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Vyvojové faze tymu ve specifickém prostredi

Abstrakt

Tato bakalarska prace zkouma vyvoj a jednotlivé faze zmény ve vybraném tymu,
jehoz cClenové jsou soucasti studijniho programu Inovativni podnikani v certifikované
jednotce Tiimiakatemia® Prague na Ceské zemé&délské univerzité v Praze. Cilem prace je
zhodnoceni vyvojové faze tymu ve specifickém prostiedi vzdélavaciho konceptu
Tiimiakatemia ®

Teoreticka Cast obsahuje definice zakladnich pojma a teoreticka vychodiska
souvisejici s charakteristikou tymu, jednotlivych fazi vyvoje a jejich specifickym
rozdélenim.

Ve vlastni ¢asti je na zdklad€ vlastniho vyzkumu popsany vyvoj tymovych fazi
vybraného tymu. Vyzkum probiha pomoci polostrukturovanych rozhovort a otevieného
pozorovani.

Vysledkem vyzkumu je zhodnoceni vyvoje vybraného tymu. Na zaklade vysledku
jsou navrzena doporuceni pro prevenci a kvalitnéjsi rozvoj tymu v navaznosti na jednotlivé

vyvojové faze.

Klic¢ova slova: Tiimiakatemia, Tym, Tymové faze, Spoluprace, Rozvoj tymu, Rozvoj,

Kooperace



Team development phases in specific environment

Abstract

This bachelor thesis examines the development and individual phases of team change
in a selected team, whose members are part of the Innovative Business study program in the
certified Tiimiakatemia® Prague unit at the Czech University of Life Sciences Prague. The
aim of the thesis is to evaluate the developmental phase of the team in the specific
environment of the Tiimiakatemia® educational concept.

The theoretical part contains definitions of basic concepts and theoretical
backgrounds related to team characteristics, individual development phases, and their
specific division.

In the practical part, the development of team phases of the selected team is described
based on own research. The research is conducted through semi-structured interviews and
open observation.

The result of the research is an evaluation of the development of the selected team.
Based on the results, recommendations are suggested for the prevention and better quality

development of the team in connection with the individual developmental phases.

Keywords: Team, Team phases, Tiimiakatemia, Collaboration, development, cooperation,

Team development
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1 Uvod

S vyvojovymi fazemi tymu se setkava snad kazdy tym. At uz jsou to tymy sportovni
nebo podnikatelské vzdy si jimi projdou. Nékteré tymy si pruchod fazemi vyvoje zvédomuji
a jiné k nim pfistupuji bez exaktnich poznatkt a jejich védomi.

Cilem této bakalarské prace je poskytnout hluboky vhled do dynamiky tymové
spoluprace a jejiho vyvoje v ramci specifickych podminek a prostiedi, ve kterém dany tym
pusobi.

Teoreticka Cast obsahuje definice zakladnich pojmu a teoreticka vychodiska souvisejici
s charakteristikou tymu, jednotlivych fazi vyvoje a jejich specifickym rozdélenim.

V praktické Casti prace se zaméruji na konkrétni tym v ramci specifického vzdélavaciho
programu na Ceské zem&délské univerzité v Praze, kde analyzuje vyvojové faze tymu a to,
jak jsou ovlivnény unikatnim prostfedim, ve kterém tym operuje. Pfistup k vyzkumu je
kvalitativni, s vyuzitim hloubkovych rozhovort, coz umoziiuje detailn€ zmapovat a pochopit
vnitini dynamiku tymu a faktory, které ovliviiuji jeho vyvoj a funk¢nost.

Tato prace tak pfinasi uceleny pohled na vyvoj tymu a poskytuje praktické doporuceni
pro efektivni fizeni a rozvoj tymové spoluprace v prostiedi Tiimiakatemia 1 jinych
prostiedich. Vysledky této studie mohou byt uzite¢né pro tymové lidry, ¢leny tyma, ktefi se
zajimaji o vyvojové faze a vSechny, ktefi se zajimaji o efektivni a produktivni tymovou praci

v ramci specifickych podminek.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnoceni faze vyvoje daného tymu ve specifickém prostiedi a na
zakladé této analyzy navrhnout doporuceni, ktera povedou k efektivnéjsSimu prekonavani

kritickych obdobi v praci daného tymu.

2.2 Metodika

V teoretické Casti této bakalarské prace jsou definovany klicové pojmy a koncepty z
odborné literatury, které se tykaji vyvojovych fazi tymu ve specifickém prostiedi. Teorie se
zamétuje na charakteristiku vyvojovych fazi tymu a jeho vyvoj, a strategie pro efektivni
fizeni tymu v ruznych fazich jeho vyvoje. K tomuto zhodnoceni jsou pozity 2 pfistupy a to
,,Tuckman’s team and group development model“ a ,,Team performance curve.

Ve vlastni casti prace je proveden vyzkum konkrétniho tymu, vybraného pro
vyzkumné Setfeni. Tym, ktery je predmétem studie, je zvolen na zakladé odpovidajicim
kritériim vyzkumu, mezi které patii zralost tymu a bohat4 znalost tymu autorem. Vyzkum
se zaméfuje na to, jak se tym vyviji v ramci znamych teoretickych modela vyvojovych fazi
tymu.

Pro sbér dat je v této praci pouzit kvalitativni pfistup, jelikoz poskytuje hlubsi vhled
do dynamiky tymu a jeho vyvoje v konkrétnim prostiedi. Metody sbéru dat zahrnuji
hloubkové polostrukturované rozhovory. Rozhovory jsou strukturovany tak, aby odhalily
klicové aspekty vyvoje.

Rozhovory jsou realizovany osobné€ nebo prostfednictvim videohovord a jsou
nahravany za souhlasu ucastnika s cilem zajistit presnost a objektivitu analyzy dat.

Vyzkum respektuje etické aspekty vyzkumu, vCetné anonymizace udaji a
informovaného souhlasu ucastnik.

Data ziskana z rozhovori jsou analyzovana, coz umoznuje najit zavislosti mezi prvky
zavislosti mezi teoretickou ¢asti a daty z analyzy. Na zakladé téchto analyz je formulovano
zhodnoceni tymu pro efektivni fizeni a podporu tymu v jeho vyvojovych fazich v rameci
specifického prostredi.

Vysledky analyzy jsou diskutovany ve vztahu k teoretickému ramci, a to s cilem

porovnat realné chovani a vyvoj tymu s existujicimi teoriemi a modely. Tato analyza
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poskytuje uceleny pohled na to, jaké faktory jsou kli¢ové pro uspesny vyvoj tymu v tomto

kontextu.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Tym

Slovo tym lze vypozorovat zpétné¢ do Indo-Evropského slova ,deuk. To ma v

puvodnim jazyce vyznam , Tahnout pospolu“. Moderni pojeti slova tym (skupina lidi
konajicich pospolu) se objevilo v 16. stoleti. (SENGE, 1994)
Z historického pohledu se autor presune i1 k aktualnéjs§im definicim pojeti. Mezi niz patfi i
napiiklad Together everybody achieves more (neboli team). (Kolajova, 2006) Podle autorky
to tedy znamena, ze vykon stejného poctu jednotlive bude mensi nezli stejného poctu ¢lent
v tymu. , Tato skuteCnost je zapii¢inéna tim, ze se Clenové tymu vzajemné dopliuji,
obohacuji a inspiruji od svych kolegi“ (Kolajova, 2000)

,Clenové tymu museji na sebe vzajemné reagovat, pracovat na spoleénych cilech,
pfizptisobovat se narokiim okoli a nachazet rovnovahu mezi vlastnimi potfebami a
potfebami ostatnich ¢lenti tymu.* (Burke, et al., 2007)

Autofi pojednavajici o oblastni managementu definuji tym svymi vlastnimi zptsoby.
(SCHIJOEDT, 2013) Definuje tym jako: ,,skupinu dvou nebo vice osob, které se identifikuji
jako tym*

Jiné pojeti popisuje Katzenbach. Autor se ve své knize zmiiluje o tymu jakozto
malém uskupeni nékolika osob, které maji dovednosti, které se navzajem dopliiuji; jsou
oddani vizi, cilim a pfistupu, ktery je drzi pohromadé odpoveédné. (KATZENBACH &
SMITH, c2003)

Tym definuje téz M.J. Marquardt, ktery o tymu ve své knize piSe jako o vysoce
vykoné skupiné, kterd je schopna myslet, tvofit, jednat a ucit se jakozto jedna entita.
(MARQUARDT, 2011)

O siroké definici tymu téz pojednava Peter Senge. , Definujeme tymy jakozto
jakoukoliv skupinu lidi, ktefi se potfebuji navzajem aby mohli dosahnout daného vysledku.*
(SENGE, 1994)

