné vykonové
urovni. [srov. Kriiger, 2004, s. 34-39]

e Osobnostni profil — souvisi stypem temperamentu (sangvinik,
flegmatik, cholerik, melancholik) [srov. Kolajova, 2006, s. 30]

e Predpoklady pro tymovou prdaci — kazdy c¢len tymu by mél mit
zékladni schopnost spolupracovat s ostatnimi ¢leny skupiny, mél by

mit orientaci na vysledek. Pokud tyto vlastnosti ma, mize zacit proces
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dalsiho rozvijeni pro tymovou praci. Souvisi s rolemi v tymu. [srov.

Kriiger, 2004, s. 34-39]

Spravna skladba tymu je tedy jednim ze zakladnich pfedpokladi uspéchu
[srov. Kolajova, 2006, s. 29] A prave faze vzniku tymu je tou, ve které se tento faktor

da nejvice ovlivnit.

2. Formovani, orientace (forming)

Tato faze je podle Zahradkové [srov. 2005, s. 55] charakteristickd pfedevsim
dalsim a blizSim seznamovanim jednotlivych cClent tymu, ktefi si mezi sebou
vyjasiiuji neformalni pozice a role, uvédomuji si vzajemnou zavislost, vysvétluji si
hranice a vytvareji si spolecna pravidla a zazitky.

Moznost vykonavani jednotlivych roli v tymu je jednim z kli¢ovych znakt
pro jeho fungovani (dal$imi jsou profesni zdatnost a osobnostni vlastnosti, které
s tymovymi rolemi také souvisi). [srov. Kolajova, 2006, s. 29-32]

Jednim z témat je také, kdo do tymu patii a kdo ne. [srov. Zahradkova, 2005,
S. 55] Jinymi slovy, ¢lenové tymu si uvédomuji svou spojitost s tymem. To, aby se
vSichni uvnitf tymu oznacovali za ,,my* a ostatni vné tymu za ,,oni*, je pro fungovani
celého tymu jednim ze zakladnich predpokladi. [srov. Hayes, 2005, s. 62]

Co je dilezité zminit je, ze uz v této fazi se zaCina pracovat na zadaném
ukolu. V souvislosti s tim by si méli ¢lenové i vedouci tymu davat pozor na to, aby
nehodnotili a nekritizovali lidi, ale argumenty — v opa¢ném ptipadé by to mohlo byt
velmi demotivujici a pro tym tim padem neptiznivé. Vedouci tymu by méli také

pracovat s motivaci. [srov. Zahradkova, 2005, s. 55]

Tato faze je dale zaméfena na zorganizovani sloZeni a postupu praci v tymu.
[srov. Kriiger, 2004, s. 17] Také ale, jak bylo naznaceno vysSe, na vzajemné
poznavani — V této souvislosti by mohlo byt vhodné zminit se o podpofe. Ta ndm pii
jakémkoli vykonu (zvlasté pak ve stresu) pomuize drzet pozitivni ndhled na situaci,
udrZzovat odstup od problému a tim také piehled a orientaci v situaci. [srov.
Zahradkova, 2005, s. 57]

3. Boufeni, krize (storming)

Zde dochazi ke konfliktu mezi ¢leny tymu a ke vzpouram ohledné

ptidélenych tikold. Clenové mohou byt dokonce frustrovani. [srov. Arnold, 2007, s.
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450] Stety nazorti se mohou tykat pracovnich postupti, feSeni problémi a i vedeni

tymu. [srov. Styblo, 2005, s. 489]

Charakteristické pro tuto fazi je tedy vyjadfovani rozdilnych nazort
jednotlivymi ¢leny tymu. Stiety raznych nézorl, pracovnich styla a thli pohledu by
se nem¢li podcenit a ,,zamést pod koberec*, ale prave naopak, tyto jevy jsou naprosto
Vv poradku, pokud z nich vytézime konstruktivni zavér. Nebezpecné miize byt naopak

piekracovani osobnich hranic. [srov. Zahradkova, 2005, s. 58]

V tomto obdobi je tedy nutné sledovat pozorn¢ podstatu problému, mohla by
se totiz velmi snadno ptehoupnout do osobni Grovné a tim zaviit i posledni dvete ke

konstruktivnimu feseni. [srov. Zahradkova, 2005, s. 59]

Destruktivné plisobi v této fazi predevsim to, Ze si ¢lenové mohou brat véci
osobné. Hlavni je nezapomenout, co je pro tuto akei prioritou: dosahnout cile a splnit
ukol, ne vyvolavat konflikty a kritizovat. Naopak pomoci tymu ve vyvoji mizeme
diagnostikou typti osobnosti a piistupti ¢lenti tymu, praci s osobnim rozvojem
(objevovani ,,slepych skvrn® = to, co o sob&é nevime my, ale vidi na nas ostatni — viz.
podkapitola 2. 2) a konstruktivnim zpracovavanim chyb a fesenim konfliktd. [srov.

Zahradkova, 2005, s. 58]
4. Stabilizace, normovani (norming)

Zde dochazi ke stanovovani pravidel a fadu, proto je v této fazi dulezity vztah
k fadu, pravidlim a systému. Pravidla se ale maji zaméfovat na procesy a fungovani
tymu, nikoli na lidi a jejich normalizaci. V okamziku normalizace jedinct (tzn. ztrata
odli$nosti nazord, ptistupti a typt lidi) hrozi totiz ztrata potencidlu tymu. [srov.

Zahradkova, 2005, s. 61, 62]

Ten, kdo pracuje v tymu, uéi se nejprve na praktické zkusenosti. Dalsi vyvoj

tymu vyzaduje ale také planovité procesy uceni. [srov. Kriiger, 2004, s. 63]

Oproti pfedchozi fazi zde dochazi k uklidnéni situace, ¢lenové uz védi, jak
feSit ndro¢né situace, navzajem se znaji a vi, co od sebe mohou ocekavat a akceptuji
se ve své riiznosti. Situace se tedy uz dale nemusi zabyvat konflikty, ale naopak se
zamétit na efektivitu (jak nejlépe vyuzit to, co tym ma a co jeste potiebuje, aby dobie

fungoval). Pomoci tymu ve vyvoji muzeme také podpofenim procesu dohody o
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pravidlech jejich dodrzovani — kontrolni systémy, plany, harmonogramy, time

management apod. [srov. Zahradkova, 2005, s. 60]

V této fazi je také mozné planovani potieby dalSiho vzdélavani, analyza
zpusobli uceni, celkova aktivace uCebnich potencialii a trénink a koucink tymu.
[srov. Kriiger, 2004, s. 17] ,,Vyvoj tymu je totiz predevsim také procesem uceni se.*

[srov. Kriiger, 2004, s. 35]

Tato faze je sice charakteristickd stanovovanim pravidel, ale trvani na nich za
kazdou cenu, nebo naopak neochota stanovit je a dodrzovat, ma na tym spise
destruktivni vliv. Také by stanovovani téchto pravidel nemélo sklouznout
k normovani lidi misto procestu, hrozi pak vySe zminéna ztrata potencialu. [srov.

