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Anotace

Diplomova préce se zabyva pohledem na tymové role v prodejnim tymu ZARA na
Novém Smichové. Teoretickd €ast se blize zabyvd rozdilem mezi skupinou a tymem,

osobnosti manaZera, rozdélenim tymovych roli a jejich popisem dle Belbina.

V praktické c¢asti je proveden a vyhodnocen test tymovych roli jednotlivych
zamestnancu a rozpracované konkrétni slozeni tymu, jakou roli v ném jednotlivé ¢lenky
zastavaji, jaky vliv ma konkrétni tym na vykonnost (trzby, odvedenou préici). V zavéru

jsou shrnuty zkuSenosti autorky, jak se projevuji konkrétni tymové role v praxi.

Kli¢ové pojmy

Spoluprace, soudrznost, tym, skupina, jednotlivec, manaZer, vidce, tymova prace,
skupinovéd préce, tymové role, test tymovych roli dle Belbina, prodejni tymy, motivace

prodejnich tym, problémy prodejnich tymii.



Annotation

Diploma thesis deals with the view of team roles in the sales team ZARA Novy
Smichov. The theoretical part deals with the further difference between the group and
the team manager's personality, division and team roles Belbin according to their
description.In the practical part is implemented and evaluated a test team roles of
individual employees and work-specific composition of the team, what role each
member in it advocate a particular impact on team performance (sales, work done). In
conclusion the author summarizes the experience, showing how a particular team roles

in practice.
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UvVOoD

Priace je pfirozend Cinnost Clovéka. Kazdy jedinec disponuje schopnostmi,
védomostmi a dovednostmi a kazdy znds ma rozlicnou povahu, temperament i
charakter. To, co nds vSak vzdjemné spojuje a dé€la ¢lovéka Clovékem je komunikace
s druhymi, at’ jiZ na drovni kamarddské, manzelské, partnerské ale i pracovni.

Kazdy cloveék prichdzi v rdmci svého zaméstnani do kontaktu s jinymi lidmi,
nekdo vice, nékdo méné. Ve firmach, kde pracuje vice, jak jeden ¢lovek se musi lidé
stmelit a néjakym zplisobem spolupracovat na spole¢ném tkolu nebo na spole¢né vizi.

Timto zplisobem vznikaji urcitd spolecenstvi lidi, kterd se oznacuji jako skupiny
nebo tymy.

V soucasnosti se ¢im ddl Castéji uzivd terminu tym, tymova price, pomoc,
podpora a dalsi vyrazy. O tymech se hovoii spiSe z toho divodu, Ze je to modernt,

spolecnost svym zpiisobem vyzaduje udrzovani trendi a to nejen v pracovnim prostiedi.

Ne vSak kazdé spoleCenstvi lidi se dd nazvat pradvé tymem, nebo nemusi
fungovat jako tym v pravém slova smyslu.

Tym je pro autorku mistem, kde najde pomoc, porozuméni. V piipadé, Ze ji néco
nejde, nezvladd zadanou Cinnost, dostane jasny ndvod, vedeni a ve findle ziskd rady

nebo cenné zkusenosti.

Tymovou préci si autorka pfedstavuje jako zcela spontdnni, nenucenou, kdy
kazdy €lovek znd v daném spolecenstvi své misto a je ostatnimi respektovan.

V jednom pracovnim tymu se autorka pohybuje jiZ ptes tii roky. Jednd se o
spolecnost ZARA, kterd se zabyvd mdédnim primyslem, tudiZ je pro autorku zcela
ptirozené, psat o téchto lidech a demonstrovat na nich diileZitost existence tymu.

Diplomova préce je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢4st.
Teoreticka se zabyva popisem, jaci lidé se v tymu pohybuji, jaké role zastavaji,
vysvétluje rozdil mezi skupinou a tymem, skupinovou a tymovou praci.

Praktickd Cast seznamuje Ctendre s konkrétnim tymem, ktery autorka bliZe

popisuje a pfedstavuje.



Cilem préace je urcit tymové role u jednotlivych ¢lent, jaké role v tymu zastavaji

a jaky ma tento konkrétni tym vliv na tspésnosti plnéni tkolti a celkovou vykonnost.



1. SKUPINA A JEDNOTLIVEC

,,Na tirovni jednotlivce je zdkladni zdrojovou disciplinou (socidlni) psychologie.
Ta a také dalsi obory, jako sociologie ¢i socidlni (kulturni) antropologie byvaji nékdy
oznacovdny jako védy o cloveku a jeho chovani.

Jejich vztah k organizacnimu chovdni je tak znovu potvrzen. Plati také, Ze zdvery
mnohych vyzkumii, které jsou nedilnou soucdsti teoretické vybavy téchto disciplin,
vznikly prdave v souvislosti se zkoumdnim vlivii pracovniho prostiedi na chovdni,
respektive vykon riznych ¢lenit organizace nebo vlivii osobnosti clovéka na jeho
uplatnéni v ¢innostech organizace. Pro organizacni chovdni maji zvldastni vyznam
teorie, které se zabyvaji chovdnim lidi v pracovnich cinnostech a je moZné je aplikovat

. v L o7 7 Z v rd 1
pro organizace vyznacujici se utilitarnim charakterem clenstvi.

V kazdé skupiné maji jednotlivi €lenové tendenci vystupovat diferenciovang,
zv1asté pokud se lidé v této skupin¢ dobie neznaji. Pokud se ¢lovék s nékym neznd, ma

tendenci vychdzet z pfedchozich minulych negativnich nebo pozitivnich Vzpoml’nek.2

, Tento jev zndme i z béZného Zivota: setkame se s nékym, kdo ndm podobou,
oblecenim ci zpiusobem rFeci nékoho pripomind, a my pak nevédomky od tohoto
,nového“ cloveka cekdme to, co odpovidd nasi zkusenosti s ,,modelem*. Je dobre si to

. . v . v I . v .. s gy 23
v interakci uvédomit, protoZe velmi casto jsou to ocekdvdni zavddéjici.

V ptipadé projektovani vzpominek jednoho c¢loveéka do druhého dochédzi
k ur¢itému napéti, které miiZze vyvolat clovek, ktery toto ocekdvani nemtize splnit.

Dulezitym krokem, ktery by se mél vykonat uz zpocatku je pravé odstranéni
téchto domnének a predpokladi chovani u nové ptichozich lidi do firmy. Je tieba vidét

¢lovéka bez jakéhokoli ocekavani a predsudka.

Kazdy ¢lovék je vyjimeény. Ve skupinich mdme moZnost setkat se s riiznymi

typy lidi, ktef{ se li§i povahové, pracovnimi vykony, apod. Cim vice jsou jedinci

" Tureckiovd, M., 2009, s. 19
2 Hermochovd, S., 2006
3 Hermochovd, S., 2006, s. 93
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odli$n¢jsi, tim rozmanitéj$i skupina se vytvoii. Tento celek muze fungovat zcela
harmonicky, Uspésné, vytvaret hodnoty, velmi dobfe spolupracovat nebo naopak miize
byt zcela neefektivni nebo nefunkéni.

Clovék jako jedinec md své specifické vlastnosti, schopnosti a dovednosti,
kterymi se podili na chodu celého tymu. Vyhodou price ve skupin¢ je jednoznacné
podpora od ostatnich ¢lenti a pomoc tymu. Nevyhodu pak tvoii fakt, ze se méné schopni

Kazdy clovek, ktery se n¢jakym zplisobem podili na préci ve skupiné nebo tymu
je pro konkrétni celek velmi dulezity. Jak jiZz bylo vySe zminéno, na kolektiv plisobi

nejen svymi pracovnimi schopnostmi, ale rovn&Z svou osobnosti. *

Clovék v organizaci

,, Dnes se muZe zddt samozrejmé, Ze jedinym prostredkem k dosaZeni dlouhodobé
udrZitelné konkurencni vyhody jsou lidé a jejich znalosti, jejich vztah k prdci, k firmé a
k sobé navzdjem. Rozhodné tomu tak nebylo vidy a ani v soucasné dobé neni tento

P « e e S
ndzor vseobecné prijimdn.

Nézory na Clovéka jako zaméstnance a na jeho vykonost a efektivitu prace se
postupem casu ménily. Pozice ¢lovéka jako zaméstnance se ménila a vyvijela spolecné

s vyvojem veédy o fizeni — teorii managementu.

Pohledy na ¢lovéka v organizaci:

1. Mechanistické pojeti

Toto pojeti vnimad cClov€ka jako jakousi prodlouZenou ruku stroje, soucdst
nezivého mechanismu. V tomto obdobi zac¢inaji vznikat koncepce organizace.

Zhruba v 1. tfetiné¢ 20. stoleti dochdzi k publikovidni a rozsifeni ndzoru o

dualezitosti vzdélavani cloveéka, je naznacen vyznam tymového ducha a spolupréce.

4 Hayes, N., 2005
5 Tureckiovd, M., 2004, s. 40
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Od prumyslové revoluce do pocatku 20. stoleti je vyznam ¢lovéka v organizaci

podcenovan

2. Organistické pojeti

V tomto pojeti je organizace vnimdna jako zivy celek, v niZ ¢lovék je hlavni
slozkou tohoto celku. Faktory socidlni a psychologické jsou v poptedi, do pozadi
ustupuji faktory technické a ekonomické. Organistické pojeti pfindsi boom v oblasti
socidlni psychologie a o ¢lovéku se hovoii jako o lidském faktoru nebo lidské strance
podniku. Nevyhodou organistického pojeti je nedocenéni vlivu ostatnich vnitinich

faktoril, zejména prostredi a situace.
3. Systémové pojeti
V tomto systému je organizace pojimana jak z hlediska socidlniho, tak
technického. Predpokladem je, Ze oba prvky systém tvoifi a maji vliv na celkovou

Gsp&snost. °

Uvaha autorky

VSichni lidé chtéji nékam patfit a také patii. Kazdy ¢lovék je ¢lenem primédrniho
spoleCenstvi zvané rodina. Toto spoleCenstvi samo o sobé vSak ¢lovéku nestaci a ma
potifebu dalSiho kontaktu s okolnim svétem. Za kvalitu, Cetnost a intenzitu kontaktu
s druhymi lidmi mtZe povaha kazdého clovéka.

VSichni lidé chodi do price. Price je mistem, kde se daji vyd¢lat penize, ale
rovnéZ slouzi i jako misto, kde c¢lovék navazuje socidlni vztahy. Charakter prace
vétSinou urcCuje, zda Clovék bude pracovat sdm nebo skupinov€. Pro néckteré lidi je
naprosto nepiijatelné pracovat Uplné¢ osamocené, bez mozZnosti si popovidat, rozebrat
ukoly apod. Jiny ¢lovek zase potiebuje dplné ticho a klid, aby se mohl sousttedit a pIné

ponofit do préce.

® Tureckiovd, M., 2004
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Autorka preferuje spiSe tymovou praci, jelikoz vtymu panuje lepsi spoluprice a
komunikace. Prostiednictvim tymu, ve kterém autorka pracuje, ziskala obétavé a hodné

pratele.
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2. SKUPINA A TYM

Mnoho zaméstnavatelll tvrdi, Ze pracuje v tymech. Realita je ale bohuzel jind.
Spousta podnikt si mysli, Ze pracuje tymové, ale neni tomu tak. V takovém prostiedi se
vyskytuji lidé, kteti pracuji v jedné spolecnosti, plni si své povinnosti, ale pfi své praci

nekoordinuji, nebo jen zcela minimalné¢.
Definice skupiny

., Psychologickou skupinu predstavuje urcity pocet lidi, kteri 1. jsou ve vzdjemné

. . . . s’ . v . z L . ‘(7
interakci, 2. jsou si sebe navzdjem vedomi a 3. poklddaji se za skupinu.

Typy skupin v organizacich

Formalni skupiny

Tyto skupiny se vytvaieji za ucelem splnéni urcitych cila, tkoll, které se jasné
tykaji celkového poslani organizace. Existuji formalni skupiny dvojiho druhu a to stdlé

a docasné.

Stalé formalni skupiny — jedna se o skupiny, které predstavuji vrcholovy fidici
Stab, pracovni skupiny v riznych oddélenich organizace, odborné skupiny zajistujici
specidlni sluzby chodu organizace, stalé vybory atd. Cilem k vytvofeni této skupiny je
provedeni stanovené prace nebo ukolu. Ve chvili, kdy je ikon proveden, tato skupina

zanika. ®

Docasné formalni skupiny - jeji existence muze byt dlouhodobd, v oc¢ich
organizace je vSak jeji trvani doCasné a Clenové této skupiny védi, Ze jsou soucasti

skupiny, kterd mize kdykoli zaniknout.

7" Schein, E. H., 1969 s. 94
8 tamtéy,
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Neformalni skupiny

Vznikaji vSude tam, kde ptsobi lidé. Clovék je pfirozené komunikativni,
spolecCensky tvor a je logické, Ze vyhleddva ptiznivé vztahy i na pracovisti. D4 se tedy
fici, Ze tendence k vytvareni neformdlnich skupin mtze byt zjisténa téméf vzdy, jelikoz
to odpovida lidské ptirozenosti. Tyto tendence se rozviji pti aktudlnim vytvareni skupin,
které zdvisi na fyzickém rozmisténi pracovnikii, na povaze jejich price, casovém
rozvrhu apod. Neformdlni skupiny tedy vznikaji jistou kombinaci formdlnich faktort a
lidskych potieb.

Pokud chce organizace zamezit tvoreni neformdlnich skupin, musi tkoly a praci
rozvrhnout tak, aby zamé&stnanci nepfichazeli do vzajemné interakce. Takovy typ price
plati napiiklad u pdsové vyroby. Dal§im zplsobem k zamezeni vzniku neformdlnich
vztaht ve skupin¢ je systematické obménovani vidct a hlavnich ¢lent skupiny, aby se

nevytvofila pevnd pouta a vazby.’

V piipadé¢, Ze je organizace naklonéna neformalnim vztahti ve skuping, hovoiime o tzv.:

Horizontalni klice

Tento pojem oznacuje vedouciho, €leny skupiny nebo pracovniky, ktefi se

sdruzuji a pracuji pfiblizné ve stejné oblasti.

Vertikalni klika

Jedna se o skupinu, kterd je sloZena z rtiznych cClenti rizné trovné v ramci
jednoho oddéleni. Muize se jednat o nadiizeného a podfizené, ktefi vzajemné udrzuji
dobré vztahy. Tento fakt miZe byt zplisoben tim, Ze se zmifiované osoby znaji z di{vejsi

doby. Takové skupiny maji mezi sebou vyvinutou komunikaci na velmi vysoké trovni.

% Schein, E. H., 1969
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SmiSena klika

Je skupina lidi s rGznym zafazenim, zriiznych oddéleni a mistem. Takova
spojeni se vytvéreji zcela imysIné za tcelem napiiklad v€asné pomoci, kterd se neopira
pouze o tézkopddnou formdlni komunikaci. K tvorbé téchto neformdlnich vztaht
prispiva rovnéZ spoleCné misto bydlisté, stejny zdjmovy krouzek, ktery clenové
spolecné navstévuji apod. Tyto mimopracovni vztahy mohou byt pfeneseny i do

organizace.

Funkce skupin

Formalni funkce v organizaci

Formalnimi funkcemi se oznacuji takové funkce, které jsou spjaty se zdkladnim
posldnim organizace. Jsou to prace, nebo ukoly, které ma skupina vykonat. Jednd se o

formdlni tkoly, které dostane skupina zadané, a tudiZ za né nese odpovédnost. '

Psychologické, personalni funkce

Jde o funkce:

,a) Moznost pro naplneni sdruZovacich potreb, tj. potreby prdtelstvi, podpory a ldsky.
b) PrileZitost k rozvinuti, zdiiraznéni a upevnéni pocitu identity a udrZovdni sebeiicty.
Na zdklade clenstvi ve skupiné miiZe clovék vyvinout a upevnit nékteré predstavy o sobe,
miiZe ziskat urcity status a tak zvysit svij pocit sebeticty.

¢) Moznost pozndni a overeni skutecnosti. Na zdkladé souladu mezi cleny skupiny
mohou se stdt nejisté cdsti spolecenského prostiedi ,,skutecnymi* a stabilnimi. Kazdy si
nejlépe overi své dojmy, porovnd-li je s ostatnimi.

d) MozZnost vetsi bezpecnosti a pocitu moci proti spolecnému a silnému nepriteli nebo
ohroZeni. Spolcovdanim v odborech nebo umluvou o sniZeni vykonu mohou skupiny

vyvdZit nadvlddu vedeni nad jednotlivci.

10'Schein, E. H., 1969
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e) PrileZitost k uskutecnovdni nékterych cinnosti, které clenové potrebuji, jako je
opatiovani informaci, vypomoci v nemoci nebo pri vycerpdni, prekondvdni nudy a
vzdjemné povzbuzovdni nebo vtahovdni novych clenii organizace do neformdlnich

skupin apod. !

Pfeména skupiny v tym

Styl prace skupiny a tymu je odliSny. Tym je vice spolupracujici, m4 jasné
vymezené role, propracovanéjsi spolupraci. Ve skupiné funguje kazdy jednotlivec spise
sam za sebe. Tym sdili radosti i starosti spole¢n¢. D4 se tedy fici, Ze tym je vice zraly

neZz skupina.

Obecné trendy pi‘emény:

,Ohnisko zdjmu. Na pocdtku byvd stredem pozornosti vécny tikol a osoba manaZera.
Pozdeji se Zivot skupiny toci spise kolem vnitinich procesii, komunikace a pravidel
Zivota skupiny. Nakonec se pozornost tymu obraci k lidem a vztahum, a to v kombinaci
s vécnymi aspekty. V této fdzi je ovSem nepredstavuji jednotlivé tikoly, ale sdilené

myslenky, cile a hodnoty. «l2

Styl Fizeni. Odpovida stupni vyzrélosti pracovniki ve skupin€. Na zacatku prevlada
spiSe direktivni styl fizeni, pozd¢ji je nastoleno vedeni, které se vice otevird lidem,
pokud se takovy systém prokdZe jako vhodny, manazer miiZze svym podiizenym véfit,

styl fizeni se zcela zméni na liberalni, spolupracujici.

Komunikace. Uzce souvisi se stylem vedeni. Zpo&atku pievladd monolog, pozdé&ji je
komunikace obohacena o naslouchdni jinym lidem a rozvine se ve skute¢ny dialog

v pravém slova smyslu. Ve vyspélych organizacich funguje v rdmci dialogu jesté jeden
clovek, ktery mé za tkol pomdhat lidem ke vzdjemnému pochopeni a porozuméni druhé

strany.

"' Schein, E. H., 1969, s. 98
12 Plaminek, J., 2002, s. 132
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Rozhodovani. Opét tzce souvisi se stylem fizeni. V pfipadé autoritativniho fizeni se
zméni na konzultativni, u konzultativniho se zméni v odiivodnénych piipadech na
participativni, pro synergetické fizeni je typické delegativni rozhodovani, to znamena,
Ze v dané chvili rozhoduje subjekt, ktery je vybran tymem jako kompetentni. MiiZe se

jednat o cely tym, manazera, libovolného ¢lena, nebo externiho specialistu.

Pievladajici podnéty. Zpocatku jsou ve firmée lidé, ktefi maji individudlni potieby.
Velmi rychlym prostfedkem k vytvoreni spolecného cile je stimulace, kterd postupem
¢asu pienechdvad misto motivaci. V tymu se ¢lenové vzajemné motivuji a podporuji

pe 7 W v 1.0 3
k dosahovdni spole&nych cili.'

. Typické vnitini vztahy. V idedlnim pripadeé se vztahy ve skupine meni od pasivity

(pFipadné kombinované se soutézenim) pres soutéZeni ke spoluprdci.

Vykon. Popsany vykon se miiZe kdykoli zastavit nebo zkomplikovat, ale pokud probihd,
dochazi k pozoruhodnym zmendm celkového vykonu skupiny. Zatimco v pocdtecnim
stddiu piisobi usili jednotlivcu casto i proti sobé, pozdéji se jejich usili sklddd, protoZe
jeho ,,vektory* piisobi stejnym smerem. V synergickém stddiu se individudlni tisili —
obrazné receno — ndsobi, protoZe skupina vyuZivd potencidlu, ktery v sobe skryvaji

rozdily mezi jednotlivymi lidmi. “"*

Vznik tymu

Ke vzniku tymu vyznamnou mirou pfispivaji vztahy mezi lidmi, ktefi se ve
skuping pohybuji. Clenové jednotlivych tymti mohou byt vzdjemné v konfliktu nebo se
jejich spole¢né dsili mize promitnout do néjaké formy spolupréce.

Spoluprace a tedy tymovost je véc, kterd se nedd vynutit nebo naucit
v odbornych kurzech. Jedinym zpiisobem, jak tymovou spolupraci podpofit je vytvorit

vhodné podminky pro to, aby bylo pracovat tymové vyhodné pro lidi.

13 Plaminek, J., 2002
4 Plaminek, J., 2002, s. 132
15 Plaminek, J., 2002
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., PFi vzniku a vyvoji spoluprdce nds cekaji dvé hlavni prekdzky, souvisejici se dvema
dominantnimi konflikty ve skupiné. Potrebujeme se naucit zvlddat napéti mezi
potiebami jednotlivce a zdjmem celku a vyrovnat se s rozdily mezi jednotlivci.

Velmi uZitecnym vedlejsim produktem uispésného zvlddnuti téchto zdkladnich vikolu byvd
vldstni preména vztahii mezi lidmi uvniti skupiny, kterd zpiisobuje, Ze specifické
vlastnosti kazdého jednotlivce jsou plné vyuZity teprve v kontextu specifickych vlastnosti
ostatnich clenii skupiny. Tim clenové skupiny vstupuji do urcitého typu vzdjemné

zdvislosti, zvySuje se efektivita skupiny, vznikd tym. “'°

Vlastnosti tymu

Kazdy tym neni efektivni. Tento fakt je podminén mnoha faktory, jako napiiklad
Spatné mezilidské vztahy, nedostate¢nd informovanost o vykondvaném ukolu,
nespravné vedeni, nedostate¢nd motivace k vykonani ukolu apod. Mezi charakteristické

znaky, které jsou spolecné pro usp€sSné tymy, patii:

Sdilené cile — stavaji se tfm pravym prvkem k nastartovani spoluprace. Cim v&tif je
shoda cilii, mySlenek a hodnot ve skuping, tim Iépe. K tomu, aby lidé spravné sdileli

ideje a myslenky, je nutné rozvijet komunikaci ve spole¢nosti.