,,Esenci tymu je soubor na sebe navazujicich dil€ich cila diky kterym tym dosahne
jednoho sdileného cile. Tym tvoii zavazek k tomuto cili a uji§t'uje se, jestli jsou individualni
zavazky udrzeny. Tymovy vedouci (ang. Team Leader) udrzuje tymovou pozornost na
vzajemném podileni se na dosahovani sdileného cile.” (WENGER, et al., 2002)

Pro vyuziti téchto teoretickych vychodisek se autor prace bude na tym odkazovat

jakozto na definici od Wengera.
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3.2 Skupina

Podle autora jde skupina definovat jakozto osoby pracujici pospolu. (ARMSTRONG,
2007) Déle je v organizacich d€li na formalni a neformalni. Formalni skupiny jsou vytvareny
organizacemi za ucelem dosazeni urcitého cile. V téchto skupinach se Casto projevuje
autoritativni styl vedeni. Taktéz i to, ze je ve skupiné pfesné dana role pro kazdého Clena
skupiny. Pojem neformélni skupiny vymezuje pak jako ,,Skupiny vytvareny lidmi v
organizaci, ktefi se néjakym zpisobem vzajemné pfitahuji a jsou spolu n€jak zpiiznéni.
(ARMSTRONG, 2007)

Skupina téz muze byt vymezena jakozto soubor lidi (2 a vice lidi) mezi nimiz se tvori
uréité vzajemné vztahy. Cleny mizZe spojovat: vzajemna komunikace, vzajemna spoluprace
&i i napiiklad stejné pole pasobnosti v praci. NAKONECNY, 2020)

Autor pojmenoval specificky druh skupiny jakozto , pracovni skupina“
(KATZENBACH & SMITH, c2003) (ang. Working group). Blize ji (KATZENBACH &
SMITH, c2003) specifikuji tim, Ze mezi sebou ¢lenové této skupiny interaguji primarné za
ucelem informaci, sdileni si nejlepSich praktik nebo rtiznych pohled na véc. Také mezi
sebou interaguji pro to, aby mohli rozhodnou o posunu v praci kazdého jednotlivce zvlast.

V téchto skupinach se nenachazi zadné sdilené odpoveédnosti.

3.3 Skupina vs. Tym

Prestoze se jedna o velmi podobné pojmy, fikat si team neznamena Ze se podle teorie
jedna o tym. A to pfimo souvisi se zptisobem, jakym jsou tkoly provadény.
Pracovni tym by se mohl rozhodnout rozdélit praci na aktivity a udélat kazdou jednu
cast. Co vsak délaji, je rozdé€leni ukold, nikoli tymova prace.
Prace jako tym znamena, ze béhem celého procesu bude tym poskytovat zpétnou vazbu,
spolupréci a analyzu pokroku. To s cilem okamzit¢ vyhodnotit a napravit, co vyvijeji,

takticky pracovat na strategii. (Katzenbach & Smith, 2015)

3.4 Typy tymu podle jejich vykonu

Katzenbach ve své knize vymezuje 2 druhy tymu v Sirokém spektru efektivity na

efektivni a disfunkéni.
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3.4.1 Efektivni tym

Efektivni tym charakterizuje napfiklad i to, ze, propojuji své vzajemné dovednosti,
zkuSenosti a pohledy nékolika lidi. Jakozto dalsi charakteristika téchto efektivnich tymu
muze byt to, ze ,, Tymy jsou vytvafeny, aktivizovany a dostava se jim energie na zakladé
vyznamnych a naro¢nych pracovnich tkoli“. V neposledni fad€ tyto tymy muze vystihovat
to, Ze jsou pruzné a reaguji na ménici se udalosti a pozadavky. ,,Mohou se pfizptisobovat
novym ukolim a informacim rychleji, presnéji a efektivnéji nez jedinci chyceni v siti
rozsahlejsich podnikovych celkii. (KATZENBACH & SMITH, c2003) (ARMSTRONG,
2007)

3.4.2 Disfunkéni tym

Presné urCeni té€chto tymu je podan v idealistickém pohledu. Jedna se spiSe o to, na
Cem muze tym pohofet. Tyto tymy specifikuje nepfirozena atmosféra, nenaslouchani
navzajem Ci to, Ze rozhodnuti nejsou piijimana spolecné. Tento tym muzeme také vystihnout
tim, ze se na povrch dostava Casty nesouhlas ¢i osobni utoky. Téz do této specifikace
muzeme zahrnou situace kdy ,, Tym urcuje své vlastni standarty a normy, které nemuseji byt
v souladu se standarty a normami organizace. (ARMSTRONG, 2007) (KATZENBACH &
SMITH, c2003)
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3.5 Kiivka efektivity tymu a jejich faze

Autor dale pracuje s blizsi klasifikaci jiz v propojeni s kfivkou efektivity tymu.

. The team performance curve
-

-
” High performing team

Real team

D Working group

Potential team

S0 800

Pseudo team

Obrazek 1- Krivka efektivity tymii; Zdroj: https://www.researchgate.net/figure/The-team-performance-curve-Katzenbach-
and-Schmidt-1993 fig4 338698720

Pracovni skupina

Katzenbach uvadi ze v pracovni skupiné (ang. Working group) se nenachazi zadni
potfeba k posunuti efektivity prace nebo prilezitost, ktera by této skupiné umoziiovala
vytvofit tym.
Pseudonymni tymy

Pro pochopeni pseudonymnich tymi (ang. Pseudo team) je nutné definovat to, ze
jsou to skupiny, které maji potiebu k posunuti své efektivity prace a maji pro to 1 pfilezitost,

avSak nezaméfili se na kolektivni vykon a nesnazi se ho ani dosahnout.

Potencialni tymy

V piipadé potencidlniho tymu (ang. Potential team) se znovu jedna o skupinu, ktera

ale ma zajem o tom posunout svou efektivitu prace.
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Realné tymy
U realného tymu (ang. Real team) se jiz formuje mala skupinka lidi, ktefi jsou oddani

spolecnému cili, diky kterému jsou vici sob€ navzajem zodpovédni.

Vysokovykonny tym

Vrcholnou fazi tymové efektivity je vysokovykonny tym (ang. High-performance
team), ve kterém jsou vSichni oddani spole¢nym cilim a véfi v vzajemny seberozvoj a

uspéch. (KATZENBACH & SMITH, c2003)

3.6 Typy tymu podle jejich vyvojové faze

Mezi faktory, které ovliviuji vyvojové faze muzeme zafadit napiiklad velikost
skupiny / tymu; problémy, které skupina fesi, slozeni ¢leni ve skupin€ nebo naptiklad jak
dlouho spolu bude skupina spolupracovat. (Tuckman, 1965) Toto je vybér téch
nejznatelngjSich faktort. Mezi dal$i muzeme naptiklad fadit i nedostatek konfliktu mezi
¢leny skupiny (Lacoursiere, 1974) ¢i nesourody cil (Tuckman, 1965) (SENGE, 1994)

Golembiewski (Golombiewski, 1962) popsuje faze jakozto:
1. Tvorba hierarchie
2. Konflikt a frustrace
3. Rast tymové spoluprace a autonomie
4

Strukturovani v ramci feSenych problému

,,Sit mezilidskych vztah se oznaCuje jako skupinova struktura a je interpretovana
jakozto interpersonalni nastaveni skupiny a interpersonalni chovani skupiny v urcitém
okamziku, a to je zpusob, jakym jednaji a maji vztah vici sobé navzajem jakozto osoby ve
skuping.”“ (Tuckman, 1965) Z tohoto vychazi nasledujici podrobnéjsi rozdéleni.

V prvni fazi vyvoje tymu se ¢lenové individualn€ zametuji na dilci ukoly. Také se snazi
rozpoznat relevantni tikoly, které budou plnit v navaznosti na znalosti a zku§enosti uskupeni.
Dalo by se fici, ze se snazi zorientovat ve vSech nalezitostech aktudlni situace (Tuckman,
1965)

V druhé fazi se o tkolech za¢nou dohadovat. Tato faze ma nalepku vnitiniho konfliktu.