Zahradkova, 2005, s. 60]
5. Vykon, produktivita (performing)

Tuto fazi charakterizuje pfedevSim samotna prace na projektu s maximalnim
zamétenim na cil. Pro jeho dosazeni se pfi tom vyuziva silnych stranek jednotlivcen,
riznych uhlid pohledd (proto je dulezita vyvazenost roli v tymu) a rliznych ndzorii
VvV tymu. VyuZziva se tedy potencidlu skupiny i jednotlivce. [srov. Zahradkova, 2005,
S. 62]

Zde by bylo vhodné se zminit o riziku skupinového mysleni. To je podle
Arnolda [srov. 2007, s. 615] selhani skupinového rozhodovani, pii némz motivace
¢lent skupiny o jednomyslnost a shodu s ostatnimi pfevySuje jejich motivaci

k provedeni dikladné a oteviené analyzy situace.

Je to tedy soubor selhani skupiny, ke kterému dochazi, kdyz ¢Clenové této
skupiny vice wusiluji o to (i kdyz si to nemusi uvédomovat), aby doséahli
jednomyslnosti a souhlasu, nez aby hledali nejlepsi dostupné feSeni problému nebo
situace. [srov. Arnold, 2007, s. 434] Skupinové mysleni ma podle Arnolda [srov.
2007, s. 434] tyto symptomy:

» Precenéni pravomoci a moralky skupiny (Clenové skupiny maji

navzajem nakonec vzdy pozitivni nazor)

» Omezené rozhodovani (véetné snah zlehCovat varovani a stereotypy

ostatnich skupiny)
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» Tlaky na uniformitu (v€etné potlaceni soukromych pochybnosti

vedouci k iluzi jednomyslnosti)

V situaci skupinového mysleni je fungovani tymu neefektivni (1 + 1 = -1).

Jednotlivi ¢lenové by pracovali 1épe samostatné.

Takova situace pak ssebou pfinasi urCitd rizika: udrzovani nefunkénich
postuptl, blokovani vyvoje skupiny i jednotlivce, neplnéni zadanych cilti a s tim v§im
spojena obranna jednota ¢lenti tymu vici novym vécem. [srov. Zahradkova, 2005, s.

83]

Pomoci tymu ve vyvoji se dé jasné stanovenymi dil¢imi cily a ukoly, zpétnou
vazbou, kontrolnimi body a pribéznym hodnocenim. Lze to feSit ale i praci
S motivaci a rozvojem jednotlivce (rozvoj individudlnich schopnosti a dovednosti,
vzajemna podpora ¢len tymu v rozvoji) i tymu. Destruktivné ale naopak pusobi
stalé ménéni cile a tim znehodnocovani prace tymu, zapliiovani ¢asu nesmyslnymi

ukoly a ztrata tvofivosti v tymu. [srov. Zahradkova, 2005, s. 62]
6. Uzavirani (closing)

Na konec fungovani kazdého (projektového) tymu pfichazi hodnoceni —
hodnotime vysledek, proces, prace tymu, co ndm pomohlo, co ndm pfispélo a

naopak. [srov. Zahradkova, 2005, s. 65]

Tato faze muze kazdému cClenovi slouzit k analyzovani svého vlastniho

vykonu i vykonu skupiny a k pouceni se ze zkusenosti. [srov. Arnold, 2007, s. 450]

Etapa wuzavirani je charakteristickd dokoncenim projektu, hodnocenim,
zavery, odménami, zakoncenim spoluprace, lou¢enim ¢lenti tymu a jejich orientaci
mimo tento tym. Dulezité je, aby prob&hly vyhodnocovaci procesy (pomuze to
vnimat konec fungovani tymu), jednotlivi ¢lenové aby si uvédomili konec a
pteorientovali se na dalsi cile a projekty. Velmi destruktivné plisobi nerovnomérné
hodnoceni jednotlivych ¢lend, nebo dokonce pouze kritika a Zadnd pochvala —
hodnoceni kladt i neuspéchli by mélo byt rovnovazné. [srov. Zahradkova, 2005, s.

64]
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7. Oziveni (refresh)

U tymd, které nemaji Casové omezeny ukol, vstupuje tato dlouhotrvajici faze
do skupinové dynamiky po fazi produktivni. Po té se totiz stane prace postupem casu
znamou, zab&hanou rutinou a energie tymu za¢ne klesat. Pfichazi tinava, demotivace,
ztrata energie a pracovniho naboje, Stereotyp, predvidatelna prace nebo v extrémnim

ptipad¢€ vyhoteni. [srov. Zahradkova, 2005, s. 66]

Zde je pak vhodné zarazovat aktivity, které¢ vyvedou cleny tymu ze
»zabehnutych koleji®, umozni aktivity zaméfené na seberozvoj, hledani skrytého

potencidlu, zlepSovani kompetenci apod. [srov. Zahradkova, 2005, s. 67]

Podstatné je zde predevsim udrzeni produktivity skupiny, jeji mozné obmény,
vyladovani vztahi mezi ¢leny a feSeni pracovnich problému. Pii podobné
dlouhodobé praci by se mélo piisobit na pracovniky motivaci, inovovat procesy
V tymu, pracovat se stereotypy, stiidat odpocinek a intenzivni praci apod. Zcela
destruktivné pfitom ptsobi odmitani jakychkoli zmén. [srov. Zahradkova, 2005, s.

66]

2.5 Pristupy k budovani tymu
Dobry tym ma podle Hayes [srov. 2005, s. 26] spliiovat tyto kritéria:
o Ma jasné védomi sebe samého jako skupiny;
o Vstupuje do pozitivni interakce s ne€leny tymu;
o Vytvafi pozitivni predpoklady a pfesvédcenti;
o Probihd v ném jasnd komunikace.
Aby tato kritéria nakonec spliioval, je ukolem budovani tymu.