Kbvalitni komunikace — v tomto piipad¢ je komunikace chdpdana jako prostiedek, ktery

slouzi k co nejlepsi interakci. Komunikace by méla byt zejména rychld a efektivni.

Sdilené cesty — stejn¢ jako sdilené cile je tfeba sdilet i metody, prace, kterymi Ize cilt
dosdhnout. Je tfeba uzndvat a respektovat u vsech ¢lenti pravo na vlastni nazor a vlastni

zpusob sebevyjadieni.

Rozdélenti roli — ¢lenové se v tymu postupné osmeéluji, zjistuji situaci a zaujimaji urcité

tymové role.

16 Plaminek, J., 2002, s. 126
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Kvalitni vztahy — velmi dtlezitym faktorem ve spoleCenstvi lidi. Pfirozené soupefeni a
boj 0o moc se méni ve vynalozené usili pii spolecném dosahovani cilt. Pfi tomto procesu
se posiluje vzdjemny respekt mezi ¢leny tymu, ktery milZe prerist i v pratelstvi, sdilené

1 mimo pracovni dobu.

Moznost rozvoje — kvalitni tym, je ten, ktery je dynamicky. Dobry tym umozZziuje svym

¢lenim podileni se na spoleéném uspéchu i chybdch, tim se ¢lenové rozvijeji a uzravaji.
17

wSlovo |, tym* navozuje predstavu skupiny ticastniku Stafetového zdvodu, clenu
fotbalového tymu behajicich po hristi, hrdci kriketu stridajicich se na pdlce nebo
rozmisténych po hraci plose. VSechny tyto predstavy maji spolecnou myslenku, Ze riizni

v Ve e L o e Ve * 7 7 2 ~ 18
¢lenové tymu maji ruzné role a vsichni se podileji na celkovém vysledku.

Ve sportu je soucasti tymu brankdrf i uto¢nik, ackoli oba zastdvaji jinou ¢innost,
jde jim o dosaZeni ur€itého cile, tedy vyhry. Pii dosahovani vitézstvi nestaci pouze fakt,
Ze pracuji na stejné véci, ale je tfeba silné koordinace vSech ¢lenti. Snahou organizaci je
pravé vytvareni pracovnich tymi. O tymovou préci se zacali zajimat vyzkumy ve 30.
letech 20. stoleti. Tyto vyzkumy vedl Elton Mayo spolu se svymi kolegy a dospéli
k zavéru, Ze intenzita prace neni zapfi¢inénd vyhradné tim, jestli se zvysi osobni zisk
jedince, nybrz Ze intenzita lidské prace je ovlivnéna socidlnimi faktory, jako je zdjem
managementu, urCitd moc zameéstnanci rozhodovat o pracovnich podminkéach apod.
Bylo vyzkouméno, Ze tymy, které spolu pracuji dlouhodobég, maji tendence vytvéret
urCité normy. Je dobré, aby manaZer bral pifi fizeni skupiny na tyto normy ohled,

W z w7 W O Vv P ° Z Zz. z ]
v opaéném piipadé maZe dochdzet k negativnim reakcim na vedeni."”

»Skupinové normy jsou nehmatatelné a casto je obtizné je vyjddrit slovy. To vsak

neznamend, Ze neexistuji. Lidé ndleZejici ke skupindm se casto snaZi Fidit se

7 tamté
' Hayes, N., 2005, s. 39
' Hayes, N. 2005
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skupinovymi normami, protoZe pokud selZou, hrozi jim vylouceni ze skupiny nebo

vy v W20
zesmesnent.

Ob¢ situace mohou plisobit na zaméstnance motivacné, jelikoZ nikdo nechce byt
zesmé$nén nebo vyloucen z ur€itého celku. MiZeme tedy tyto ndstroje skupinovych
norem oznacit za velmi efektivni v lidském pracovnim souZiti.

Je dilezité, aby lidé ve skupiné byly soudrZzni a vnimali své odliSeni od druhych
lidi. Ti, ktefi maji dobré vnimdni, a citi se byt ¢leny urcitého spolecenstvi, jen velmi
neradi tuto skupinu opousti. Jsou radi, Ze do takové skupiny viibec patii a jsou celkové
skupinou motivovani.

Clenové tymu maji snahu dosahovat vysoké pracovni trovn&, méné v praci
absentuji a mén¢ zaméstndni méni. Existuji i skupiny, které spolu chodi na obéd,
rozumi si ve volnocasovych aktivitich apod., ale zaméfeni této skupiny se nemusi tykat
firemnich cild. Je tedy nezbytné, aby byly cile skupiny v souladu s cili managementu.
Kazdy ¢len tymu disponuje urcitymi dovednostmi, je tedy nezbytné, aby byl tym jako
celek dobfe fizen. Pokud tomu tak je, seskupeni pracuje na velmi vysoké urovni a

celkové vysledky prace jsou efektivni.*’

2.1.Uniforma

Jednim z ndstroju sjednoceni lidi v tymu je firemni uniforma. Pro urcité profese
je jednotné obleCeni zcela nezbytné, uZz jen zdivodu, aby zdkaznik rozeznal
zaméstnance od ostatnich lidi. Sjednocené obleceni by vSak nemélo byt rozdélovacem
fadovych pracovnikii od managementu. Rozlicnd uniforma by neméla byt ndstrojem
rozdilnosti moci mezi vedenim a ostatnimi zaméstnanci podniku. Néktefi zaméstnanci
vnimaji stejné obleCeni jako samoziejmost, kterd tvoii pomyslnou tecku k dokonalosti
v tymu. Z negativniho hlediska dochazi k odliSnému chépani ,,my* a ,,oni*, coZ miize
podle autor¢ina ndzoru pfispivat k rozvratu ve skupiné, ptipadné k jejimu nevytvoreni.
Noseni uniformy miiZe byt ale pozitivné hodnoceno i z praktického hlediska, déle je to

znakem toho, Ze firma m4 zdjem o své zaméstnance a stard se o jejich image. Mélo by

%0 Hayes, N., 2005, s. 42
2 Hayes, N., 2005

21



se vZdy dbdt na to, aby zaméstnanci nosili uniformu rddi a nebrali dodrzovani tohoto

pravidla jako nutné zlo.*

2.2.Komunikace

Je asi nejdulezitéjsim predpokladem k vykonu jakékoli prace. Komunikace neni
jen prostfedkem dorozumivéani, ale je rovnéZ ndstrojem pro tok informaci. Lidé v tymu
zastavaji rizné pozice, jsou na raznych urovnich podniku. Pro vSechny je zcela
nezbytné byt o vécech ve firm¢ informovdn. Dobry manazer si tuto skutenost
uvédomuje a o dilezitych vécech informuje fadové pracovniky i zaméstnance na
vys§ich postech. Informovani pracovnici se citi dobte, jelikoZ si pfipadaji dileZiti pro
zaméstnavatele, v piipadé¢ nedostatkil jsou lidé schopni feSit problémy efektivnéji.
Dokéazi se hromadné radovat z uspéchi firmy a maji pocit vEétSi soundlezitosti se
skupinou ve smyslu, Ze nékam patii. Ke zdokonaleni komunikace v tymu je tfeba
vytvofit ucinné komunikacni kandly, které proudi od tymu smérem k ostatnim
pracovnikiim ve firmé. Zcela nezbytna je i zpétnd vazba od ostatnich lidi, zda informaci
spravné porozuméli, aby zbyte¢né nevznikaly mylné domnénky, chyby nebo drby. Ty
vétSinou prameni z toho, Ze druhy ¢lovek si vyloZi informaci po svém nebo ji pochopi
jinak, pfipadn& nespravné pretlumo¢i jinému &lovéku.

Proti témto omylim by méla organizace vynaloZzit urCité usili, aby byly
komunikaéni Sumy eliminovdny na minimum. Usp&ny manaZer by m&l empaticky
vnimat omyly svych podfizenych a oddé€lovat, zda doSlo ke komunika¢nimu Sumu u
fadového délnika nebo u vrcholového manaZera. Dopady mohou byt minimalni nebo
naopak obrovské. I kdyZ se to nezdd, nékteré chyby v komunikace mohou pfinést i
pozitivni dopady. Mohou se vyskytnout i rizné pohledy od ostatnich lidi, profesni

. . 24
nazory nebo nipady.

2 Hayes, N., 2005
2 tamtéz

2 Hayes, N., 2005
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2.3.Role a dovednosti

Kazdy ¢len zastava v tymu urc€ité role, role mohou byt trvalé, tedy takové, které
jsou pro clovéka typické ve vétSiné situaci nebo se mohou role ménit v zdvislosti na
tom, co skupina v daném okamZiku fe$i. Dalo by se fici, Ze role ptedstavuji pomysiné
role hercti v divadle. Vyzkumy ¢asto zaménovaly tymové role za osobnostni typy.

,INa zdkladé tohoto problému se vyzkum skupin vydal dvéma sméry. Jeden pfistup se
zamétoval na prabéh interpersondlnich interakcei ve skupiné: na styly intervenci a
pristupy k socidlni interakci. I kdyz se ne€které z téchto pristupti ocitly ponékud ve slepé
uli¢ce, ovlivnily vyzkum organizace prace. Druhy pfistup zkoumal skupinové role,
ovSem spis jako stalé rysy osobnosti jednotlivce nez jako chovéani nebo divadelni roli,

kterou by se jedinec rozhodl hrit, pokud by to situace vyzadovala.“>

2.4. Tymové role

V soucasné dob¢ se vyzkumy organizace prace piesouvaji od pracovni skupiny
k pracovnimu tymu, kdy pracovni skupinu tvoii lidé, ktefi pracuji na urcitém ukolu a
tym je spoleCenstvi lidi, ktefi maji specificky ukol, na kterém kooperuji spolecné. Diive
u lidi zkoumaly skupinové role, které byly nahrazeny vyzkumem tymovych roli, které
bliZe rozpracoval Belbin ve své typologii. Belbin ucinil vyzkum, kdy provadél urcita
stimulujici cviceni, v nichZ se vyjadifovali manaZefi, jak se chovaji jejich pracovnici
v téchto situacich. Vyzkoumal, Ze je uspéSny tym by mél mit zastoupeny vSechny role.
Belbin nebyl proti ndzoru, Ze rtzni lidé mohou zastdvat v rozmanitych situacich vice
roli, kladl vSak diiraz na to, aby v tymu byly obsazeny vSechny role. Pokud nejsou
vSechny role zastoupeny, je dobré piijmout né¢koho, kdo zastava roli, kterd ndm v tymu
chybi. Zminéna skuteCnost potvrzuje, Ze tym se zaméfuje spiSe na role trvalejSiho
charakteru, kterou si spojujeme s osobnosti ¢lovéka. Nazvy tymovych roli se postupné
formovaly. Belbin dal feSit problémovou situaci fadovym zaméstnancim, ktefi se
ukdzali v feSeni jako feditelé, formovaci, chrli¢i apod. Samoziejmé je tieba brat v potaz
i osobnost ¢loveka. Je asi logické, Ze clovek, ktery ma odbornost v dané problematice se

bude projevovat vice a jeho ndzory a rady budou pifinosné nez ten, ktery je ve zminéné

* Hayes, N., 2005, s. 54

23



oblasti naprosty laik. Smyslem tymu vSak neni mit ve svém slozeni odborniky na
veSkerou problematiku, ale tym ma ostatni motivovat, aktivovat, aby se zapojily,
pfichdzeli s novymi ndpady a feSenimi. Belbinova typologie obohatila psychologii o
vyznamné poznatky, pfi posuzovani lidi je ale tfeba vychazet z hlediska, Ze posuzujeme
pouze typy pracovnich aktivit, ne ¢lov€ka jako komplexni celek. Rozhodn¢ bychom
nem¢li brat pracovniky jako urcité nositele roli, ktefi budou plnit urCitd nase

ocek4vani.?

2.5. Tymové dovednosti

Jiné teorie tymovych roli se zminuji o rovnomérném rozvrzeni dovednosti mezi
jednotlivymi ¢leny tymu. Jednd se o dovednosti technické ¢i odborné, druhym typem je
feSeni problému a rozhodovani a poslednim je interpersondlni interakce ve skuping.

Prvni skupinu musi tvofit odbornici ze vSech oblasti, které se tykaji vyfeSeni
problému nebo splnéni urcitého projektu.

Ve druhé skupiné je kliCové umét vybrat spravné postupy a kroky pro feSeni
problému. Vétsinou se tyto dovednosti u lidi pln€ rozvinou ve chvili, kdy problém
nastane, ale rovnéz je dobré, pokud tito lidé disponuji touto dovednosti, 1 kdyZ problém
74dny neni. %’

Ve tfetim piipad¢ je kli€ovd komunikace a interpersondlni vztahy. V takové
skuping je potieba, aby byl pfipadny konflikt v¢as rozpoznan a odvracen. Tato teorie je
v rozporu s Belbinovou, jelikoZ chdpe ¢loveéka, jako lidskou bytost, kterd se neustale
uci, ptizpisobuje a méni, kdezto Belbin vidi ¢loveéka jako soucdst nebo puzzle, kterd je
bud’ vhodna a zapada do celku, nebo se vymeéni a vytvoii se ten sprdvny obraz.

Rozdilnost mezi skupinou a tymem je tedy hlavné v ptistupu k praci a v chdpani
¢lend. V tymu se lidé podporuji, vice kooperuji, nesnazi se nikomu kazit praci, berou
uspéchy jednotlivell jako celku, jsou vice spjati a hrdi na to, Ze pravé v tomto

spoleCenstvi pracuji. Skupina je rovnéz spolecenstvi, ale jeji clenové jsou zaménitelni a

2% Hayes, N., 2005
2 tamtéz
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podle autor¢ina nazoru o uspéch usiluje spiSe kazdy sdm za sebe. Zaméstnanec odvede

svou préci a prili§ se nezajimd, jak praci zvladaji ostatni. **

Uvaha autorky

Skupina a tym jsou dvé jednotky, které se od sebe vyznamné lisi. Spole¢nym
jmenovatelem je to, Ze se jednd o néjaké seskupeni lidi. Rozdily autorka spatfuje
pfedevS§im v samotném vnimdni pracovnikd a jejich vztahy. Tym pro autorku
predstavuje maximalni a do detailu promysSlenou spolupraci, pti které kazdy Clen vi, kde
je jeho misto a jaké jsou jeho tkoly. Do tymi jsou €asto vybirdni lidé odliSné povahy,
odli$nych nazord, preferenci, aby se vytvofil tym co nejpestiejsi.

Autorka se ztotoznuje s ndzorem, Ze kazdé seskupeni lidi neni tymem v pravém
slova smyslu. Sama autorka méla moznost pracovat v né¢kolika ,,tymech®, které si na
tym opravdu jen hraly. Vztahy v takovych ,,tymech* nejsou piili§ uspokojivé, panuje
zde vysoka mira soutéZivosti, kazdy je odkdzdn sdm na sebe, zaméstnanci v takovych
spolecenstvich nevi, jak zorganizovat prici, jelikoZ nejsou schopni se domluvit. Kazdy
dél4 vse a nic.

Povaha tymu je skute¢né velice rozdilna nez povaha skupiny.

28 Hayes, N., 2005
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3. SKUPINOVA x TYMOVA PRACE

Skupinovd préce se li$i od tymové prace piistupem zaméestnancii i manazera.
Pracovni skupina se miZe utvofit zcela ndhodn¢ a nezdvisle na Sir§Sim vybéru a
zkoumadni jejich ¢lend. Tento piistup predpoklada i styl prace tymu a pracovni
skupiny. Zatimco skupina se zda jako spolecenstvi, které je minimaln¢
koordinované, tym piisobi jako pravy opak. V pracovnim tymu ,,tdhnou vSichni

za jeden provaz.“ V pracovni skupin€ vystupuje kazdy sdm za sebe.

3.1.Tymova prace:

1) ,,Charakter prace: Vime co, nevime jak. Nedostatek informaci o zptisobu feSeni.

2) Charakter fizeni: Spole¢néd odpovédnost vSech za vysledek. SpiSe neformalni
pravidla.

3) Klicové predpoklady uspéchu: Porozumeénti cili, vira ve vysledek, heterogennost
tymu.

4) Reseni nazorovych konfliktt: Spoleénd diskuse, nutnost nalezeni spoleéné feéi.

V piipad¢ nesouhlasu jednoho €lena nutnost pfesvédcit ostatni nebo se podridit.

3.2.Skupinova prace:

1) Charakter prace: Vime co, vime jak. Dostatek informaci pro feSeni.

2) Charakter fizeni: Osobni odpovédnost vedouctho. R4d a pravidla. Formalni
postupy.

3) Klicové predpoklady uspéchu: Kvalita vedouciho a lidi. Motivace Clend.

4) Reseni ndzorovych konfliktti: Koneéné rozhodnutf je v rukou vedouciho. KdyZ

W . z O v . ~ [3 2
¢len skupiny nesouhlasi, miiZe nesouhlasit aZ do konce.* *

* Kolajova, L., 2006,
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Uvaha autorky

Stejné jako je rozdilny charakter tymu a skupiny, musi se zakonité liSit i styl
prace jednotlivych subjekti. Pfi tymové praci funguje tym jako celek, vSichni jeho
¢lenové funguji jako jeden Clovek. Tim, Ze jsou v tymu zastoupeny jednotlivé role, ke
kterym lidé ptirozen¢ tihnou, rozlozeni prace se stava pro lidi jednodussi. Dobry tym
komunikuje na urcité urovni, ve které je schopen rozdélit ulohy a ukoly ke spokojenosti
vSech zicastnénych ¢lenti. Problém v tymu muZe nastat za predpokladu, Ze v ném
pusobi vice lidi, ktef{ zastavaji dominantni pozici, pracuji zde lidé, u nichZ ve vét$iné
prevladaji stejné tymové role, nékteré role chybi a jini jsou pfiliS pasivni nebo jim se
Jim chybéjici role pfici, a proto ji nemohou zastat.

Ve skupiné pracuji lidé, ktefi se soustiedi pfedevSim na své cile a na sebe samé.
Uspéchy firmy si pfivlastiiuji, nedokaZi nebo nejsou smérovani k tomu, aby se o radost
a dobfe vykonanou praci podélili spole¢né.

Literatura uvadi, Ze pracovni skupina nebo organizace se miZe v pracovni tym
zménit. Autorka si mysli, Ze pracovni skupina je v podstaté nevyvinuty tym. Spolecné
rysy maji ob¢ spolecenstvi, ale rozdilnost charakteru prace, komunikace, vztahd,

kontaktti je v obou ptipadech na zcela jinych trovnich.
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4. LIDE V TYMU

Clenové jsou do tymil vybirdni na zdkladé svych odbornosti. Je zcela nemozné,
aby n¢jaka odbornost nebyla pokryta. VZdy se vychdzi z toho, Ze musi byt pokryto co
nejSirsi spektrum lidi, zastdvajicich rtizné role. V ptipadé konfliktl ve spolecnosti se
nejednd o nedostatek profesionality, ale o spory, které jsou zapfiinéné zejména
osobnosti a povahou ¢lovéka.

Tymovymi rolemi se zabyval Belbin, jak jiz je vySe zminéno. Urcil devét
tymovych roli, které se sklddaji z povahy clov€ka, projevu osobnosti, ziskanych
zkuSenosti ale jsou také projevem na situaci, kterd praveé nastala. Velmi silnym faktorem
jsou osobnosti dispozice, kdy Clovék pfirozené inklinuje k rolim, které jsou pro n¢j
pfirozené. Role, kterd by byla vrozporu snaSi povahou, ¢lovék neni schopen
z dlouhodobého hlediska zastdvat.”

Dalo by se tedy fici, Zze tymové role jsou kombinaci lidské osobnosti a reakci na
aktudlni situaci. Usp&$ny tym by mél mit viech devét typt. Samoziejmé neni mnohdy
mozné, aby pracovalo ve firmach pouze devét lidi, Belbin povaZzuje za optimdlni tii,
Ctyfti az pét lidi za podminek, Ze budou vykonavat rizné role. Najit ¢lovéka, o kterém by
se dalo fici, Ze je na 100% urcity vyhranény typ, je velmi vzacné. VétSina lidi k urcité
roli inklinuje a jeSté ma alespon dvé role jako zédloZzni. V ptipad¢, Ze néktery typ v tymu
chybi, mé¢l by se najit nékdo, kdo bude potiebnou roli zastdvat. V ptipad€, Ze nikoho

takového nenajdeme, vznikd v tymu problém. *'

4.1.Vybér ¢lentu tymu

Jak jiz bylo zminéno, tym bude fungovat za predpokladu, Ze budou naplnény
vSechny jeho role. Skute¢nou posilou tymu je vSak clovek, ktery disponuje
schopnostmi, znalostmi, profesionalitou, jakd je na n¢j kladena pii obsazovani urcitého
pracovniho mista. K tomu slouZi personalista, aby byl vybran ¢lovék s témi nejlepSimi

predpoklady. Ziskdvani a vybér novych ¢lenti tymu jsou kli¢ovymi &innostmi. Casto

30 B&lohldvek, F., 2008
31 B&lohldvek, F., 2008
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vSak dochdzi k riznym chybdm, kdy piijimaci pohovor vede nevyskoleny vedouci
pracovnik. Ten klade dotazy, které zajisti efektivitu pouze z jeho pohledu, avSak tento
pohled nemusi byt vzdy tplné spravny. Neni napiiklad vhodné zkouset lidi z védomosti,
které jsou soucdsti budouci price a které se zaméstnanec bude teprve ucit. Proces

vybéru nového ¢lena by mél projit n€kolika fazemi:

,, Stanoveni poZadavkli nového mista,
Vyhledavéani uchazecu,

Zkoumani uchazecu,
32

e

Rozhodnuti o vybéru.

Vymezit spravné pozadavky je snad jeSt¢ dualeZitéj$i nez samotny vybér. Je
nezbytné vymezit veSkerd kritéria na poCitku vybéru. Naopak je naprosto nevhodné
dodate¢né vymyslet divody, pro¢ uchazece do tymu nechceme. UsSetiime tim Cas nejen
sobé, ale 1 potencidlnimu zaméstnanci. Je tieba se také sladit ve vybéru s personalisty i
s celkovym tymem. VZdy musi byt pfedem stanoveny urcité pozadavky, tzv.

kompetence:

,Zakladni kompetence jsou spojeny s hodnotami firmy nebo tymu a maji
charakter postojii. Mezi Casto pouzivané zdkladni kompetence patii: orientace na vykon,
komunikace, tymova préace, spolehlivost a systemati¢nost, flexibilita, zam&feni na
zékazniky.