Clenové skupiny za¢nou byt lhostejni vii&i ostatnim, jak &lentm, tak ,,vedeni“ kdy vedeni je
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Casto predstavovano koucem ci team leaderem. Provazi je touto fazi i to, ze davaji silné na
jevo svou individualitu. Diky tomu se vzpiraji 1 struktute, ktera ve skupiné vznika.
(Tuckman, 1965)

,Treti faze ma nalepku rozvoje skupinové sounaleZitosti. Clenové skupina akceptuji
skupinu jakozto celek a také akceptuji to, ze kazdy je ve skupiné jedineCnym Clenem a
individuem. Skupina se pfeméni na entitu, kterd je akceptovana vSemi Cleny a je také
presvédcena o tom, ze je udrzitelna. VEfi, v noveé vygenerované skupinové normy, protoze
diky nim cht&ji udrzet existenci entity. Harmonie ve skuping je to nejdilezitési, ale vyhyba
se konfliktim, aby nebyla narusena harmonie.* (Tuckman, 1965)

Ctvrta faze je pak finalni fazi, ve které se entita zaméii na fungovani podle roli. Nyni se
diky 3. fazi muze entita stat tymem, ktery je schopen feSit problémy spolecné. Je to
umoznéno tim, 7e mezi ¢leny jsou jiz navazany subjektivni kolegialni propojeni. Clenové
jsou tak schopni pfijmout role, které podpoii aktivity k dosahovani ukoli ve skuping.
Funguje to, protoze jiz znaji a naucili se o ostatnich ve 3. fazi vyvoje. Je dulezité také
podotknout, Ze role nejsou problémovou strukturou tak jako nastroj, ktery slouzi k
dosahovani vyssich cili. (Tuckman, 1965). Po pfezkoumani tuto hypotézu potvrdil v roce
1971 Runkel, ktery za pomoci tymovych projektii v prostredi Skoly identifikoval dané faze
za pomoci empirického vyzkumu. (Runkel, 1971). I pfes to, ze Zurcher (Zurcher, 1969) ve
svém vyzkumu definoval 7 raznych vyvojovych fazi tymu (orientace, katarze, soustiedént,
akce, nevyjasnéna situace, testovani a ucel) uznal, ze tyto faze mohou byt zgeneralizovany
na 4 vyvojové faze znamé jako forming, stroming, norming a performing kdy:

e Orinetace = forming

e Katarze = storming

e Soustredéni, akce, nevyjasnéna situace a testovani = norming

o Ugel = performing

Lacoursier nasledné pospal své 4 faze vyvoje tymu. Prvni fazi nazyva orientacni,
ktera nje charakterizovana obavami a zaroven pozitivnimi ocekavanimi. Druhou fazi
pojmenoval jako nespokojenost, ktera se vyznacuje negativnimi pocity. Pfevazné tedy
nespokojenosti naStvanim a uzkostmi. Ve 3. fazi je pak produkce, kterd je
charakterizovana CasteCnymi vysledky. Posledni fazi pak nazyva ukonceni, ktera je

charakterizovana smutkem a reflexi.
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Na rozdil od Tuckmana Lacoursier vypozoroval rozdil v druhé fazi, kdy pii jeho
vykumu dochazelo k nedostatkiim konflikt v jeho skupiné. Veskeré nastvani a konflikty
nevznikali na urovni skupiny, ale na Urovni organizace, ve které vyzkum probihal.
Taktéz zakomponoval Tuckmanovo norming a performing do 3. faze, kdy prechazeli k
cinnostem, které byli v tomto uskupeni zadouci (Lacoursiere, 1974). Po téchto
prezkoumani ptidava Tuckman spolecné s Jensenovou do svého modelu finalni fazi tymu
a to fazi odlouceni, ktera je charakterizovana autory jakozto smutnd az depresivni s
lehkym upadkem efektivity a nechuti ke zménam. (Tuckman, 1965). Pro uvolnéni z této
faze bychom se meéli podvolit zménam, méli bychom byt schopni reflektovat a

pokracovat v pozitivnim smysleni o aktivitach, kterych jiz tym dosahl. (Griftus, 2021)

Tuckman's Team & Group Development Model

Performing

Norming

Forming

Effectiveness of Team

Storming
>

Performance of Team

Obrazek 2 - Tuckmanity model vyvojovych fazi tymu; Zdroj:

https://www.thecoachingtoolscompany.com/get-your-team-performing-beautifully-with-

this-pow erful-group-development-model/

3.6.1 Formovani— Prvnivyvojova faze a jeji znaky

Struktura této skupiny se da popsat jakozto testovani a samostatnost. Posléze se prevzal
pojem formovani (z ang. Forming) (Tuckman, 1965). Schindler pak popisuje prvotni fazi
jakozto ,,pfipojeni ke skuping, ve které se jednotlivci odpoutavaji od starych vazeb a tvofi si

noveé™ (Schindler, 1958). O dalsi definici se zaslouzil Seymour Parker, ktery tuto etapu
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vyvoje popisuje jakozto prvotni tvorbu pospojované organizace, ve které se tvori jednotlivé
skupiny, formuji se pravidla, ktera jsou nasledovana a také se tvori jistda forma harmonie
mezi ¢leny. Mezi silny charakter fadi velkou orientaci na ukol. (Parker, 1958). Jedu z definic
pak prinasi Herber a Trist, ktefi ji charakterizuji jako fazi, ve které vSichni ¢lenové potiebu;i
silné vyjadrit svou nezavislost vii¢i svému nadfizenému (at’ uz vuci kouci ¢i team leaderovi).
Tato faze ma také znaky prvotnich pokust o strukturu, ktera si zaklada na rychlém vyfeseni
problému s autoritou a zavislosti na ni a zavislosti na normach. (Herbert, a dal$i, 1953).
Tuto fazi také jde také popsat jakozto prvni pokus o strukturu a zasazeni do jiz existujicich
roli, které byli pro danou skupiny vytvoreny. (Modlin, a dalsi, 1956). Scott M. Griffus
(Griffus, 2021) pak tuto fazi charakterizuje v bodech:

e Skupina dava najevo dychtivost

e Socializuji se

e Celkove pozitivne naladéni

e Zustavaji u bezpecnych témat

e Nejistota v tom, jak zapadaji ve skupiné

e Jistad mira Uizkosti a neejistoty

Pro jiné skupiny by pak platila 1 definice od Barrona a Krueeleho, ktefi ji charakterizuji

jakozto prvotni piilezitost k uymuti se vedeni a nasledné orientaci. (Barron, a dalsi, 1948)

Zminéni autofi poskytuji urcité rady, jak se z této prvni faze posunout a vyvinout tak

svou skupinu blize k tymu.

Je nutné se zaméfit na podstatu a velikost dil¢ich ukold neboli se ptat, ¢eho by mélo byt
dosazeno a kolik je tfeba spoluprace. Pro to je nutné pracovat s relevantni diskuzi. (Bion,
1961). Bradford pak nabada k pochopeni skutkové podstaty ,,uceni se o tom, jak se ucit™ a
ptijeti skupinového cile a metodiky, ktera bude pouzivana. (Bradford, 1964b). Scott Griffus
(Griffus, 2021) nasledné také popisuje, jak se preklenout do dalsi faze na osobni trovni,

ktera bude nasledné prenesena na celek.

e Chopte se vedeni

e Bud viditelny

e Facilituj rozhovory

e Poskytni ¢lenim Siroky nadhled na véc

e Nastav jasna oCekavani
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e Komunikuj kritéria ispéchu
o Ujistyj se, ze se jedna rychle
Herbert a Trist navadi k zameéfeni se na vedouciho daného uskupeni, ktery plni

interpretativni a vzdélavaci roli. (Herbert, a dalsi, 1953)

3.6.2 Boureni — Druha fize vyvoje a jeji znaky

Po presunu z prvotni faze, ktera slouzi k formovani zakladi skupiny se dostavame v
procesu formovani skupin dale. Pfichazi pak ale faze, ktera se d4 pojmenovat jakozto vnitini
konflikt. V Cestiné se ujal pojem bouteni (z angl. Storming) (Tuckman, 1965). Nekteré studie
nejsou schopny rozpoznat tuto fazi (naptiklad z pfiCiny nedostatku konflikt) a tuto fazi
preskakuji rovnou do 3. faze vyvoje. Autofi tuto fazi popisuji jako odchylovanim se a
pocatecni negativita. V tuto chvili nema skupina daleko k rozpadu, odlouceni se, branéni se
a roztrzité komunikaci (Stoute, 1950) (Thrope, a dalsi, 1953) (King, 1959). Baaron a Krulee
popisuji tuto fazi jako skupinovou ¢istku a konflikt. Na povrch se dostavaji polarity aktivnich
a neaktivnich ¢lent. Aktivni ¢lenové nemaji tak silny odpor vii¢i vécem. Na druhou stranu
pasivnéjsi Clenové zistavaji v ,,bezpeci® diky strukturam, které jsou nastaveny (Barron, a

dalsi, 1948). Scott Griffus (Griffus, 2021) charakterizuje nasledovné:

e Jista mira odporu

e Neaktivita

e Konflikty zalozeny na rozdilech v pocitech a nazorech

e Soutézivost (spiSe nezdrava na individualni urovni)

e Pfemira emoci

e Jisté kroky dopfedu k stanoveni si tymovych norem

Svou charakteristiku pfidava i Schutz, ktery tvrdi, ze skupina se potyka s problémem
kontroly. Z tohoto problému pak vznika potieba vétsiho vedeni a silnéjsiho zafazeni na

,jejich mista™ v hierarchii. (Schutz, 1958).