Prvotadym ukolem budovani tymu je tedy vytvoieni silné a pozitivni vazby
ke skupiné. Pokud se ¢lenové tymu nevnimaji jako ,,my*, nemize tym fungovat.
Musi se proto vytvofit takové podminky, aby se ¢lenové vnimali spolu s ostatnimi
jako soucast stejné jednotky se stejnou identitou. Pii budovani tymu se musi déle
piihlizet 1 k SirSimu kontextu — podnik ¢i organizace by totiz mohl podryvat tymovou

praci. [srov. Hayes, 2005, s. 62—64]
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Dle Sundstroma, de Meuse a Futrella [cit. dle Hayes, 2005, s. 78] je dulezité,

aby pouzity pfistup odpovidal kontextu, v némz tym funguje.

Konzultanti a odbornici v oblasti organizace prace a vyvoje podnikl ¢i
organizaci pfi svych teambuildingovych aktivitich obvykle pouzivaji nésledujici
rizné pristupy v kombinaci, nedrzi se nutné jen jednoho z nich. [srov. Hayes, 2005,
S. 77]

e Interpersonalni pristup:

Prvni ze C¢tyf metod zastfeSujicich rtzné techniky budovani tymu
pojmenovala Hayes [srov. 2005, s. 64] interpersonalni pfistup. Ten se zaméfuje
hlavné¢ na vysokou socidlni a osobni vnimavost — protoze pokud porozumime
osobnostem spolupracovnikli, naucime se snimi Iépe komunikovat, coz vede
nasledné€ k lepsi spolupraci. Pomtze ndm to také vidét cleny tymu jako ,,my* a ne jen

jako seskupeni jednotlivct. [srov. Hayes, 2005, s. 65]

Zikladem atmosféry vzdjemné diavéry a funkéni tymové prace je zde
oteviena komunikace a deklarace vztahti a konflikti. V ptipadé pozitivniho piijeti
tymem se stava ¢lovék emocné v bezpe€i a mize se plné soustfedit na potiebu

sebeaktualizace, pfiCemz v pracovnim tymu je tato tendence velice cenéna. [srov.

Hayes, 2005, s. 66]

- s . 21 ur L

Tato tendence vychdzi z vnitini motivace.” Tu tvoii faktory, které si
zamestnanci sami vytvareji. Tyto faktory se pak skladaji z odpovédnosti, autonomie,
ptilezitosti vyuZivat a rozvijet dovednosti a schopnosti a zajimavé a podnétné prace.

[srov. Herzberg, cit. dle Armstrong, 2002, s. 161]

| v Maslowové teorii potfeb je nejdiive potieba wuznani (po potiebé
fyziologické, pocitu bezpeCi a socialni potieb¢), protoze teprve pokud jsme
respektovani ostatnimi, miizeme pracovat na své seberealizaci, coz znamena rozvijet

své schopnosti a dovednosti. [cit. dle Armstrong, 2002, s. 162—163]
V piipad¢ sebeaktualizace se jedna o potiebu rozvijet a uskutecnovat své
schopnosti a potencial, coz motivuje lidi pfijimat vyzvy, rozvijet své dovednosti a

osvojovat si nové. [srov. Hayes, 2005, s. 66]

*! Dva zakladni druhy motivace rozlisil Herzberg — vnitini a vnéjsi [cit. dle Armstrong, 2002, s. 161].
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V ramci interakce s ostatnimi jedinci identifikoval Berne tfi ego-stavy [cit.

dle Hayes, 2005, s. 68]:

» Dospély ego-stav — jedname odpovédné, komunikujeme piirozené,
chovame se jako zralé a rozumné bytosti.

» Rodicovsky ego-stav — jsme pod vlivem odpovédnosti, chceme, aby
nas vSichni respektovali, a nebereme v uvahu jejich nazor. Tuto
interakci tedy charakterizuje autoritativnost, nafizovani ¢i dokonce
povysenost.

» Deétsky ego-stav — jsme zavisli, vyrazné emocionalni a vyhledavame
neustale souhlas — tim padem nepfebirame odpovédnost za vlastni
jednéni, kdyz se néco nepovede, mizeme vinit ostatni. O¢ekavame, ze

se 0 nas ostatni postaraji.

Uvedené ego-stavy mohou mit na povahu vztahti mezi lidmi v praci obrovsky
vliv. Zvlasté tam, kde je nerovnovaha postaveni, mohou lidé sklouznout k interakci

rodi¢-dité, coz mize mit znacny vliv na tymovou praci. [srov. Hayes, 2005, s. 69]
e Pristup definovani roli:

Tento pfistup je zamécfen predevS§im na definovani roli a norem, které se
v tymu vyskytuji. Cilem je tedy vyjasnit si, jaké role se od jednotliveli ocekavayji,
jaké jsou normy skupiny jako celku a jak se mezi jednotlivé ¢leny déli odpovédnost.
Kazdy ¢len tak zna své misto, roli a to, za co je zodpovedny. [srov. Hayes, 2005, s.
65]

Hlavnim odliSenim od ptedchoziho pfistupu je to, na co klademe diraz:
osobni pocity, presvédéeni a skryté konflikty jednotlivcl nejsou podstatné, dilezité
je naopak to, co lidé délaji a co vyzaduji od ostatnich (pfedpokladem je pak oteviené

vyjadfovani pozadavki vii€i ostatnim). [srov. Hayes, 2005, s. 70]

V ruznych situacich (jako napftiklad i vykonavani prace) hraji lidé rizné role.
Tento termin charakterizuje tlohu, kterou musi jedinec hrat pii plnéni své prace.
[srov. Armstrong, 1999, s. 281] Role totiz nevystihuji individudlni osobnostni rysy,
ale popisuji, co se d€je v pritbéhu jednani nebo Cinnosti. To umoziuje piijmout
jakoukoli roli, vhodnou pro dany okamzik. [srov. Hayes, 2005, s. 54] To znamena, Ze

Vv riiznych situacich nebo tymech, mizeme piijimat rizné role.
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e Hodnotovy pristup:

Je zaméfen na rozvoj a sdileni hodnot mezi Cleny tymu, diraz je kladen
hlavné na postoj jednotlivych ¢lenti k tomu, co délaji, a k hodnotdm, které¢ ptijimaji
(tedy ne na osobnosti jednotlivych ¢leni nebo role jako v predchozich ptipadech).
Zasadni je v tomto piistupu jasna formulace hlavnich cilii vyjednanych a sdilenych
vSemi Cleny tymu a to, Ze vSichni tito ¢lenové vyznavaji spolecné hodnoty, tymové
cile pak maji tyto hodnoty odrazet. To ma zajistit schopnost ¢lenti vnimat, jak vlastni

¢innosti prispivaji ke splnéni sdilenych cila. [srov. Hayes, 2005, s. 65]

| West [cit. dle Hayes, 2005, s. 73] fika, Ze ukolem budovani tymu je
pfedev§im dosdhnout konsensu mezi ¢leny tykajiciho se sdileni hodnot a principil
fidicich jejich praci. Spole¢ny drzi lidi pohromadé a mohou si pak vytvotit védomi

»My“a ,oni.