Priifezové kompetence se obvykle tykaji skoro vSech lidi ve firm¢, jde vSak o
znalosti nebo dovednosti, nikoli o postoje. Takovou priifezovou kompetenci miize byt
tfeba ovlddani poitade nebo znalost angliGtiny jako Gfedniho jazyka firmy.*

Specifické kompetence jsou odborné znalosti a dovednosti potiebné pro
vykondvanou profesi nebo pro urcity utvar — marketing, praskovd metalurgie nebo

f o34
pracovni pravo.*

32 B&lohldvek, F., 2008, s. 83
33 B&lohldvek, 2008
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Management podniku by si mél pfedem ujasnit, na jaké turovni bude lidi
pfijimat, napiiklad v oblasti obchodu. Nizs§i turovenn si mohou dovolit vyrobci,
zasobovali, obchodnici, stfedni by méli mit mistii a nejvySsi konstruktéri,
technologové. VSeobecné niZsi droven predpokladdme u délnickych a vyrobnich pozic,
sttedni u lidi, co pfichdzi do kontaktu s jinymi lidmi, maji vétsi odpovédnost a nejvyssi

- ~ . . Vv, v , 3
u vedoucich tymu, maji nejvyssi pravomoce a kontrolu nad podfizenymi. >

Je povazovan za zaklad dspéSného a fungujictho tymu. Na kazdého ¢lena tymu

se ale musime podivat z nékolika pohledi:

Profesni zdatnost

Je nejlépe poznatelnd a prokazatelnd. V podstaté se jednd o dokoncené
vzdélani, praxi, reference z piedchozich zaméstndni apod. Profesni zdatnost
zjistime, kdyZ zaddme zdjemci pripadovou studii. O jakou profesi se bude jednat,

vypovidd i cil naSeho tukolu

Osobni vlastnosti
Je velice slozité slozit tym z lidi, které viibec nezndme. Samoziejmé je
daleko lepsi, kdyZ nékterého z ¢lend tymu zndme i mimo pracovni prostiedi, tieba
z neoficidlnich setkdni. Ale ani to ndm nezaruc¢i GspéSné vytvoreni tymu. Je velice

dillezité, jak si Glenové vzdjemns sednou a jaky vytvoii celek.*

“Zdkladnimi  predpoklady jsou loajalita k firmé, vnitini motivace
k nadstandardnim vykoniim, identifikace s cilem, ambice, flexibilita, odolnost vuci
stresu, charakter, v neposledni radé i pracovni tempo, schopnost rozhodovat se,
vymyslet reSeni, ddle tviirci mysleni a ochota spolupracovat a komunikovat

. 37
v tymu.

Tyto vlastnosti se zjistuji hife a mnohdy se projevi az ve chvili, kdy urcita

situace nastane, nebo kdyZ je €lov€ék ve stresu. Ddle se k odhaleni charaktert lidi

3 tamtéy
%6 Kolajova, L., 2006
7 Kolajova, L., 2006, s. 30
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pouzivaji rtizné psychologické metody, reference nebo pravé modelové situace.
Metody, které se jest¢ pouZzivaji k vybéru clenli, jsou assessment centra nebo
development centra. Tyto metody nam umoziuji vidét ¢lovéka, jak plni zadané
ukoly, chova se v urcitych situacich a poskytuje celkovy obraz redlného chovéani
daného jedince v urcitych situacich. Tyto metody jsou velmi oblibené a pouZzivaji se
zejména pii prijimani novych ¢lent a pii zjisStovani rozvojovych potieb stavajicich
pracovniki.*®

Pii vybéru sprdvného typu zaméstnancl je potieba brit zfetel na to, Ze
nckteré vlastnosti jsou ndm diny a my je v prubéhu Zivota nemiiZeme regulovat
nebo s nimi jinak pracovat. Piesto mohou velmi siln¢ zasdhnout do pracovniho
Zivota. Jedna se napiiklad o temperament. Jako vedouci budeme asi predpokladat, ze
flegmatik bude potfebovat pomalejsi tempo, vétSi kontrolu a spousty informaci
k vykonéni tkolu. Flegmatik nemd potiebu své mySlenky ventilovat navenek a
nechdva si je spiSe ve svém nitru.

Cholerik si dost ¢asto vybiji sviij vztek na okoli. Pozitivni stranky cholerika
jsou, Ze jsou pracoviti, rychli v rozhodovéni a mysleni, zvladaji vice véci najednou.
39

Typicti sangvinici jsou bavici, je s nimi zdbava, legrace, jsou pozitivni a
s prehledem zvladaji fesit problémy. PriliS je v§ak nebavi dotahovat véci do konce a
slibuji, co pozd¢ji nesplni.

Melancholici jsou pracoviti, disledni, peclivi, ale diky své povaze potiebuji
od okoli vetsi citlivost. Jejich pesimismus a pochybovani potiebuji nezbytné rozbit
pochvalami a uzndnim. Odli§ny temperament muze byt jednim z mnoha divodi,
pro¢ spolu lidé nemusi vychdazet. Obecné ale plati, Ze je obtizné mit v tymu lidi
negativni, nepiételské, malo pracovité, pomlouvaéné. Cim vice takovychto lidi, tim
vetsi zkdza pro tym. Je pomérné obtizné najit lidi, ktefi by se v tymu shodli. Nékteti
st mohou byt v urcitych vécech podobni, n€kteii se zcela odliSuji od druhych. Proto
by mél existovat tymovy duch, ktery by mél stit nad osobnimi problémy. DalSim
nastrojem, jak prekonat odliSnosti druhych je vzdjemnd tolerance a pochopeni,

vzdyt' i nezndmy &lovék ndm toho miZe spoustu dét a hodn& nds toho naugit.*’

38 tamtéz
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Tymové role

Pro spravné fungovani tymu je tieba obsadit co nejvice roli v tymu. Skvélé je
mit v tymu jak odborniky, specialisty, tak také n€koho, kdo by tym stmeloval, drzel
na uzdé emoce a staral se spiSe o lidi.

V této souvislosti se hovoii o rolich ukolovych, které zastdvaji napf.
koordinétor, zdrojaf) a role udrzujici, napt. humanizator. Role tkolové se staraji
zejména o dodrZovani a sledovdni cill, zatimco role udrzujici se staraji o soudrZnost
mezi lidmi. Oby typy roli maji v tymu zvIl4Stni vyznam a zcela nenahraditelné misto.
Je dulezité zminit, Ze oba typy roli jsou na stejné urovni a nelze jeden nadfadit
druhému.
pusobnosti roli. Rozdéleni a podil roli zavisi na cili, kterého ma podnik dosdhnout.
Jedna osoba vSak mélokdy zastdva pouze jedinou roli. Z tohoto diivodu nemohou
byt malé tymy tak efektivni. Jeden ¢len tedy zastiva nékolik roli najednou. Clovék
vykondva role podle védomosti, mnozstvi informaci, nalady a celkové dynamiky

v tymu a samoziejmé dle jeho prirozené inklinaci k ur¢ité roli, ptipadné rolim."!

., Kazdy dobre fungujici tym je sloZen 7 povahové riiznych typii lidi.
Potrebujete
- Sangviniky — dilci netispéch pro né neni konec svéta a jsou schopni dal hyrit
aktivitou
- Choleriky — pro jejich zapdleni pro véc, zarputilost a rozhodnost
- Flegmatiky — pro jejich vyrovnanost, klid, umeni , byt nad veci“ a opatrny
pristup k novinkam

- Melancholiky — pro jejich vdahavost, diikladnost, starostlivost a skepsi“*

Vybér lidi na zédkladé¢ temperamentu piedstavuje jednu z mozZnosti nahledu
na lidi a jejich vybér. Z projevll temperamentu se daji urcit hlavni potfeby ¢lovéka,

hnaci sily ovliviigjici jeho chovani a hodnoty. Tim, Ze existuji pouze Ctyfi typy

I Kolajova, L., 2006
*2 Halik, J., 2008, s. 69
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temperamentti, neni tak tézké ho u cCloveéka urcit prostiednictvim razného

, 43
testovan1.4

, Temperament StrdZce — Lidé temperamentu StrdZce se zaméruji na pravidla,
procedury, logistiku (zavddeni a udrZovdani postupu), pldnovdni a vyhodnocovdnit
akci. V§e md u nich své misto, maji rddi predepsany postup krok za krokem, snaZi se
druhym ddvat podrobné ndvody, ridi svou cinnost podle seznamit. Promysleji riizné

varianty, co se miiZe stdt, a snaZi se byt pripraveni na vSechny z nich.

Temperament Prizkumnik — Vymysleni taktik, zamereni na vykon, akci, mnoho

ndpadit, okamZité zaméreni na cil, dobrd prdce pod tlakem.

Temperament Idealista — Diplomacie, rozvoj lidského potencidlu, empatie, podpora
a pomoc druhym, inspiruje ostatni. Md o lidi kolem sebe opravdovy zdjem, byvd to

empaticky posluchac.

Temperament Racionalista — Vytvdreni strategii, ndvrhii, objevovdni novych
pristupi nebo skrytych principii, schopnost videt veci v souvislostech. Zaméruji se

o o 5. b b «44
na strategie, koncepce, teorie, systémy a principy.

Zmény ¢leni tymu

Pokud prace neni odvadénd v dostate¢né kvalit¢ nebo rychlosti, nebo jsou

v tymu né&jaké rozpory, je tfeba nckteré ¢leny vyménit. Stejné jako u sportovct si i my

prejeme mit v tymu Spicky v oboru. Nejprve je tieba tym dukladné poznat a poskytnout

mu Cas, aby se vSichni ¢lenové sladili. Pokud se nedostavi zména ani po sehrani tymu,

je treba provést urCity zdsah ve formé zmény cClena nebo ¢lenit tymu. Muzeme

podniknout nésledujici kroky:

- ,, Znovu urcit cile a jasné€ je definovat. Klicovymi postavami jsou koordinatofi a
usmériiovaci.

- Pokud je pfi¢inou neuspéchu neschopnost nalézt feSeni, tedy oblast hleddni

ndpadi, potiebujeme tym obohatit o inovétora.

# Crkalov4, A., Riethof, N., 2007
# Crkalov, A., Riethof, N., 2007, s. 70
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- KdyZ se tymu nedaii jasn¢ formulovat plany a jednotlivé kroky, mlize pomoci
vyhodnocovac nebo néktery ze specialistli podle typu feSené problema‘tiky.45

- Tymu chybi vira a optimismus v dobry vysledek — atmosféru k lepSimu pak
muze vyrazné¢ posunout humanizitor nebo vyhleddvac¢ zdroji, ktery umozni
prezentaci 1 mimo vlastni tym v rdmci celé organizace.

-V oblasti transformovani pracovnich postupii a metod vyniknou realizatofi,
zapojeni vSech zajisti koordindtor.

- Dtsledné dotazeni celého projektu do konce zdvisi na dostate¢ném zdjmu a
pozornosti vSech — to je vSak neredlné, a proto potfebujeme mit v tymu

dotahovace, pomoci muze také realizator.“*®

Uvaha autorky

V tymu se d4 najit nepifeberné mnozstvi lidi. Kazdy jednotlivec ptispivd do tymu
celou svou osobnosti. Clovék je velice komplikovana bytost, kterd oplyva schopnostmi,
vlastnostmi, dovednostmi, ale rovnéz ndladami, které projektuje i do své prace. Jak jiz
autorka zminuje, je Zddouci, aby byly vtymu zastoupeny vSechny tymové role.
Nadbytkem, nebo absenci nékteré zroli, mohou tymu vzniknout zna¢né problémy.
Autorka si mysli, Ze vybér vhodného ¢lena do tymu je pro budouci existenci tymu
rozhodujici moment, proto také toto téma zaclenila do diplomové price. V tomto
piipadé je kliCcova osobnost vedouciho, aby poznal vyzrdlou osobnost, u které dokéaze
odhadnout, zda bude pro tym skutecné ptinosem ¢i ne.

Kdyby se autorka méla vzit do pozice vedouciho pracovnika, rozhodné by
zavedla test tymovych roli pii kazdém ndstupu na pracovisté. Je logické, Ze Belbiniv
test tymovych roli nedokédze presné vykreslit povahu ani osobnost ¢lovéka, ale rozhodné
o Clov€ku prozradi informace, které se mohou stit voditkem a rozhodujicim faktorem

pro vybér a prijeti daného ¢loveéka do tymu.

* Kolajovd, L., 2006
% Kolajova, L., 2006, s. 38
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5. TYMOVE ROLE PODLE BELBINA

Ke spravné volbé pracovniki je tieba si uvédomit, Ze v rdmci kolektivii a tymu
vznikaji urcité role. K nékterym inklinujeme zcela pfirozené svou podstatou a jiné jsou
nam naprosto cizi. K problematice tymovych roli existuje nékolik pohledt, jeden z nich

je Belbinova typologie tymovych roli.

Definice role v tymu

,Je to takové chovani jedince v tymu, které mu je vlastni a je tymem prijimdno.
Jde o chovdni clena tymu k ostatnim, o jeho pristup k reseni problémii a o jeho typické
postoje pii plnént iikolii. “*’

To, jakou roli €lovék zastavd, zavisi na jeho hodnotich a postojich, ale i na
momentalni nalad¢, situaci a celkové skladbé tymu.

Rozdé€leni tymovych roli dle Belbina (1981):

Konceptor

tvofi pravidla a rdmec price. Pro ostatni stanovuje pravidla a vymezuje postupy.
M4 zna¢né mnozstvi ,,nervozni‘‘ energie. Jsou velice energiCti a radi soutézi. Povahou to
jsou extroverti. Kdyz se vyskytnou prekazky, radi je pfekondvaji a povzbuzuji druhé
k néjaké Cinnosti nebo akci. Jsou velice asertivni, tvrdohlavi, reaguji siln¢ emociondlné
na neschopnost v jakékoli podob¢. Existuje pro n€ bud’ €ernd, nebo bild, nic mezi pro né
neexistuje. Jsou dosti hdadavi, nejsou moc tolerantni k druhym. V tymu patii bezesporu
vyvolat akci tam, kde se nic nedé€je. Bez vétSich obtiZi vyvijeji i tlak na ostatni. Do tymu
pfinaSeji novou energii a uplatni se vSude tam, kde rtzné piekdzky a komplikace
zpomaluji celkovy chod firmy. Neboji se pouZit i obdvand nebo nepopularni opatieni.

Jsou nejakceschopn&j§imi ¢leny tymu.*®

7 Kolajovd, L., 2006, s. 33
* Kolajova, L., 2006
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Koordinator

dokdzi ostatni Cleny zaktivovat k nasmérovdni ke spolecnému cili. Jsou to
osobnosti nesmirn¢ vyzrdlé, sebejisté. V druhych dokaZzi rozpoznat talent a co nejlépe
ho vyuzit ve prospéch celého tymu. Koordindtofi maji velmi Siroky rozhled a od
ostatnich se t€Si respektu a uznani. Hravé si poradi v tymu srozdilnymi znalostmi.
Konflikty tesi spiSe klidnou cestou, bez vétSiho rozruchu. Rad¢ji pracuji s lidmi ve
stejném veku a se stejnymi znalostmi neZ mlad$imi. Nemusi vzdy vychdzet s

e 49
,,formovaci.

Inovator

velice kreativni, tvofivy jedinec. Maji origindlni mySleni a z jejich hlav vychazi
neotfelé ndpady a hlavni vyndlezy. Uchovavaji si urcity odstup od ostatnich. ZleZitosti
fe$i po svém, mnohdy zvlaStnimi, ale osvéd¢enymi zplsoby. Jejich myslenky jsou
skutecné vytecné, akorat mohou byt obcas neuskutecnitelné nebo neredlné. Dusi jsou to
introverti, velmi citlivi, reaguji na kritiku i chvalu. Jejich pfinos pro tym je vymysleni
novych ndpadii, feSeni, podileji se na zdkladni fizi projektu. Casto zaklddaji nové
spole¢nosti a jsou u zrodu ptrevratnych mysSlenek. Vice inovétor predstavuje pro tym
hrozbu, jelikoz kazdy md tendenci vnucovat ostatnim své nazory. Timto chovdnim se

mohou dostat do rozporu s ostatnimi.”

Zdrojar

jsou to vétSinou extroverti, jsou nadSeni, dynamicti. Nedél4 jim potiZe navazovat
nové kontakty, maji vyvinuté komunikacni dovednosti. Dokédzi najit a udrZovat ty
spravné kontakty, zdroje a pfilezitosti. Nepatii mezi nejorigindlnéjs$i Cleny tymu, ale
dobré myslenky dokazi ocenit, vyuZit a rozvijet. Jsou schopni fici, co je redlné a co ne.
Jejich povaha je oteviend a oblibend. Zajimaji je ostatni, maji rddi komunikaci. Od

ostatnich pottebuji stile nové podnéty, jinak jejich pracovni nadSeni klesa. Pro tym je

4! 2N
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nejveétSim piinosem pravé navazovanim kontakti s okolim, v jednani s nezndmymi

lidmi. Jsou vzdy ve stiehu a roz§ifuji informace viem &lentim tymu.”’

Hodnotitel

ve své podstaté to jsou opatrné osobnosti, které jsou velmi seri6zni. Ke svému
rozhodnuti dospivaji postupné. VSe pfedem rozmysleji a uvazuji z n¢kolika stran. Jsou
kriticti, rozhoduji se tak, aby svym ndzorem zpisobili co nejméné¢ Skod. Malokdy se
v rozhodovéani myli. Tymu pfispivaji svym hodnocenim a vybérem myslenek a ndpadi,
analyzuji problémy. Dokazou vyjmenovat klady a zapory riznych napadt. Na ostatni
nepusobi vzdy piivétivym dojmem. Povazuji je za suchary, nebo minimdlné pfiilis

kritické.”?

Pracant

jsou prakti¢ti, cti disciplinu. Pracuji nesmirn¢ tvrdé a problémy fesi
systematicky. Nejsou pfili§ spontdnni, na ostatni mohou pusobit pfisnym dojmem. Jsou
to vSak osobnosti spolehlivé, loajalni k firm¢. Udé€laji to, co se po nich Zad4, proto jsou
tak vyhleddvani. Velmi casto se znich stdvaji manaZetfi diky jejich organiza¢nim

schopnostem.””

Humanizator

zam¢étuji se na lidi a udrZzovani dobrych mezilidskych vztaht. Jsou mirni, druzni,
otevieni a zajimaji se o city ostatnich. Pro svou povahu v tymu jsou oblibeni, dokaZzi
naslouchat, jsou pfizptsobivi, diplomaticti. Jednaji s ostatnimi s nesmirnou empatii, ale

mohou byt nékdy nerozhodni. Konfliktim se snaZi predchédzet v§emi moZnymi zptsoby.

> Kolajovd, L., 2006
2 tamté”
3 tamtéz
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Jsou oblibeni i jako manazefi nebo nadiizeni. Lidé je maji radi, protoze nikoho

neohroZuji, navic stmeluji tym. Lidé jsou pod jejich vedenim spokojeni.™

Dotahova¢

maji smysl pro detail, projevuji se silné pifi dokoncovani urcitého projektu.
Nepousti se do ni¢eho, co nejsou schopni v ndleZité kvalité vykonat. Vnitiné jsou velmi
nadseni, i kdyZ to tak nemusi vypadat. Jsou to introverti, ke svému Zivotu potiebuji
velmi mdlo podnétii. Neradi deleguji ukoly, jsou zvykli odvést praci v odpovidajici
kvalité. Proto radsi vykondvaji praci samy. V tymu jsou nepostradatelni pii projektech,
kde se vyzaduje soustfedéni a vysoky stupeil pozornosti. Snadno dodrzuji
harmonogramy. Kladou diiraz na preciznost, detail, ale pfedev§im na peclivé dokonceni

P 55
ukolu.

Specialista

jsou to lidé, oplyvajici energii, disponuji znacnou zasobou dovednosti a znalosti.
Pfi praci se soustfed’'uji na prosazovani svych zdjmi, héji oblast, ve které ptsobi. Chté&ji
dosdhnout profesiondlni drovné na vysoké pozici. Jsou vtymu cenéni, pro své
schopnosti, ale ne pfili§ oblibeni diky nesrozumitelnému jazyku. Jsou to specialisté
s neuveiitelnymi  védomostmi, ale vuzkém rozsahu. S ostatnimi lidmi moc
nekomunikuji. Jsou zvéni k situacim, které vyZaduji odborné znalosti a profesiondlni

pohled.”®

Oponent

jejich pfirozenosti je zaujimat vzdy opacny postoj. Jsou to velci kritici a
prostfednictvim poukazovdnim na chyby poskytuji okoli zpétnou vazbu. Poukazuji na

existujici rizika urcitych feSeni. Jeho kritika by méla byt konstruktivni, aby byla pro tym

>* Kolajovd, L., 2006
5 tamtéz
6 tamtéz

38



piinosem. Kazdy ¢len by se mél pfedem pfipravit na jedndni s oponentem a vymyslet

padné argumenty.

Belbin tik4, Ze Clovék v tymu zastavd jednu dominantni roli. V piipadé€ potieby
viak lidé dovedou hrat alternativni role, které v tymu chybi. >’

Dalsi pohled na tymové role:

-, Zpravodaj — poradce: Shromazd’uje informace a vystizn¢ je formuluje.

- Tviirce — inovator: Vymysli nové ndpady a zptsoby, jak pracovat.

- Prizkumnik — ptekladatel: Prebira napady a predklada je jinym.

- Hodnotitel — rozvije¢: Rovnéz piebird napady, ale upravuje je tak, aby fungovaly
V praxi.

- Inicidtor — organizator: Stard se o splnéni ukolt, klade diraz na cile, terminy a
rozpocty.

- Producent: Sestavuje plany a systémy norem tak, aby se zabezpecilo splnéni
ukolu.

- Kontrolor — inspektor: Soustiedi se na detaily a na dodrZovédni pravidel a
smérnic.