Protoze jiz vime, jak tuto fazi charakterizovat je vhodné si popsati jak se dostat do dalsi

vyvojové faze tymu.

Clenové uskupeni se musi piijmout realitu diverzity tymu a taktéz piijmout pochopeni

Sirsiho konceptu vytvoreni této skupiny (Bach, 1954) (v pfipadé této prace je skupina tvofena
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pro ucely podnikani a vzdélavani se). Griffus o tomto posunu pojednava jakozto o krocich,

které musi splilovat:

e 7Zadani si a poskytovani zpétné vazby

e Identifikaci problému a jejich nasledné vyfeseni

e Normalizace zalezitosti (nechceme neumérné zveliCovat udalosti, které nemusime)

e Budovat divéru tim, Ze docenujeme zapal

Bradford nasledné radi, ze jednotlivci musi dojit k pochopeni a k nauceni se toho, jak si
fikat o pomoc a jak pomoc také davat. Tim docili odblokovani se od uceni se sami o sob¢.
Tim padem se zmirfiuje i mira uzkosti a konflikti a také se zacina reagovat upiimné.

(Bradford, 1964b)

3.6.3 Normovani — Treti fize vyvoje a jeji znaky

Fazi boureni jsme prekrocili a nyni se presouvame do 3. faze, které se fikd normovani (z
angl. Norming). Néktefi autofi ji popisuji zjednoduSené jako fazi skupinové soudrznosti
(Bach, 1954) (Tuckman, 1965). , Treti faze se vyznacuje tim, ze se ve skupiné rozviji
soudruznost. Je pfi ni také zdiraziiovano vytvareni a udrzovani skupinovych hranic. (Bach,
1954). Thrope a Smith vidi tuto fazi vice jasné a to jako ,,fazi, kde se neptatelstvi pretvaii na
spojitost, podporu a volnost komunikace™. (Thrope, a dalsi, 1953) Mezi dalsi charakteristiku
této faze pridava skupina z Tulaneovy univerzity svou ideu o tvorbé pevnych struktur a roli
pfi kterych zacina skupina pojednavat spiSe v osobé ,,my* nez v osobé ,,ja“. Diky tomu si na
védomé urovni vice uvédomuji to, ze jsou tymem (Somers, 1957). Scott Griffus tuto fazi v

bodech charakterizuje:

o Utel a cil skupiny je siln& pochopen

e Tym je vice sebejisty

e Znovuobnoveny zapal

e Clenové jsou zapojeni a jsou podporujici

e Uvolnénost, bez uzkostnost

e Budovani soudruznosti

Bradford nakonec tuto fazi popisuje jakozto prvni ve které jsou Clenové schopni
reorganizovat ¢imz vznika flexibilni tymové uskupeni. Navic ji také identifikuje jakozto fazi

rozvoje tymového klimatu schovivavosti, emoc¢ni podpory a soudruznosti ve které je mozné
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se ucit. (Bradford, 1964b). Tuckman jednoduSe charakterizuje 3. fazi otevienosti vaci

ostatnim ¢lenim. (Tuckman, 1965)

Pro nasledny ptesun do finalni faze rozvoje tymu piijde vhod par nasledujicich rad, které

se daji v prabéhu prace s tymy vypozorovat jako takzvané zvratové body.

Pro dosazeni jesté vétsi soudruznosti a fungovani tymu by se méli clenové mezi sebou
podporovat, probirat problémy do dostatecné hloubky, prohlubovat své znalosti a dynamice
jednotlivel a dynamice skupiny (Bach, 1954) (Thrope, a dalsi, 1953) (Tuckman, 1965). Scott
Griffus (Griffus, 2021) mé pro posun na dalsi trover tyto body:

e Rozpoznejte Gsili jednotlivee a skupiny

e Poskytujte prostor pro uceni se a zpétnou vazbu

e Monitorujte energii tymu

Stock a Thellen radi, ze by ¢lenové méli ukazat novou schopnost, jak konstruktivné a
kreativné fesit problémy. Poukazuji vSak i na vysoké emocni zabarveni, které ale prospiva k

posunu v praci. (Stock, a dalsi, 1958)

3.64 Vykon - Ctvrta faze vyvoje a jeji charakteristika

Vétsina autort se shoduje, Ze tato faze je jedna z poslednich v mozném vyvoji tymu.
Nazyvame ji jako fazi optimalniho vykonu (z angl. Performing). Schutz napfiklad tuto fazi
neidentifikuje a pojednava ve svych studiich jen o 3. fazich, které probihaji v cyklu (Schutz,
1958). Bradford jiz v této fazi mluvi o tymu, ktery vidi jakozto pracovni organizaci, ktera
svym ¢lenim poskytuje podporu, akceptuje své Cleny a také ma silné ale flexibilni normy.
(Bradford, 1964b). Uskupeni z Thulaneovi univerzity charakterizuje tuto fazi jakozto
navazujici na fazi skupinové propojeni, ve kterém se role ¢lent stanou dynamické a tim
padem dochazi ke zméné samotnych ¢lend daného uskupeni pro lepsi funkcnost a prejeti
tymové struktury. Tim v§ak vznika jista tymova rigidnost, kterou jsme schopni vypozorovat
hlavné u tymu, které vznikaji na dalsi ¢asovy horizont. Tuto fazi také charakterizuji jakoZzto
tu, ve které se ukoly délaji s nejvétsi presnosti a efektivitou (Somers, 1957). Scott Griffus
(Griffus, 2021) pak popisuje tuhle skupinu jakozto:

e Vysoka motivace, vira a empatie

e Jednotlivci podléhaji potiebam tymu

e Efektivni vytvareni vysledka
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e Konzistence ve vysledcich

e Demonstrace nezavislosti a vlastni zodpoveédnosti

Martin a Hill identifikuji tuto skupinu jakozto sjednocujici, kreativni a socialni nastroj
ve své finalni fazi, ktery zvladne fesit problémy a rozhodovat se. Je toho dosazeno kvuli
tomu, ze jsou jiz na jiné urovni partnerstvi a pratelstvi, které si nastavili v pfedchozi fazi.
(Martin, a dalsi, 1957) (Tuckman, 1965) _Clenové mohou nyni pfijmout a postavit se do roli,
které podpofi jejich aktivitu v ramci skupiny poté co se naucili na sebe navazovat v ramci

vvvvv

cilim a ukolim* (Tuckman, 1965).

Vzhledem k tomu, Ze se ve vétSiné piipadi neposouva do dalsi faze vyvoje, je ukolem
tymu vybalancovat co nejvice jeho efektivitu a soudruznost. Autofi prace navrhuji nékolik
doporucenti, jak se v této fazi co nejdéle udrzet.

Tym by mél podle Biona, Kinga i Schindlera dosahovat svych cil, naslouchat svym
problémim na individualni i tymové urovni, pochopeni ostatnich ¢lend a také by méli sami
¢lenové byt schopni na sebe reflektovat a ménit se (Bion, 1961) (King, 1959) (Schindler,
1958). ,, Ve Ctvrté fazi si Clenové utuzuji své otdzkovani jakozto cestu k rozvoji a udrzovani
tymu®. (Bradford, 1964b). Scott Griffus (Griffus, 2021) pak pro udrzovani pouziva tyto
poucky:

e Vedeni po boku (nepfimé zasahovani, které spi§ sméfuje k plynulému a pozvolnému

vedent)

e Oslavovani uspéchu

e Podpora kolektivniho rozhodovani a kolektivniho feseni problémi

Stock a Thelen pak pro stabilizaci tohoto tymu radi vys§i miru prace, ktera nebude
zastizena afektem, ktery by ji ovliviioval. Jako Somersova tvrdi, Ze se tato prace

pretransformovava do rutin. (Stock, a dalsi, 1958)
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4 Vlastni prace

4.1 Zkoumanisubjektu

Tato bakalarska prace se zaméfuje na zkoumani vyvojovych fazi tymu. Cilem prace je
zhodnotit faze vyvoje daného tymu v konkrétnim prostiedi a na zakladé tohoto vyzkumu
navrhnout doporuceni pro efektivnéjsi prekonavani kritickych obdobi v praci daného tymu.

