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Anotace 
 

Diplomová práce se zabývá pohledem na týmové role v prodejním týmu ZARA na 

Novém Smíchov�. Teoretická �ást se blíže zabývá rozdílem mezi skupinou a týmem, 

osobností manažera, rozd�lením týmových rolí a jejich popisem dle Belbina.  

V praktické �ásti je proveden a vyhodnocen test týmových rolí jednotlivých 

zam�stnanc� a rozpracované konkrétní složení týmu, jakou roli v n�m jednotlivé �lenky 

zastávají, jaký vliv má konkrétní tým na výkonnost (tržby, odvedenou práci). V záv�ru 

jsou shrnuty zkušenosti autorky, jak se projevují konkrétní týmové role v praxi. 
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Annotation 

 

Diploma thesis deals with the view of team roles in the sales team ZARA Nový 

Smíchov. 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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ÚVOD 

 

Práce je p�irozená �innost �lov�ka. Každý jedinec disponuje schopnostmi, 

v�domostmi a dovednostmi a každý z nás má rozli�nou povahu, temperament i 

charakter. To, co nás však vzájemn� spojuje a d�lá �lov�ka �lov�kem je komunikace 

s druhými, a� již na úrovni kamarádské, manželské, partnerské ale i pracovní.  

Každý �lov�k p�ichází v rámci svého zam�stnání do kontaktu s jinými lidmi, 

n�kdo více, n�kdo mén�. Ve firmách, kde pracuje více, jak jeden �lov�k se musí lidé 

stmelit a n�jakým zp�sobem spolupracovat na spole�ném úkolu nebo na spole�né vizi.  

Tímto zp�sobem vznikají ur�itá spole�enství lidí, která se ozna�ují jako skupiny 

nebo týmy.  

V sou�asnosti se �ím dál �ast�ji užívá termínu tým, týmová práce, pomoc, 

podpora a další výrazy. O týmech se hovo�í spíše z toho d�vodu, že je to moderní, 

spole�nost svým zp�sobem vyžaduje udržování trend� a to nejen v pracovním prost�edí.  

Ne však každé spole�enství lidí se dá nazvat práv� týmem, nebo nemusí 

fungovat jako tým v pravém slova smyslu.  

Tým je pro autorku místem, kde najde pomoc, porozum�ní. V p�ípad�, že ji n�co 

nejde, nezvládá zadanou �innost, dostane jasný návod, vedení a ve finále získá rady 

nebo cenné zkušenosti.  

Týmovou práci si autorka p�edstavuje jako zcela spontánní, nenucenou, kdy 

každý �lov�k zná v daném spole�enství své místo a je ostatními respektován. 

V jednom pracovním týmu se autorka pohybuje již p�es t�i roky. Jedná se o 

spole�nost ZARA, která se zabývá módním pr�myslem, tudíž je pro autorku zcela 

p�irozené, psát o t�chto lidech a demonstrovat na nich d�ležitost existence týmu.  

Diplomová práce je rozd�lena na teoretickou a praktickou �ást.  

Teoretická se zabývá popisem, jací lidé se v týmu pohybují, jaké role zastávají, 

vysv�tluje rozdíl mezi skupinou a týmem, skupinovou a týmovou prací. 

Praktická �ást seznamuje �tená�e s konkrétním týmem, který autorka blíže 

popisuje a p�edstavuje. 
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Cílem práce je ur�it týmové role u jednotlivých �len�, jaké role v týmu zastávají 

a jaký má tento konkrétní tým vliv na úsp�šnosti pln�ní úkol� a celkovou výkonnost. 
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1. SKUPINA A JEDNOTLIVEC 

 

„Na úrovni jednotlivce je základní zdrojovou disciplínou (sociální) psychologie. 

Ta a také další obory, jako sociologie �i sociální (kulturní) antropologie bývají n�kdy 

ozna�ovány jako v�dy o �lov�ku a jeho chování.  

Jejich vztah k organiza�nímu chování je tak znovu potvrzen. Platí také, že záv�ry 

mnohých výzkum�, které jsou nedílnou sou�ástí teoretické výbavy t�chto disciplín, 

vznikly práv� v souvislosti se zkoumáním vliv� pracovního prost�edí na chování, 

respektive výkon r�zných �len� organizace nebo vliv� osobnosti �lov�ka na jeho 

uplatn�ní v �innostech organizace. Pro organiza�ní chování mají zvláštní význam 

teorie, které se zabývají chováním lidí v pracovních �innostech a je možné je aplikovat 

pro organizace vyzna�ující se utilitárním charakterem �lenství.“1 

V každé skupin� mají jednotliví �lenové tendenci vystupovat diferenciovan�, 

zvlášt� pokud se lidé v této skupin� dob�e neznají. Pokud se �lov�k s n�kým nezná, má 

tendenci vycházet z p�edchozích minulých negativních nebo pozitivních vzpomínek.2  

„Tento jev známe i z b�žného života: setkáme se s n�kým, kdo nám podobou, 

oble�ením �i zp�sobem �e�i n�koho p�ipomíná, a my pak nev�domky od tohoto 

„nového“ �lov�ka �ekáme to, co odpovídá naší zkušenosti s „modelem“. Je dob�e si to 

v interakci uv�domit, protože velmi �asto jsou to o�ekávání zavád�jící.“3 

 

V p�ípad� projektování vzpomínek jednoho �lov�ka do druhého dochází 

k ur�itému nap�tí, které m�že vyvolat �lov�k, který toto o�ekávání nem�že splnit.  

D�ležitým krokem, který by se m�l vykonat už zpo�átku je práv� odstran�ní 

t�chto domn�nek a p�edpoklad� chování u nov� p�íchozích lidí do firmy. Je t�eba vid�t 

�lov�ka bez jakéhokoli o�ekávání a p�edsudk�.  

 

Každý �lov�k je výjime�ný. Ve skupinách máme možnost setkat se s r�znými 

typy lidí, kte�í se liší povahov�, pracovními výkony, apod. �ím více jsou jedinci 

                                                 
1 Tureckiová, M., 2009, s. 19 
2 Hermochová, S., 2006 
3 Hermochová, S., 2006, s. 93 



 11 

odlišn�jší, tím rozmanit�jší skupina se vytvo�í. Tento celek m�že fungovat zcela 

harmonicky, úsp�šn�, vytvá�et hodnoty, velmi dob�e spolupracovat nebo naopak m�že 

být zcela neefektivní nebo nefunk�ní.  

�lov�k jako jedinec má své specifické vlastnosti, schopnosti a dovednosti, 

kterými se podílí na chodu celého týmu. Výhodou práce ve skupin� je jednozna�n� 

podpora od ostatních �len� a pomoc týmu. Nevýhodu pak tvo�í fakt, že se mén� schopní 

jedinci mohou schovat za prací svých úsp�šn�jších koleg�, nebo skupiny jako celku.  

Každý �lov�k, který se n�jakým zp�sobem podílí na práci ve skupin� nebo týmu 

je pro konkrétní celek velmi d�ležitý. Jak již bylo výše zmín�no, na kolektiv p�sobí 

nejen svými pracovními schopnostmi, ale rovn�ž svou osobností. 4 

 

�lov�k v organizaci 

 

„Dnes se m�že zdát samoz�ejmé, že jediným prost�edkem k dosažení dlouhodob� 

udržitelné konkuren�ní výhody jsou lidé a jejich znalosti, jejich vztah k práci, k firm� a 

k sob� navzájem. Rozhodn� tomu tak nebylo vždy a ani v sou�asné dob� není tento 

názor všeobecn� p�ijímán.“5 

 

Názory na �lov�ka jako zam�stnance a na jeho výkonost a efektivitu práce se 

postupem �asu m�nily. Pozice �lov�ka jako zam�stnance se m�nila a vyvíjela spole�n� 

s vývojem v�dy o �ízení – teorií managementu.  

 

Pohledy na �lov�ka v organizaci: 

 

1. Mechanistické pojetí 

 

Toto pojetí vnímá �lov�ka jako jakousi prodlouženou ruku stroje, sou�ást 

neživého mechanismu. V tomto období za�ínají vznikat koncepce organizace.  