V ramci teorie dimenzi tymové vize ur€il West [cit. dle Hayes, 2005, s. 73]
tyto charakteristiky hodnotového pftistupu: cile a hodnoty tymu musi byt jasné
stanoveny; vize tymu musi byt takova, aby ji tym mohl skute¢né dosdhnout (tzn.
realistickd); aby nepracovali ¢lenové tymu kazdy s jinym cilem, je nezbytné, aby tuto

vizi vSichni sdileli; vize tymu musi obsahovat moZnost dal§iho rozvoje.

Tento pfistup je vhodny, jedna-li se o dlouhodobou tymovou praci. Tam je
totiz potieba velkd mira vzajemného porozuméni. Zvlasté pii vzniku tymu je tfeba
dostatek Casu na diskuzi, aby se mohl tym s riznymi profesnimi ndzory dohodnout

na jasn¢ formulovanych tymovych hodnotach. [srov. Hayes, 2005, s. 73-74]
e Pristup zaméreny na tikol:

Zde klademe diiraz na tymovy ukol a jedineCnost, s niz miZze kazdy ¢len
tymu pfispét k jeho splnéni. Tentokrat se nezajimame o to, jaci lidé jsou ale o to, jaké
maji dovednosti a jak jimi pfispivaji celku. Déle tento piistup zdiiraziiuje realistickou
analyzu tymového ukolu z hlediska zdroj, dovednosti a praktickych kroku, které

budou ke splnéni ukolu potieba. [srov. Hayes, 2005, s. 65]

vvvvv

disledky. To obvykle pfinasi zazitkova cviceni, kterd pomohou identifikovat a

upfesnit konkrétni potfebné dovednosti jednotlivych ¢lent a stanoveni konkrétnich
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cilti (umozni sledovat pokrok v plnéni ukolu). Predpoklada se, ze na tkolu se vSichni

¢lenové shodnou. [srov. Hayes, 2005, s. 75]

Zaroven zde opét nezalezi na osobnich pocitech ¢lenti, pouze na splnéni
ukolu, proto i1 teambuildingové aktivity zdiraznuji konkrétni kroky, které maji
pomoct k dosazeni cile: vytvofeni Casového planu, rozfazovani ukolu, nacvik
rozhodovacich dovednosti a rozvoj strategii na ptekonani prekazek. [srov. Hayes,

2005, s. 75]

Tento piistup je vhodny zvlasté¢ ve vysoce vykonnych tymech (na rozdil od
vySe zminéného hodnotového piistupu), jaké popisuji Katzenbach a Smith [cit. dle
Hayes, 2005, s. 75-76]. Tyto tymy se skladaji z jedinct, jez se vzajemné dopliuji

tak, aby splnili jednordzovy slozity tkol, pak se rozchazi.

Budovani tymu zamétené na ukol mé tedy tyto zasady: urcit priority a smer;
Cleny vybirat na zékladé dovednosti a schopnosti si potiebné dovednosti osvojit; urcéit
zakladni pravidla chovani; stanovit nékolik okamzitych, na vykon orientovanych cilt
a ukolu a chopit se jich; vyuzivat pozitivni zpétné vazby, uznani a odmén. [Srov.

Katzenbach a Smith, cit. dle Hayes, 2005, s. 76]
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3 ANALYZA ROLE DC PRI TVORBE A ROZVOJI TYMU

V této kapitole se pokusim analyzovat moznosti aplikace DC v riznych
fazich vyvoje tymu. V nasledujici analyze budu vychazet z charakteristik DC a
pracovnich tymu (a jejich fazi) tak, jak byly vymezeny ve dvou piedchazejicich
kapitolach. V kazdé fazi vyvoje tymové dynamiky bude navrhnuto pouziti

jednotlivych strategii DC a moznych piistupti k tvorbé tymu.

3.1 Faze vzniku

V prvni fazi budovani tymu je, jak vyplyva z ptedchozi kapitoly, klicovy
vybér ¢lenti a vedouciho do tymu. Klicovy ve smyslu budouciho fungovani tymu,
celkové spoluprace mezi jeho jednotlivymi ¢leny a také ve smyslu dalsiho mozného
rozvoje kompetenci €lentd, ¢imz roste potencial celého tymu. Vybér by se mél fidit
tim, Ze kazdy ¢len musi spliovat nejen pozadovanou odbornou kvalifikaci, ale bere
se v potaz i jeho osobnostni profil (temperament) a predpoklady pro tymovou praci.
Posledni bod je zékladem jednak pro budouci postaveni ¢lena v tymu (role) a jednak

pro moznosti dals$iho rozvoje jeho kompetenci a schopnosti.

Rozdé€leni roli v tymu stoji pfedevSim na poslednim zminovaném kritériu
(zahrnuje napf. orientaci na vysledek, schopnost spoluprace s ostatnimi Cleny, spise
praktické nebo teoretické zaméfeni apod.). Rovnomérnost zastoupeni jednotlivych

roli, jak jsme si je popsali v kapitole 2.3, je pro fungovani tymu také zasadni.

Na zakladé predeslé charakteristiky této faze je mozné doporucit identifikacni
strategii DC. Metoda AC vubec je jedna z moznosti vybéru zaméstnanci (nejen do
tymu). V piipadé této strategie DC je vSak ve fazi vzniku tymu vyhodou
identifikovani lidi s potencidlem. Béhem samotného konani centra se na ucastniky
kladou pomérné vysoké naroky. Vystupem z takového DC je pak zhodnoceni vykonu
jednotlivce jako prosel/neprosel. To se pro potieby vybéru ¢lenti tymu hodi 1épe, nez
vystup v ramci diagnostické strategie v podobé detailni analyzy silnych a slabych
stranek ucCastnika, kterda méa byt zdkladem pro zdokonaleni soucasného pracovniho

vykonu.