Tuckmantiv model popisuje Ctyfi faze vyvoje tymu: forming, storming, norming a
performing. Kazda z téchto fazi se vyznacuje specifickymi charakteristikami a dynamikou.
Znalost téchto fazi je dalezita pro pochopeni toho, jak tymy funguji a jak jim lze pomoci
dosahnout jejich cilt, vizi a jak jim pomoci s jejich vykonnosti.

Tato prace prinese nekolik pfinosi. Za prvé, tato prace poskytla teoreticka vychodiska
vyvojovych fazi tymd. Za druhé, navrhne doporuceni pro efektivnéjsi prekonavani
kritickych obdobi v praci daného tymu. Tato doporuceni budou vychazet z Teoretickych
vychodisek a z relevantni literatury o praci v tymu. Zaroven se bude jednat o prakticka

doporuceni z prace v tymu.

4.2 Postup a obsah vyzkumu

Vyzkum pro tuto bakalafskou praci probihal formou polostrukturovanych rozhovora
s respondenty, ktefi byli ¢leni daného tymu. Rozhovory se uskuteciiovaly individualné.

Rozhovory se zaméfovaly na zhodnoceni vyvojovych fazi tymu dle modelt vyvoje
tymu. Respondenti byli dotazovani na jejich vnimani aktualni faze, ve které se tym nachazi,
a na jejich zkuSenosti s fazemi, které tym proSel v minulosti. Z respondenti samovolné
vyplivalo, jakymi fazemi si prosli a co byli v jejich pohledu kriticka obdobi.

Pro analyzu dat z rozhovord byla pouzita metoda zakotvené teorie. Tato metoda
umoziuje analyzovat kvalitativni data a induktivné generovat teorii z dat.

Prvnim krokem analyzy bylo prozkoumani dat a identifikace klicovych témat a
koncepti. Nasledné byly tyto koncepty kategorizovany a uspotradany do teoretického ramce.
ZavéreCnym krokem analyzy byla interpretace dat a formulace zavéru.

Je dulezité poznamenat, ze tato prace je zalozena na malém vzorku respondenti a
vysledky vyzkumu proto nelze generalizovat na vSechny tymy. DalSim limitem je, ze
rozhovory byly vedeny pouze s respondenty, ktefi byli v danou dobu ¢leny tymu. Vyzkum

tak nezohlednuje perspektivu téch, ktefi z tymu odesli.
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4.3 Charakteristika zkoumaného subjektu

Tento subjekt je obchodni druzstvo zalozené v programu Inovativni podnikani v roce
2021. Druzstvo spolu chtélo zakladat 18 ¢lent, k 20.2.2024 je ¢lent druzstva jen 13. V dobé
vyzkumu jsou vSichni ¢lenové ve 3. ro¢niku tésné€ pred odevzdani bakalaiské prace. Je zde
tedy skoro kompletné dokoncen cyklus celého studia. Ve vyzkumu je zahrnuto obdobi 5
semestru tedy piiblizné 2 a pul let.

Aktualné je v ramci obchodniho druzstva evidovano 7 dil¢ich projektd. Kazdy clen

druzstva je soucasti alespoii jednoho projektu.

4.4 Vysledky vyzkumu

44.1 Funkéni vs disfunkéni tym

Vsichni respondenti byli k ndvaznosti na vyvojové faze tymu dotazovani na jejich
efektivitu vramci péti semestrd v tymu. PfedloZzena jim byla charakteristika podle
Katzenbacha a Smitha. V rozhovorech se vyjadiovali riznorodé, a ne vSichni dotazovani
pristupovali k perspektivé tymové efektivity identickym zptusobem. Sociogram zachycuje
idealni vyvoj a odpovédi respondentti. Pfevazujici shoda mezi respondenty poukazovala na
homogenni fazi formovani v prvnim semestru a nestarali se o interpersonalni potfebu vyvoje
tymu. Zajimali se o sebe a chtéli spolecné spolupracovat. Efektivita jim tim padem fungovala
na bazi jednotlivcl, a ne jako tymu. V pribéhu druhého semestru respondenti dosahli dle
svého hodnoceni nejvyssi miry efektivity. Z rozhovort vyplynulo, Ze v tomto obdobi jesté
nevznikaly zadné konflikty a €lenové druzstva usilovali o bezproblémové fungovani bez
feSeni negativnich aspektt zdravi tymu. Od 3. semestru pak nastal upadek efektivity tymu.
Respondenti popsali klesajici radost z vykonanych ukolt a nedostatecnou miru vzajemného

naslouchani.
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Dysfunkcni a Funkcni

we Dysfunkéni == Funkéni = e |deal Funkéni = = |deal disfunkéni

Pocet denl

Semestr

Obrazek 3 dysfunkcni a funkcni tym; viasini zpracovdni

Sociogram zobrazuje vyvoj vnimani funkénosti/dysfunkénosti tymu v prabéhu 5

semestru. Sklada se ze dvou typu Car:

Teoretické Cary:
o Teoretickd funkénost: Teckovand modra cara ukazuje idealni vyvoj vnimani

funk¢nosti tymu.

o Teoretickd dysfunk¢nost: Teckovanad Cervena Cara ukazuje idealni vyvoj vnimani

dysfunkcnosti tymu.

V prvnim semestru by se respondenti méli vnimat jako spiSe dysfunk¢ni, s postupujicim
Casem by se jejich vnimani mélo ménit smérem k funkCnosti a v 5. semestru by se méli

vnimat jako plné€ funkéni tym.

Skutecné cCary:
o Skutecnéd funkEnost: Plna modra ¢ara ukazuje skuteny vyvoj vnimani funk¢nosti
tymu na zaklad€ odpovédi respondentd v rozhovorech.
o Skute¢nad dysfunk¢nost: PIna cervend cCara ukazuje skuteCny vyvoj vnimani

dysfunk¢nosti tymu na zakladé odpovédi respondentt v rozhovorech.
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Sociogram  umozfiuje srovnani teoretického a skutecného vyvoje vniméani
funk¢nosti/dysfunkcnosti tymu. Z grafu je patrné, ze:
o Skute¢ny vyvoj vnimani funk&nosti/dysfunkénosti se lisi od teoretického vyvoje.
eV prvnim semestru se respondenti vnimaji spise jako funkcni, s postupujicim Casem

se jejich vnimani méni smérem k dysfunkcénosti.
442 Vyvojové faze tymu

V ramci vyzkumu bylo zji§téno mnoho faktort, které ovlivnily vyvoj téchto fazi. Ne
vSechny charakteristiky jednotlivych fazi byly naplnény a k tém, které naplnény nebyly, se
nebral tolik zfetel. Tato fakta byla prechdzena a respondenti zpétné reflektovali zminéné
chyby v nasledném vyvoji tymu. Kvuli t€émto situacim se tak ve vyvoji vybraného tymu

stavalo, ze se do dilcich fazi vraceli podle zminénych charakteristik.

4.4.2.1 Prvni vyvojova faze a pracovni skupina

Byli pozitivné naladéni a chtéli pracovat v tymu. Mezi prvni akceleratory tymové
prace zahrnuli jejich prvni spoleéné tymové akce a projekty. Ambicemi v podnikani a
efektivité davali najevo svou dychtivost. V ramci jejich tymovych setkani a porad zistavali
u bezpeCnych témat. Prikladem muze byt to, Ze se jesté nebyli schopni konfrontovat se svymi
chybami a nedostatky. Kdyz pfiS§lo na konfrontaci nebyla vnimana pozitivné a v tymu
vyvolavala negativni naladu. U respondenti nebyla v tu dobu vypozorovana potieba fesit
vyzvy, které by je vjejich vyvoji posunuly. Jednotlivci se zminovali, ze predtim, nez je
presel ostych z nového tymu a lidi, pocitovali jistou miru nejistoty a obavy, jak zapadnou
ve skupiné. U nékterych ¢lent byl v§ak vypozorovan presny opak — citili se v uskupeni dobie
a neméli pred ostatnimi zadny ostych. Autor na tuto skutecnost nahlizel i svou znalosti tymu
a dospél k zavéru, ze se jednalo spiSe o extrovertni jedince, ktefi nemaji problém se studem
¢i ostychem.

Na tyto skuteCnosti se dalo nahlizet i z perspektivy pracovni skupiny, kde jednotlivi
Clenové tymu pracovali spiSe sami a nenavazovali na piedeslou praci svych kolegti. Neznali

a nevédéli to, jak mohou svou efektivitu posunout a neméli o to zajem.
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4.4.2.2 Druhé vyvojova faze tymu a pseudonymni tym

V prabéhu Casu se vynofovaly problémy, které tym nedokazal fesit. Tym nemél
znalosti cilenému feSeni téchto zalezitosti a vétSina znich se tak nevédomky spojila
s potiebami jednotlivel, ktefi se zacali sdruzovat do malych skupin (prvnich tymi).