- Podporovatel — udrZovatel: Vede a pomahd pii plnéni norem.“®

Kolajov4 tvrdi, Ze schopny tym md zahrnovat vSechny tyto role a kazdy clen
skupiny musi kazdou roli umét zastat. Sestavit takovy tym bude velice ndrocné a jeste

vEtsi ndro¢nost bude spocivat v provazanosti pfispéni jednotlivych ¢lent a splnéni cila.

Dalsi rozdélent je:

veve

Je respektovdn vetsinou clenit tymu a obvykle md urcité charisma.

7 Kolajova, L., 2006
% Kolajovd, L., 2006, s. 36
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Role Beta: Tzv. expert, ktery md jisté specifické predpoklady pro konkrétni typ
cinnosti, napriklad kreativitu, schopnost prezentovat vysledky prdce nebo mimorddnou
znalost specifického oboru.

Role Gama: V této roli se obvykle nachdzi vétsina clenii tymu: jsou prizpiisobivi,
nechaji se vést a snadno se ztotoZnuji s viidcem, tedy zastdancem role Alfa.

Role Omega: Jednd se o roli jakéhosi outsidera, okrajovou pozici, tento jedinec nebyvd
prilis obliben ostatnimi cleny tymu.
Role obétniho berdnka: Neni vhodné, aby byla tato role v tymu obsazena, avsak ve

formdlnich organizacnich skupindch tomu tak miiZe byt. >’

Vitymu se mohou vyskytovat i tzv. dysfunkéni role. Pfitomnost Cclenil
dysfunkénich roli tym velice zatéZuji a zpomaluji. Ostatni Cleny odvadé€ji od plnéni

ukolu, strhavaji na sebe pozornost. Jedna se naptiklad o tyto role:

,dominujici, vyhybajici se, vztekloun, dezertér, plejboj, autoritdar, upoutdvajici
pozornost, zavisly clen neboli prizvukovac, blokujici, iitocnik neboli agresor, klaun

V. ISP y P ; . 60
neboli Sasek, snizujici ndroky, preskakujici z tématu na téma, jediny, kdo md pravdu.

To, jak se bude tym rozvijet, miZeme ovliviiovat, urychlovat, dile rozvijet.
PouZzivame k tomu systematické budovani.

Pred samotnym sestavenim tymu je vhodné budoucim clentim zadat test
tymovych roli, z ného se ledacos dovime. Zjistime, k jakym rolim clenové inklinuji,
kolik lidi ma stejné ambice, zda jich neni pfiliS mnoho nebo kolik roli ndm naopak
v tymu chybi. Tak se d4 predejit sestaveni neefektivniho tymu. Celkovy dojem tymu
vSak zdvisi na mife emocnich vztahl mezi jednotlivymi ¢leny. Lidé jsou schopni
zaujmout v rdmci soudrZzného tymu i rozli¢nou roli. Dobry tym odvadi dobrou kvalitni

L . . - i c 61
préci a jsou spole¢né soudrzni a maji pevné vztahy.

% Kolajovd, L., 2006, s. 36
% Kolajova, L., 2006, s. 37
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Belbinovo tymové role vyznamné ptispély k lepSimu porozuméni tymové prace.
Znalost a rozd¢leni roli zapfiCinily cilend ocekavani chovani jednotlivych ¢lent a jejich
ptifazeni k tkoliim.

Jako kazdy model, md 1 tento své nevyhody. Existuje velmi vysoka
nepravdépodobnost, Ze se vytvoii tym, ktery zahrnuje vSechny role. Toto nebezpeci
samoziejm¢ hrozi tam, kde je pocCet zaméstnanci mensi neZ osm. Idedlni tym podle
Beblina disponuje pouze osmi ¢leny, coZ neni u velkych podnikll dost dobfe moZné.
Velikost a sloZeni tymu ovliviuji dostupné zdroje, sloZitost tkolu, odborné znalosti a
celd fada potencidlnich zdjemct. Belbinliv model poskytuje mdlo informaci o zvySeni
ucinnosti tymu, ve kterém pusobi méné nebo vice neZ osm ¢lenti. Znalost roli u svych
¢lend umoziuje lepsi vybeér lidi pro stanoveny ukol.

Je tfeba, aby v silnych tymech doSlo k prekonani vzajemného poznani vSech
¢lend. K tomuto kroku napomdhd existence divéry a chut vSech ¢lenti analyzovat

slozeni tymu.®?

Uvaha autorky

v/ ov

Je zndmo, Ze ¢im vetsi tym, tim veétsi Sance, Ze v ném pracuji lidé, ktefi zastavaji
rizné role. Je nesmirn¢ dualezité, aby mél tym osobu, kterd zastdva roli koordindtora,
jelikoZ pravé tato osoba je schopna vést a smérovat tym urcitou cestou k dosazZeni cile.
Vsechny role v tymu jsou dilleZité. Tymové role se odvijeji od osobnosti ¢lovéka. Casto
se muze stit, ze tym je tak maly, Ze neni v lidskych silach pokryt ho vSemi typy roli.
Toto se stavd zejména v malych podnicich nebo rodinnych firmach, kde panuje
pratelskd atmosféra a tak neni tfeba testovat tymové role. V pifipadech skupin s malym
poctem clend je nezbytné, aby stavajici pracovnici dokdzali zaujmout role, které v tymu
chybi.

Nékteii ¢lenové se staraji o dobré socidlni vztahy, tito 1idé se nazyvaji tymovi
hraci, staraji se o hlavné o udrZeni klidu a harmonie na pracovnim misté. Tato role je
pro autorku v tymu zvIast¢ dalezitd, jelikoZ roli tymového hrace sama zastava a muze
konstatovat, Ze by rozhodné nepracovala v zaméstnani, kde by vladly hadky, rivalita a

Spatné zachézeni.

2 Belbin Team Roles
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Tymové role jsou zcela pfirozené a nelze je u Cloveéka néjak pred€lat nebo
nastavit.
Kazdy ¢len v tymu ma své misto a svym pracovnim postupem a stylem préice

pfispiva do celku.
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6. VEDOUCI V TYMU

Osobnost manazera

Manazer je srdcem kazdého podniku. Vykon jeho funkce je spjat velmi tzce
s chodem podniku. Dobry manaZer se stard o kvalitni mezilidské vztahy, uspéchy firmy
a o odvedeni vlastni prace v pfislusné kvalit€. V diivéjSich dobach byli manaZzefi
zejména ekonomové, technici. I v souCasnosti se lze setkat s manaZerem, ktery je

. P v . , e Eh T o 3
orientovdn spise na ekonomiku, ktery se prili§ nezabyv4 lidskymi vztahy.°

,»ManaZer by mél lidem rozumet, diferencované je vnimat a takto s nimi i jednat,
pusobit motivacné, prikladem, silou neformdlni autority. ManaZer primo ovliviuje
kazdodenni jedndni lidi, a to ve smyslu zvySovdni vykonu, kvality prdce, vytvdri
atmosféru spokojenosti, pohody a spoluprdce a podporuje neustdly rozvoj

o w64
pracovnikii.

Jednou z roli, kterou manazer vykonava, je funkce fidici. Tato role vyzaduje,
aby c¢lovek oplyval ur€itou mirou charismatem. Manazer se stard o vSechny Cleny svého
tymu, vede pracovniky k vykondni co nejlepsi prace, ptipadné jim ddvéa doporuceni, jak
pracovat efektivnéji. Toto postaveni vyZaduje objektivitu a nestrannost.

Kazdy clovék nemd piedpoklady vykonavat funkci manazera. Manazer ma
odpovédnost za chod celého odd€leni, pfipadné podniku, obchodu apod. Mnoho lidi se
domnivd, Ze manaZer mé piili§ velikou odpovédnost a jsou piili§ zatiZzeni svou funkci.
Nektefi manaZefi si mysli, Ze jedin€ oni samy jsou schopni stanovenou praci vykonat
nejlépe. Spravny manaZer musi umét jasné definovat dkoly, piikazy, delegovat pokyny
mezi podiizené. K jeho povinnostem patii i feSeni slozitych problému, které se

vyskytuji pfi jeho preici.65

9 Mikuldstik, M., 2007
*“Mikulastik, M., 2007, s. 123
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ManazZer by mél byt vzdy otevieny k podiizenym, respektovat jejich nazory,
vyslechnout jejich ndpady, ndvrhy na zlepsSeni apod.

Osobnost manazera musi byt pruznd, flexibilni, dobfe se vyporddavat se
zménami Vv organizaci. ManaZer musi disponovat urCitymi vlastnostmi i po lidské
strance, musi byt motivujici, silnd osobnost, mit respekt, umét motivovat, ziskavat si
pfirozenou  autoritu, tolerantni, spravedlivy, adresny, upevnovat vztahy
s bezproblémovymi pracovniky.

Zaméstnancim, ktefi maji kdzenské problémy, nebo z néjakych diivodi odmitaji
pracovat, se musi manazer vénovat vice. Manazer musi na lidi pisobit pfedev§im svou
osobnosti, slouzit jim jako vzor, rozhodné by nem¢l pouZzivat natlak, nésili, vyvySovani,
poniZzovani ani jiné techniky, které by ohrozily ¢lovéka na jeho dastojnosti.

ManaZer musi vzdy brat v ivahu zdjmy podniku a byt ochoten stile na sobé

pracovat a ve své &innosti se zdokonalovat.*®

,,Nezbytné vlastnosti manaZera:

- Umét rozhodovat

- Umet ridit

- Mit radost z manaZerské prdce, z prdce s lidmi, byt motivovdn, mit o prdci
zdjem, byt nadsen pro véc

- Umét komunikovat, umét naslouchat, byt spise extravertovany

- Bytvitdlni

- Byt odolny viici stresu

- Mordlni odpovédnost

- Byt ochoten usilovnée pracovat

- Mit analytické schopnosti

- Byt podnikavy“®’

a jiné.

% Mikuldstik, M., 2007
 Mikuldstik, M., 2007, s. 124
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6.1.Vidce

Je nesmirné dilezitym clenem. Velmi zdleZi jakou md tato osoba povahu a
ptistup k prici. Je obecné zndmo, Ze skute¢né¢ dobry vidce je ten, ktery ma pozitivni
pfistup k prici a zaméstnance nemusi nutit ani vi¢i nim pouzivat donucovaci
prostiedky. V soucasné dobé je kladen velky duraz na tymy. Neexistuje clovek, ktery by
byl odbornikem ve vSech oblastech, vyhodou tymu je, Ze jsou si jeho Clenové témér ve
viem rovni.®®

»Na zdklade pozorovani a vyzkumit byly identifikovdny dva typy viidcu: viidce
tymovy a viidce solovy. Pro vedeni tymu je podstatné, Ze tymovy vidce zdmeérné a
vedomeé omezuje svou roli a odmitd moznost absolutni vlddy — na rozdil od vudce

g . L ‘o P . 69
solového. Presto je vice rozSiren prdve druhy typ.

6.1.1 Tymovy vidce

- Do svého tymu vybira lidi, o nichZ je pfesvédcen, Ze jsou talentovani, budou se
dopliiovat a odstraiiovat nedostatky. Pred ostatnimi si nepfijde moudiejsi,

- Bere a chédpe tym jako celek. Nepfiznava si zasluhy, je velice skromny. Své
uspeéchy povazuje za tspéch celého tymu.

- Kostatnim ¢leniim tymu citi naprostou diivéru a dctu, proto pro néj neni tézké
delegovat tikoly na podiizené.

- Klade daraz na spravny vybér ¢lenti tymu a spoléhd na dobrovolné vykondvani
prace od zaméstnancu.

- M4 vizi, na které se podileji vSichni Clenové tymu podle svych mozZnosti a
schopnosti.

- Je to ¢lovek se zdravym sebevédomim, vyhledava potencidly a talenty, neobdva
se konkurence.

- Jeréad, kdyZ pomdha rozvijet dovednosti ostatnich.”

% Kolajova, L., 2006
% Kolajova L., 2006, s. 28
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6.1.2 Sélovy viudce

- Mad o sobé vysoké minéni ve smyslu, Ze v§echno znd, vi a umi 1épe nez ostatni.

- Je nad miru spokojen, kdyz je sttedem pozornosti a snazi se nad ostatnimi
vyniknout.

- Neuznavd delegovani, jelikoZ je pfesvédCen o tom, Ze praci a ukoly zvlddne
nejlip on sam.

- Pokud tkoly rozdé€luje, déla to velmi direktivnim zpisobem, oCekdva, Ze veskeré
ukoly budou splnény podle jeho piedstav. Chce byt pro ostatni idedlem.

- Jasnym zpiisobem urcuje, kdo a co ma délat.

- Obklopuje se skupinou oblibencti, Casto jeho okoli tvofi intrikdni, lhafi,
pochlebovaci.

-V roli vidce se citi na vy$i, vede své podiizené pevnou rukou. Ma pro kazdého

pfesny postup, jak pracovat.’"

Teorie XayY

Teorie X

Jde o takového manazera, ktery se soustfedi spiSe na ukoly a dspéch podniku,
nez na lidi samotné. Vyznacuje se jako ,.tvrdy chlapik®, ktery jde spiSe proti lidem.
Tento styl fizeni predpokladd, Ze lidé jsou od piirody lini, nechce se jim pracovat a
k tomu, aby praci odvedli v pfislusné kvalité¢, musi byt nuceni. Rozeznat takového
manazera je pomérn¢ snadné. V podstaté¢ ho nezajima nic, nez v€asné splnéni ukolu
nebo terminu a nestard se o divody, kvili kterym zaméstnanci nemiZou stanovené
pokyny provést. Kdyz hovoii se zaméstnanci, miZe pouZit vyhrizku, Ze pokud nebude
ukol odveden vc€as, zaméstnance z prace vyhodi.

Teorie X je zarukou dosaZeni uspéchu, otdzkou je, zda je tento styl skutec¢né
vhodny zavadét do podniku. Lidé se citi ohroZeni, pod natlakem a nejsou schopni

v takovém prostiedi dosahovat trvale vysokych vykoni. Firma se miZe nékdy ocitnout

"I Kolajova, L., 2006
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v situaci, kterd si zad4 direktivni zplsob fizeni, ale pokud je tento zplsob vedeni

dlouhodoby, stavi se pracoviité do zaméstnance velice nepifjemnym mistem.”>

Teorie Y

Manazer zastava roli ,,milého Cloveka®. Teorie Y vychdzi z naprosto opacného
piistupu teorie X, kdy manaZer co nejvice uplatiuje milé a pfijemné chovani. Tato
teorie vychazi z ptredpokladu, Ze lidé chtéji pracovat. ManaZer by se proto m¢l chovat
tak, aby podfizené motivoval, zajimal se o jejich potfeby a snazil se na né celkové
pozitivn¢ pusobit. Manazer pii komunikaci se zaméstnanci pouzivd laskavy ton,
neurdzi, neponizuje. Pokud zaméstnanec udéla chybu, vytkne mu ji, ale nepouziva
agrese v komunikaci. Hrozbou pro tohoto manazera se miZe stat piipadné zneuzivani ze

strany podiizenych, jeliko hie$i na manaZerovu dobrotu a vstficné chovani. "

6.2.Zakladni styly rozhodovani a vedeni

Autokratické (autoritativni, individualni vedeni)

Rizeni jednou osobou, kterd je velice dominantni. Nezaobira se ndzory druhych

a fidi zcela dominant€ celou skupinu.

,, Plné autokraticky styl autokratického rozhodovdni

Séf se rozhodne, Ze iikol je plné v jeho kompetenci a Ze md dostatek sil i
prostiedku sam jej splnit. Sam si obstard potrebné relevantni informace a podklady,
sdam je zpracuje a vyhodnoti. Nekonzultuje své rozhodnuti. Zpracuje néekolik alternativ
a rozhodne se, zda predloZi v ndvrhu vSechny nebo jen nékteré, pripadné pouze jediné

Lo P . S P 74
reSeni. Systém je zaloZen na zdsadé ,,a ja sam, vidycky sam*.*

2 Urban, J., 2003
3 Urban, J., 2003
"4 Halik, J., 2008 s. 64
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Caste¢né autokraticky styl autokratického rozhodovani

Podfizeni pro svého vedouciho shromazd’uji informace. Vedouci je pak ze své
nadiizené pozice vyhodnoti a sdm vybere feSeni, které povazuje za nejlepsi. Opét
vypracovava nékolik alternativ, piipadné feSeni, u kterych se rozhoduje, zda je bude

prezentovat viechny nebo jedno.”

Konzultaéni vedeni

Je jistd forma poradenstvi. Do této pozice vybere vedouci zaméstnance, kteii

jsou ochotni vzit na sebe riziko, spojené s konzultacni ¢innosti.

Prvni alternativa konzulta¢niho vedeni

Nadiizeny pracovnik vybere své podiizené dle profesi a umisti je na piislusné
pracovisté. Kazdy pracovnik je odpovédny za svou praci, za kterou odpovidd a ruci.
Vedouci poZaduje od kazdého zaméstnance alespont jeden ndvrh k feSeni situace.

Posléze vybere feseni, které vyhodnoti jako nejlepsi.

Druha alternativa konzulta¢niho vedeni

Principem tohoto vedeni jsou spolecnd skupinova setkdni, kde pracovnici
diskutuji a predkladaji feSeni jako celek (skupina). Konecné feSeni vybird vedouci.
Vedouci miiZe pracovat na feSeni s ostatnimi ¢leny a vybrdno miiZe byt feSeni kohokoli,

kdo se na vyjasnéni problému podilel.”

Tymové vedeni

Skupina odbornikti dokdze vyftesit i ty nejslozitéjsi dkoly. Lidé, ktefi jsou na
sprdvném misté, ve sprdvny Cas a pod spradvnym vedenim byvaji dspéSni. V cCele
takového tymu se nachdzi koordindtor, ktery je respektovany a uzndvany celym tymem.

Koordinator nezasahuje do rozhodnuti skupiny, jeji Cleny koordinuje, usmérnuje,

5 tamtéz
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sestavuje tym, dopliuje, vytvaii skupiné ptiznivé podminky a funguje jako pojitko mezi
vedenim spole¢nosti a pracovniky. Tento $éf dochdzi na porady s vedenim, kde tlumoci
tymové ndzory a pozadavky. Vybird feSeni, kterd nemusi byt jeho, ale maji skupinovou
podporu.

Tym se rozhoduje jako jeden cClovek, prezentovany ndzor by méli zastdvat
vSichni. Koordindtor ¢asto oCekava kolektivni odménu nebo trest, skute¢nost je vSak
takovd, Ze odpoveédnost za tym ma pouze on, piipadné tresty tedy padaji predevSim na

jeho hlavu.”’

Rozhodovani na miskach vah

Pti feSeni tkolu se ddva na pomyslnou misku vah ,,pro* a ,,proti*“. Nerozhoduje
se podle poctu ,,pro* a ,,proti*, ale na zdklad¢ vaZznosti jednotlivych vyhod a nevyhod.
Vsechna rozhodnuti v podniku jsou vyznamn4 a piindSeji sebou znaéné riziko. Clovék,
ktery nechce toto riziko nést, by nemél byt manaZzerem. Manazer musi byt pfedevSim
rozhodny, vopacném piipadé, kdyz je vahavy, mohou tuto vahavost odrdzet i

podtizeni.”

Uvaha autorky

Vedouci tymu nebo manaZer musi byt vzdy bezpodminecné vyzrald osobnost.
Na osob¢ manaZera zavisi, jak tym vypada, jaci lidé se v ném vyskytuji a pisobi, jaké
jsou celkové vysledky firmy, zda jsou v€as pln€ny terminy, budgety apod.

Manazer je velmi dilezitym prvkem tymové dynamiky. Musi se jednat o
osobnost vyrovnanou, zdsadovou, stdlou, stabilni a hlavné objektivni. Kazdy manazer
do firmy i prace vdechuje sviij specificky obtisk. V tymu ma tato osoba hlavni
odpovédnost a to nejen za odvedenou préci a produktivitu firmy, ale rovnéz za lidi.

Nektery manaZer se orientuje pouze a bezvyhradné na splnéni tikolu ve v€asném

terminu a zcela ptehliZi osobnosti svych podfizenych a jejich potfeby. Jiny manazer

zase preferuje predevSim pozitivni vztahy na pracovisti, co nejvetsi mérou piispiva

" Halik, J., 2008
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k vytvoreni pokojné nékdy az rodinné atmosféry a splnény budget vnima jako vysledek
toho, Ze se lidé citi dobte a diky tomu i radi pracuji.

V tymu, ve kterém autorka pracuje, je zaméstnand manazerka, kterd se zajima
zhruba na 70% o vysledky a na 30% o lidi. Tento nepomér je u ni patrny zvI4sté pii
komunikaci s podfizenymi. Manazerka autor¢ina tymu jednd obc¢as povysen¢ az
arogantn¢, na druhé stran¢ je vedena jejimi nadiizenymi, aby udrZovala od zaméstnancti
odstup. Jako zvlastni jev pfipada autorce fakt, ze vétSina zastupkyn, které vedouci
v prabéhu své kariéry kdy méla, tihla spiSe k lidem, nebo pomér préace viici lidem byl
50:50. Otazkou je, zda to byla jen ndhoda ¢i zda m4 ¢lovek ptirozené tendenci zaujimat

v podniku dopliujici stanovisko, postoj nebo roli.
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7. TEORIE RiZENI TYMU

Velmi Casto si klademe otdzku, jaky by vlastné vedouci tymu mél byt. Je lepsi
mit na této pozici Cloveéka, ktery je tvrdy, vyviji tlak na podfizené, provadi jim
dislednou kontrolu a ostte je sleduje na kazdém kroku, nebo ¢loveék, zaméfeny vice na
lidi neZ na vysledek. Touto otdzkou se zabyvaji vyzkumy jiz zhruba od 20. stoleti.
V soucasné dobé jsme schopni diky pozorovéni stanovit jisté zdsady, tykajici se tohoto
problému.”