K vybéru se kromé metody AC daji pouZzit samoziejmé i jiné postupy. A

vSechny maji pfitom podle Ballantyna [srov. 2004, s. 14—15] srovnatelnou, nékteré i
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vys$si validitu nez AC — tyto metody maji ale své limity (testy schopnosti kladou
diraz pouze na vzdélani a rozumové schopnosti, u testi osobnosti existuje riziko
podvadeéni, interview jsou Casoveé velmi narocné apod.), proto pro vybér doporucuje

komplexn¢jsi metodu AC.

Vyhodou i v ptipadé nepfijeti do tymu je u identifikacni strategie DC oproti
vétsingé AC to, Ze Gcastnik dostane detailni zpétnou vazbu, na které mutize stavét plan
svého dalsiho rozvoje. VySe zminéné slozky kritérii vybéru ¢lentt do tymu Ize
metodou této strategie DC plné pokryt. Na zakladé riznych simulaci (kooperativni i
soutézivé skupinové diskuze, Gstni prezentace, simulace interview, hrani roli apod.)
1ze zjistit jak osobnostni profil Gcastnika, tak pfedpoklady pro tymovou praci. [Srov.
Ballanytne, 2004, s. 48-55] Pro zjisténi miry odborné kvalifikace je mozné pouZit
naptiklad test. Pokud je totiz akce zaméfena spiSe smérem K tradiénimu AC
zamétenému prevazné na vybér, potiebuji assessofi pro validni rozhodnuti znat také
vysledky dopliujicich testd (napf. testy postoji, specifickych charakterovych ryst
atd.). [srov. Ballantyne, 2004, s. 63]

Vhodnym vybérem pracovnikid si tedy zajistime nejen pozadovanou
odbornou uroven tymu, ale i rovnomérné zastoupeni jednotlivych roli (kompetence,
charakteristické pro jednotlivé role, jsou stanoveny predem — napt. zaméfeni na celek
nebo spise na detail, tah na branku, kreativita, komunika¢ni schopnosti apod.), coz je
zakladem uspésného fungovani a dalsiho mozného rozvoje pracovniho tymu.

Na druhou stranu by ne/vybrani uGcastnikli jimi nemélo byt chapano jako
»he/jsem dobry“, protoze kazdy tym maé své specifické pozadavky, které nemusi
vSichni spliovat. [srov. Zahradkova, 2005, s. 53] Ztohoto pohledu muze byt

neuspéch v této strategii DC méné demotivujici nez u AC. Zaroven je také nutné dbat

na spravedlivy a prihledny vybér pracovnikt. [srov. Zahradkova, 2005, s. 53]

Na zacatku vyvoje tymu jsou vztahy mezi ¢leny rezervované, komunikace je
neosobni, povrchni a jednotlivi ¢lenové k sobé maji urcity odstup. [srov. Arnold,
2007, s. 450] Z dalsich metod by se proto v této fazi vyvoje daly doporucit rizné

teambuildingové® aktivity zaméfené na seznameni (napf. zaZitkova seznamovaci

> Teambulding — spolu se zaZitkovym uéenim jsou vhodnymi nastroji k cilenému rozvoji pracovnich
skupin. Je optimalni je kombinovat se vzdélavanim a koucinkem skupiny, jednotlivcl a s cilenymi
konzultacemi. Podminkou efektivity tohoto pfistupu je peclivd analyza, ptiprava s ucastniky a také
pokracovani prace se skupinou po kurzu. [srov. Zahradkova, 2005, s. 69] U nékterych téchto aktivit
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akce), na celkové posileni vztahd vtymu a na zfetelnéjsi projeveni roli v tymu
(upozorni na viad¢i a tymové schopnosti) — pro to jsou zvlasté vhodné naroéné
outdoorové programy. [srov. Hayes, 2005, s. 72] Tuto fazi je tfeba nepodcenit, nebot’
se zde Clenové seznamuji a vzajemné posuzuji své schopnosti a kompetence. [srov.
Styblo, 2005, s. 489] Je proto tfeba oteviené komunikace a celkové podpory pocitu

sounalezitosti. [srov. Zahradkova, 2005, s. 53]

Identifikacni strategii DC je Vv tomto pfipadé mozno vidét jako odpovidajici
pristupu definovani roli K budovani tymu. To piedevs§im proto, Ze se u vybéru ¢lent
bere ohled nejen na odborné znalosti, ale také na osobnostni profil a ptedpoklady pro
praci v tymu, coz nam piedurcuje mozné rozlozeni a skladbu roli v tymu. A prave to
je pro tento piistup klicové. Klade se v ném duraz ptedevsim na to, jaké plnéni role
od c¢lenli ocekdvaji ostatni, jak se mezi jednotlivé cleny déli odpovédnost (kdo bude

co d¢lat, k cemu mé kompetence) apod.

3.2 Faze formovani

Tato faze je svym zaméfenim a nékterymi procesy podobna fazi vzniku,
protoZze na ni bezprostiedné a plynule navazuje (jak bylo popsano v piedchozi
kapitole, mezi jednotlivymi faizemi nejsou ostré hranice, v nékterych svych ¢astech

mohou splyvat).

Dozniva zde jesté tedy seznamovani a vyjasiiovani pozic a roli z pfedchozi
faze, vytvareni spole¢nych zazitki (podporuji uvédomeéni si tymu jako celku — ,,my*)
a uvédomovani si vzajemné zavislosti (kazdy v tymu ma svou roli, své kompetence a

zodpové&dnost a tim pfispiva ke splnéni zadaného tikolu).

Z predchozi kapitoly vyplyva, ze je zde dale kladen diraz na zorganizovani
postupu praci v tymu, vyjasnéni ukolu a cile — ktomu by se pfitom mélo dojit
diskuzi, zjiStovanim nazori Clenti a vyjasiiovanim jednotlivych postojt.

Zahradkova [srov. 2005, s. 55] nicméné ve svém popisu jednotlivych fazi
zduraziuje také to, ze by se mélo zacit s individualnim planem rozvoje ¢lenii tymu.
Z tohoto dtvodu lze pro tuto fazi doporucit diagnostickou strategii DC, ktera

identifikuje silné a slabé stranky jedince a jejim vystupem je ak¢ni plan rozvoje.

muZe byt vyuZitelné DC, predevsim pak jeho tteti strategie — rozvojova (rozvijeni Gc¢astnikl ptfimo ,v
akci”, pouze obvykle v jiném, nez pracovnim prostredi.)
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Rozvijeni kompetenci je mozno vidét jako piinosné i pro fungovani v rdmci roli,
které v daném tymu jedinec vykonavd — proto je vhodné identifikovat potieby

rozvoje V prvnich fazich rozvoje tymu.