Zhruba v 1. t�etin� 20. století dochází k publikování a rozší�ení názoru o 

d�ležitosti vzd�lávání �lov�ka, je nazna�en význam týmového ducha a spolupráce.  

                                                 
4 Hayes, N., 2005 
5 Tureckiová, M., 2004, s. 40 
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Od pr�myslové revoluce do po�átku 20. století je význam �lov�ka v organizaci 

podce	ován 

 

2. Organistické pojetí 

 

V tomto pojetí je organizace vnímána jako živý celek, v níž �lov�k je hlavní 

složkou tohoto celku. Faktory sociální a psychologické jsou v pop�edí, do pozadí 

ustupují faktory technické a ekonomické. Organistické pojetí p�ináší boom v oblasti 

sociální psychologie a o �lov�ku se hovo�í jako o lidském faktoru nebo lidské stránce 

podniku. Nevýhodou organistického pojetí je nedocen�ní vlivu ostatních vnit�ních 

faktor�, zejména prost�edí a situace.  

 

3. Systémové pojetí 

 

V tomto systému je organizace pojímána jak z hlediska sociálního, tak 

technického. P�edpokladem je, že oba prvky systém tvo�í a mají vliv na celkovou 

úsp�šnost. 6  

 

Úvaha autorky 

 

Všichni lidé cht�jí n�kam pat�it a také pat�í. Každý �lov�k je �lenem primárního 

spole�enství zvané rodina. Toto spole�enství samo o sob� však �lov�ku nesta�í a má 

pot�ebu dalšího kontaktu s okolním sv�tem. Za kvalitu, �etnost a intenzitu kontaktu 

s druhými lidmi m�že povaha každého �lov�ka.  

Všichni lidé chodí do práce. Práce je místem, kde se dají vyd�lat peníze, ale 

rovn�ž slouží i jako místo, kde �lov�k navazuje sociální vztahy. Charakter práce 

v�tšinou ur�uje, zda �lov�k bude pracovat sám nebo skupinov�. Pro n�které lidi je 

naprosto nep�ijatelné pracovat úpln� osamocen�, bez možnosti si popovídat, rozebrat 

úkoly apod. Jiný �lov�k zase pot�ebuje úplné ticho a klid, aby se mohl soust�edit a pln� 

pono�it do práce. 

                                                 
6 Tureckiová, M., 2004 
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Autorka preferuje spíše týmovou práci, jelikož v týmu panuje lepší spolupráce a 

komunikace. Prost�ednictvím týmu, ve kterém autorka pracuje, získala ob�tavé a hodné 

p�átele. 
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2. SKUPINA A TÝM 

 

Mnoho zam�stnavatel� tvrdí, že pracuje  v týmech. Realita je ale bohužel jiná. 

Spousta podnik� si myslí, že pracuje týmov�, ale není tomu tak. V takovém prost�edí se 

vyskytují lidé, kte�í pracují v jedné spole�nosti, plní si své povinnosti, ale p�i své práci 

nekoordinují, nebo jen zcela minimáln�. 

 

Definice skupiny 

 

„Psychologickou skupinu p�edstavuje ur�itý po�et lidí, kte�í 1. jsou ve vzájemné 

interakci, 2. jsou si sebe navzájem v�domi a 3. pokládají se za skupinu.“7 

 

Typy skupin v organizacích 

 
Formální skupiny 

 

Tyto skupiny se vytvá�ejí za ú�elem spln�ní ur�itých cíl�, úkol�, které se jasn� 

týkají celkového poslání organizace. Existují formální skupiny dvojího druhu a to stálé 

a do�asné.  

 

Stálé formální skupiny – jedná se o skupiny, které p�edstavují vrcholový �ídící 

štáb, pracovní skupiny v r�zných odd�leních organizace, odborné skupiny zajiš�ující 

speciální služby chodu organizace, stálé výbory atd. Cílem k vytvo�ení této skupiny je 

provedení stanovené práce nebo úkolu. Ve chvíli, kdy je úkon proveden, tato skupina 

zaniká. 8 

 

Do�asné formální skupiny – její existence m�že být dlouhodobá, v o�ích 

organizace je však její trvání do�asné a �lenové této skupiny v�dí, že jsou sou�ástí 

skupiny, která m�že kdykoli zaniknout. 

                                                 
7 Schein, E. H., 1969 s. 94 
8 tamtéž 
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Neformální skupiny 

 

Vznikají všude tam, kde p�sobí lidé. �lov�k je p�irozen� komunikativní, 

spole�enský tvor a je logické, že vyhledává p�íznivé vztahy i na pracovišti. Dá se tedy 

�íci, že tendence k vytvá�ení neformálních skupin m�že být zjišt�na tém�� vždy, jelikož 

to odpovídá lidské p�irozenosti. Tyto tendence se rozvíjí p�i aktuálním vytvá�ení skupin, 

které závisí na fyzickém rozmíst�ní pracovník�, na povaze jejich práce, �asovém 

rozvrhu apod. Neformální skupiny tedy vznikají jistou kombinací formálních faktor� a 

lidských pot�eb.  

Pokud chce organizace zamezit tvo�ení neformálních skupin, musí úkoly a práci 

rozvrhnout tak, aby zam�stnanci nep�icházeli do vzájemné interakce. Takový typ práce 

platí nap�íklad u pásové výroby. Dalším zp�sobem k zamezení vzniku neformálních 

vztah� ve skupin� je systematické obm�	ování v�dc� a hlavních �len� skupiny, aby se 

nevytvo�ila pevná pouta a vazby.9 

 

V p�ípad�, že je organizace naklon�na neformálním vztah� ve skupin�, hovo�íme o tzv.: 

 

Horizontální klice 

 

Tento pojem ozna�uje vedoucího, �leny skupiny nebo pracovníky, kte�í se 

sdružují a pracují p�ibližn� ve stejné oblasti.  

 

Vertikální klika 

 

Jedná se o skupinu, která je složena z r�zných �len� r�zné úrovn� v rámci 

jednoho odd�lení. M�že se jednat o nad�ízeného a pod�ízené, kte�í vzájemn� udržují 

dobré vztahy. Tento fakt m�že být zp�soben tím, že se zmi	ované osoby znají z d�ív�jší 

doby. Takové skupiny mají mezi sebou vyvinutou komunikaci na velmi vysoké úrovni.  

 

 

 

                                                 
9 Schein, E. H., 1969 
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Smíšená klika 

 

Je skupina lidí s r�zným za�azením, z r�zných odd�lení a místem. Taková 

spojení se vytvá�ejí zcela úmysln� za ú�elem nap�íklad v�asné pomoci, která se neopírá 

pouze o t�žkopádnou formální komunikaci. K tvorb� t�chto neformálních vztah� 

p�ispívá rovn�ž spole�né místo bydlišt�, stejný zájmový kroužek, který �lenové 

spole�n� navšt�vují apod.  Tyto mimopracovní vztahy mohou být p�eneseny i do 

organizace.  

 

Funkce skupin 

 
Formální funkce v organizaci 

 

Formálními funkcemi se ozna�ují takové funkce, které jsou spjaty se základním 

posláním organizace. Jsou to práce, nebo úkoly, které má skupina vykonat. Jedná se o 

formální úkoly, které dostane skupina zadané, a tudíž za n� nese odpov�dnost. 10 

 

Psychologické, personální funkce 

 

Jde o funkce: 

 

„a) Možnost pro napln�ní sdružovacích pot�eb, tj. pot�eby p�átelství, podpory a lásky. 

 b) P�íležitost k rozvinutí, zd�razn�ní a upevn�ní pocitu identity a udržování sebeúcty. 