Nazory, které se vytvotily, postupné¢ v pribeéhu minulého stoleti se daji shrnout

do nasledujicich etap:

Teorie rysi

Zhruba do 40. let 20. stoleti se predpoklddalo, zZe k tomu, aby byl ¢lovék dobrym
vedoucim, musi disponovat ur€itymi vlastnostmi, jako napiiklad vytrvalost,
svédomitost, odpoveédnost, inteligence apod. Byl uzndvan ndzor, Ze €lovek se vedoucim
rodi a nelze tyto dovednosti rozvinout nebo naucit tréninkem. K odhaleni ,,skute¢ného
vudce® mél slouzit pfijimaci pohovor a s nim spojend analyza uchazeCe o misto. Tyto
mySlenky nebo ndzory se ukdzaly jako mdlo efektivni, nepravdivé nebo netplné, proto

se od nich odstoupilo.80

Teorie stylu Fizeni

V 50. letech se ustoupilo od mySlenky, Ze vedouci je nékdo, kdo disponuje
urcitymi vlastnostmi, které mu umoziuji fidit tym. K zajiSténi schopného vedeni je
tteba urcitého chovani, které se nazyva styl fizeni. Tyto styly se dale dé€li, v zdkladnim
pojeti je to styl autoritativni, kdy jsou zaméstnanci posuzovéni pouze podle splnéné
prace nebo udkolu. Je na né€ vyvijen urcity tlak a jsou podrobovani kontrole a styl
socidlni, kdy je vedouci zaméfen spiSe na své podiizené, jejich potfeby a mezilidské
vazby. Jako nejvice efektivni se v praxi prokdzal styl demokraticky nebo tymovy, ktery

v sob¢ zahrnuje jak autoritativni, tak demokraticky styl. Vybér vedouciho pracovnika

7 B&lohldvek, F., 2008
80 tamtéz
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nebyl tedy prvotné zaméfen na vybér manazera, ale na vycvik osoby pro demokraticky
styl fizeni. Efekt se vzdy nenaplnil, a tak se Casto vedouci vraceli zpét ke svym

S o . - 81
autoritativnim nebo socidlnim styliim vedeni.

Situacionalistické teorie

Zhruba od 60. let se méni situace a pfibliZuje se pfistupu soucasné doby.
Klade se duiraz na vliv situace. Kazda situace si zada specificky styl k jejimu
vyfesSeni. V tom, jak bude situace feSena, hraje velkou roli ¢as a sloZitost ukolu.

Pti rychlém zpracovini zadaného tkolu je vyzadovdno co nejrychlejsi
autoritativni feSeni, kdeZto pii dostatecném Casovém fondu se 1épe o problémech
diskutuje a hleda se nejlepsi feSeni. Néco podobného plati i pro sloZitost situace.
Jednoduchy kol je schopen pracovnik vyftesit sam, kdezto slozité musi byt feSeny
vsak kvalita zaméstnanct.

Lidé s nizkou trovni by méli byt fizeni co nejvice s maximalnim dohledem,
vyspélejsi by meéli hodné¢ komunikovat a rozebirat sva stanoviska a feSeni
s vedoucim pracovnikem a ti nejvyspélejsi by méli mit nejvétsi divéru ze strany

vedeni a vykonavat rozhodnuti samy.

Nové vedeni

V 80. a 90. letech je kladen diiraz na osobnost vedouciho a jeho emociondlni
strdnku, tzv. nové vedeni neboli new leadership. Vedouci by mél byt skute¢né
osobnost, oplyvajici charismatem, Sarmem, mél by mit moc svym jedndnim
ovlivilovat podfizené pracovniky. Leader je Clovék s pevnou vizi, orientaci na
budoucnost. Musi umét tuto vizi vhodné predat svym podiizenym. Oproti béZnému
manazerovi se 1iSi pravé schopnosti uvazovat o budoucnosti. Klasicky manazer
ovlivituje lidi prostfednictvim odmén a trestl, leader dokdZe zaptisobit na

v ... . P , L. NV %)
zameéstnance, na jejich emociondlni stranky a tim je ovliviiuje.

81 B&lohldvek, F., 2008
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Uvaha autorky

Tym je schopny fidit sdm sebe, pokud je slozen zlidi, ktefi komunikuji,
spolupracuji, maji jasné instrukce a hlavné spolecné vize a cile. Tyto cile stanovuje
vedeni spole¢nosti, majitelé, akcionafti apod. Clovék, ktery tyto cile formuluje a predava
je zaméstnanciim, je manaZer. Je velice dilezité, aby byl manazer skute¢n¢ osobnost.
Slouzi jako pojitko mezi vy$Sim managementem a fadovym pracovnikem. V piedchozi
kapitole bylo zminéno, jaky by mél manaZer byt a kterymi vlastnostmi by mél
disponovat.

Klicem k dosahovani firemnich dspécht je nejen osobnost manazera, ale rovnéz
1 styl fizeni a vedeni, ktery manaZer pouzivd v komunikaci s podfizenymi. Styl
zachdzeni a postoje k podiizenym znaci vztah manaZera k podiizenym.

Manazer muze vést lidi autoritativn€, kdy jeho vlastni ndzor stavi nad nazory
vSech ostatnich. Tento manaZer si mysli, Ze jen jeho mySlenky jsou uzitecné, nebere
v ivahu ndzory ani ndpady ostatnich. Jeho projevy jsou dominantni, ma tendence
potlac¢ovat potteby svych pracovnikii.

Vice spolupracujici styly vedeni jsou liberdlni, demokratické nebo konzultativni,
kdy manazer vyslechne nizory ostatnich a vykond opatteni, které odsouhlasi vétSina
tymu. Tento manaZer jedné vZdy v souladu a pro dobro tymu jako celku.

Je celkem logické, Ze na zaCdtku spoluprice je manaZer trochu odméfeny a
pokud zaméstnance jest¢ dukladné neznd, zvoli si rad¢ji autoritativni styl vedeni. Tento
muze tento piistup pfipadat tvrdy, neosobni a zaméfeny proti nim. Ve chvili, kdy
manazer zamgstnance lépe poznd, sezndmi se se stylem jejich prace, mél by tento styl
byt nahrazen konzultativnim, kdy pracovnici maji moZnost v urcitych mezich zasahovat
do chodu spolecnosti.

Manazerka tymu, ve kterém autorka piisobi, preferuje vedeni spiSe konzultativni.
Tento fakt je zapfiCinény asi tim, Ze vétSina tymu dokonale znd povinnosti jednotlivych
dnll a je na tomto pracovisti zaméstnand vice jak 2 roky. Je pravda, Ze k novym

zaméstnancim se manazerka chova trochu piisnéji a vice je koriguje a usmériuje.
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Autorka si mysli, Ze kefektivnimu vedeni je tfeba stiidat autoritativni i
konzultativni styl vedeni. Zalezi na momentdlni situaci a na manazerovi, aby odhadnul

spravnou miru jak tyto styly ménit tak, aby dosli ke spokojenosti vSichni ¢lenové tymu.
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8. RIZENI TYMU PRODEJNY

Tymy, které se zabyvaji prodejni ¢innosti, maji ve svém sloZeni ¢leny, kterym
jsou zaddvéany individudlni dkoly nebo samostatné plany. U takovych tymu je velmi
snadna méfitelnost dspeSnosti. Muze se tedy zdat, Ze takové tymy nepotiebuji pracovat
jako skuteCny tym, ale realita je jind. Mohou nastat situace, které piimo vyzaduji

. . 83
tymovou soudrZnost.
Jedna se o:

- Situace, kdy externi pracovnici navstévuji klienty, nabizeji zboZi nebo za nimi
jakymkoli zpisobem dochdzi a interni pracovniky, ktefi jim naptiklad
domlouvaji tyto schlizky telefonem, poStou nebo elektronicky.

- Spoluprace zaloZzend na predavani a doporucovani zdkaznikli prodejcim jiného
zboZi, z jiného regionu apod. Pfeddvani kontaktii na rodinné piislusniky apod.

- Zaucovéani a Skoleni novych lidi nebo pfeddvd zaméstnanci v piipade, Ze
dosavadni vedouci povysil nebo zménil region své pracovni piisobnosti.

- Socidlni hledisko, projevovani urcitych emoci, pochopeni ke spolupracovnikiim,
ktefi nemaji piiliS velky uspéch.

- 'V piipadé konani néjaké vétsi akce, konference, vystav, stankl, kdy je potieba
sehrat se a rozd¢lit si presné role.

- Spojeni zkuSenosti a pomoci s jinymi utvary, napf. s marketingem. V ptipadech

mezioborové spolupraci.®

8.1.Zaméstnanci prodejnich tymu

Zakladem uméni cokoli prodat je komunikace. Ta se d4 velmi efektivné naucit,
ale jen samotnd komunikace nesta¢i. Dobry prodejce se musi vcitit do potencidlniho
zékaznika. Pochopit nebo odhadnout jeho potfeby, ptani a s témito informacemi
pracovat. Musi zdkaznika zauymout, naldkat a pfesvédcit, Ze pravé tento produkt je ten

pravy. Prodejce musi disponovat ur€itou ddvkou extroverze. Nesmi ji vSak byt moc,

8 B&lohldvek, F., 2008
8 B&lohldvek, F., 2008

55



jelikoz by zdkaznika nudil odbornymi podrobnostmi, kterym by nerozumél. V opacném
piipadé, kdy prodejce inklinuje spiSe k introverzi, neni schopen padnych argumenti a
obhajoby vyrobku. Na zdkaznika plisobi piili§ pasivné a nepiesvédcive. Pokud prodejci
p&ji na svlj produkt piiliSnou chvélu, rovnéZz to neplsobi zrovna divéryhodné a

pravdivé.®

V soucasné dobé je trend orientace na zdkaznika. KdyZ hovoii prodejce o
vyrobku, je komunikace jednosmérnd a pfili§ mélka. Osoba se sama poslouchd a hovofi,
aniZz by zaznamenala fakt, Ze zdkaznik uZz tfeba ztratil pozornost. Toto rozhodné neni
sprdvnd cesta. Prodejce orientovany na zdkaznika v prvé fad¢ naslouchd, zjistuje, co
vlastn€ kupujici hled4 a potiebuje a je schopen mu nabidnout produkt na miru. Zakaznik
bez jakéhokoli natlaku dojde k presvédceni, Ze prave tento vyrobek je pro néj ten pravy.
Dovednost, s jakou prodejce odhaduje kupujictho a zkous$i na né&j taktiky, se nazyva

.. 86
versalita.

Obchodni zdstupce musi mit velmi vysokou uroven. Jeho image je ddna z Casti
jeho osobnosti, fyziognomii a ¢aste¢né firemnimi poZadavky na jeho oblékdni nebo
chovani. VZdy se ptedpokladd, Ze ofekdvani zdkaznikli bude korespondovat s chovanim
prodejce. Ten si také musi uvédomit, s jakymi lidmi bude jednat, jaka je jeho cilova

skupina a tomuto faktu se pfizptisobit.

Obchodniky se vétSinou stdvaji vyhledavaci zdroji. Komunikace je jejich
druhou pfirozenosti. Jsou v konverzaci nenuceni a zdroven jsou citlivi k potfebam

druhych.*’

8.2.Motivace prodejnich tymu

Lidé, ktefi jsou zaméstndni v prodejnim tymu, se soustfedi na dosahovani
vykonu a na budovéni kvalitnich mezilidskych vztahi. Snahou firem je stimulace
obojiho. To, jak firma proddva, se obvykle odrazi i na mzdich zaméstnancii ve formé
bonusti, odmén, prémii apod. Méfitelnost Uspéchu se zaznamendva poctem prodanych

kusti, obratem, uzavienymi smlouvami nebo podilem na trhu. Penize jsou jednim z

8 B&lohldvek, F., 2008
8 tamtéz
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nejsilnéjSich motivatorl, co v praci existuji. Bohuzel neni systém odmén a bonust vzdy
spravedlivy. Existuji regiony, ve kterych se drazsi produkty neprodaji, nebo nejsou
potfebné. Nebo jsou mista, kde je obyvatel vice a méné. V prvnim pifipadé nemusi
prodavajici pfili§ cestovat za praci a vyvijet specidlni usili. Dal$im prostfedkem k
ohodnoceni prace je osobni ohodnoceni. CoZ motivuje ostatni ¢leny ke spolupréci a
ochoté. Prodejni firmy se vice zaméiuji na zisk a trzby nez na odbornost, tim padem
vice posiluji pohyblivé slozky mzdy. Mezi zvlastni néstroje ocenovdani patii mimofadné
bonusy za ziskdni nového zdkaznika, za tUspéSny prodej nezndmého vyrobku, za
mimotadné peclivou starost o zdkaznika, za skutecné dobrou piedndsku na konferenci
apod. Dalsim benefitem nebo pracovnim prostiedkem jsou laptop, mobilni telefon nebo
firemni automobil. Tyto stimuly neslouZi ke zvySeni vykonnosti, ale jsou prosttedkem
pro lepsi vykon prace. Vyznamnost tymu a celkova spoluprace je posilovana riznymi
poradami, setkdnimi. Tato setkdni neslouZi pouze pro pracovni tucely, ale také jako
odména pro pracovniky a posileni tymu. Setkani se konaji vétSinou na reprezentativnich
mistech, v luxusnich hotelich, nebo tfeba 1 v zahrani¢i. Srazy mohou byt doprovazeny

néjakou sportovni akci, relaxem, wellnes apod.88

8.3.Problémy a jejich feSeni

Nejcastéjsim problémem je odlou¢eni manazera nebo vedouciho od tymu. Je to
zpusobeno napiiklad praci manaZera v jinych regionech, zemich apod. Takovy vedouci

komunikuje s podfizenymi prostfednictvim e-mailu, telefonu a jinymi technikami.

“Externi vlivy. Uspésnost obchodnikii je do znacné miry ovliviiovdna piisobenim
vnéjsich faktorii — zménami na trhu nebo v legislativé. Ndstup nového konkurenta na trh
zpuisobi pokles prodeje v komodite. Technickd inovace ovlivni prodejnost starsich typiu
urcitého zbozi. Novd vyhldska Ministerstva zdravotnictvi CR posili nebo naopak zhorst
postaveni nékterych firem a lékiu. VSechny tyto zmeny piisobi na tispésnost prodejcii a je

treba na né pruiné reagovat v systéemu odménovdni i prodejnich pldnech. Je také

8 B&lohldvek, F., 2008
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Zddouci s reprezentanty probrat postupy, jimiZ se chce firma negativnim vliviim brdnit,

prekonat moZnou rezignaci a ddt jim perspektivu do budoucna. "8

Osamocenost

vétSina lidi pracuje rdda v tymu, jelikoZ tym piedstavuje urcity ptistav, kam se
¢len v ptipadé zdaru nebo neudspéchu muze skryt. Klient stoji na druhé stran¢ a jeho
chovani ndm nemusi pfipadat standartni. Prodavajici se citi velice sam. Kazdé negativni
zachazeni od zdkaznika musi prozit sdm. Zcela sam také Celi obavdm z budoucnosti
firmy nebo produktu. Z tohoto divodu je potieba pravidelného setkdvani zaméstnancti
pii firemnich poradach, Skolenich apod. Hromadné prostiedky jako e-maily jsou urcité
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efektivni, ale postradaji emociondlni naboj.

Stereotyp a vyhoieni

obchodni zdstupci maji velice zajimavou praci. Setkdvaji se s novymi lidmi,
komunikuji, nabizeji zajimavé vyrobky. Tato Cinnost se ale muze zdat stereotypni,
obchodnici se setkdvaji se stile stejnymi lidmi a jedndni s nimi jsou si velice podobn4.
Firma, u které pracuji, vyvijeji na své zaméstnance tlak, aby ptisobili za kazdé situace
sveéze a optimisticky. Obchodnici jsou vyc€erpani s kontaktu s klientem. Z toho, Ze pred
nim nasazuji uréitou masku, i kdyZ nitro miZe proZivat odli§né postoje. U&nnou

prevenci je zména regionu nebo nabizeného produktu.”’

Kariérové platé

prodejci nevidi z dlouhodobého hlediska kariéru. V regionu, kde pusobi, se
muzZe stait manaZerem jen jeden. K tomuto negativu se jesté piiddva syndrom vyhoteni a
strach ze stereotypu. Pro lep$i motivaci Ize sestavit urCité rozfazeni a manaZerské
postupy, které je vdzano s urcitym financnim hodnocenim a vyhodami. Rovnéz maji

. . . - . o . PR 92
vice povinnosti, zaucuji nezkuSené kolegy, zapojuji se do mezioborovych tymi apod.

% Bélohlavek, F., 2008, s. 117
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Neplnéni prodejnich plania

vyplyva z n€kolika pfiin, miZe se jednat o syndrom vyhofeni, momentalni
situaci na trhu, nedspéch nebo neoblibenost vyrobku, osobni nebo tymové problémy
fesit. Casto se osobni problémy nedaji piili§ efektivné fesit, napiiklad kdyZ je
obchodnik pfili§ uzavieny nebo maélo empaticky k potiebdm zdkaznikii. Nékteré
problémy se vSak vyfeSit daji: mén¢ uspésna prezentace se dd zlepSit vzdélanim nebo
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zapracovanim na zpétné vazbg.’

Externi potiZe se daji feSit spole¢nym rozborem situace a hleddnim a vybirdnim
nejlepSiho feseni. Osobni problémy muze nadfizeny vyieSit citlivym rozhovorem.
*Vedouci muiZe zaméstnanci nabidnout dodasnou toleranci, dokud se problémy
nevyfe$i nebo situace nesrovnd. Pokud jde o problémy syndromu vyhoteni, je vhodné

pretadit zaméstnance na jiné misto nebo mu dat na obchodovéani jiny produkt.

Podvadéni

¢innost obchodnikt je vétSinou nekontrolovand. BohuZel toho nékteii vyuZzivaji
ve sviij prospéch tim, Ze se nedostavuji na domluvené schizky, nespliiuji urcity pocet
navstdv, zneuZivaji firemnich vozidel nebo telefoni pro osobni tigely apod. Uginnym
feSenim je nainstalovani GPS systému nebo namdtkovd kontrola. Firmy vSak tyto
metody moc nepouzivaji, jelikoZ je povazuji za nedustojné. Spolec¢nosti si vétSinou

LN s
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zam@stnanci vazi a nechtji ztratit jejich davéru.”

Nevhodné techniky

Kazdy obchodnik se snazi ziskat co nejvice zdkaznikl, bohuzel k tomu muze
pouzit techniky, které nejsou zrovna Cisté. Jednou z nich miize byt pomlouvani
konkurence, coz by zdkaznik nemél nikdy pfijmout a tvrdé se proti tomuto ohradit.
Nékteré firmy se snazi zdkaznika uplatit a naklonit si ho hmotnymi nebo finan¢nimi
prostiedky. Firmy se k témto prostfedkiim piirozené nehldsi, jelikoZ chtéji pusobit

moréalnim dojmem. Existuji vSak i klienti, ktefi pfimo nabizeji tplatky proddvajicim.

% Belohldvek, F., 2008
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Pro prodavajiciho pak predstavuje velké pokuSeni odmitnout nekalou ale zaroven
vyhodnou nabidku. Proti témto problémim se da bojovat dostateCnym informovanim

y . . NS ( . . 96
zaméstnancll 0 moznostech odménovani dlouhodobé spoluprace s klienty.

Rizeni tymu prodejny

Kazd4 prodejna nebo fetézec ma odlisny zptisob fizeni. Pokud se nejednd o maly
obchtdek s jednim zaméstnancem, je tym vazan spolecnym cilem ziskat zdkaznika a
dosahnout ekonomického zisku. Dalo by se tedy fici, Ze hlavnim ukolem prodejniho

tymu je pravé ziskat zakaznika diiv neZ konkurence.”’
V prodejnich je tieba udrZovat a podporovat tymy z téchto divodi:

- Tym tvoii ur¢itou atmosféru. Tento fakt ovliviiuje jak jedndni jednotlivych
¢lent, tak vyzdoba a interiér prostor. V nékterych prodejnach miiZe byt natizena
urCitd dekorace nebo zaméstnanci nosi firemni odév, v kazdé prodejné se
podminky vice mén¢ lisi.

- Je tfeba, aby se zaméstnanci zabyvali vSemi aktivitami, hlavné témi
nepopularnimi, jako napiiklad uklizeni skladu, sklddanim a zafazovanim zboZi
apod.

- Zékaznik musi mit vzdy pocit, Ze je v ur¢itém obchodé vitan. Nesmi se setkat s
nezdjmem nebo nevSimavosti od prodavajicich. Rovné€z by nemél byt svédkem
toho, jak si ho prodavajici vzdjemné piehazuji nebo nechtéji obslouzit. Kupujici
musi mit z tymu dojem skutecného celku, ktery je vZdy ochotny a k dispozici.

- Pro vedouciho vyplyva vétsi odpovédnost pti feSeni problémi se zménami smén,
rozdélovani nepopuldrnich kol nebo neshod mezi zaméstnanci. Je tieba

problémy vyfesit a to nejlépe zpiisobem, aby se vichni citili v pravu.”

Lidé v tymu prodejny
Pokud se nejednd pfimo o obsazovani na specializovand pracovisté, nejsou na
prodejni asistenty kladeny zvlastni pozadavky. Lidé se tedy vybiraji spiSe podle svych

osobnich vlastnosti. Prodejni tym je takika celou dobu v kontaktu se zdkazniky. Takova

% tamtéz
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prace vyzaduje urcité osobnosti piedpoklady, jako napiiklad piivétivost, znacnou davku
trpelivosti, ovladat celkové jednani s lidmi, zvlast€¢ s témi problematickymi,
provokatéry, arogantnimi, nepfijemnymi apod. Tato price vyZaduje znacnou divku
empatie. Prodavajici je od toho, aby kupujicimu v klidu a trpélivé vysvétlil odborné a
technické parametry vyrobku. Dulezitym zakoncenim obsluhy zdkaznika je, kdyz si
vyrobek koupi. Koupé vyrobku ale neni hlavnim cilem, nejdtlezitéjsi je na zdkaznika
zapisobit, vénovat se mu, radit, byt ndpomocen, protoze pravé pak se k ndm zdkaznik
bude vracet nebo o nasi firmé rozsiii dobré reference a pfildkd vice zdkaznikt. UZ to, Ze
zdakaznik piijde do naseho obchodu znovu, miZeme povazovat za tspéch. Z tohoto
vSeho vyplyvd, Ze v tymech prodejen musi pusobit lidé, ktefi jsou piirozené

komunikativni, a styk s jingmi lidmi jim ned&l4 nejmen3i potize.”