V této fazi by uz identifikacni strategie, jako u vzniku tymu, pravdépodobné
nebyla dostacujici. Jako jeji vysledek bychom totiz ziskali pouze nékteré pracovniky,
u kterych by byl identifikovan dostateCny potencial, ktery by se u této ,.elitni
skupiny mohl v budoucnu vyuzit. Oproti tomu diagnosticka strategie nam svou
podrobnou analyzou soucasnych potieb rozvoje u jedincti umozni zaméfit se na dalsi
vyvoj jejich kompetenci, které potiebuji pro své stavajici fungovani. Toho lze opét
dosdhnout prostiednictvim riznych simulaci. Pokud zjistujeme naptiklad uroven
komunikac¢nich dovednosti, interpersonalni vnimavosti (pro tym zasadni) a schopnost
analyzy problému, je mozné pouZzit n¢kterd z téchto cviceni: kooperativni skupinova
diskuze (tymy mezi sebou nesoupefi, ale snazi se problém vyfesit spole¢né), hrani
roli, ptipadova studie nebo In-Basket (,,tfidéni doslé posty* — oblibena metoda, pii
které musi Ucastnik probrat ,,doSlou postu®, roztfidit dokumenty, rozhodnout se, co
ma prednost a co mize pockat, co a komu miize delegovat apod. — a to v urcitém

Casovém tuseku). [srov. Ballantyne, 2004, s. 46]

V této fazi probihd také stidle seznamovani a vzdjemné poznavani
jednotlivych ¢lent tymu. Hayes [srov. 2005, s. 67] ktomuto ucelu nabizi
teambuildingové programy, které trvaji obvykle 2—4 dny. Ty maji probihat nejlépe
jako outdoorové mimo pracovni prostiedi (idedlni je, pokud se ucCastnici mezi sebou
predem neznaji). Podobné akce doporucuje ale i v jiz zabéhnutych tymech, kde miize
pomoci téchto teambuildingovych aktivit probihat nacvik naslouchani, cvieni na
posileni diivéry, cvi€eni na rozvoj vnimavosti a pozorovacich dovednosti apod. Tyto

¢innosti pak prispivaji k budovani tymového uvédomeni (,,my*).

V ptedchozi kapitole bylo feceno, Ze pii budovani tymu se neni tfteba zaméfit
pouze na jeden pfistup a Ze 1 v praxi se €asto kombinuji. Toho vyuZzijeme i zde.
V ramci prechodu faze vzniku do faze formovani je mozné vidét jako prevazujici
ptedevSim pristup interpersondlni, ktery se zaméfuje na formovani vztahli v tymu,

moznost spolehnout se jeden na druhého a pottebu pﬁjeti.23 Jedinec se pak totiz citi

2 Tento pristup by mohl odpovidat teambuildingovym aktivitdm — a tedy spiSe rozvojové
strategii DC.
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emocné v bezpec¢i a mize se plné vénovat rozvoji svych kompetenci. Tomu by pak
odpovidal spise pristup zaméreny na ukol. Tam se kazdy jedinec totiz zamétfuje na
jedinecnost, s niz muze piispét k jeho splnéni. Klade se v ném diiraz predevSim na
kompetence a schopnost jedince splnit v dané dobé dil¢i cile. Pravé pouzitim
diagnostické strategie 1ze identifikovat potieby rozvoje, jejichz naplnénim je pak ¢len

tymu Iépe schopen zastavat svou tlohu.

3.3 Faze Kkrize

Vzhledem k probihajicim stietim nazorti (na pracovni postupy, FeSeni
problémt, vedeni tymu apod.) je dobré v této fazi neptekraovat v konfliktu osobni
hranice a pfedev§im nezapominat na hlavni prioritu tymu — splnit tkol. Pomoci tymu
prekonat tuto fazi je mozné predevsim praci s dal$im rozvojem ¢lent — tim mizeme

napomoci konstruktivnimu zpracovavani chyb a fesSeni konflikta.

Ve fazi krize se tedy objevuji predevSim tyto procesy: vyjadfovani a
akceptovani nesouhlasu a konstruktivni feSeni konflikta a stietl. [srov. Zahradkova,
2005, s. 58] Rozvojova strategie DC nam muze v tomto piipadé slouzit piimo
k rozvijeni pozadovanych kompetenci. Témi v tomto piipadé mohou byt nasledujici:
zvladani stresovych situaci, styl feSeni probléml (feSeni konfliktu musi byt
konstruktivni), komunika¢ni dovednosti (aby tym mohl v diskuzi vyjadfovat rizné

nazory) apod.

Vhodnym typem cviceni by v této situaci mohla byt naptiklad simulace
rozhovoru, kdy si ucastnik muize nacviCit zvladani konfliktu s osobou, ktera
predstavuje jeho kolegu z tymu. Podobny typ simulaci se vZdy zaméfuje spiSe na
probihajici chovani a jednadni jedince, nez na obsah rozhovoru nebo znalosti
ucastnika. [srov. Ballantyne, 2004, s. 49-51] nesmime zapominat, ze tato strategie
DC vyZaduje cviceni a simulace zaloZené na reédlnych situacich, které odpovidaji
pfirozenému pracovnimu prostfedi (to vyviji mensi tlak na Ucastnika, ktery se pak
citi uvolnénéji).

V souladu s témito informacemi lze pro fazi krize doporucit hodnotovy
pristup Kbudovani tymu, ktery je charakteristicky zaméfenim na jasnou formulaci

cile a postupil, jak se k tomuto cili dopracovat. Tomu by ale méla predchéazet
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diskuze, vyjadfovani riznych ndzorl a jejich nasledné zpracovani do spolecné vize,

kterou by mé¢li vSichni ¢lenové tymu sdilet.

3.4 Faze stabilizace a produktivity

Zahradkova [2005, s. 60—63] popisuje tuto cast vyvoje tymu jako dvé
samostatné faze. Vzhledem k podobnému charakteru (a procesim V nich
probihajicim) jejich zaméfeni — na stabilizaci a maximalni vykon tymu — budou ale

Vv této praci slouceny do jedné.