Na základ� �lenství ve skupin� m�že �lov�k vyvinout a upevnit n�které p�edstavy o sob�, 

m�že získat ur�itý status a tak zvýšit sv�j pocit sebeúcty.  

 c) Možnost poznání a ov��ení skute�nosti. Na základ� souladu mezi �leny skupiny 

mohou se stát nejisté �ásti spole�enského prost�edí „skute�nými“ a stabilními. Každý si 

nejlépe ov��í své dojmy, porovná-li je s ostatními.  

d) Možnost v�tší bezpe�nosti a pocitu moci proti spole�nému a silnému nep�íteli nebo 

ohrožení. Spol�ováním v odborech nebo úmluvou o snížení výkonu mohou skupiny 

vyvážit nadvládu vedení nad jednotlivci.  

                                                 
10 Schein, E. H., 1969 
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e) P�íležitost k uskute��ování n�kterých �inností, které �lenové pot�ebují, jako je 

opat�ování informací, výpomoci v nemoci nebo p�i vy�erpání, p�ekonávání nudy a 

vzájemné povzbuzování nebo vtahování nových �len� organizace do neformálních 

skupin apod. 11   

 

P�em�na skupiny v tým 

 

Styl práce skupiny a týmu je odlišný. Tým je více spolupracující, má jasn� 

vymezené role, propracovan�jší spolupráci. Ve skupin� funguje každý jednotlivec spíše 

sám za sebe. Tým sdílí radosti i starosti spole�n�. Dá se tedy �íci, že tým je více zralý 

než skupina.  

 

Obecné trendy p�em�ny: 

 

„Ohnisko zájmu. Na po�átku bývá st�edem pozornosti v�cný úkol a osoba manažera. 

Pozd�ji se život skupiny to�í spíše kolem vnit�ních proces�, komunikace a pravidel 

života skupiny. Nakonec se pozornost týmu obrací k lidem a vztah�m, a to v kombinaci 

s v�cnými aspekty. V této fázi je ovšem nep�edstavují jednotlivé úkoly, ale sdílené 

myšlenky, cíle a hodnoty.“12 

 

Styl �ízení. Odpovídá stupni vyzrálosti pracovník� ve skupin�. Na za�átku p�evládá 

spíše direktivní styl �ízení, pozd�ji je nastoleno vedení, které se více otevírá lidem, 

pokud se takový systém prokáže jako vhodný, manažer m�že svým pod�ízeným v��it, 

styl �ízení se zcela zm�ní na liberální, spolupracující.  

 

Komunikace. Úzce souvisí se stylem vedení. Zpo�átku p�evládá monolog, pozd�ji je 

komunikace obohacena o naslouchání jiným lidem a rozvine se ve skute�ný dialog 

v pravém slova smyslu. Ve vysp�lých organizacích funguje v rámci dialogu ješt� jeden 

�lov�k, který má za úkol pomáhat lidem ke vzájemnému pochopení a porozum�ní druhé 

strany.  

 
                                                 
11 Schein, E. H., 1969, s. 98 
12 Plamínek, J., 2002, s. 132 
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Rozhodování. Op�t úzce souvisí se stylem �ízení. V p�ípad� autoritativního �ízení se 

zm�ní na konzultativní, u konzultativního se zm�ní v od�vodn�ných p�ípadech na 

participativní, pro synergetické �ízení je typické delegativní rozhodování, to znamená, 

že v dané chvíli rozhoduje subjekt, který je vybrán týmem jako kompetentní. M�že se 

jednat o celý tým, manažera, libovolného �lena, nebo externího specialistu.  

 

P�evládající podn�ty. Zpo�átku jsou ve firm� lidé, kte�í mají individuální pot�eby. 

Velmi rychlým prost�edkem k vytvo�ení spole�ného cíle je stimulace, která postupem 

�asu p�enechává místo motivaci. V týmu se �lenové vzájemn� motivují a podporují 

k dosahování spole�ných cíl�.13  

 

„Typické vnit�ní vztahy. V ideálním p�ípad� se vztahy ve skupin� m�ní od pasivity 

(p�ípadn� kombinované se sout�žením) p�es sout�žení ke spolupráci. 

 

Výkon. Popsaný výkon se m�že kdykoli zastavit nebo zkomplikovat, ale pokud probíhá, 

dochází k pozoruhodným zm�nám celkového výkonu skupiny. Zatímco v po�áte�ním 

stádiu p�sobí úsilí jednotlivc� �asto i proti sob�, pozd�ji se jejich úsilí skládá, protože 

jeho „vektory“ p�sobí stejným sm�rem. V synergickém stádiu se individuální úsilí – 

obrazn� �e�eno – násobí, protože skupina využívá potenciálu, který v sob� skrývají 

rozdíly mezi jednotlivými lidmi.“14 

 

Vznik týmu 

 

Ke vzniku týmu významnou mírou p�ispívají vztahy mezi lidmi, kte�í se ve 

skupin� pohybují. �lenové jednotlivých tým� mohou být vzájemn� v konfliktu nebo se 

jejich spole�né úsilí m�že promítnout do n�jaké formy spolupráce.  

Spolupráce a tedy týmovost je v�c, která se nedá vynutit nebo nau�it 

v odborných kurzech. Jediným zp�sobem, jak týmovou spolupráci podpo�it je vytvo�it 

vhodné podmínky pro to, aby bylo pracovat týmov� výhodné pro lidi. 15 

 

                                                 
13 Plamínek, J., 2002 
14 Plamínek, J., 2002, s. 132 
15 Plamínek, J., 2002 
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„P�i vzniku a vývoji spolupráce nás �ekají dv� hlavní p�ekážky, související se dv�ma 

dominantními konflikty ve skupin�. Pot�ebujeme se nau�it zvládat nap�tí mezi 

pot�ebami jednotlivce a zájmem celku a vyrovnat se s rozdíly mezi jednotlivci. 

Velmi užite�ným vedlejším produktem úsp�šného zvládnutí t�chto základních úkol� bývá 

zvláštní p�em�na vztah� mezi lidmi uvnit� skupiny, která zp�sobuje, že specifické 

vlastnosti každého jednotlivce jsou pln� využity teprve v kontextu specifických vlastností 

ostatních �len� skupiny. Tím �lenové skupiny vstupují do ur�itého typu vzájemné 

závislosti, zvyšuje se efektivita skupiny, vzniká tým.“16 

 

Vlastnosti týmu 

 

Každý tým není efektivní. Tento fakt je podmín�n mnoha faktory, jako nap�íklad 

špatné mezilidské vztahy, nedostate�ná informovanost o vykonávaném úkolu, 

nesprávné vedení, nedostate�ná motivace k vykonání úkolu apod. Mezi charakteristické 

znaky, které jsou spole�né pro úsp�šné týmy, pat�í: 

 

Sdílené cíle – stávají se tím pravým prvkem k nastartování spolupráce. �ím v�tší je 

shoda cíl�, myšlenek a hodnot ve skupin�, tím lépe. K tomu, aby lidé správn� sdíleli 

ideje a myšlenky, je nutné rozvíjet komunikaci ve spole�nosti.  

 

Kvalitní komunikace – v tomto p�ípad� je komunikace chápána jako prost�edek, který 

slouží k co nejlepší interakci. Komunikace by m�la být zejména rychlá a efektivní.  

 

Sdílené cesty – stejn� jako sdílené cíle je t�eba sdílet i metody, práce, kterými lze cíl� 

dosáhnout. Je t�eba uznávat a respektovat u všech �len� právo na vlastní názor a vlastní 

zp�sob sebevyjád�ení.  

 

Rozd�lení rolí – �lenové se v týmu postupn� osm�lují, zjiš�ují situaci a zaujímají ur�ité 

týmové role.  

 

                                                 
16 Plamínek, J., 2002, s. 126 



 20 

Kvalitní vztahy – velmi d�ležitým faktorem ve spole�enství lidí. P�irozené soupe�ení a 

boj o moc se m�ní ve vynaložené úsilí p�i spole�ném dosahování cíl�. P�i tomto procesu 

se posiluje vzájemný respekt mezi �leny týmu, který m�že p�er�st i v p�átelství, sdílené 

i mimo pracovní dobu.  