Zameéstnanci vSak nesmi byt upovidani piilis, pokud ano, mize se zdkaznik citit
znechucen, otrdven nebo znudén a radsi odejde a uz se do naseho obchodu nevrati.
Prodava¢ musi byt pfi jednéni se zdkaznikem jakysi psycholog a odhadnout nejen jeho
potieby, ale i povahu a zpisob, jak s nim jednat. Velmi dileZitd je i mordlni Grovei
¢lend tymu. Pfi této praci muze dochéazet k fad¢ prestupki, jako je pjovani si penéz z
pokladny, rizné podvody s reklamacemi apod. Drobné prohieSky mohou zistat
zpocatku bez povSimnuti, ale pokud se ddle pokracuje, nebo se zvySuje intenzita, miize

to hrani¢it aZ s kriminalitou.'®

Pracovni ndplni prodavact ale neni jen kontakt se zdkaznikem, ale i dalsi
¢innosti, jako napiiklad sklddani zbozi, prace na pokladné€, zatazovani dokumenti do
Sanond apod. Tyto ¢innosti vyZaduji urcitou davku organizace a systemati¢nosti. Podle
Belbina by se prodejnim asistentem m¢l stat clovek, ktery zastava roli tymového hrace
nebo vyhledavace zdroji. Pro tuto pozici budou méné¢ vhodni nositelé roli

v o o 101
dokoncovatelll a vyhodnocovateld.
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8.4.Motivace lidi v prodejnach

Motivovani lidi v prodejnéch je zaméfeno ke tfem ciliim: k dosahovéani osobnich
vysledkd, k orientaci na zdkaznika a k tymové spoluprici v rdmci prodejny. Firmy v
souladu se svou filozofii mohou preferovat urcité typy cili pred jinymi, a to se
projevuje i v pouzivani motivacnich ndstrojl. Penize jsou rozdélovany mezi jednotlivce,
celé tymy nebo odd¢leni. Prodejny maji stanovené urcité plany, kolik kusii a za kolik
penéz prodat. Pokud se tyto plany plni, je v§e v pofadku a zaméstnanci dostavaji bonusy

ve své pohyblivé slozce mzdy.'**

Nékteré firmy preferuji odménovani tymu jako celku, to je dobry stimul pro
vytvofeni a fungovéani sehraného tymu. Dal$im pfistupem je odménovani jednotlivct,
¢imz vznika soutéZivost a rivalita. Soutézivost mizZe byt zdrava, kdyZ jsou stimulovani
jedinci mén¢ aktivni a toto je vybiCuje k urcitému vykonu, v opatném piipadé se

v . v z . 9 . . 103
soudrznost tymu rozpadne a ¢lenové jednaji na ukor druhych.

Riazné soutézni akce financniho nebo nefinan¢niho charakteru mohou tedy
pomoci k motivaci jak osobni tak tymové. Odménami kromé pené€z se mysli rizna
posezeni za firemni penize, zdjezdy, sportovni nebo zkrdSlovaci akce, relaxacni
procedury apod. Pro nékoho muze byt odménou jeho vyhldseni jako zaméstnance
meésice s fotkou, kterd je vystavena na hodné frekventovaném misté. Tato forma
pochvaly pfinasi uspokojeni z dobfe odvedené prace, propijcuje jejimu nositeli tctu a
pro mnohé je toto ocenéni lepSi neZ penize. V nékterych firmach existuje napiiklad
nejhor$i zaméstnanec, ¢erné puntiky &i jiné negativni oznadeni. Casto zaméstnanci
neusiluji o to, byt nejlepsi, ale nechtéji byt ani nejhorsi, zvlast¢ kdyz je tento udaj
zvefejiiovan pied ostatnimi kolegy. NejhorSi oznaceni urcitého pracovnika nemusi byt
potrestdno finan¢né, ale 1idé to nemaji radi, jelikoZ se citi nepfijemné a Castecné 1
potupeni.104
Image firmy je pfenaSen na zaméstnance. Lidé, kteii se v obchodé pohybuji, jsou

vlastn€ obrazem samotné spole¢nosti. Pokud budou prodavaci dotérni, pfiliS vnucovat

12 B&lohlavek, F., 2008
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nekvalitni vyrobky, neodbytni nebo nevychovani, odradi to zdkazniky moZzna nadobro.
Prodejni tymy jsou Casto testovany tzv. mystery shoppingem, ve kterém se ovétuje

v Vo 2 o 105
piistup prodavacu k zakazniktm.

8.5.Problémy

Nejcastéji se projevuji individudlni problémy, které nastavaji mezi prodavacem a

zakaznikem. Jedna se o:

Neochota, nezajem o zakaznika

Stdva se vétSinou chyba pfi vybéru zameéstnance, respektive pfi piijimacim
pohovoru, kdy je pracovnik velmi komunikativni, v§imavy. Casto se viak ukdZe, Ze
tento Clovék byl otevieny a vlidny jen ve vyprdvéni o zdleZitostech, které ho bavi a
zajimaji. Cizi lidi ignoruje nebo se s nimi nechce zapfedavat do rozhovoru a obsluhu a
péci o zdkaznika Casto vymeni za komunikaci s kolegy nebo ochrankou. Je vhodné, aby
nadfizeny vénoval zvySenou pozornost nové piichozim zaméstnanciim a chyby jim
hned pfi vhodnych pftilezitostech vytknul. Neni zde podstatné ukézat, Ze manazer ma
moc nebo nadvlddu nad novym pracovnikem, ale je tfeba upozornit na fakt, Ze zakaznik
odejde, nevydélame penize, nedostaneme bonusy apod. Urcitd forma nezdjmu je i
neochota k pomoci. Neochotny prodavac¢ se snazi zdkaznika rychle zbavit, je liny se jit
podivat do skladu nebo mu poskytnout informace. Takovy prodava¢ by mél byt ihned
postihnut a poucen o spravném chovani. Pokud na vytky nereaguje, neni to Clovek

vhodny na tuto pozici a je tfeba sjednat vyménu.'®

Pietahovani zakazniki

Tyto ptipady nastdvaji v obchodech, kde existuje individudlni odménovani
podle poctu prodanych kusii nebo obslouzenych zdkaznikd. V ramci k prehnané touze
uhnat zdkaznika mohou byt pouzity i necisté praktiky. Naptiklad kdyz jde kolega néco
zjisStovat k pocitaci, mize piijit druhy prodava¢ a zdkaznikovi vnutit jiny produkt,

hlavné aby ho odvedl k pokladné a zdkaznik koupil. Kolega, ktery se vrati s informaci

195 B&lohlavek, F., 2008
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zpét, se citi rozCarovany a pravem rozcileny. Tyto problémy je nutné fesit s vedoucim,

ktery musi byt nesmlouvavy a tyto metody fesit raiznym zpiisobem.'"”

Upovidanost

Je to opacny piiklad k nezdjmu. PfiliSné povidani muze lidi unavovat nebo
rozCilovat, i kdyz to prodédvajici mysli dobfe a snazi se informovat o vyrobku. Muzi
maji pfi ndkupech tendenci brat prvni, co uvidi, neradi si zkouSi, Zeny zase vybiraji
podle barev a stiihil, rddi si dlouze zkousi. Tento informativni pfistup se muize zdat
nékomu zajimavy, jini ho vSak mohou odsuzovat. Je tfeba, aby vedouci drzel takového
zaméstnance v urcitych mezich. Ale piistup nadiizeného by mél byt k tomuto ¢lovéku

nadmiru citlivy, jelikoz pracovnik ma o zdkaznika zdjem a v podstaté mu ni¢im neSkodi.

Nepoctivost

N¢ékterym lidem se diky praci se zbozim a vétSim financnim obnosem oteviraji
nové obzory. Je to pro n¢ velice lakavé, zvlasté kdyz maji nizsi ptijmy. Pokud dochézi k
nepoctivosti v mensim méfitku, mize byt velice obtizné zjistitelnd. Napiiklad
prodavacka si nemusi domyslet ndsledky neustdlého plijcovani si penéz z pokladny a
miize to dokonce povazovat za samoziejmé. OvSem tento postup neni mozny ani
morélni. Je tfeba pii prvnim ndznaku nebo Cinu dirazné napomenuti od vedouciho.
Pokud to nepomahd, musi vedouci toto nezddouci chovéni ¢lena zvefejnit a jednat s nim
o ndpravu v rdmci celého tymu. Takové chovéni je vysoce nezddouci a je bréno jako

z v . 21,4 v 1
hrubé poruseni pracovni kazng.'®

Konflikty

Konflikty vznikaji v prodejndch z rGznych pfi€in. Zménéni smén, spolecné
podileni se na nepopuldrnich dkolech, nezdjem o zdkazniky, nedostate¢nd péce o né

nebo naopak piebirani si klientt, rozdily v pohyblivych slozkdch mzdy apod.

1 Iy
07 tamtez
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“Plati jistd spolecnd pravidla vedeni konflikti: zaprvé zjistit priciny z riznych
pohledu, zadruhé odstranit emoce a zatreti snaZit se hledat vzdjemné vyhodné nebo

o e P . 109
kompromisni Feseni, ze kterého si kaZdd strana odndst urcitou vyhodu.”

Nevhodny image

V nékterych obchodech nosi zaméstnanci firemni odév. K reprezentativni image
nepatif viak jen stejnokroje, ale rovnéz celkové upravend vizdZz. Zeny by mély byt
pfiméfené naliCeny, mit stfidmy tuces, upravené nehty apod. Pro muZe plati pravidlo
upravenych cistych vlast, oholenych voust, ¢istych nehtd i obleceni. Zaméstnanec by
mél v prvé fadé reprezentovat firmu, ne zdkazniky odpuzovat svym vzhledem ani
chovanim. Témét vSechny jmenované problémy lze zaméstnanci néjakym zplsobem
naznacit. VEtSim problémem se zdd zdpach zplisobeny z nadmérného poceni. Je potieba
citlivé zaméstnanci naznacit, Ze touto potiZi trpi a tfeba mu doporucit néjaky piipravek
proti, pokud takovy zname. V pfipad¢, Ze si poceni neni védom, musime ho upozornit

. w:: 110
daraznéji.

Uvaha autorky

Ridit prodejni tym nemusi byt snadnd véc. Je tieba, aby lidé, co v tymu pracuij,
byli Cestni, poctivi, pravdomluvni.

V prodejnim tymu se mohou vyskytnout uskali, jako napiiklad nezdrava
soutézivost, podlézani vedoucim, pomluvy, rtizné podvody na spolupracovniky i na
manazera. ManaZer md cely tym na starost a je tieba, byl pfi jedndni s lidmi objektivni a
nehledél na osobni sympatie.

Autorka ma Stésti, Ze se pohybuje v tymu, ktery je vyzrdly a spolupracujici.
ZARA tym na Novém Smichov¢ je velice vyvaZeny. D4 se fici, Ze na tomto pracovisti
nepanuje zadnd rivalita, zdavist, soutéZivost nebo jiné nekalé praktiky. Nejveétsi
nevyhodu v prodejnich tymech podle autorky piedstavuji prodeje jednotlivcil na jejich

osobni jméno nebo Cislo. Ve vidin€ dosazeni co nejvySSich provizi a s tim spojenych
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odmén, je ¢loveék schopen ,,jit pfes mrtvoly*. Tento jev velmi vyrazné naruSuje vztahy
mezi pracovniky a podnécuje je k nekalym postupiim. DalSim jevem, ktery pfispiva
k rozkladu skupin je nezdrava rivalita a soutéZeni. V urCit€é mife je povazovdna
soutézivost jako pfijatelnd nebo dokonce muze aktivovat skupinu a vybiCovat méné
aktivni jedince, ale ve chvili, kdy dojde k poskozeni jiného ¢lovéka, mélo by se s ni

prestat.

66



9. HISTORIE INDITEXU

Existence Inditexu je datovand od roku 1985. Dlouho pfedtim vSak pilné
pracoval na budovani svého impéria jeho zakladatel Amancio Ortega Gaona. Jeho
prvnim pocinem se stala spolecnost ZARA, na které si nejvice zakladal a do niz
investoval nejvice finan¢nich prostfedkl. Prvni obchod ZARA byl otevien v roce 1975
ve Spanélsku v La Coruiia.

ZARA si ziskala u zdkaznikl velkou oblibenost, zacala se postupné rozsifovat
do celého Spanélska a tento fakt vyzadoval ziizeni centralizovaného vedeni a tak byl
zaloZen Inditex.

Uspéch Inditexu rostl déle a jeho obchody se 3ifily mimo domovskou zemi do
zahrani¢i. V roce 1988 byl otevien obchod v sousednim Portugalsku, o rok pozdéji
ZARA expanduje do New Yorku.

Dal$im uspéSnym rokem je pro Inditex rok 1991, kdy se ,,zrodi* Pull and Bear a
byl koupen nadpolovi¢ni podil ve znacce Massimo Dutti.

V roce 1998 byla zaloZena Bershka, kterd se zabyva médou pievazné pro mladé.
Inditex opousti hranice Evropy smérem na vychod do Japonska, Libanonu, Saudské
Arébie a do dalSich mist.

Vyznamnym rokem se pro Inditex stal rok 1991, kdy do své ,,rodiny* pfivital
Stradivarius.

V roce 2001 vzniklo Oysho, které se zabyva obchodovanim se spodnim pradlem,
o dva roky pozdé¢ji se oteviely prvni butiky Zara Home a vroce 2008 vznika pod

zastitou Inditexu Uterqiie.

Ceskd republika poznala Inditex zastoupeny Zarou v roce 2001, kdy vstoupila na
nas trh. Od této chvile je pozice Inditexu stile posilovédna. Zdkaznici tuto spolenost
vyhledévaji a stala se velmi oblibenou.

Diky zdjmu se do Ceské republiky rozsitily i dalsf znacky a v sou¢asné dobé jich

¢itame celkem 5 (ZARA, Pull and Bear, Stradivarius, Massimo Dutti a Bershka).
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K informaci, Ze ZARA je spoleCnost prosperujici, pfispiva i fakt, Ze navzdory

ekonomické krizi stoji tato spolecnost pevné na svych nohdch a ma velmi uspokojujici

YVvs
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10. TYM ZARA

Spole¢nost Zara se zabyvd médou a médnim primyslem. Soustied'uji se na
muze, Zeny i déti. Zaru znd autorka celkem dobfte, jelikoZ tam pracuje témér tii roky.
Autorka pusobi na pozici prodejni asistentky a tato prace ji celkem bavi, jelikoz
poznava stile nové lidi a o prici, o starosti a radosti se délime jako dobry tym vSichni
spolecné. Vztah autorky k tomuto tymu je jeSt€¢ umocnén faktem, Ze 1 v soukromi jsou
mnozi Clenové tymu, respektive Clenky, jejimi dobrymi pfitelkynémi. Nevyhodou
naseho tymu muze byt absence muzi, ale autorka si mysli, Ze jsme dostate¢né soudrzné,

nemame mezi sebou Zadné vétsi spory.

Rozdéleni pozic
Manazer

Na vrcholu fizeni stoji v Zafe manazer, ktery se skute¢né disledné stard o cely
chod obchodu, od pfijiméani zbozi, planovani smén, psani rozpist po feseni jakéhokoli

problému, at’ jiZ technického nebo se zdkazniky.

Na manazera jsou kladeny celkem vysoké pozadavky. Jesté predtim, neZ je
n¢kdo manazerem jmenovan, prochdzi tento Clovek tiiméesiCnim tréninkem, kde se uci
znat veSkeré zaleZzitosti o obchodu, o komunikaci se Spanélskem, produktu a vSech

zaleZitostech, které ma manaZer ovladat.

Manazer dostane smlouvu a je oficidlné jmenovén. VétSina manazert se Skoli na
obchodé¢, ve kterém nebude déal puasobit, aby nebyly vztahy spiSe neZ pratelské,
pracovni. Tim ale manaZerské evaluace nekon¢i. Jednou za pil roku jsou provadény
testy v anglickém jazyce, coZz je soucdst smlouvy. Test ma 3 C¢ésti, a to 15 minut
konverzace, povidani o pfedem pfichystanych tématech a gramaticky test. Pokud test
nékdo neud¢ld, musi jit za urCitou dobu na opravu. Pravidelné je také provadéno

zkousSeni z obecnych znalosti obchodu s personalistkou a DT pro piislusné oddéleni.
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Responsible

Je to oznaceni pro zdstupce vedouciho. KdyZ ma manaZer volno, je nemocny
nebo na dovolené, vykondva jeho praci prave responsible. Jeho tikolem je rovnéz starost
o obchod v nepfitomnosti manaZera. Pie e-maily do Spanélska, personalistce a
ostatnim zaméstnancim Zary. Pokud je pfitomen manaZer, je oprdvnén vykondvat

stejné ukoly jako on, ale odpovédny je pravé manazer.

Rovnéz responsible musi jednou za pul roku absolvovat znalosti z anglického
jazyka a je podrobovan pravidelni piilro¢ni evaluaci, na které je pfitomen kromé vyse
zminénych i manaZzer. ManaZer chodi vZzdy v obleceni Zara, responsible jen kdyZ neni

manazer piitomen. Jinak nosi jednotnou uniformu.

Koordinator

Nejedna se o tymovou roli v tom smyslu, jak ji popisuje Belbin. V Zate je
koordiniatorem oznacovan cloveék, ktery ma na starosti rozloZzeni a vzhled obchodu.
Kdyz pftijde nové zbozi, podle fotek jej umisti na obchod podle barev, stylu apod. do

ptislusné stény na obchodé.

Koordinétor je tedy odpovédny za to, jak obchod vypadd, ddva na obchod véci,
které se dobte prodavaji, pokud se néco neprodava, obméiuje ho jinym kusem obleceni
nebo jednoduse predélava stény obchodu, aby byly celkové atraktivni. Koordindtor ma

tedy nejvetsi prehled o trendech a nejlépe umi poradit zakaznikiim a sladit néjaky outfit.

Pokladni

Je typicka prodejni asistentka, kterd ma navic na starosti jesté zdlezitosti spojené
s pokladnou. Pokladni zaSkoluji nové lidi v oblasti pokladen. Ukazuji, jak se d¢la

prodej, vraceni, vyména a obecné ukony, které k tomu patii.

Pokladni maji své pokyny a pravidla, kterd dodrzuji a ptreddvaji ostatnim. Jsou
odpovédni za to, aby kazda prodejni asistentka uméla zakladni operace na pokladné,
védéla, jaky doklad k cemu slouZzi, kde najit piisluSné dokumenty apod. Déle ma
pokladni na starost objedndvdni pencéz a kanceldiskych potieb ve vymezenych

Vs 2

terminech. MiiZze zvladat i dal$i dkony, které dovoli manaZzer.
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Sek¢éni pokladni

Funguje na kazdém oddéleni Zary v kazdé pobocce. Kromé zileZitosti, které
vykondva bézna pokladni, ma pravé na starost zaucovani jinych lidi i novych pokladni.
Je odpovédnd za své kolegyné i za sebe, Ze nenastanou Zadné finan¢ni rozdily a je vzdy

ndpomocnd, kdyz si ostatni nevi rady.

Sekéni pokladni podléhd pod hlavni pokladni, kterd je nejvyssi pokladni na
pobocce a méd ohledné¢ pokladny nejvétsi védomosti. Sekéni pokladni je podfizena

manaZzerovi, responsiblovi a koordinétorovi.

Prodejni asistentka

Jeji hlavni ndplni price je vénovat se zdkaznikiim, provadét zdkaznicky servis.
UdrZovat obchod slozeny, uspofddany, umét zdkladni operace na pokladné. Kdyz pfijde
zboZzi, vybaluji, roznéaSeji, dopliiuji. Prodejni asistentky jsou nejniZsi pozice v Zate. Jako
kazdy c¢len i ony podléhaji pravidelné pulro¢ni evaluaci s manaZerem, kdy jsou
zkouseny jejich znalosti z obchodu, zboZzi, trendl, znalosti stén apod. Prodejni

asistentky nemaji Zadnou specifikaci ani se po nich nevyzaduji ¢innosti navic. Mohou

mit nejnizsi odpoveédnost.

Tyto pozice jsou v Zafe oficidlni, je na n¢ vydan dodatek ke smlouvé a pobira se

za né urcitd finan¢ni odména. Déle tu existuji funkce jako:

- Tutor — ma na starosti spolu s manaZzerem zaucovani novych lidi ohledné
zélezitosti obchodu.

- Responsible na boty — objedndva boty, stard se o dopliiovani chybé&jicich parti na
obchodé¢, pifipadné umistuje obuv novou ze zbozi. Ma ptehled, které boty se
nejvice proddvaji apod.

- Osoba odpovédna za doplilky — stard se o dopliiovdni pyZam, Cepic, klobouki,

body, pasku, sponek apod. N¢kdy této osobé pomédhd koordinator.
Tyto pozice jsou vedlejsi a neni jim pfisuzovana Zadna odména.

v

V Zate existuje ZebiiCek kariérniho ristu. Na zaciatku je kazdy prodejni

asistent/ka. Na zaklad€ naSich schopnosti a moznosti se 1ze ucit ddle. Kdo md rad préci s
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obchodem, umistovanim véci a podobn¢, zacne se ucit tieba na koordindtora, komu
jdou dobte operace na pokladné, mize se stiat pokladni, sekéni pokladni nebo i hlavni
pokladni, ale vyZaduje to urcity ¢as. Kazdy ¢len je podrobovén piilrocni evaluaci, at’ jde

o prodejni asistentku nebo manazera.

Spolecnost Zara cti urCitd pravidla, ve kterych si vazi zdkaznika, cti ho a snaZzi se
uspokojit jeho potieby. Vétsina zakazniki je velice pifjemnych a spokojenych. Casteéné

tento stav prisuzuji i nasi praci.

Vzijemné vztahy nejsou upraveny zidnou zvlasStni smérnici, ale na mém
pracovisti panuji vztahy vice nez dobré. Jak jiz bylo vysSe feceno, na mém pracovisti
jsou zaméstnany pouze Zeny nebo divky. Tymy Zara jsou ale velmi dynamické a casto
se slozeni ¢lenti tymu ménf a stiida. Vzhledem k faktu, Ze se spousta lidi chodi zauCovat
na jiné pobocky, byl pfitomen 1 na t€ nasi kluk. Rozhodné to byla piijemnd zména a

zpestieni.

Casto v Zafe pracuji studentky vysoké $koly, jelikoZ jsou zde k dispozici
polovi¢ni dvazky, které dév€atlim pln¢€ vyhovuji tim, Ze préci lehce skloubi se studiem.
Zamgéstnanci mohou nastoupit na 15, 20, 25, 30 nebo 40 hodin tydné. Tim je také
zaptic¢inény fakt, Ze sloZeni tymu se méni, jelikoZ po dokonceni Skoly se ¢lovek vénuje

Jinému oboru.