V druhém semestru zvolili prvniho team leadera. Jeho ukolem bylo nastavit tymu
smér a hlidat jeho efektivitu a praci celého kolektivu. Jednotlivci, ktefi vénovali svij Cas a
usili praci v tomto tymu byli tymem vnimani jako tahouni a jejich pozice se tak v ramci tymu
upeviiovala. Respondenti také zminovali, ze vidéli snahu u téchto tahounu. Analyza
odpovédi ukézala, ze klicovi ¢lenové tymu, nesli znacnou tihu zodpovédnosti za jeho
problémy. Tato tiha zodpovédnosti je nepfimo nutila k feSeni danych problematickych
situaci. Podle respondentt to bylo vypozorovano i na tymovych schiizkach, kde tito vybrani
Clenové facilitovali a fidili tok konverzaci s cilem dospét vysledku a jasnému zavéru.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze tito clenové neméli dostatek informaci o kontextu své prace a
neveédéli, co je v ramci studia v Tiimiakatemii potieba a jak k nému jako tym pfistupovat.
Ocekavani vykonosti prace a dalsiho vyvoje nebylo brano na zfetel. Toto téma se
v naslednych rozhovorech opakovalo. Stejné problematicka byla i komunikace kritérii
uspéchu. Nejvetsi potize vSak zptisobovala nizka flexibilita a pomalé jednani ¢lent a zaroveni
1 tak tymu. Nebyla zde dostatecna facilitace a sméfovani konverzaci. Ud¢€lat rozhodnuti
trvalo velice dlouho protoze, se vSichni chtéli vyjadrit a byt vyslySeni. Zaroven byla
z divodu respektu a ohleduplnosti k sobé navzajem meéli vSichni ¢lenové prostor k vyjadreni
k jednotlivym rozhodnutim.

Tyto skutecnosti zapfi€inily posun ve vyvojové fazi tymu. Vznikla frustrace, odpor
a poklesla motivace. Respondenti zminovali v rozhovorech, ze se casto radéji ani
nezucastnili konverzaci, protoze meli k feSenému tématu jistou miru odporu a nechtéli se
aktivneé podilet na feSeni problému. Kvuli nadmérnému vyjadfovani se v ramci tymu zacaly
vytvaret konflikty zalozené na rozdilech v nazorech a pocitech. Do jednotlivct vstoupila
ur¢itd mira emocniho rozhodovani zalozena na tom, co si vramci prvni faze nastavili
(pratelské prostiedi, zastavani i bezpeCnych témat, nezajem posunuti efektivity tymu).
MenSina tymu, kterd v prvni fazi vyvoje tym tahla kuptedu, se z frustrace touto situaci utrhla
od zbytku tymu a zacala vnitiné soutézit se svou efektivitou a s osobnimi cili. Rozevirala se
tak velka mezera mezi nejaktivnéjSim a nejméné aktivnim ¢lenem. Pokud uz se v této situaci
udélalo néjaké rozhodnuti, mélo to posunout tym k lepsi efektivite. Zacali se tvofit urcita

pravidla a kroky k tomuto cili.
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V této fazi se tym sousttedil na zefektivnéni své prace. AvS§ak vzhledem k pomalému
tempu rozhodovani, znacné emoCni zatézi a znaCnym rozdilim v efektivité mezi
jednotlivymi ¢leny se mu nedafilo dosahnout pozadovaného pokroku. Podle rozhovora se o
to snazili pouze ti nejefektivnéjsi jedinci a jednali sami za sebe. Nespojili se s ostatnimi tak,

aby tento problém mohli vyftesit kolektivné jako tym.

4.4.2.3 Treti vyvojova faze a potencialni tym

Se treti fazi vyvoje se tym setkal jen v malé mife. Pro posun do této faze je nutné,
aby si jednotlivci a zaroven 1 cely tym tym fikali a poskytovali zpétnou vazbu, identifikovali
aftesili problémy, normalizovali bézné situace a budovali a rozvijeli divéru a zapal. Ve vech
zminénych piipadech se tym témito nalezitostmi nezabyval dostatecné. Pouze nékolik
jedinca bylo schopno si 0 zpétnou vazbu fici nebo ji poskytnout ostatnim ¢lenim. Nebyli
schopni si normalizovat situace, které byli vnimany negativné, ale byli zaroveni bézné.
Nejjednodussim ptrikladem jsou naptiklad pozdni pfichody. Vnimali situace, které tym
brzdili jako velké problémy, které je nutné fesit, ale neuvédomovali si, ze je brzdi i jiné
situace, které prehlizeli a mohli byt mnohem dilezitéjsi. Budovani zapalu fungovalo jen u
nékterych ¢lend, a to pouze v piipadé€ vnitini motivace a malé miry motivace externi tedy té
z tymu. Ti nejvykonnéjsi jedinci v tymu motivovali sami sebe, aby se rozvijel cely tym, ale
tento pristup nebyl podle respondentti udrzitelny.

V tymu se misily dva rizné pocity. Respondenti nevédéli, zda se stale nachazeji
v upadkové fazi (stormingu), nebo zda uz normuji nova pravidla a zalezitosti, které by je na
vyvojové kiivce posunuly dale. Pti rozhovorech si respondenti uvédomovali situace typické
pro tuto fazi, ale necitili se v ni jist€. Podnikali pouze ¢aste¢né kroky k jejimu piekonani.
Nedatilo se jim v plném rozsahu definovat cil / vizi celého tymu, ktera by jim ukézala, kam
smétovat. Dalsi kroky pak byly pro né jesté obtiznéjsi. Tym nenabiral sebejistotu, protoze
byli rozd€len co do efektivity a zapojeni jednotlivych ¢lenti. Nemél obnoveny zapal, protoze
se nedoreSily veskeré problémy zfaze stormingu. VSichni Clenové se nezapojovali a
vzajemné se nepodporovali, protoZe se nefesily problémy z predeslého obdobi. Duvody
nevyvoje tymu se opakuji i v oblastech uvolnéni a budovéani soudruznosti, a to proto, ze si
tym neprosel fazi stormingu spravng.

Z pohledu Katzenbacha a Smitha se tym v tuto chvili vibec nebavil o soudruznosti a o
tom, Ze by spole¢né mohli dosahnout vétsich a lepSich vysledkt. Tym se nachazel v patové

situaci, kdy se zdalo, ze se vyvoj zastavil a neexistuje cesta vpred.
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4.42.4 Ctvrta vyvojova faze a realny tym

Do této faze se tym jako celek nikdy nedostal. Nevyftesili situace z diivéjSiho obdobi,
respektive z predchozich vyvojovych fazi. Z rozhovort vyplynulo, Ze respondenti vkladali
divéru v team leadera, ktery mél usilovat o rozvoj tymu, ale nebyly pouzity zadné nastroje,
metody ¢i techniky pro jeho dalsi rozvoj. Nikdo z respondenti v ramci tymového prostiedi
nevnimal, Ze by jednotlivci podléhali potfebam tymu nebo ze by nékdo z ¢lentt mél vysokou
miru motivace. Clenové také nezmifiovali, ze by dosahovali velkych vysledk?, které jsou

typické pro tuto vyvojovou fazi.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vyvojovych fazi tymu

V prvnim semestru respondenti shodné popsali charakteristiky faze forming. Tym se
vyznacoval vysokou mirou zapojeni a nadSenim pro praci. Béhem teambuildingu se ¢lenové
socializovali a panovala pozitivni nalada. U nékterych se projevila mirna nejistota a dle
respondentt se tym obcas zbytecné zdrzoval u nepodstatnych témat. To vedlo u nékterych
k frustraci a potiebé posunout se dale. Jako oblast pro zlepseni se ukazala interpersonalni
komunikace, ktera mohla v pozdéjsich fazich vést k problémuam (napf. otevirani zbyte¢nych
konverzaci ve fazi stormingu).