 

Možnost rozvoje – kvalitní tým, je ten, který je dynamický. Dobrý tým umož	uje svým 

�len�m podílení se na spole�ném úsp�chu i chybách, tím se �lenové rozvíjejí a uzrávají. 
17 

 

„Slovo „tým“ navozuje p�edstavu skupiny ú�astník� štafetového závodu, �len� 

fotbalového týmu b�hajících po h�išti, hrá�� kriketu st�ídajících se na pálce nebo 

rozmíst�ných po hrací ploše. Všechny tyto p�edstavy mají spole�nou myšlenku, že r�zní 

�lenové týmu mají r�zné role a všichni se podílejí na celkovém výsledku.“18 

 

Ve sportu je sou�ástí týmu branká� i úto�ník, a�koli oba zastávají jinou �innost, 

jde jim o dosažení ur�itého cíle, tedy výhry. P�i dosahování vít�zství nesta�í pouze fakt, 

že pracují na stejné v�ci, ale je t�eba silné koordinace všech �len�.  Snahou organizací je 

práv� vytvá�ení pracovních tým�. O týmovou práci se za�ali zajímat výzkumy ve 30. 

letech 20. století. Tyto výzkumy vedl Elton Mayo spolu se svými kolegy a dosp�li 

k záv�ru, že intenzita práce není zap�í�in�ná výhradn� tím, jestli se zvýší osobní zisk 

jedince, nýbrž že intenzita lidské práce je ovlivn�na sociálními faktory, jako je zájem 

managementu, ur�itá moc zam�stnanc� rozhodovat o pracovních podmínkách apod. 

Bylo vyzkoumáno, že týmy, které spolu pracují dlouhodob�, mají tendence vytvá�et 

ur�ité normy. Je dobré, aby manažer bral p�i �ízení skupiny na tyto normy ohled, 

v opa�ném p�ípad� m�že docházet k negativním reakcím na vedení.19 

 

„Skupinové normy jsou nehmatatelné a �asto je obtížné je vyjád�it slovy. To však 

neznamená, že neexistují. Lidé náležející ke skupinám se �asto snaží �ídit se 

                                                 
17 tamtéž 
18 Hayes, N., 2005, s. 39 
19 Hayes, N. 2005 
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skupinovými normami, protože pokud selžou, hrozí jim vylou�ení ze skupiny nebo 

zesm�šn�ní.“20 

 

Ob� situace mohou p�sobit na zam�stnance motiva�n�, jelikož nikdo nechce být 

zesm�šn�n nebo vylou�en z ur�itého celku. M�žeme tedy tyto nástroje skupinových 

norem ozna�it za velmi efektivní v lidském pracovním soužití.  

Je d�ležité, aby lidé ve skupin� byly soudržní a vnímali své odlišení od druhých 

lidí. Ti, kte�í mají dobré vnímání, a cítí se být �leny ur�itého spole�enství, jen velmi 

neradi tuto skupinu opouští. Jsou rádi, že do takové skupiny v�bec pat�í a jsou celkov� 

skupinou motivováni.  

�lenové týmu mají snahu dosahovat vysoké pracovní úrovn�, mén� v práci 

absentují a mén� zam�stnání m�ní.  Existují i skupiny, které spolu chodí na ob�d, 

rozumí si ve volno�asových aktivitách apod., ale zam��ení této skupiny se nemusí týkat 

firemních cíl�. Je tedy nezbytné, aby byly cíle skupiny v souladu s cíli managementu. 

Každý �len týmu disponuje ur�itými dovednostmi, je tedy nezbytné, aby byl tým jako 

celek dob�e �ízen. Pokud tomu tak je, seskupení pracuje na velmi vysoké úrovni a 

celkové výsledky práce jsou efektivní.21 

 

2.1. Uniforma 

 Jedním z nástroj� sjednocení lidí v týmu je firemní uniforma. Pro ur�ité profese 

je jednotné oble�ení zcela nezbytné, už jen z d�vodu, aby zákazník rozeznal 

zam�stnance od ostatních lidí. Sjednocené oble�ení by však nem�lo být rozd�lova�em 

�adových pracovník� od managementu. Rozli�ná uniforma by nem�la být nástrojem 

rozdílnosti moci mezi vedením a ostatními zam�stnanci podniku. N�kte�í zam�stnanci 

vnímají stejné oble�ení jako samoz�ejmost, která tvo�í pomyslnou te�ku k dokonalosti 

v týmu.  Z negativního hlediska dochází k odlišnému chápání „my“ a „oni“, což m�že 

podle autor�ina názoru p�ispívat k rozvratu ve skupin�, p�ípadn� k jejímu nevytvo�ení. 

Nošení uniformy m�že být ale pozitivn� hodnoceno i z praktického hlediska, dále je to 

znakem toho, že firma má zájem o své zam�stnance a stará se o jejich image. M�lo by 

                                                 
20 Hayes, N., 2005, s. 42  
21 Hayes, N., 2005 
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se vždy dbát na to, aby zam�stnanci nosili uniformu rádi a nebrali dodržování tohoto 

pravidla jako nutné zlo.22 

 

2.2. Komunikace 

Je asi nejd�ležit�jším p�edpokladem k výkonu jakékoli práce. Komunikace není 

jen prost�edkem dorozumívání, ale je rovn�ž nástrojem pro tok informací. Lidé v týmu 

zastávají r�zné pozice, jsou na r�zných úrovních podniku. Pro všechny je zcela 

nezbytné být o v�cech ve firm� informován. Dobrý manažer si tuto skute�nost 

uv�domuje a o d�ležitých v�cech informuje �adové pracovníky i zam�stnance na 

vyšších postech. Informovaní pracovníci se cítí dob�e, jelikož si p�ipadají d�ležití pro 

zam�stnavatele, v p�ípad� nedostatk� jsou lidé schopni �ešit problémy efektivn�ji. 

Dokáží se hromadn� radovat z úsp�ch� firmy a mají pocit v�tší sounáležitosti se 

skupinou ve smyslu, že n�kam pat�í. Ke zdokonalení komunikace v týmu je t�eba 

vytvo�it ú�inné komunika�ní kanály, které proudí od týmu sm�rem k ostatním 

pracovník�m ve firm�. Zcela nezbytná je i zp�tná vazba od ostatních lidí, zda informaci 

správn� porozum�li, aby zbyte�n� nevznikaly mylné domn�nky, chyby nebo drby. Ty 

v�tšinou pramení z toho, že druhý �lov�k si vyloží informaci po svém nebo ji pochopí 

jinak, p�ípadn� nesprávn� p�etlumo�í jinému �lov�ku.23 

Proti t�mto omyl�m by m�la organizace vynaložit ur�ité úsilí, aby byly 

komunika�ní šumy eliminovány na minimum. Úsp�šný manažer by m�l empaticky 

vnímat omyly svých pod�ízených a odd�lovat, zda došlo ke komunika�nímu šumu u 

�adového d�lníka nebo u vrcholového manažera. Dopady mohou být minimální nebo 

naopak obrovské. I když se to nezdá, n�které chyby v komunikace mohou p�inést i 

pozitivní dopady. Mohou se vyskytnout i r�zné pohledy od ostatních lidí, profesní 

názory nebo nápady. 24 

 

 

 

                                                 
22 Hayes, N., 2005 
23 tamtéž 
24 Hayes, N., 2005 
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2.3. Role a dovednosti 

Každý �len zastává v týmu ur�ité role, role mohou být trvalé, tedy takové, které 

jsou pro �lov�ka typické ve v�tšin� situací nebo se mohou role m�nit v závislosti na 

tom, co skupina v daném okamžiku �eší.  Dalo by se �íci, že role p�edstavují pomyslné 

role herc� v divadle. Výzkumy �asto zam�	ovaly týmové role za osobnostní typy. 