Vekovy primér naseho tymu je okolo 25 let. V naSem Zara tymu pracuje 10
dévcat. Na plny dvazek, tedy 40 hodin je zde zaméstndna manazerka, responsible a
koordinator. Na 30 hodin tydné je zaméstnand autorka a to na pozici sekéni pokladni,

ostatni sleCny pracuji v Zate na 20 hodin.

Pusobi zde: Lenka, Martina, Veronika, Karolina, Iveta, Denisa, Pavla, Irena,

Eva.
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11. CIL VYZKUMU

Cilem vyzkumu i celé price je zjiSténi tymovych roli u jednotlivych c¢lend,
posouzeni kompatibility mezi jednotlivymi rolemi a celkovy vliv tymu na tspéSnost pfi

praci a pracovnich vztazich.

11.1.  Popis terénni sondy

Znalost tymovych roli ve vlastnim tymu by mélo byt podle autor¢ina nazoru

zcela samoziejmé.

Zkoumanym vzorkem se stal tym Zara z Nového Smichova, konkrétné¢ détské

oddé€leni.

11.2. Metoda sbéru dat

Ke zjisténi tymovych roli byl zasldn respondentim na e-maily Belbinliv test

tymovych roli. PRILOHA A.

Tento test se skldadd ze sedmi celkli, s vybérem zosmi odpovédni, k nimz
dotazovany pfitazuje urcity pocet bodl. Jedna otdzka musi obsahovat maximélné¢ 10
bodul, které respondent libovolné pfifazuje k odpovédim, se kterymi se ztotoZnuje.
Pokud n€kdo souhlasi pouze s jednou nabizenou odpovédi, miiZze dat deset bodl prave

7

te.

Otédzky jsou tematicky zaméteny ke zjiSténi a vyhodnoceni tymovych roli.

11.3.  Zpracovani udaji

Test byl zadan v prosinci 2011. Belbintv test tymovych roli byl rozesldan na
devét e-mailovych adres, z toho se jich vrétilo vyplnénych sedm. Test nevyplnily

manazerka a jeji zastupkyné (responsible).
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Vysledky byly zpracovédny do nésledujici prehledné tabulky:

Tym
ZARA Hlavni role Prvni zalozni role Druha zalozni role
Veronika | Tymovy hrac Stmelovag, tvarova¢ | Realizator
Stmelovag,
Irena tvarovac Dokoncovatel Hledac zdroju
Eva Realizator Stmelovag, tvarova¢ | Tymovy hra¢, formovac
Iveta Koordinator Realizator Pozorovatel, hodnotitel
Stmelovac, Realizator/Tymovy hrag,
Karolina |tvarovaé Dokoncovatel formovac
Formovag, tymovy
Eliska pracovnik Stmelovag, tvarova¢ | Dokoncovatel
Denisa [Hledag zrojl Pozorovatel/Realizator | Dokon€ovatel
Pavla Inovator, péstitel | Pozorovatel, hodotitel | Formovag, tymovy pracovnik

Respondentiim, kterym vysel stejny pocet bodl u zdloznich roli, jsou tyto role

ozna¢eny lomitkem a uvedeny ob&. PRILOHA B

11.4. Charakteristika Setienych osob

Lenka

Je to manazerka obchodu. Je pomérné uzaviend a s prodejnimi asistentkami a
skoro s celym tymem udrZuje ryze pracovni vztah. Tento typ komunikace je Zadouci od
vysSiho vedeni spolecnosti. Z hlediska praxe a profesionality je na vysoké urovni. V
Zate pusobi jiz 10 let a tak je vétSina Cinnosti, které se po ni vyZaduji, relativné
jednoduchd. Je jednou z manaZerek, kterd neustdle Skoli a zau¢uje nové lidi. Rozhodné
ma funkci manaZerky zcela opravnéné, z naSeho tymu je nejstarSi a md i nejvice

zkuSenosti.
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Martina

Zastava pozici responsible. Do naseho tymu pfiSla z jiné pobocky, kde ale i
pfedtim méla tuto pozici. Jeji profesionalita je rovnéZ na vysoké drovni. Ma velmi
dobrou znalost anglického jazyka. V Zaie ptlisobi cca 7 let a tudiZ i ona moc dobie vi,
jak se urcité ¢innosti vykondvaji. Martina umi dobie zorganizovat prici a celkové ma
velky zdjem o véci tykajici se chodu celého obchodu. V nepfitomnosti Lenky zastava
veSkerou jeji praci. Autorka si mysli, Ze Martina své povinnosti zvladad velmi dobrym

zpusobem. KdyZ je Martina v prici, kazdy ptesné vi, kde ma byt a jaké ma tkoly.

Veronika

Svou kariéru v Zafe zaCala na jiné poboCce. U nds diive pusobila v roli
koordindtora jind divka, ale byla velice pomald a ne pfiliS oteviend ke kritice
zkuSenéjSich nebo nadfizenych. PobocCka, na které autorka pracuje, je velice
frekventovand a tak si nemuzeme dovolit tolerovat pomalost nebo neschopnost. Je
velice dulezité zvyknout si na podminky, které v obchod¢ panuji a pfizplisobit se tempu.
Veronika je velmi pracovitd, na rozdil od predchozi divky zvlada svou praci velice
dobie a rychle. M4 skute¢né prehled o trendech, pfesné tak, jak md v popisu prace. Je
velice tvarnd, ve smyslu uceni se novych véci. Obcas ji projevena kritika vici jeji osobé
pfipada neopravnénd, ale dobré rady vzdy piijme s nadSenim. Kromé svych dovednosti
koordindtora je schopna zastat i praci na pokladné a praci prodejni asistentky. Je vzdy

ochotnd pomoci.

Karolina

v/ ow

Pusobi ve funkci pokladni a tutora. Je sluZebn¢ druhou nejstarsi ¢lenkou naseho
tymu. Je to studentka vysoké skoly, vékoveé mladsi nez autorka. Karolina zacinala jako
prodejni asistentka. Na zacatku své kariéry byla velice divokd, roztrzita a praci brala
pouze jako zabavu, kterou si vykona na pracovisti a uZ na ni nemusi pozdé€ji pomyslet.
Po urcité dobé se velice zménila, na svych sménich je velice aktivni, vZdy si najde

praci, coz neni obc¢as jednoduché. Od doby, co je oficidlni pokladni, bere svou praci

vvvvv
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Eva

Zastava pozici prodejni asistentky. Jeji tvazek je 20 hodin tydng. Za tuto dobu
se daji stihnout pouze aktudlni Cinnosti a prace, které se vyzaduji pravé ted. Eva je ve
své praci peclivd, rychld, snazi se. Jako kazda prodejni asistentka zvlada i nejnutnéjsi

operace na pokladné, ale nékdy potiebuje pomoc od ostatnich.

Denisa

Rovnéz zacinala na jiné pobocce. Velmi rychle se pfizplsobila nasemu tymu a
vClenila se do n¢j. V soucasné dobé ma na starost dopliiky, které jsou jeji prioritou a o
které se dusledné stard. Soucasné je i prodejni asistentkou se znalostmi na pokladné.

Jako vétSina divek i ona je dislednd, rychld a snaZi se minimalizovat své chyby.

Jinak své praci rozumi, rozhodné neni v Zate zZadny zacatecnik. Jen byl dulezity
jeji prechod z méné frekventované pobocCky na tu naSi. Bylo tfeba pfizptlisobit se

nasemu tempu i tymu, coz zvladla bez nejmensich obtiZi.

Iveta

Piisobi v Zate asi néco prfes rok. Zacinala na naSi pobocce, takze to byla i
autorka, kterd ji Skolila a zauCovala do prace. To také ovliviiuje autor¢in vztah k ni.
Iveta se zapojila do prace v tymu pomérné rychle, pfedtim byla zaméstnand v jiném

obchodé s oblecenim.

Dobfie védéla, co se v takovych obchodech d¢€la. Je rychld, peclivd, dokaze si
také najit praci na celou pracovni sménu. Nem¢la a ani nemd zZadné vétsi potize s praci
na pokladné. O Iveté lze fict z pracovniho hlediska jen pozitivum. Ostatni motivuje
svym piistupem k praci. BohuZel kdyzZ je s ni nékdo, kdo neni pfili§ pracovity, nebo se

tu den nechce, udél4 prici za ngj.

Irena

Je prodejni asistentkou. V Zafe pracuje uz vice neZ 3 roky. Pokud chce, pracuje,

ale vétSinou odvede jen tu nejnutnéjsi praci nebo ji ani nedodéla.

76



Je celkem dost asertivni, v nékterych piipadech jeji chovani hrani¢i s
agresivitou. Nerespektuje piikazy a doporuCeni manaZzera a ani moc neuznava autority.
Préaci vykonédva velmi nerada a spiSe neZ pracovat ji ¢asto najdeme odpocivat v zazemi

nebo pfi rozhovoru s ostatnimi kolegynémi.

Tym je s tim smifen a bere ji takovou, jakd je. ManaZerka je k ni velmi
tolerantni. To je zapfi¢inéno i faktem, Ze Irena si s Lenkou dokédze povidat jako Zadna z

nés. Spolu si dokdzi povidat o soukromi. Mezi nimi existuje urcitd divéra a jakési

pouto. Jeji chovéni povazuji ¢lenové tymu obcas jako velmi nepfijatelné.

Pavla

Do tymu ZARA nastoupila zatim jako posledni. Je snazZivd, hodné se ptd, co a
jak md ud¢lat. Timto se snaZi predchdzet problémiim, které mohou nastat. Jeji pracovni
tempo a rychlost nejsou jeSté¢ dokonalé, ale rozhodné pracuje na zlepSeni. Pokladnu
ovlada velice dobfte, a pokud je néjaky problém, pta se zkuSen¢jSich spolupracovnic. Do
komunikace se zdkazniky se zatim moc nepousti, spise ji oslovuji sami. Po urcité dob¢,

az si vice zvykne, ji prace pujde zajisté velice dobie.

Role autorky

V Zate je autorka zaméstnand na pozici sekéni pokladni, coz zahrnuje hlavné
péci o pokladnu a dkony s ni spojené. Do Zary nastoupila pfed necelymi tfemi roky jako
prodejni asistentka. Po ptilroce autorka dostala nabidku na pokladni, kterou pfijala,
protoZe ji prace na pokladné velmi bavila a podle autor¢ina ndzoru tuto prici zvladala
celkem dobfe. Jako pokladni ji k povinnostem prodejni asistentky pfibyly jeSté
povinnosti na pokladné. Po urcité dob¢ a plisobnosti autorka prosla zkouskou a evaluaci

s manaZerkou a dostala smlouvu na sek¢ni pokladni.

Od té doby je autor¢inou hlavni prioritou zaskolovat nové divky na pokladné,
dohlizet, aby jim bylo vSechno jasné a nemély nejmensi problémy. Snazi se pracovat
piln¢, vykonat veskeré zadané tkoly s nejvetsim dsilim. Ve své pozici musi autorka byt
pfikladem pro ostatni prodejni asistentky. Tudiz je na ni vyvijen urCity tlak, aby

pracovala podle svych nejlepSich schopnosti a moZnosti, o coz se také snazi.
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Role jsou tedy rozdéleny podle autor¢ina nazoru dobie. Kazdy Clen vi, jaké ma
pravomoce, pod koho spadd a kdo mu s ¢im pomiize. Rozhodujici slovo ma vzdy
manazer, ktery je odpovédny za cely obchod. Nedostatek je v tom, Ze manaZer neumi
vibec na pokladné¢ a tak nemlZe poradit podiizenym v kazdé oblasti. Ale nase

manazerka Lenka si dokdze poradit a v piipad¢, Ze néco neznd, vi, komu o radu zavolat.

Jsme zvykli pracovat skutecné¢ tymove€. Pokud nékdo praci nezvlada nebo
nestihd, vzdy je kazdy Clen ochotny pomoci. Je nutné dohliZet zvl4sté na nové piichozi
a fddnym zpusobem je zaucit. Pokud se pii evaluaci ukdze, Ze Clovék potiebné
védomosti nemd, je na manazerovi, aby ho osobné zaucil a doplnil védomosti, které pro

praci potiebuje.

Zaucovani novych lidi a byt s nimi ve stichu je asi nejnaro¢né¢jsi Cinnosti.
VétSina divek je v Zafe pouze na 20 hodin tydné, takZe nemaji moznost prici tak rychle
uchopit a osvojit si védomosti, jelikoZ nékteré €innosti mohou byt zcela vyjimecné a

mohou nastat jednou za pul roku.

Zara klade na své zaméstnance celkem vysoké pozadavky, ale rovnéz se o
zaméstnance stard. Ne&kteti jsou posildni na riznd Skoleni o prodejich, zdkaznickych
servisech a na manaZerské meetingy. Tato spole¢nost poskytuje svym zaméstnanctim
jednotny firemni odév, ktery musi byt vzdy cisty a upraveny. Divky musi byt
namalované, upravené vlasy a sladéné dopliiky. Na vzhled zamé&stnancii, pohybujicich
se v Zafe je kladen velky daraz. Firma si chce udrZet vysokou droven, diukladné
kontroluje znalost a osobni rust vSech svych zaméstnancti v ni. V Zafte plati Sest minim,

které musi ovladat kazdy a jednim z nich je, Ze manaZzer m4 jit ptikladem.

11.5.  Shrnuti a doporuceni

Z osmi dotazovanych maji pouze dvé pracovnice na prvnim misté a jako hlavni
roli dlohu Tymového hriace. Tento fakt je celkem piekvapujici, je to ¢islo pomérné
nizké, ovSem za predpokladu, Ze zkoumany tym tvoii pouze deset lidi, neni to nejhorsi

bilance.
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Na druhém misté se Tymovy hra¢ neobjevil viibec, az na tfetim a to konkrétné u

tff zamé&stnankyn.

D4 se konstatovat, Ze role jsou az pozoruhodné vyvédzené, hlavni tulohy

(dotazované k nim pfitfadili nejvice bodi) jsou, az na dva piipady shody, zcela rozdilné.

Z osmi typt roli je v tymu zastoupeno Sest, coZ je velice dobry vysledek. Tento
fakt je pro tym nesmirné piinosny, jelikoz kdyz bude kazdy vykondvat svou roli, coz
v tomto piipadé¢ znamend piirozené chovani, bude tym fungovat dokonale. Nejméné
postradatelnd a celkem pochopitelnd je absence roce specialisty, jelikoZ se jednd o tym,
ktery ptisobi v prodejné a pokud je nékdo opravdu specialistou, podle mého nédzoru je i

o néco starsi a zkuSenéjsi, nez je primérny vek ¢lend tymu.

O ZARA tymu miZe autorka s ptehledem fici, Ze je velice dobry. Vztahy mezi
jednotlivymi ¢leny jsou nejen na profesiondlni drovni, ale rovnéz po lidské strance jsme

vesmes dobrymi prateli.

Na zdkladé vysledkt a zkuSenosti by autorka o Tymovém hréci fekla, Ze je to
Clovek, ktery je velice spolehlivy, zastane prici, kterou nemusi, je orientovin spiSe na
vztahy v tymu a pomtze kazdému, kdo o pomoc stoji nebo ji potiebuje. Pro Tymového

hrace je prioritou, aby vztahy na pracovisti byly dobré.

Stejného vysledku dosdhly i Karolina s Irenou, tedy role Stmelovace, tvarovace.
Pokud by autorka mohla o této roli posoudit na zdklad¢ chovani a projeva, tak by fekla,
Ze jsou to lidé, ktefi tym bavi. Staraji se o zdbavu, veselost a legraci. Po pracovni
strdnce to miiZe byt obcas horsi, rozhodné to nejsou horlivi pracanti nebo néjaci

workoholici.

Role Realizétora, kterého dosdhla Eva, autorku ponékud prekvapila. Podle jejiho
ndzoru se tato role na tomto pracovisti nemiZe pln€ uplatnit a rozvinout. Je ale pravda,

Ze Eva je velice praktickd, chdpava a umi z abstraktnich myslenek vytvofit skutek.

Iveta autorku svou roli Koordindtora ani moc nepiekvapila. Jako osobnost je
velice vyzrald, sebevédomd a cilevédomd. Rozhodné si je ptesné védoma toho, o co

usiluje a zatim si jde, jak v préci, tak i napiiklad ve Skole. Autorka se vSak pfili§
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neztotoziiuje s informaci, Ze koordindtor diavd dohromady Ilidi. Iveta je velice
samostatnd, a kdyZ uzn4, Ze je potieba n¢jakou véc udélat, jednoduse jde a praci vykona

a to 1 za cenu, Ze stanovenou praci ma vykonat nékdo jiny.

Jeji dalsi role je realizator, coz rovn€Z nemuze byt pfi této praci plné rozvinuto.
Roli, které dala Iveta v pofadi tfeti nejvice bodu je pozorovatel, hodnotitel. V tomto
piipad€ musi autorka souhlasit s popisem, Ze je to ¢lovék pomérné suchy. Nékdy pfisla

Iveta do prace a nefekla ani slovo, coz nékomu vadilo.

Iveta plisobi na autorku pon¢kud chabym, odtaZitym dojmem a rozhodné neni

jedind, kdo to tak citi.

Dalsim pozorovanym objektem je Denisa, které zastdva roli Hledace zdroji.
Autorka souhlasi s faktem, Ze jako hleda¢ zdrojt je velice komunikativni, optimisticka,
extravertni. Rovnéz je pravda, Ze pokud pfijde na pobocku n€kdo novy, piipadné
pracovnik zjiné pobocky, je k nému Denisa velice mild oteviend, buduje vztahy a
rozviji komunikaci. Autorka zcela nemiiZze posoudit informaci, Ze u hledaci zdroju

opada prvotni nadSeni.

Prvni zdloZni role Denisy je Pozorovatel a Realizdtor, kterym dala druhy
nejvyssi pocet bodl. Druhd zédloZni role je Dokoncovatel, coz se pomérné vylucuje

s hlavni roli hledace zdroju.

Pavla dala nejvice boda Inovétorovi. Autorka si mysli, Ze tato role odpovida jeji
povaze i projevim. Pavla je opravdu velice neobvykld, origindlni osobnost. Podle
ndzoru autorky rovnéZ nemohou byt na tomto pracovisti zcela rozvinuty a ukdzany
hlavni pfednosti této role. V prodejnach se délaji véci stile dokola, nemiZe se ud¢lat

Jiny postup, nebo projevit kreativita.

Dalsi role Pavly je Pozorovatel, coZ napovidé o jisté odméfenosti, ale inteligenci
jejitho nositele. Tato role piindSi na zdkladé pozorovéani autorky jisté drZeni se ,,pfi
zemi* a znacnou davku raciondlniho uvazovani. Druhd zdlozni role Pavly je tymovy

pracovnik, coz ji predurcuje k pfispivani k uspokojivym vztahiim na pracovisti.

80



Na zédkladé¢ pozorovani a zkoumdni autorka zjistila, Ze jsou v jejim tymu

zastoupeny témét vSechny role.

Tym ZARA je velice rozmanity. Jako bylo jiz vySe feCeno, vtymu jsou
obsazeny témét vSechny role, moznd Ze vSechny (dvé respondentky se testovani
neucastnily). Tento vysledek autorka ani nepfedpoklddala. Zajimavosti pro ni bylo, Ze u
nckterych dotazovanych vysla hlavni role v tplném rozporu jako vedlejsi. Podle nédzoru
autorky takovy clovek hraje piisluSnou roli na zdkladé¢ ndlady nebo aktudlniho

rozpoloZeni.

Toto sloZeni tymu se ukdzalo jako velice uspéSné. Za minuly rok jsme plnili

budget témet kazdy mésic. Trzby byly pii plisobeni tohoto tymu velice uspokojivé.

zvladala ve stanoveném terminu.

Jako tym si byli vSichni ¢lenové ndpomoci, kamaradsti, soudrzni, v pospolitosti.

81



Préace v tymu je zcela odliSnd od prace skupinové nebo sélové. Problematikou
fungovani tym1l se zabyvd mnoho védcii. Byly sestaveny urcité charakteristiky, na
zakladé¢ nichZ se vypracovaly tymové role a jejich obecné charakteristiky. U jedincti se

zkoumaji rysy a projevy, které jsou aplikovany pfi spolupraci s jinymi lidmi.

Autorku tato problematika velice zajima, jelikoZ se pohybovala jiz v nékolika
pracovnich tymech, které sice fungovaly, ale ne tak dobfte, jako pravé tento posledni,

v némz se pohybuje jiZ kolem tf{ let.

Autorka si mysli, Ze téma tymovych roli a jejich bliz§i zkoumani je velice
podcenované a pokud se timto vyzkumem néjakd spolecnost zabyva, jedna se vétSinou o
vedouci pracovniky nebo vrcholovy managemet. Ale na tom, jaké je sloZeni tymu jako
celku, zavisi mnohdy celd existence podnikt a pokud ne samotnych firem, tak rozhodné
to, jak podnik plni stanovené trzby, jak dokaZe spolupracovat, komunikovat, icelné

pracovat.

V mnoha prodejnich spole¢nostech je hlavni prioritou pouze dosaZeni zisku a uz
se nebere piiliS§ ohledu na to, jak se tam zaméstnanec citi, zda se mu dobte pracuje,
v jakém prostiedi se pohybuje. To, jak se zaméstnanec psychicky citi, se odrdzi i

na jeho vztahu se zdkazniky.

Autorka si klade za cil zjistit, jaké tymové role zastavaji jednotlivé ¢lenky,
jelikoZ podle jejiho ndzoru je tento tym témét dokonaly. Skoro kazdy ¢len tymu Zara
Novy Smichov hraje odlisnou roli, diky této odliSnosti je tym kvalitni, jelikoZ je
zastoupeno celkem Sest roli z osmi. Vyhodné v tomto tymu je fakt, Ze to, co je slabinou

jednoho, je silnou strankou druhého.

Tento tym byl opravdu tymem v pravém slova smyslu, velice vyvdZeny, rolemi i

rozdélovanim prace.
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Autorka ma moznost porovnani, jelikoz, a¢ tento fakt nebyva ¢astym jevem, tym
se obménil o tfi nové lidi. Tento tym nenti jiz tak produktivni, jako ten ptivodni,

zkoumany a tento fakt je zndt i na celkovém klimatu.