Dalsim krokem bylo zvoleni team leadera, ¢imz se jeden z respondentd ujal vedeni.
Z rozhovoru vyplynulo, Ze se snazil vést prikladem v oblastech pfistupu k praci, Casového
managementu a vzajemného chovani. Postupné se na n¢j ¢lenové zacali obracet s prosbou o
pomoc, ¢imz se stal 1 facilititorem a vedoucim konverzaci. Do této role se zapojili i dalsi
Clenové, ktefi chtéli podpofit team leadera i tym. Ukazalo se, ze pro tuto roli je potieba
jistych zkuSenosti a dovednosti. Tym si nedefinoval kritéria tspéchu. V prvnim a druhém
semestru probihaly snahy o jejich zavedeni, ale setkaly se s negativni reakci, jelikoz aktivita
team leadera byla vniména jako snaha o nastoleni striktnich pravidel a nésledné tresty.
Nekteti respondenti vnimali tuto snahu jako snahu o nastoleni pevné kontroly. Souviselo to
i s nedostateCnou komunikaci ohledné ocCekavani a zaméra team leadera. Velké problémy
nastavaly v situacich, kdy bylo nutné rychlé rozhodovani. Pomalé tempo rozhodovani
prohloubilo propast mezi nejvykonnéj§imi a nejméné vykonnymi Cleny. Témito kroky se

tym posunul do faze stormingu.

V druhém semestru se po predchozich zkusenostech projevila faze stormingu, ktera se
vyznacovala odporem, neaktivitou, emocemi a prvnimi konflikty. Dal§im faktorem
ovlivilyjicim tuto fazi byl odchod jednoho z ¢lent, s ¢imz se tym musel vyporadat jako
s prvni slozitou situaci. Tato udalost nebyla vnimana pozitivn€ a vedla k dal§im konfliktim.
Nektefi respondenti vnimali situaci spiSe jako fazi normingu, jelikoz se zacala nastavovat
pravidla. Tato pravidla vSak slouzila jen pro uzkou skupinu a v ocich zbytku tymu
neodpovidala na dasledky odchodu ¢lena. Vznikla nedtivéra a nejistota ohledné spravnosti
rozhodnuti. Rizeni obou konfliktd bylo problematické kvili silnym emocim. Ikdyz emoce

k této fazi patii, tym se z nich nepoucil a prenesl je do dalSich fazi.
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Tato situace vedla u pfiblizné 3 ze 14 respondentd k pozadavku na poskytovani a
prebirani zpétné vazby. U nékterych ¢lent byl patrny posun v osobnim i tymovém rozvoji.
Situace vSak neaktivovala vSechny €leny, ¢imz se prohloubily rozdily mezi nimi. Tym se
zacal vice zamé&fovat na problémy a hledat jejich feSeni. Problémem vSak bylo, ze vnimal
mnoho probléma a vSem vénoval stejnou prioritu. Navic se jednalo spiSe o problémy
zalozené na emocich a interpersonalnich vztazich nez na faktech, z kterych by mohly vzejit
akéni kroky ¢i pravidla pro zlepSeni vykonu nebo fungovani tymu. Pfistup k témto vécem
nebyl unifikovany, a to se znovu obraci k predchozi fazi, ktera nebyla provedena podle
teorie. Zpusobilo to tak pozastaveni nad vécmi, které nebyli dulezité. Vétsina respondentt
se pii rozhovorech zmifiovala o tom, ze si v nékterych chvilich pfipadala jako znovu na
zaCatku roku, kdy nebylo dobré vedeni (silna rezignace a demotivace team leadera),
konflikty nebyly facilitovany a také se nejednalo rychle. Do této faze se néktefi
z respondentll znovu vratili ve ¢tvrtém i patém semestru.

V ramci faze normingu se zacaly objevovat naznaky posunu vpied, ale pouze u
jednotlived, nikoli na trovni celého tymu. V druhém semestru se zacaly rozvijet projekty,
které se skladaly z mensich subtymt. Tyto subtymy mély jasné€ definovany ucel a cil a u
jejich Clent byl patrny zapal a snaha o budovani soudruznosti. Tyto vlastnosti se vSak
projevovaly spiSe na individualni Grovni nebo na trovni dil¢ich projektd. Pokusy o jejich
pfeneseni na cely zkoumany tym se ukazaly jako netspés$né kvuli nizké aktivité a zapojeni
vétsiny Clend. V této fazi se tym potykal i s pochopenim tcelu a cile skupiny, jelikoz tyto
aspekty byly limitovany prostfedim, ve kterém tym fungoval. Z rozhovortu vyplynulo, ze
nektefi respondenti se s danym ucelem a cilem ztotoznili, zatimco jini se proti nim
vymezovali.

V ramci tohoto vyvoje pokracoval dil¢i rozvoj jednotlivct a projektovych tymd, které

pouze z Casti dosahly urovné performingu.

5.2 Doporuceni k vyvojovym fazim tymu

Zkoumany subjekt si proSel v intenzivnéjsi mite prvni a druhou vyvojovou fazi. Do 3.
faze se dle respondentt dostali jen z Casti. Autor spiSe pfisuzuje skutecnost tomu, ze se do
tfeti faze normingu poradné nedostali, ale byli v rdmci vyvoje tymu vidét urCité naznaky této
vyvojové faze. Zkoumany subjekt se projevoval atypicky vici zminéné teorii, a to z toho

divodu, ze neprochazel kiivkou pravidelné. Prvni dvé faze vyvoje tymu si prosel a nasledné
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nastaval postupny tpadek a rozdil mezi teorii vyvojovych fazi tymu. Z rozhovora vyplynuto,
ze se respondenti vratili v prub&hu druhého a tietiho semestru do faze stormingu. Pfi¢inou
této skutecCnosti je to, ze neprosli stormingem spravné v prvnim semestru a potazmo na
zacatku druhého semestru. Z autorovych teoretickych poznatkt vychazi stejné vychodisko.

V prvnim semestru dospéli respondenti ke konsensu, ze se jednalo o fazi formingu.
Z rozhovort mezi respondenty a dotazovatelem vychazelo najevo, ze ze zaCatku ne vSichni
Clenové davali najevo svou dychtivost ve stejné mife jako ostatni. Tato situace je vSak
v poradku, protoze byla nasledné podnicena sméfovanim team leadera. Pro rychlejsi rozvoj
celého uskupeni se mohl team leader zvolit diive. Tym se socializoval. Je vSak vhodné
poznamenat, ze se nepoznavali tak hluboce, aby v budoucnu piedchazeli problémim.
Neznali své mentalni modely, chovani v bézném dni, chovani ve vypjatych situacich a
neznali ani své procesy jednani vramci aktivit, které nasledné vykonavali. Zde se
k doporuceni znovu mize projevit prvni aktivita team leadera, ktery by se mél trvat na tom,
aby o sob¢ ¢lenové tymu toto védeli. U témat, které netvori zadné konflikty zistava vétsina
noveé vzniklych tyma. Nelze témto tymum vycitat jejich pasivitu. Z odpovédi respondentd
vyplyva, ze se obavali vyjadfit nesouhlas jako prvni. Sami vSak potvrdili, Ze tato pasivita
vedla k eskalaci negativity u nékterych Clent. Ta se vSak musela projevit otevienym
konfliktem. U nékterych jednotlivct, ktefi nebyli sladéni se zbytkem tym se projevovali
urcité znaky nejistoty a vyvolavalo to otazky, jestli do skupiny zapadaji. V této situaci, by
také mohl pomoci team leader, protoze by zvladl propojit jedince mezi sebou.

Tym se nasledné sam rozhodl pro to, ze si zvoli team leadera, coz k nim pfislo
podvédomé. V tomto kroku tym nepochybil. Miizeme se jen domnivat, jestli byt Team leader
zvolen brzo nebo pozdé€. Tym se snazil o facilitaci rozhovori na jejich tymovych poradach
a schiizkach. Z rozhovori vsak vychazelo, ze touto dovednosti nedisponoval kazdy ze ¢lenti
a ze to z velké Casti zalezelo jen na par ¢lenech, ktefi tuto povinnost vykonavali neustavicné.
Tym ve spolupraci s team leader méli nasledné pracovat na nastavovanim ocekavani a jejich
kritérii uspéchu. S timto problémem mohou pomoci jakékoliv nastroje, které se pouzivaji
vramci metodiky Tiimiakatemie. Nektefi respondenti pfi rozhovorech zminovali
nastavovani pomoci Rocket modelu ¢i Skill profile, které vychazi pravé z této metodiky.
Mohlo tak dojit k naplnéni potieby jak ze strany tymu, tak ze strany potieb prostredi, ve
kterém tym pusobi. Vyhodou a doporu¢enim pro nastaveni té€chto dvou faktort za pomoci

e, e

Aby tym dosahl rychlého rozhodovani je zapotiebi mit divéru v zodpovédnou osobu, ktera
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rozhodnuti déla a osoba, které se rozhodnuti tyka musi byt védoma toho, pro co se rozhoduje.
Nekteti respondenti nevédéli, pro¢ se dil¢i rozhodnuti dela a pro€ je tieba jednat tak rychle.
Jednalo se Casto o rozhodnuti, které se tykali jak pravidel, tak povinnosti. Ve chvili, kdy
jednotlivec samotné pravidlo nebo povinnost nenapliiuje je skoro nerealistické, aby hlasoval
pro pfijeti tohoto pravidla. Zde je nejlepsi doporuceni to, aby dal tym zodpovédnost jedné
rozhodujici osobé a byli srozuméni s tim, ze tato zodpovédna osoba rozhodne.