„Na základ� tohoto problému se výzkum skupin vydal dv�ma sm�ry. Jeden p�ístup se 

zam��oval na pr�b�h interpersonálních interakcí ve skupin�: na styly intervencí a 

p�ístupy k sociální interakci. I když se n�které z t�chto p�ístup� ocitly pon�kud ve slepé 

uli�ce, ovlivnily výzkum organizace práce. Druhý p�ístup zkoumal skupinové role, 

ovšem spíš jako stálé rysy osobnosti jednotlivce než jako chování nebo divadelní roli, 

kterou by se jedinec rozhodl hrát, pokud by to situace vyžadovala.“25  

 

2.4. Týmové role 

V sou�asné dob� se výzkumy organizace práce p�esouvají od pracovní skupiny 

k pracovnímu týmu, kdy pracovní skupinu tvo�í lidé, kte�í pracují na ur�itém úkolu a 

tým je spole�enství lidí, kte�í mají specifický úkol, na kterém kooperují spole�n�. D�íve 

u lidí zkoumaly skupinové role, které byly nahrazeny výzkumem týmových rolí, které 

blíže rozpracoval Belbin ve své typologii. Belbin u�inil výzkum, kdy provád�l ur�itá 

stimulující cvi�ení, v nichž se vyjad�ovali manaže�i, jak se chovají jejich pracovníci 

v t�chto situacích. Vyzkoumal, že je úsp�šný tým by m�l mít zastoupeny všechny role. 

Belbin nebyl proti názoru, že r�zní lidé mohou zastávat v rozmanitých situacích více 

rolí, kladl však d�raz na to, aby v týmu byly obsaženy všechny role. Pokud nejsou 

všechny role zastoupeny, je dobré p�ijmout n�koho, kdo zastává roli, která nám v týmu 

chybí. Zmín�ná skute�nost potvrzuje, že tým se zam��uje spíše na role trvalejšího 

charakteru, kterou si spojujeme s osobností �lov�ka. Názvy týmových rolí se postupn� 

formovaly. Belbin dal �ešit problémovou situaci �adovým zam�stnanc�m, kte�í se 

ukázali v �ešení jako �editelé, formova�i, chrli�i apod. Samoz�ejm� je t�eba brát v potaz 

i osobnost �lov�ka. Je asi logické, že �lov�k, který má odbornost v dané problematice se 

bude projevovat více a jeho názory a rady budou p�ínosné než ten, který je ve zmín�né 

                                                 
25 Hayes, N., 2005, s. 54 
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oblasti naprostý laik.  Smyslem týmu však není mít ve svém složení odborníky na 

veškerou problematiku, ale tým má ostatní motivovat, aktivovat, aby se zapojily, 

p�icházeli s novými nápady a �ešeními. Belbinova typologie obohatila psychologii o 

významné poznatky, p�i posuzování lidí je ale t�eba vycházet z hlediska, že posuzujeme 

pouze typy pracovních aktivit, ne �lov�ka jako komplexní celek. Rozhodn� bychom 

nem�li brát pracovníky jako ur�ité nositele rolí, kte�í budou plnit ur�itá naše 

o�ekávání.26 

 

2.5. Týmové dovednosti 

Jiné teorie týmových rolí se zmi	ují o rovnom�rném rozvržení dovedností mezi 

jednotlivými �leny týmu. Jedná se o dovednosti technické �i odborné, druhým typem je 

�ešení problém� a rozhodování a posledním je interpersonální interakce ve skupin�.  

První skupinu musí tvo�it odborníci ze všech oblastí, které se týkají vy�ešení 

problému nebo spln�ní ur�itého projektu.  

Ve druhé skupin� je klí�ové um�t vybrat správné postupy a kroky pro �ešení 

problém�. V�tšinou se tyto dovednosti u lidí pln� rozvinou ve chvíli, kdy problém 

nastane, ale rovn�ž je dobré, pokud tito lidé disponují touto dovedností, i když problém 

žádný není. 27 

Ve t�etím p�ípad� je klí�ová komunikace a interpersonální vztahy. V takové 

skupin� je pot�eba, aby byl p�ípadný konflikt v�as rozpoznán a odvrácen. Tato teorie je 

v rozporu s Belbinovou, jelikož chápe �lov�ka, jako lidskou bytost, která se neustále 

u�í, p�izp�sobuje a m�ní, kdežto Belbin vidí �lov�ka jako sou�ást nebo puzzle, která je 

bu
 vhodná a zapadá do celku, nebo se vym�ní a vytvo�í se ten správný obraz.  

Rozdílnost mezi skupinou a týmem je tedy hlavn� v p�ístupu k práci a v chápání 

�len�. V týmu se lidé podporují, více kooperují, nesnaží se nikomu kazit práci, berou 

úsp�chy jednotlivc� jako celku, jsou více spjatí a hrdí na to, že práv� v tomto 

spole�enství pracují. Skupina je rovn�ž spole�enství, ale její �lenové jsou zam�nitelní a 

                                                 
26 Hayes, N., 2005 
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podle autor�ina názoru o úsp�ch usiluje spíše každý sám za sebe. Zam�stnanec odvede 

svou práci a p�íliš se nezajímá, jak práci zvládají ostatní. 28 

 

 

Úvaha autorky 

 

Skupina a tým jsou dv� jednotky, které se od sebe významn� liší. Spole�ným 

jmenovatelem je to, že se jedná o n�jaké seskupení lidí. Rozdíly autorka spat�uje 

p�edevším v samotném vnímání pracovník� a jejich vztahy. Tým pro autorku 

p�edstavuje maximální a do detailu promyšlenou spolupráci, p�i které každý �len ví, kde 

je jeho místo a jaké jsou jeho úkoly. Do tým� jsou �asto vybíráni lidé odlišné povahy, 

odlišných názor�, preferencí, aby se vytvo�il tým co nejpest�ejší. 

Autorka se ztotož	uje s názorem, že každé seskupení lidí není týmem v pravém 

slova smyslu. Sama autorka m�la možnost pracovat v n�kolika „týmech“, které si na 

tým opravdu jen hrály. Vztahy v takových „týmech“ nejsou p�íliš uspokojivé, panuje 

zde vysoká míra sout�živosti, každý je odkázán sám na sebe, zam�stnanci v takových 

spole�enstvích neví, jak zorganizovat práci, jelikož nejsou schopni se domluvit. Každý 

d�lá vše a nic.  

Povaha týmu je skute�n� velice rozdílná než povaha skupiny. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
28 Hayes, N., 2005 
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3. SKUPINOVÁ x TÝMOVÁ PRÁCE 

 

Skupinová práce se liší od týmové práce p�ístupem zam�stnanc� i manažera. 

Pracovní skupina se m�že utvo�it zcela náhodn� a nezávisle na širším výb�ru a 

zkoumání jejich �len�. Tento p�ístup p�edpokládá i styl práce týmu a pracovní 

skupiny. Zatímco skupina se zdá jako spole�enství, které je minimáln� 

koordinované, tým p�sobí jako pravý opak. V pracovním týmu „táhnou všichni 

za jeden provaz.“ V pracovní skupin� vystupuje každý sám za sebe.  

 

3.1. Týmová práce: 

1) „Charakter práce: Víme co, nevíme jak. Nedostatek informací o zp�sobu �ešení. 

2) Charakter �ízení: Spole�ná odpov�dnost všech za výsledek. Spíše neformální 

pravidla. 

3) Klí�ové p�edpoklady úsp�chu: Porozum�ní cíli, víra ve výsledek, heterogennost 

týmu.  

4) �ešení názorových konflikt�: Spole�ná diskuse, nutnost nalezení spole�né �e�i. 

V p�ípad� nesouhlasu jednoho �lena nutnost p�esv�d�it ostatní nebo se pod�ídit. 

3.2. Skupinová práce: 

1) Charakter práce: Víme co, víme jak. Dostatek informací pro �ešení. 

2) Charakter �ízení: Osobní odpov�dnost vedoucího. �ád a pravidla. Formální 

postupy. 

3) Klí�ové p�edpoklady úsp�chu: Kvalita vedoucího a lidí. Motivace �len�. 