Po predchozi fazi nasleduje stabilizace tymu, stanovovani pravidel a fadu a
maximdlni zaméfeni na cil, coz je umoznéno vyuzivanim silnych stranek
jednotlivych ¢lent a jejich riznymi uhly pohledu na danou problematiku.
Z ptedchozi kapitoly vyplyva, Ze rizikovym faktorem je v tomto obdobi vyvoje tymu
pfedevsim skupinové mysleni. Tomu Ize ptedejit rozvojem individudlnich schopnosti
a dovednosti a vzijemnou podporou clenli tymu v rozvoji. Rozvojem svych
kompetenci a nauc¢enim se néceho nového mohou jednotlivci ziskat na problém novy
nahled. [srov. Zahradkova, 2005, s. 62] To pak nebrani tvofivosti ani zvySeni

celkového potencidlu skupiny, coz by mélo byt ve vykonné fazi klicové.

K vyuziti veskerého potencidlu jednotlivcl 1 skupiny je zde tedy vhodné
podpofit osobni rozvoj €lend i tymu. Podle Kriigera [srov. 2004, s. 63] vyvoj tymu
dokonce planovité procesy uceni, aktivaci ucebnich potencidli a trénink piimo
vyzaduje. V tomto piipadé je tedy mozné opét volit rozvojovou strategii DC, ktera
nam umozni rozvijet kompetence Ucastnikit uz ve svém prubc¢hu. Tim, Ze ¢lenové
tymu zde mohou projit realistickymi cvi¢enimi, po kterych vzapéti nasleduje zpétna
vazba, se jim dostdva zkuSenostniho uceni, ¢imz se v podstaté¢ ihned zvySuje
potencidl a nasledna celkova efektivita tymu. V idealnim ptipad€ by zde mohli
jedinci pracovat na odstranéni identifikovanych potieb rozvoje diagnostickou

strategii DC v ptfedchozich fazich vyvoje tymu.

V této fazi je tfeba rozvijet predevSim kompetence jako je schopnost
strategického mysleni, analyza problému, organizovani prace, planovani nebo
rozhodovéni. K tomu lze vyuzit cviceni jako je skupinova diskuze, ptipadova studie,
In-Basket nebo cviceni zaméfené na shromazd’ovani dat a rozhodovani — to se na
rozdil od vySe zmiflované simulace rozhovoru soustied’uje ptredev§im na rozvoj

analytickych schopnosti a dovednosti ticastnika.
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Vzhledem k povaze rozvojové strategie DC a této faze vyvoje tymu (4.,
rozvijeni kompetenci za i¢elem maximalniho zaméteni na splnéni tikolu) 1ze v tomto
piipadé navrhnout pfistup k budovani tymu zameéreny na ukol. Ten se vyznacuje
predpokladem konsenzu pii stanovovani pravidel, uvédomovanim si vzajemné
zavislosti a akceptaci a vyuzivanim rtznych uhli pohledu jednotlivych ¢lenti na dany
problém. A pravé na to je tato fdze zaméfena — na stabilizaci tymu pomoci
dodrzovéani stanovenych pravidel a maximalni vykon, kterého miizeme

prostiednictvim rozvojové strategie 1épe dosahnout.

Kazdy ¢len by mél rozvijet ty své kompetence, které odpovidaji jeho dil¢i
odpovédnosti a roli stanovené na zacatku vyvoje tymu. Svou jedine¢nosti pak mize
ptispét ke splnéni tkolu, na ktery se tento pfistup zaméiuje predevsim. Ddle je pro
pfistup zaméteny na kol charakteristické stanovovani pravidel a dil¢ich cili, kterych
se musi ve stanoveném casovém intervalu dosdhnout. K tomu muze jednotlivym

¢leniim dopomoci pravé rozvijeni kompetenci, které je v ramci rozvojové strategie o

wewvr

3.5 Faze uzavirani

Zde je charakteristickym znakem hodnoceni — procesu, vysledku i
jednotlivych ¢lenti tymu. Tato faze muze zaroven slouzit k analyze vykonu jak
jednotlived, tak celé skupiny jako tymu. Jedinci se zacinaji orientovat na nové

projekty.

Diagnosticka strategie DC miiZze v tomto ptipad¢ poslouZit jako ,,kontrolni*
prvek, ktery mize analyzou silnych a slabych stranek jedince zjistit které z jeho diive
identifikovanych potieb byly pln€ pokryty a které¢ ne. Timto zpisobem je mozné
rozpoznat miru zmény u kompetenci, jako jsou napf. komunikacni schopnosti,
zvladani stresu a feSeni konfliktd (tyto kompetence mohly byt identifikovany jako
potteby rozvoje u krizové faze). Pro zjisténi soucasného stavu téchto schopnosti
jedince je vhodné pouzit cviceni typu simulace rozhovoru (jak fesi ucastnik konflikt)

nebo skupinova prace (komunikace pod stresem apod.).

V ramci orientace ¢lend na nové projekty a do novych tymu se tato strategie
mize vyuzit ale také jako nastroj k identifikaci dalSich potfeb rozvoje kompetenci
jedince v ramci plnéni nové zadaného ukolu. V novém tymu muze Gcastnik zastavat

jinou roli nez doposud, proto mohou byt identifikovany jeho rozvojové potteby
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odlisné. DC zamétené napiiklad na kompetence pldnovani a organizovani, analyzu
problému a vidcovské schopnosti mlize probihat v ramci téchto cviceni: skupinova
diskuze (vidcovstvi), simulace shromazd’ovani dat a rozhodovéani (analytické

dovednosti) a In-Basket (planovani a rozhodovani).

V obou ptipadech mize byt pouzita diagnostickd strategie, ale musi byt
stanoveny dv¢ rizné sady simulaci a métenych kompetenci, protoze se ucel vzdy lisi
(jednou by se DC zaméiovalo na jiz rozvijené kompetence a podruhé na zcela nové

v ramci dal$iho projektu).

V ramci dokoncovani projektu a rozpousténi spoluprace tymu lze uvazovat
také o pouziti strategie identifikacni, kterd by zjistila soucasné kompetence jedince a
jeho potencidl do budoucna, coZ by mohlo byt zasadni pro jeho dalsi fungovani

V organizaci.

Co se pfistupt k rozvoji tymu tyce, mohlo by se pravé v ramcei noveé zadaného
ukolu jednat opét bud’ o interpersond/ni (kdy pozitivni pfijeti do tymu jeho ¢lenovi
umoznuje zamefit se na identifikované potieby rozvoje) nebo o pristup definovani
roli (zde se mezi jednotlivce muze délit odpovédnost a role v tymu na zakladé

identifikovanych silnych a slabych stranek).