V ramci prechodu do tieti vyvojové faze tymu je k doporuceni vhodné podotknout to,
Ze se tym ma zameétfovat na konflikty, které tym posunou. Coz znamena, ze zde musi dojit
ke spravné identifikaci problému. Tento konkrétni probléme se tak musi spravné popsat a
pojmenovat. Zaroven by se méli zminit skuteCnosti, které tento problém pusobi a jaké to
bude mit dopady, kdyz se problém vyfesi. Pfi téchto podminkach se jedna o produktivni
konflikt, ktery zaruci to, Ze se tym posune a ze se ze situace pouci a bude tedy védet, jak
obdobnou situaci vyfesi v budoucnu. K feSeni takovému druhu problému je tfeba mit 1
dovednosti. Jedna se jiz o pokrocilou zalezitost, ale v ramci doporucenti je tfeba zminit, Ze si
mohou fici 0 pomoc od zkusSen¢jsich ¢lend komunity Tiimiakatemie. Tuto skutecnost je
vhodné vyuzit i pro zadani si a poskytovani zpétné vazby. Je to samostatna disciplina, kterou
je tieba praktikovat a zkouSet. Pro ¢leny tymu, které na tento pfistup nejsou zvykli bych
doporucovat trénovat tuto disciplinu, a hlavné znal techniky a metody, jak ke zpétné vazbé
pfistupovat. Je dulezité jak pro predavajiciho, tak pro pfijimajiciho to, ze se ve vétSing
pfipadii nejedna o zpétnou vazbu, ktera ma snizovat kvalitu dané osoby, ale Ze se Casto jedna
o vytky k pfistupu nebo o zpétnou vazbu, kterda ma za kol danou osobu rozvinou nebo
posunout dal vtom co dé€la. Ve zkoumaném tymu byl vypozorovan problém stim, Ze
neuméli normalizovat bézné zalezitosti. Jednalo se spiSe o cilené problémy, které byli
vytykany jednotliveim. Tyto kroky vedou k tomu, ze si tym postupem Casu urcuje moral
nebo pravidla pro to, jak by se méli jako tym chovat a podle ceho by se méli rozhodovat ¢i
jednat. Tento pfistup se vztahuje i k vySe zminénym konfliktim, které se Casto tykaji
osobnich problému, které nikam nevedou. Pokud uz se jedna o konflikt, ktery se fesi na
tymové urovni, je vhodné pro n¢j mit akéni krok ze kterého nasledné vznikne tento druh
pravidla ¢i moralu. V realité jsou vySe zminéné skuteCnosti slozité, a tak je potieba se od
nich odosobnit. Tim dosahneme toho, Ze nevkladame do pravidel ¢i zpétné vazby emoce.
Tyto emoce mohou i nasledné ovliviiovat délku konfliktu €as rozhodovani, spravnost
rozhodnuti. Cim vice jsou tyto skuteCnosti zaloZeny na faktech tim vice jsou tymu

v nasledném rozvoji uzite¢né.
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Respondenti ze zkoumaného tymu zminovali, ze se CasteCné dostavali do tfeti
vyvojové faze tymu. Z té€chto rozhovora vysSlo najevo nékolik doporuceni. Tym nemél
spravné nastaveny ucel a cil skupiny. U nékterych respondentti zaznélo, Ze tymu chybi vize.
Pro tuto skutecnost je tfeba se nécim inspirovat, nebo si vzit néco za ptiklad. Pro tym bylo
velice slozité a ¢asoveé naroné si nastavit vizi a dil¢i cile k nastaveni vize, a proto mohli
adoptovat vizi prostredi ve kterém podnikaji. Pro tymy, které se nachazi v této vyvojové fazi
je tato moznost jedna z nejjednodussich. Zkoumany tym nenabil dostatecného zapalu pro to,
aby se dale rozvijely. To bylo ovlivnéno tim, ze pfechozi vyvojové ¢asti neprosli v plném
rozsahu. Neméli spravné nastaveny faktory uspéchu, neméli jako tym spravné sladéna
oCekavani a v této situaci uz spravné ani nefungovalo vedeni daného tymu. Konflikty, které
se tesili v druhé vyvojové fazi nebyli spravné vykomunikovany a dofeSené. Tyto zkusSenosti,
které si respondenti zazivali nenapomahali ani tomu, ze by byli zapojeni €i se navzajem
podporovali.

Autor tak vypracoval souhrn doporuceni pro jednotlivé faze

e Forming: Team leader by mél byt vybran z fad ¢lent tymu a disponovat, piipadné
se naucit, dovednostmi v oblasti pfedavani a pfijimani zpétné vazby a facilitace
konverzaci. Je nezbytné jasné definovat oCekavani od tymu a stanovit kritéria pro
hodnoceni jeho uspéchu. V této fazi je dalezité rychlé a efektivni rozhodovani, at’ uz
je vysledné rozhodnuti spravné ¢i nikoliv. Poskytuje prostor pro vz4jemné poznavani
¢lent tymu a reflexi jejich voleb.

e Storming: Neaktivita a jista mira odporu jsou v této fazi normalni a predstavuji
soucast procesu vyvoje tymu. Je dulezité zaméfit se pouze na ty konflikty, které
mohou vést k posunu tymu vpred. Z téchto konfliktl by mely byt vyvozeny normy a
moralni principy platné pro cely tym. Naucit se spravné davat a piijimat zpé&tnou
vazbu je kli¢ové pro fungovani tymu. V zajmu konstruktivni zpétné vazby se nebojte
konfrontace.

e Norming: Tym by mél disponovat jasné definovanymi pravidly, které jsou
respektovany a dodrzovany vSemi jeho Cleny. Role team leadera se méni
v motivatora a pruvodce. Neni zodpoveédny za piimé fizeni vSech aktivit tymu,
jelikoz je dulezité ponechat prostor pro rozvoj jak celého tymu, tak i jednotlivych
¢lent.

e Performing: Vedeni svym vlastnim piikladem. Pojmenovavejte situace, které jsou
tymu prospesne.
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6 Zavér

Hlavnim cilem prace je zhodnoceni vyvojovych fazi tymu ve specifickém prostiedi.
Po zhodnoceni nastava doporuceni zkoumanému tymu na to, jak tyto vyvojové faze
podchytit a jak zlepsit jejich prabéh ve vyvoji tymu.

Teoretickd cast se zabyva poznatky zteorie vyvojovych fazi tymu, které slouzi
k porozuméni tématu vyvojovych fazi tymu. V této ¢asti se autor vénuje rozdily mezi tymem
a skupinou, vénuje se pohledu na vyvoj tymu podle Katzenbacha a Smitha. V této Casti je
také popsan Tuckmaniiv model vyvoje tymu.

Prakticka Cast se zaklada na kvalitativnich rozhovorech, které slouzily pro vyzkum
daného tymu. Znalost tymu a rozhovory s ¢leny zkoumaného subjektu pomohly zachytit
vyvoj tymu v obdobi dvou a pul let. Nasledné je byl autor schopny zhodnotit a navrhnout
feSeni.

Hlavni zjisténi, které v praci autor vypozoroval patii to, ze se faze normingu a
performingu odviji od toho, jak spravné byli provedeny a jakym zptsobem si dany tym
prosel faze formingu a stormingu.

Dalsim zji§ténim je, ze tym v prvnich dvou fazich hodné spoléhd na team leadera,
ktery nasledné urcuje kvalitu té€chto dvou fazi. Je tfeba tedy pocitat s tim, ze team leader
musi pro kvalitni prichod témito fazemi disponovat urcitymi predpoklady.

Z rozhovort vyplynulo, ze se tym zasekl ve fazi stormingu a nedokazal se posunout
do fazi normingu a performingu. Divodem byla nespravna identifikace problémi a
nedostate¢né dovednosti pro jejich feSeni a transformaci do ak¢nich krokt a pravidel.

Mezi hlavni doporueni, ktera vychazi zvyzkumu patii védomé pracovani
s vyvojovymi fazemi tymu, silna role team leadera v prvnich dvou vyvojovych fazi a
nastaveni spolecného cile a pravidel. Mezi dals$i doporuceni patii rozvijeni znalosti a
dovednosti v oblasti poskytovani a pfijimani zpétné vazby pro zlepseni komunikace a
vzajemného pochopeni, a dale budovani schopnosti konstruktivniho feSeni konfliktd pro

predchazeni zablokovani a frustraci.
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