4) �ešení názorových konflikt�: Kone�né rozhodnutí je v rukou vedoucího. Když 

�len skupiny nesouhlasí, m�že nesouhlasit až do konce.“ 29 

 

 

 

                                                 
29 Kolajová, L., 2006,  
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Úvaha autorky 

 

Stejn� jako je rozdílný charakter týmu a skupiny, musí se zákonit� lišit i styl 

práce jednotlivých subjekt�. P�i týmové práci funguje tým jako celek, všichni jeho 

�lenové fungují jako jeden �lov�k. Tím, že jsou v týmu zastoupeny jednotlivé role, ke 

kterým lidé p�irozen� tíhnou, rozložení práce se stává pro lidi jednodušší. Dobrý tým 

komunikuje na ur�ité úrovni, ve které je schopen rozd�lit úlohy a úkoly ke spokojenosti 

všech zú�astn�ných �len�. Problém v týmu m�že nastat za p�edpokladu, že v n�m 

p�sobí více lidí, kte�í zastávají dominantní pozici, pracují zde lidé, u nichž ve v�tšin� 

p�evládají stejné týmové role, n�které role chybí a jiní jsou p�íliš pasivní nebo jim se 

jim chyb�jící role p�í�í, a proto ji nemohou zastat.  

Ve skupin� pracují lidé, kte�í se soust�edí p�edevším na své cíle a na sebe samé. 

Úsp�chy firmy si p�ivlast	ují, nedokáží nebo nejsou sm�rováni k tomu, aby se o radost 

a dob�e vykonanou práci pod�lili spole�n�.  

Literatura uvádí, že pracovní skupina nebo organizace se m�že v pracovní tým 

zm�nit. Autorka si myslí, že pracovní skupina je v podstat� nevyvinutý tým. Spole�né 

rysy mají ob� spole�enství, ale rozdílnost charakteru práce, komunikace, vztah�, 

kontakt� je v obou p�ípadech na zcela jiných úrovních.  
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4. LIDÉ V TÝMU 

 

�lenové jsou do tým� vybíráni na základ� svých odborností. Je zcela nemožné, 

aby n�jaká odbornost nebyla pokryta. Vždy se vychází z toho, že musí být pokryto co 

nejširší spektrum lidí, zastávajících r�zné role. V p�ípad� konflikt� ve spole�nosti se 

nejedná o nedostatek profesionality, ale o spory, které jsou zap�í�in�né zejména 

osobností a povahou �lov�ka.  

Týmovými rolemi se zabýval Belbin, jak již je výše zmín�no. Ur�il dev�t 

týmových rolí, které se skládají z povahy �lov�ka, projevu osobnosti, získaných 

zkušeností ale jsou také projevem na situaci, která práv� nastala. Velmi silným faktorem 

jsou osobností dispozice, kdy �lov�k p�irozen� inklinuje k rolím, které jsou pro n�j 

p�irozené. Role, která by byla v rozporu s naší povahou, �lov�k není schopen 

z dlouhodobého hlediska zastávat.30 

Dalo by se tedy �íci, že týmové role jsou kombinací lidské osobnosti a reakcí na 

aktuální situaci. Úsp�šný tým by m�l mít všech dev�t typ�. Samoz�ejm� není mnohdy 

možné, aby pracovalo ve firmách pouze dev�t lidí, Belbin považuje za optimální t�i, 

�ty�i až p�t lidí za podmínek, že budou vykonávat r�zné role. Najít �lov�ka, o kterém by 

se dalo �íci, že je na 100% ur�itý vyhran�ný typ, je velmi vzácné. V�tšina lidí k ur�ité 

roli inklinuje a ješt� má alespo	 dv� role jako záložní. V p�ípad�, že n�který typ v týmu 

chybí, m�l by se najít n�kdo, kdo bude pot�ebnou roli zastávat. V p�ípad�, že nikoho 

takového nenajdeme, vzniká v týmu problém. 31 

 

4.1. Výb�r �len� týmu 

Jak již bylo zmín�no, tým bude fungovat za p�edpokladu, že budou napln�ny 

všechny jeho role. Skute�nou posilou týmu je však �lov�k, který disponuje 

schopnostmi, znalostmi, profesionalitou, jaká je na n�j kladena p�i obsazování ur�itého 

pracovního místa. K tomu slouží personalista, aby byl vybrán �lov�k s t�mi nejlepšími 

p�edpoklady. Získávání a výb�r nových �len� týmu jsou klí�ovými �innostmi. �asto 

                                                 
30 B�lohlávek, F., 2008 
31 B�lohlávek, F., 2008 
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však dochází k r�zným chybám, kdy p�ijímací pohovor vede nevyškolený vedoucí 

pracovník. Ten klade dotazy, které zajistí efektivitu pouze z jeho pohledu, avšak tento 

pohled nemusí být vždy úpln� správný. Není nap�íklad vhodné zkoušet lidi z v�domostí, 

které jsou sou�ástí budoucí práce a které se zam�stnanec bude teprve u�it. Proces 

výb�ru nového �lena by m�l projít n�kolika fázemi: 

 

1. „ Stanovení požadavk� nového místa, 

2. Vyhledávání uchaze��, 

3. Zkoumání uchaze��, 

4. Rozhodnutí o výb�ru.“32 

 

Vymezit správné požadavky je snad ješt� d�ležit�jší než samotný výb�r. Je 

nezbytné vymezit veškerá kritéria na po�átku výb�ru. Naopak je naprosto nevhodné 

dodate�n� vymýšlet d�vody, pro� uchaze�e do týmu nechceme. Ušet�íme tím �as nejen 

sob�, ale i potenciálnímu zam�stnanci. Je t�eba se také sladit ve výb�ru s personalisty i 

s celkovým týmem. Vždy musí být p�edem stanoveny ur�ité požadavky, tzv. 

kompetence: 

 

„Základní kompetence jsou spojeny s hodnotami firmy nebo týmu a mají 

charakter postoj�. Mezi �asto používané základní kompetence pat�í: orientace na výkon, 

komunikace, týmová práce, spolehlivost a systemati�nost, flexibilita, zam��ení na 

zákazníky. 

Pr��ezové kompetence se obvykle týkají skoro všech lidí ve firm�, jde však o 

znalosti nebo dovednosti, nikoli o postoje. Takovou pr��ezovou kompetencí m�že být 

t�eba ovládání po�íta�e nebo znalost angli�tiny jako ú�edního jazyka firmy.33 

Specifické kompetence jsou odborné znalosti a dovednosti pot�ebné pro 

vykonávanou profesi nebo pro ur�itý útvar – marketing, prášková metalurgie nebo 

pracovní právo.“34 

 

                                                 
32 B�lohlávek, F., 2008, s. 83 
33 B�lohlávek, 2008 
34 B�lohlávek, 2008 
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Management podniku by si m�l p�edem ujasnit, na jaké úrovni bude lidi 

p�ijímat, nap�íklad v oblasti obchodu. Nižší úrove	 si mohou dovolit výrobci, 

zásobova�i, obchodníci, st�ední by m�li mít mist�i a nejvyšší konstrukté�i, 

technologové. Všeobecn� nižší úrove	 p�edpokládáme u d�lnických a výrobních pozic, 

st�ední u lidí, co p�ichází do kontaktu s jinými lidmi, mají v�tší odpov�dnost a nejvyšší 

u vedoucích týmu, mají nejvyšší pravomoce a kontrolu nad pod�ízenými.35 

 

Je považován za základ úsp�šného a fungujícího týmu. Na každého �lena týmu 

se ale musíme podívat z n�kolika pohled�: 

 

Profesní zdatnost 

Je nejlépe poznatelná a prokazatelná. V podstat� se jedná o dokon�ené 

vzd�lání, praxi, reference z p�edchozích zam�stnání apod. Profesní zdatnost 

zjistíme, když zadáme zájemci p�ípadovou studii. O jakou profesi se bude jednat, 

vypovídá i cíl našeho úkolu 

 

Osobní vlastnosti 

Je velice složité složit tým z lidí, které v�bec neznáme. Samoz�ejm� je 

daleko lepší, když n�kterého z �len� týmu známe i mimo pracovní prost�edí, t�eba 

z neoficiálních setkání. Ale ani to nám nezaru�í úsp�šné vytvo�ení týmu. Je velice 

d�ležité, jak si �lenové vzájemn� sednou a jaký vytvo�í celek.36 

 

“Základními p�edpoklady jsou loajalita k firm�, vnit�ní motivace 

k nadstandardním výkon�m, identifikace s cílem, ambice, flexibilita, odolnost v��i 

stresu, charakter, v neposlední �ad� i pracovní tempo, schopnost rozhodovat se, 

vymýšlet �ešení, dále tv�r�í myšlení a ochota spolupracovat a komunikovat 

v týmu.“37 

 

 Tyto vlastnosti se zjiš�ují h��e a mnohdy se projeví až ve chvíli, kdy ur�itá 

situace nastane, nebo když je �lov�k ve stresu. Dále se k odhalení charakter� lidí 

                                                 
35 tamtéž 
36 Kolajová, L., 2006 
37 Kolajová, L., 2006, s. 30 
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používají r�zné psychologické metody, reference nebo práv� modelové situace. 