3.6 Faze oziveni

U dlouhodobych tym se tato faze objevuje prubézné za fazi produktivni, kdy
se ocekava pokles efektivity tymu (rutina, tinava, demotivace apod.). Aby k nému
nedoslo (nebo aby se pokles potlacil), je vhodné ¢leniim tymu umoznit aktivity na
seberozvoj a hledani skrytého potencialu. Dilezité je nebranit se moznym inovacim a

zménam.

Co se seberozvoje a objevovani skrytého potencialu tyce, je zde mozné pouzit
metodu SIAC (v ramci diagnostické strategie, ktera v tomto ptipadé mize obsahovat i
prvky strategie rozvojové). Tam je pak tieba mnohem vyraznéjsiho zapojeni
ucastnik?l, protoze se na nich assesseofi témét nepodileji. Je-li tfeba ozivit spolupraci
a fungovani tymu jako vtomto pfipad€, je mozné¢ zaméfit se na kompetence
komunikace (skupinové diskuze, hrani roli, simulované interview apod.), kreativitu
Vv feseni ukold (opét hrani roli nebo pfipadové studie) a schopnosti zaméteni na cil

(soutéziva skupinova diskuze, analyticka cviceni apod.). Tyto simulace budou
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probihat jako v bézném DC s assessory, ale budou pfitom nahravany na video.
Ugastnici si pak pfi jejich zpétném piehravani sami (piip. kolegové) sviij vykon
analyzuji a udélaji si podrobny rozbor svych silnych stranek i oblasti s potiebou

rozvoje.

V ramci rozvoje jednotlived (a tim zvysSeni potencidlu celé skupiny), je
mozné v této fazi zaradit 1 rozvojovou strategii DC. Ta umozni ¢lenim tymu
okamzity rozvoj identifikovanych (bud’ v pfedchozich AC/DC, SIAC, nebo i v ramci
samotné rozvojové strategie) potfeb. Tim ziska tym prostfednictvim svych clent
nové kompetence a jiny ndhled na problém. Tim, ze dojde v tymu ke zméné (ve
schopnostech jedinctl), neni tieba se tolik obavat poklesu jeho efektivity, naopak

dojde napt. k rozvoji kreativity (bude-li t¢émto smérem zaméfeno).

Tato faze se tykd predev§im dlouhodobych tymu, to plati i pro hodnotovy
pristup K budovani tymut. Ten je charakteristicky jasnymi definicemi cilti a hodnot a
realistickou vizi, kterou viichni ¢lenové tymu sdili. Clenové tymu by v této fazi
pfedev§im neméli ztratit schopnost vnimat, jak svou Ccinnosti pfispivaji ke
spoleénému cili. Proto tymu miiZze pomoci poskytovani zpétné vazby (co d¢laji

dobfe, Spatné) praveé v rdmci mozného konani DC.
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3.7 Shrnuti

Névrh zpisobu vyuziti aplikace strategii DC a pfistupti k budovani tymu

Vv jednotlivych fazich vyvoje tymu:

7. Aplikace strategii DC a pristupi béhem vyvoje tymu

Faze Strategie DC Ptistup k budovani tymu
Vznik Identifika¢ni Definovani roli
' _ Interpersonalni/zaméteny
Formovani Diagnosticka
na ukol
Krize Rozvojova Hodnotovy
Stabilizace a produktivita Rozvojova Zaméfeny na kol

Uzavirani

Diagnosticka/identifika¢ni

Interpersonélni/definovani

roli

Oziveni

Rozvojova

Hodnotovy
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ZAVER
Cilem prace byla analyza vyuziti Development center pii tvorbé a rozvoji
tymu. Teoretickymi vychodisky k jeho dosazeni je shrnuti zakladnich charakteristik

Assessment a Development center, jejich metody a strategii a dale také charakteristik

pracovnich tym, roli a pfistupt k jejich budovani.

Cil jsem si dale konkretizovala nésledujicim zptisobem: v kazdé fazi vyvoje
tymové dynamiky bylo navrhnuto pouziti jednotlivych strategii DC a moznych
pristupti k tvorbé tymu. Ve vétSiné pripadii byly tedy u kazdé faze navrZeny

konkrétni techniky simulaci a ptiklady méfenych kompetenci.

Prace si nekladla za cil provést zcela vycerpdvajici analyzu vSech moznosti
téchto aplikaci a jednotlivych technik simulaci, ale pouze nastinit moznosti aplikace
jednotlivych strategii DC. To poskytuje prostor k dal§im tivaham o jinych variantach

uvedeného rozboru.

Zvysledki této prace lze vyvodit, ze ve fazich jakéhokoli vybéru c¢i
identifikovani (ne jen v prvni fazi vzniku tymu, ale i napf. uzavirani) zaméstnanct
1ze uplatnit identifikac¢ni strategii DC. Diagnosticka strategie se miize naopak uplatnit
predevs§im v ramci formovani tymu. Ten se pak pro své lepsi a efektivnéjsi fungovani
muze zaméfit na pokryti identifikovanych potieb rozvoje — toho pak mohou
jednotlivi ¢lenové dosdhnout v rdmci rozvojové strategie, kterou je mozno uplatnit
v nékteré z pozd¢jsich fazi vyvoje tymu.

Otazka Development center neni v CR nijak vyraznégji podrobné zpracovana —
coz se tyka jak teoretického ukotveni v rdmci odborné literatury, tak i praktického
vyuziti. Proto by se tato prace mohla stit namétem k dal§imu zpracovéni této

problematiky.

50



ANOTACE

Pfijmeni a jméno autora: Dohnalova Véra
Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie a andragogiky FF UP
Nazev prace: Development centre jako nastroj tvorby a rozvoje tymu
Pocet znakl véetné mezer bez poznamek: 82 788
Pocet znakii v¢etné mezer s pozndmkami: 87 363
Pocet titulti pouzité literatury: 15
Kli¢ova slova: Assessment centre
Development centre
Pracovni tymy
Tymové role
Féaze vyvoje tymu

Rozvoj zaméstnancti

Cilem této prace je analyzovat moznosti vyuziti DC pfi tvorbé a rozvoji pracovnich
tyma. V ramci teoretickych vychodisek si vymezime zejména pojmy Assessment
centre, Development centre, jejich zakladni charakteristiku, rozdily mezi pracovnim
tymem a pracovni skupinou, role v tymu a jednotlivé faze jeho vyvoje. Nasleduje

analyza konkrétnich aplikaci jednotlivych strategii DC na faze vyvoje tymu.
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