V diplomové préci autorka pfiblizuje pracovni tym, ve kterém pracuje,
charakterizovat jednotlivé Cleny tymu, popsat jejich pozice v Zate a rozebrat jejich

tymové role a piinosy vuci celku.

Mit vyvéazeny pracovni tym je prakticky nutnosti. V dneSnim svété, kdy existuje
vSude konkurence, je tfeba dbdt i na zaméstnance, jaké role hraji. Pokud se n¢jaka role

v tymu nevyskytuje, miize byt velice obtizné pro n¢kterého ¢lena tuto roli zastat.

Autorka zazila tym, ktery byl nesmirn¢ vyvazeny a fungoval naprosto vyborng¢.
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PRILOHY

Piloha A — TEST TYMOVYCH ROLI

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle poznam a umim vyuzit nové pfilezitosti
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi

c) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si v§imnu, ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou

f) Jsem ochoten ¢elit do¢asné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkiim, které stoji
za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni pfedsudkd a

zaujatosti.
kontrolni soucet (mél by byt 10): 0

2. Pokud délam néjaké chyby p¥i tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schlize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny

b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyz se skupina zabyva novymi nidpady

d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povaZuji za ostrého a autoritarského, je-li tteba néco udélat

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozné proto, ze pfili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje

h) Mi kolegové maiji sklon povazovat mé za ¢lovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari

kontrolni soucet: 0

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokaze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

c) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se nam neztratil
z o€i hlavni cil

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spolenému zajmu

g) Véfim, Ze moje schopnost Usudku mize pomoci pfijmout spravna rozhodnuti
h) Je na mé spolehnuti, Ze vS§echna podstatna prace bude zorganizovana

kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:
a) Mam klidny zajem o to, |épe poznat své kolegy |




b) Nezdraham se mit namitky vic¢i ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentd, abych vyvratil nezdravé navrhy

d) Myslim si, Ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyZ je tfeba realizovat néjaky plan
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozrejmé, a pfichazet s né€im neoekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu

g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu

h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevaham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba
kontrolni soucet: 0

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické reseni problému

¢) Mam réd pocit, Ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
)
)

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu

g) Citim se ve svém Zivlu, kdyZ se mohu Ukolu vénovat naplno

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost
kontrolni soucet: 0

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhiitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjSi pfistup

¢) Najdu néjaky zpUsob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze ur€im, &im mohou rdzni lidé nejlépe
prispét

d) Myj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost fadné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, Ze skupina nedéla Zddné pokroky
h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat

kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vici tém, kdo proces brzdi a zdrZuji

b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfilis malo intuitivni

c) Moje snaha, aby byla prace udélana poradné, mize véc popostréit

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni mySlenky, které mne napadaji

g) Védomeé od druhych pozaduji véci, které sdm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skuteénou opozici

kontrolni soucet:
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Ptiloha B - VYHODNOCENE TESTY ZARA TYMU

Pavla

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuZit nové prileZitosti 0
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 1
c) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost 2
d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si v§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného 2
e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou 1
f) Jsem ochoten ¢elit docasné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim, které stoji

za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1
h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednéni, bez uvadéni predsudkd a
zaujatosti. 0

kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schlize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny 1
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyz se skupina zabyva novymi npady

d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povazuji za ostrého a autoritafského, je-li treba néco udélat

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozné proto, ze pfili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet pfehled o tom, co se déje 4
h) Mi kolegové maiji sklon povazovat mé za ¢lovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari 3

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:
a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak 2
b) Moje ostrazitost dokaze zabranit chybam z nedbalosti 2 opomenutim

c) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se nam neztratil
z o€i hlavni cil

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né¢im originalnim

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouZici spole€nému zajmu

o |Oo|Oo|o
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g) Véfim, Ze moje schopnost Usudku mize pomoci pfijmout spravna rozhodnuti
h) Je na mé spolehnuti, Ze vS§echna podstatna prace bude zorganizovana

=N O|W|—= O

kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pfistup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, |épe poznat své kolegy 1
b) Nezdraham se mit namitky vi¢i nazordm druhych nebo sam zastavat menSinovy nazor 2
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy 4

III



d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyz je tfeba realizovat néjaky plan

e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samoziejmé, a pfichazet s né¢im neocekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu

g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu

h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevaham se rozhodnout, kdyz je to tfeba

kontrolni soucet:

O=1O|—|—

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémii

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

)
)
¢) Mam réad pocit, ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
)
)

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu

g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost

kontrolni soucet:

W= OO |= = |~

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup

N

¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze urcim, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét

d) MJj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, Ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost fadné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat

kontrolni soucet:

O|O|=|=|O|W

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji

)
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni
¢) Moje snaha, aby byla prace udéldna pofadné&, miaze véc popostrit

—_

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici €leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zagit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji

g) Védomé od druhych poZaduji véci, které sdm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skute¢nou opozici

kontrolni soucet:

IV
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Denisa

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuZit nové prilezitosti
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi

¢) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si vS§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou

f) Jsem ochoten ¢elit docasné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkiim, které stoji

za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkd a

zaujatosti. 3
kontrolni soucet (mél by byt 10):

—_ = N

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné

dobre fizeny 2

b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny

prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyZ se skupina zabyva novymi ndpady

d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povaZuji za ostrého a autoritarského, je-li tteba néco udélat

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, ze prili§ citlivé reaguji na atmosféru ve

skupiné 0

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje 2

h) Mi kolegové maiji sklon povazovat mé za ¢lovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a

moznosti, Ze se véci nezdari 2
kontrolni soucet:

— O |—=

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokdze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

c¢) Jsem ochoten nutit druhé k ¢€innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se ndm neztratil

z o€i hlavni cil 1

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim 1

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spolenému zajmu 2
]
1
2

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miize pomoci pfijmout spravna rozhodnuti

h) Je na mé spolehnuti, Ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana
kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, |épe poznat své kolegy

b) Nezdraham se mit namitky vic¢i ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy
)
)

d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyZ je tfeba realizovat néjaky plan
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozfejmé, a pfichazet s né€im neoekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu

g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu

N (= ONN|(—= =




kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémli

c) Mam réad pocit, Zze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
)
)

]
]

1

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti 2
e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového 2
]

]

1

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost
kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky kol s omezenou lhitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie 1
b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup

¢) Najdu néjaky zpuUsob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze ur€im, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét

d) Mij pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost Fradné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové mySlenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

\V]

_ =N

a) Mam sklon byt netrpélivy viici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 2
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfilis malo intuitivni 2
¢) Moje snaha, aby byla prace udélana poradné, mize véc popostréit 2

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) PovaZuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji

g) Védomé od druhych poZaduji véci, které sédm neumim

h) Zdrahdm se prosazovat si ,své*, kdyZ nardzim na skute€nou opozici

OO |=|—=

kontrolni soucet:

Karolina

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuzit nové prilezitosti 2
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 3
c¢) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost 5
d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si vS§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou
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f) Jsem ochoten celit do¢asné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim, které stoji
za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkd a
zaujatosti.

kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schiize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre Fizeny

b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor 4
¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyz se skupina zabyva novymi napady

d) Myj objektivni pohled mi ztéZuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat
e) Druzi mne nékdy povazuji za ostrého a autoritafského, je-li tfeba néco udélat 6
f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, ze prili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje

h) Mi kolegové maji sklon povazovat mé za Clovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdafi

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokéze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

¢) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schize nebyla ztratou ¢asu nebo se ndm neztratil
z o€i hlavni cil 2
d) Je mozno se na me spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spoleénému zajmu

vvvvv

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miZze pomoci pfijmout sprdvna rozhodnuti

h) Je na mé spolehnuti, Ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana 8
kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, Iépe poznat své kolegy 1
b) Nezdrahdm se mit ndmitky vic¢i ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor 3
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentd, abych vyvratil nezdravé navrhy 6
d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyz je tfeba realizovat néjaky plan

e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozfejmé, a pfichazet s né€im neoekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu
g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu
h) | kdyZ se zajimam o vSechny pohledy, nevdham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba

kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuji situaci a zvazuji vSechny moznosti
b) Snazim se najit praktické FeSeni problému 3
¢) Mam réad pocit, ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
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d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového
f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyZ se mohu Ukolu vénovat naplno 7
h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost

kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhiitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvoFim
zakladni linie

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup 38
¢) Najdu néjaky zpUsob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze uréim, &im mohou rdzni lidé nejlépe
prispét 9
d) Myj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, Ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost radné uvazovat 2

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku
g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 5
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni
c) Moje snaha, aby byla prace udélana poradné, maze véc popostréit 5

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici €leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zagit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni mySlenky, které mne napadaji

g) Védomé od druhych pozaduji véci, které sdm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,,své“, kdyz narazim na skute€nou opozici
kontrolni soucet:

Iveta

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuZit nové prileZitosti
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 5
c) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si v§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného
e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou

f) Jsem ochoten celit do¢asné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim, které stoji
za to.
g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkid a

zaujatosti. 5
kontrolni soucet (mél by byt 10):
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2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schlize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny 2
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatec¢ny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyZ se skupina zabyva novymi napady 8
d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamZité a entuziasticky kolegim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povaZzuji za ostrého a autoritarskeého, je-li tfeba néco udélat

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, zZe pfrili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje 5

h) Mi kolegové maji sklon povazovat mé za Clovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:
a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak 3
b) Moje ostraZitost dok&ze zabranit chybdm z nedbalosti a opomenutim

c) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schize nebyla ztratou ¢asu nebo se nam neztratil
z oc€i hlavni cil 5
d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né¢im originalnim 2
e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spoleénému zajmu

g) Véfim, Ze moje schopnost Usudku mize pomoci pfijmout spravna rozhodnuti
h) Je na mé spolehnuti, Ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana

kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zéjem o to, Iépe poznat své kolegy

b) Nezdrahdm se mit ndmitky vici ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor 2
c) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy 2
d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyz je tfeba realizovat néjaky plan 2
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samoziejmé, a pfichazet s né¢im neocekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu
g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu
h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevaham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba 4

kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémii 5
¢) Mam réad pocit, ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
)
)

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového
f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu 3
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno 2
h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost

kontrolni soucet:
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6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup 38
¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze urcim, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét 3
d) Myj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, Ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost fadné uvazovat 4

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku
g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 3
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni
c) Moje snaha, aby byla prace udéldna pofadné, miaze véc popostrit 3

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zagit, dokud nejsou vyjasnény cile 8
f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji 1
g) Védomé od druhych pozaduji véci, které sédm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skute€nou opozici
kontrolni soucet:

Eva

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuZit nové prileZitosti 1
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi
c) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si vS§imnu, ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou 2
f) Jsem ochoten ¢elit do¢asné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkiim, které stoji
za to. 3
g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 3
h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednéni, bez uvadéni predsudkd a
zaujatosti. 1

kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:
a) Nejsem uvolnény, dokud schlize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné

dobre fizeny 4
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor 3

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyz se skupina zabyva novymi ndpady
d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat
e) Druzi mne nékdy povaZzuji za ostrého a autoritarského, je-li tfeba néco udélat 1




f) Povazuji za nesnadné vést ,shora®“, mozna proto, ze prili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet pfehled o tom, co se déje 2
h) Mi kolegové maji sklon povazovat mé za Clovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostraZitost dokdze zabranit chybdm z nedbalosti a opomenutim

c) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se nam neztratil
z oci hlavni cil

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né€im originalnim

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spoleénému zajmu 5
f) Dychtivé sleduji nejnovéjsi ideje a vyvoj

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miize pomoci pfijmout sprdvna rozhodnuti 4
h) Je na mé spolehnuti, Ze v§echna podstatna prace bude zorganizovana 1

kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, |épe poznat své kolegy 2
b) Nezdrahdm se mit ndmitky vici ndzordm druhych nebo sam zastavat mens$inovy nazor 2
c) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy

d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyZ je tfeba realizovat néjaky plan 2
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samoziejmé, a prichazet s né&im neocekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu

g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu 2
h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevaham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba 2

kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémii 3
¢) Mam rad pocit, Ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy 2
d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno 3

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost 2
kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhiitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie

b) Budu pripraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjSi pfistup

¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost Ukolu tim, ze urcim, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét

d) Mij pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost Fadné uvazovat 5
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f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku 8
g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky 2

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové mySlenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vc&i tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 5
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni
c) Moje snaha, aby byla prace udéldna pofadné&, miaze véc popostréit 2

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile 2
f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji 1
g) Védomé od druhych poZaduji véci, které sdm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skute€nou opozici

kontrolni soucet:

Irena

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuzit nové pfilezitosti
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 4
¢) Produkovat ideje je moje druhd pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si v§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou 2
f) Jsem ochoten celit docasné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim, které stoji
za to. 4

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkid a
zaujatosti.

kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schlize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny 4
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatec¢ny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyZ se skupina zabyva novymi npady 4
d) Mdj objektivni pohled mi zt€Zuje okamZzité a entuziasticky kolegim pfitakat
e) Druzi mne nékdy povazuji za ostrého a autoritafského, je-li tteba néco udélat 2

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, zZe pfrili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje

h) Mi kolegové maji sklon povazovat mé za Clovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari

kontrolni soucet:

| 3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu: |
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a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokéze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim 4
¢) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schize nebyla ztratou ¢asu nebo se ndm neztratil
z o€i hlavni cil 4

d) Je mozno se na me spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim
e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spoleénému zajmu

vvvvv

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miize pomoci pfijmout sprdvna rozhodnuti 2
h) Je na mé spolehnuti, Ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana

kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, Iépe poznat své kolegy

b) Nezdrahdm se mit ndmitky vici ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor 4
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentd, abych vyvratil nezdravé navrhy 2
d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyz je tfeba realizovat néjaky plan

e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozfejmé, a pfichazet s né¢im neoekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu 2
g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu 2
h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevdham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba 0

kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémii

¢) Mam réad pocit, ze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy
)
)

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti 5
e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno S
h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost

kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhiitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvoFim
zékladni linie S
b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivné;jSi pfistup

¢) Najdu néjaky zpUsob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze uréim, ¢&im mohou rdzni lidé nejlépe
prispét 3
d) Myj pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, Ze nezaostaneme za terminy
e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost fadné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat 2
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:
a) Mam sklon byt netrpélivy vici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 4
b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni 2
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c) Moje snaha, aby byla prace udélana poradné, maze véc popostréit

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, Ze mi
daji néjaky podnét 2
e) Povazuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile

f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni mySlenky, které mne napadaji

g) Védomeé od druhych pozaduji véci, které sam neumim 2
h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skuteénou opozici

Veronika

1. Cim mohu podle svého minéni prispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuzit nové prilezitosti 2
b) Umim dobrfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 2
¢) Produkovat ideje je moje druhd pfirozenost 1
d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si vS§imnu, ze mohou nabidnout néco hodnotného 1
e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou 1
f) Jsem ochoten celit do¢asné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkim, které stoji

za to.

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1
h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkid a
zaujatosti. 1

kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schiize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny 4
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyZ se skupina zabyva novymi napady

d) Muj objektivni pohled mi ztéZuje okamzité a entuziasticky kolegim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povazuji za ostrého a autoritarskeho, je-li tfeba néco udélat

f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, ze pfrili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje 1
h) Mi kolegové maji sklon povazovat mé za Clovéka, ktery se zbytecné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdari 5

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak

b) Moje ostrazitost dokéze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

¢) Jsem ochoten nutit druhé k ¢innosti, aby schize nebyla ztratou ¢asu nebo se ndm neztratil

z oc€i hlavni cil 4
d) Je mozno se na me spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim
e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spoleénému zajmu 3

vvvvv

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miize pomoci pfijmout sprdvna rozhodnuti
h) Je na mé spolehnuti, ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana S
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kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zéjem o to, Iépe poznat své kolegy 10
b) Nezdrahdm se mit ndmitky vici ndzordm druhych nebo sam zastavat mensSinovy nazor
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy
)
)

d) Myslim si, Ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyZ je tfeba realizovat néjaky plan
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samoziejmé, a prichazet s né¢im neocekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu

g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu

h) | kdyz se zajimam o vSechny pohledy, nevdham se rozhodnout, kdyZ je to tfeba

kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti 4
b) Snazim se najit praktické feSeni problémli 4
c) Mam réad pocit, Zze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy 1
d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti

e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového

f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno 1

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost
kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky kol s omezenou lhitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zakladni linie

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup

¢) Najdu néjaky zpuUsob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze ur€im, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét

d) Mij pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost Fadné uvazovat

f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky 10

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové mySlenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy viici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji

b) Druzi mne mohou kritizovat, Ze jsem pfili§ analyticky a pfilis malo intuitivni
¢) Moje snaha, aby byla prace udeldna pofadné, miaze véc popostrit 4
d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét

e) Povazuji za nesnadné zagit, dokud nejsou vyjasnény cile 1
f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji 1
g) Védomé od druhych poZaduji véci, které sdm neumim

h) Zdrahdm se prosazovat si ,své*, kdyZ nardzim na skute€nou opozici 4

kontrolni soucet:
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Eliska

1. Cim mohu podle svého minéni pfispét tymu: Body
a) Myslim, Ze rychle pozndm a umim vyuZit nové prilezitosti
b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi 4
¢) Produkovat ideje je moje druha pfirozenost
)
)

d) Umim povzbudit lidi, kdykoli si vS§imnu, Ze mohou nabidnout néco hodnotného

e) Moje schopnost vytrvat v Usili souvisi s mou osobni efektivitou

f) Jsem ochoten ¢elit docasné nepopularité, pokud to nakonec povede k vysledkiim, které stoji

za to. )

g) VétSinou mam smysl pro to, co je realistické a bude fungovat

h) Umim nabidnout rozumné alternativni moznosti jednani, bez uvadéni predsudkd a

zaujatosti. 1
kontrolni soucet (mél by byt 10):

2. Pokud délam néjaké chyby pfi tymoveé praci, je mozné, Ze:

a) Nejsem uvolnény, dokud schize nejsou fadné strukturovany a pod kontrolou a obecné
dobre fizeny 2
b) Mam sklon byt pfili§ velkorysy k tém, kdo maji dobré napady, jenz nedostaly dostatecny
prostor

¢) Mam tendenci pfili§ mluvit, kdyz se skupina zabyva novymi napady

d) Mj objektivni pohled mi ztéZuje okamzité a entuziasticky koleglim pfitakat

e) Druzi mne nékdy povaZuji za ostrého a autoritarského, je-li tteba néco udélat 2
f) Povazuji za nesnadné vést ,shora“, mozna proto, ze prili§ citlivé reaguji na atmosféru ve
skupiné 4
g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaji, a ztracet prehled o tom, co se déje 1
h) Mi kolegové maiji sklon povazovat mé za ¢lovéka, ktery se zbyteéné znepokojuje detaily a
moznosti, Ze se véci nezdafi 1

kontrolni soucet:

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniz na né vyvijim natlak 3
b) Moje ostrazitost dokaze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim

c¢) Jsem ochoten nutit druhé k ¢€innosti, aby schiize nebyla ztratou ¢asu nebo se ndm neztratil
z oci hlavni cil

d) Je mozno se na mé spolehnout, Ze pfijdu s né€im origindlnim

e) Jsem vzdy pfipraven podpofit dobry navrh slouzici spolenému zajmu 4

g) VéFim, Ze moje schopnost Usudku miize pomoci pfijmout spravna rozhodnuti

h) Je na mé spolehnuti, Ze vSechna podstatna prace bude zorganizovana S
kontrolni soucet:

4. Je pro mé charakteristicky nasledujici pristup k praci ve skupiné:

a) Mam klidny zajem o to, |épe poznat své kolegy 4
b) Nezdraham se mit namitky vic¢i ndzordm druhych nebo sam zastavat mensinovy nazor 1
¢) Obvykle umim najit celou fadu argumentu, abych vyvratil nezdravé navrhy
)
)

d) Myslim si, ze mam talent na to, aby véci fungovaly, kdyZ je tfeba realizovat néjaky plan
e) Mam sklon vyhybat se tomu, co je samozfejmé, a pfichazet s né€im neoekavanym

f) Do jakékoli prace, kterou délam, vnasim pecet perfekcionismu 8
g) Jsem ochoten vyuzit kontakty mimo skupinu samu 2
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kontrolni soucet:

5. Pri praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuiji situaci a zvazuji vSechny moznosti

b) Snazim se najit praktické feSeni problémli

c) Mam réad pocit, Zze pomaham vytvaret dobré pracovni vztahy 5
)
)

d) Mohu mit velky vliv na rozhodnuti
e) Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového 2
f) Umim lidi pfimét, aby se dohodli na nezbytném postupu
g) Citim se ve svém Zivlu, kdyz se mohu Ukolu vénovat naplno 3

h) Mam rad situace, které probouzi mou predstavivost
kontrolni soucet:

6. Kdyz nahle dostanu tézky ukol s omezenou lhitou a neznamymi lidmi:

a) Budu se citit jako zatlaceny do kouta a nuceny najit cestu ze slepé ulicky nez si vytvofim
zékladni linie 7
b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazali nejpozitivnéjsi pfistup

¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost Ukolu tim, ze urcim, ¢im mohou razni lidé nejlépe
prispét

d) Mij pfirozeny smysl pro naléhavost mi pomuze zajistit, ze nezaostaneme za terminy

e) Myslim, Ze si zachovam chladnou hlavu a uchovam schopnost Fradné uvazovat 1
f) Zachovam si védomi cile a poslani i navzdory tlaku
g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, ze skupina nedéla zadné pokroky 2

h) Zahajim diskusi s cilem stimulovat nové mySlenky a néco rozhybat
kontrolni soucet:

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy viici tém, kdo proces brzdi a zdrzuji 2
b) Druzi mne mohou kritizovat, ze jsem pfili§ analyticky a pfili§ malo intuitivni

¢) Moje snaha, aby byla prace udeldna poradné, miaze véc popostrit 4
d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu, ze mi
daji néjaky podnét 1
e) PovaZuji za nesnadné zacit, dokud nejsou vyjasnény cile
f) Nékdy neumim vysvétlit a objasnit komplexni myslenky, které mne napadaji 1
g) Védomé od druhych poZaduji véci, které sédm neumim

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyz narazim na skute¢nou opozici

kontrolni soucet:
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