Metody, které se ješt� používají k výb�ru �len�, jsou assessment centra nebo 

development centra. Tyto metody nám umož	ují vid�t �lov�ka, jak plní zadané 

úkoly, chová se v ur�itých situacích a poskytuje celkový obraz reálného chování 

daného jedince v ur�itých situacích. Tyto metody jsou velmi oblíbené a používají se 

zejména p�i p�ijímání nových �len� a p�i zjiš�ování rozvojových pot�eb stávajících 

pracovník�.38 

P�i výb�ru správného typu zam�stnanc� je pot�eba brát z�etel na to, že 

n�které vlastnosti jsou nám dány a my je v pr�b�hu života nem�žeme regulovat 

nebo s nimi jinak pracovat. P�esto mohou velmi siln� zasáhnout do pracovního 

života. Jedná se nap�íklad o temperament. Jako vedoucí budeme asi p�edpokládat, že 

flegmatik bude pot�ebovat pomalejší tempo, v�tší kontrolu a spousty informací 

k vykonání úkolu. Flegmatik nemá pot�ebu své myšlenky ventilovat navenek a 

nechává si je spíše ve svém nitru.  

Cholerik si dost �asto vybíjí sv�j vztek na okolí. Pozitivní stránky cholerika 

jsou, že jsou pracovití, rychlí v rozhodování a myšlení, zvládají více v�cí najednou. 
39 

Typi�tí sangvinici jsou bavi�i, je s nimi zábava, legrace, jsou pozitivní a 

s p�ehledem zvládají �ešit problémy. P�íliš je však nebaví dotahovat v�ci do konce a 

slibují, co pozd�ji nesplní.  

Melancholici jsou pracovití, d�slední, pe�liví, ale díky své povaze pot�ebují 

od okolí v�tší citlivost. Jejich pesimismus a pochybování pot�ebují nezbytn� rozbít 

pochvalami a uznáním. Odlišný temperament m�že být jedním z mnoha d�vod�, 

pro� spolu lidé nemusí vycházet. Obecn� ale platí, že je obtížné mít v týmu lidi 

negativní, nep�átelské, málo pracovité, pomlouva�né. �ím více takovýchto lidí, tím 

v�tší zkáza pro tým. Je pom�rn� obtížné najít lidi, kte�í by se v týmu shodli. N�kte�í 

si mohou být v ur�itých v�cech podobní, n�kte�í se zcela odlišují od druhých.  Proto 

by m�l existovat týmový duch, který by m�l stát nad osobními problémy. Dalším 

nástrojem, jak p�ekonat odlišnosti druhých je vzájemná tolerance a pochopení, 

vždy� i neznámý �lov�k nám toho m�že spoustu dát a hodn� nás toho nau�it.40 

                                                 
38 tamtéž 
39 Kolajová, L., 2006 
40 tamtéž 
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Týmové role 

Pro správné fungování týmu je t�eba obsadit co nejvíce rolí v týmu. Skv�lé je 

mít v týmu jak odborníky, specialisty, tak také n�koho, kdo by tým stmeloval, držel 

na uzd� emoce a staral se spíše o lidi.  

V této souvislosti se hovo�í o rolích úkolových, které zastávají nap�. 

koordinátor, zdroja�) a role udržující, nap�. humanizátor. Role úkolové se starají 

zejména o dodržování a sledování cíl�, zatímco role udržující se starají o soudržnost 

mezi lidmi. Oby typy rolí mají v týmu zvláštní význam a zcela nenahraditelné místo. 

Je d�ležité zmínit, že oba typy rolí jsou na stejné úrovni a nelze jeden nad�adit 

druhému.  

Jak již bylo �e�eno, k úsp�šnosti týmu je pot�eba zahrnout co nejširší pole 

p�sobnosti rolí. Rozd�lení a podíl rolí závisí na cíli, kterého má podnik dosáhnout. 

Jedna osoba však málokdy zastává pouze jedinou roli. Z tohoto d�vodu nemohou 

být malé týmy tak efektivní. Jeden �len tedy zastává n�kolik rolí najednou. �lov�k 

vykonává role podle v�domostí, množství informací, nálady a celkové dynamiky 

v týmu a samoz�ejm� dle jeho p�irozené inklinaci k ur�ité roli, p�ípadn� rolím.41 

 

„Každý dob�e fungující tým je složen z povahov� r�zných typ� lidí. 

Pot�ebujete 

- Sangviniky – díl�í neúsp�ch pro n� není konec sv�ta a jsou schopni dál hý�it 

aktivitou 

- Choleriky – pro jejich zapálení pro v�c, zarputilost a rozhodnost 

- Flegmatiky – pro jejich vyrovnanost, klid, um�ní „být nad v�cí“ a opatrný 

p�ístup k novinkám 

- Melancholiky – pro jejich váhavost, d�kladnost, starostlivost a skepsi“42 

 

Výb�r lidí na základ� temperamentu p�edstavuje jednu z možností náhledu 

na lidi a jejich výb�r. Z projev� temperamentu se dají ur�it hlavní pot�eby �lov�ka, 

hnací síly ovliv	ující jeho chování a hodnoty. Tím, že existují pouze �ty�i typy 

                                                 
41 Kolajová, L., 2006 
42 Halík, J., 2008, s. 69 
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temperament�, není tak t�žké ho u �lov�ka ur�it prost�ednictvím r�zného 

testování.43  

 

„Temperament Strážce – Lidé temperamentu Strážce se zam��ují na pravidla, 

procedury, logistiku (zavád�ní a udržování postup�), plánování a vyhodnocování 

akcí. Vše má u nich své místo, mají rádi p�edepsaný postup krok za krokem, snaží se 

druhým dávat podrobné návody, �ídí svou �innost podle seznam�. Promýšlejí r�zné 

varianty, co se m�že stát, a snaží se být p�ipraveni na všechny z nich. 

 

Temperament Pr�zkumník – Vymýšlení taktik, zam��ení na výkon, akci, mnoho 

nápad�, okamžité zam��ení na cíl, dobrá práce pod tlakem.  

 

Temperament Idealista – Diplomacie, rozvoj lidského potenciálu, empatie, podpora 

a pomoc druhým, inspiruje ostatní. Má o lidi kolem sebe opravdový zájem, bývá to 

empatický poslucha�. 

 

Temperament Racionalista – Vytvá�ení strategií, návrh�, objevování nových 

p�ístup� nebo skrytých princip�, schopnost vid�t v�ci v souvislostech. Zam��ují se 

na strategie, koncepce, teorie, systémy a principy.“44 

 

Zm�ny �len� týmu 

Pokud práce není odvád�ná v dostate�né kvalit� nebo rychlosti, nebo jsou 

v týmu n�jaké rozpory, je t�eba n�které �leny vym�nit. Stejn� jako u sportovc� si i my 

p�ejeme mít v týmu špi�ky v oboru.  Nejprve je t�eba tým d�kladn� poznat a poskytnout 

mu �as, aby se všichni �lenové sladili. Pokud se nedostaví zm�na ani po sehrání týmu, 

je t�eba provést ur�itý zásah ve form� zm�ny �lena nebo �len� týmu. M�žeme 

podniknout následující kroky: 

- „ Znovu ur�it cíle a jasn� je definovat. Klí�ovými postavami jsou koordináto�i a 

usm�r	ova�i. 

- Pokud je p�í�inou neúsp�chu neschopnost nalézt �ešení, tedy oblast hledání 

nápad�, pot�ebujeme tým obohatit o inovátora. 
                                                 
43 Crkalová, A., Riethof, N., 2007 
44 Crkalová, A., Riethof, N., 2007, s. 70 
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- Když se týmu neda�í jasn� formulovat plány a jednotlivé kroky, m�že pomoci 

vyhodnocova� nebo n�který ze specialist� podle typu �ešené problematiky.45 

- Týmu chybí víra a optimismus v dobrý výsledek – atmosféru k lepšímu pak 

m�že výrazn� posunout humanizátor nebo vyhledáva� zdroj�, který umožní 

prezentaci i mimo vlastní tým v rámci celé organizace. 

- V oblasti transformování pracovních postup� a metod vyniknou realizáto�i, 

zapojení všech zajistí koordinátor. 

- D�sledné dotažení celého projektu do konce závisí na dostate�ném zájmu a 

pozornosti všech – to je však nereálné, a proto pot�ebujeme mít v týmu 

dotahova�e, pomoci m�že také realizátor.“46 

 
Úvaha autorky 

 

V týmu se dá najít nep�eberné množství lidí. Každý jednotlivec p�ispívá do týmu 

celou svou osobností. �lov�k je velice komplikovaná bytost, která oplývá schopnostmi, 

vlastnostmi, dovednostmi, ale rovn�ž náladami, které projektuje i do své práce. Jak již 

autorka zmi	uje, je žádoucí, aby byly v týmu zastoupeny všechny týmové role. 

Nadbytkem, nebo absencí n�které z rolí, mohou týmu vzniknout zna�né problémy. 

Autorka si myslí, že výb�r vhodného �lena do týmu je pro budoucí existenci týmu 

rozhodující moment, proto také toto téma za�lenila do diplomové práce. V tomto 

p�ípad� je klí�ová osobnost vedoucího, aby poznal vyzrálou osobnost, u které dokáže 

odhadnout, zda bude pro tým skute�n� p�ínosem �i ne.  

Kdyby se autorka m�la vžít do pozice vedoucího pracovníka, rozhodn� by 

zavedla test týmových rolí p�i každém nástupu na pracovišt�. Je logické, že Belbin�v 

test týmových rolí nedokáže p�esn� vykreslit povahu ani osobnost �lov�ka, ale rozhodn� 

o �lov�ku prozradí informace, které se mohou stát vodítkem a rozhodujícím faktorem 

pro výb�r a p�ijetí daného �lov�ka do týmu. 

 

 

                                                 
45 Kolajová, L., 2006 
46 Kolajová, L., 2006, s. 38 
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5. TÝMOVÉ ROLE PODLE BELBINA 

 

Ke správné volb� pracovník� je t�eba si uv�domit, že v rámci kolektiv� a tým� 

vznikají ur�ité role. K n�kterým inklinujeme zcela p�irozen� svou podstatou a jiné jsou 

nám naprosto cizí. K problematice týmových rolí existuje n�kolik pohled�, jeden z nich 

je Belbinova typologie týmových rolí.  

 

Definice role v týmu 

„Je to takové chování jedince v týmu, které mu je vlastní a je týmem p�ijímáno. 

Jde o chování �lena týmu k ostatním, o jeho p�ístup k �ešení problém� a o jeho typické 

postoje p�i pln�ní úkol�.“47    

 

To, jakou roli �lov�k zastává, závisí na jeho hodnotách a postojích, ale i na 

momentální nálad�, situaci a celkové skladb� týmu. 

Rozd�lení týmových rolí dle Belbina (1981): 

Konceptor 

 
tvo�í pravidla a rámec práce. Pro ostatní stanovuje pravidla a vymezuje postupy. 

Má zna�né množství „nervózní“ energie. Jsou velice energi�tí a rádi sout�ží. Povahou to 

jsou extroverti. Když se vyskytnou p�ekážky, rádi je p�ekonávají a povzbuzují druhé 

k n�jaké �innosti nebo akci. Jsou velice asertivní, tvrdohlaví, reagují siln� emocionáln� 

na neschopnost v jakékoli podob�. Existuje pro n� bu
 �erná, nebo bílá, nic mezi pro n� 

neexistuje. Jsou dosti hádaví, nejsou moc tolerantní k druhým. V týmu pat�í bezesporu 

k t�m nejsout�živ�jším. Mohou se z nich stát velmi dob�í manaže�i, jelikož dokáží 

vyvolat akci tam, kde se nic ned�je. Bez v�tších obtíží vyvíjejí i tlak na ostatní. Do týmu 

p�inášejí novou energii a uplatní se všude tam, kde r�zné p�ekážky a komplikace 

zpomalují celkový chod firmy. Nebojí se použít i obávaná nebo nepopulární opat�ení. 

Jsou nejakceschopn�jšími �leny týmu.48 
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Koordinátor 

 
dokáží ostatní �leny zaktivovat k nasm�rování ke spole�nému cíli. Jsou to 

osobnosti nesmírn� vyzrálé, sebejisté. V druhých dokáží rozpoznat talent a co nejlépe 

ho využít ve prosp�ch celého týmu. Koordináto�i mají velmi široký rozhled a od 

ostatních se t�ší respektu a uznání. Hrav� si poradí v týmu s rozdílnými znalostmi. 

Konflikty �eší spíše klidnou cestou, bez v�tšího rozruchu. Rad�ji pracují s lidmi ve 

stejném v�ku a se stejnými znalostmi než mladšími. Nemusí vždy vycházet s 

„formova�i“.49  

 

Inovátor 

 
velice kreativní, tvo�ivý jedinec. Mají originální myšlení a z jejich hlav vychází 

neot�elé nápady a hlavní vynálezy. Uchovávají si ur�itý odstup od ostatních. Záležitosti 

�eší po svém, mnohdy zvláštními, ale osv�d�enými zp�soby. Jejich myšlenky jsou 

skute�n� výte�né, akorát mohou být ob�as neuskute�nitelné nebo nereálné. Duší jsou to 

introverti, velmi citliví, reagují na kritiku i chválu. Jejich p�ínos pro tým je vymýšlení 

nových nápad�, �ešení, podílejí se na základní fázi projektu. �asto zakládají nové 

spole�nosti a jsou u zrodu p�evratných myšlenek. Více inovátor� p�edstavuje pro tým 

hrozbu, jelikož každý má tendenci vnucovat ostatním své názory. Tímto chováním se 

mohou dostat do rozporu s ostatními.50 

Zdroja� 

 
jsou to v�tšinou extroverti, jsou nadšení, dynami�tí. Ned�lá jim potíže navazovat 

nové kontakty, mají vyvinuté komunika�ní dovednosti. Dokáží najít a udržovat ty 

správné kontakty, zdroje a p�íležitosti. Nepat�í mezi nejorigináln�jší �leny týmu, ale 

dobré myšlenky dokáží ocenit, využít a rozvíjet. Jsou schopni �íci, co je reálné a co ne. 

Jejich povaha je otev�ená a oblíbená. Zajímají je ostatní, mají rádi komunikaci. Od 

ostatních pot�ebují stále nové podn�ty, jinak jejich pracovní nadšení klesá. Pro tým je 
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nejv�tším p�ínosem práv� navazováním kontakt� s okolím, v jednání s neznámými 

lidmi. Jsou vždy ve st�ehu a rozši�ují informace všem �len�m týmu.51  

 

Hodnotitel 

 
ve své podstat� to jsou opatrné osobnosti, které jsou velmi seriózní. Ke svému 

rozhodnutí dospívají postupn�. Vše p�edem rozmýšlejí a uvažují z n�kolika stran. Jsou 

kriti�tí, rozhodují se tak, aby svým názorem zp�sobili co nejmén� škod. Málokdy se 

v rozhodování mýlí. Týmu p�ispívají svým hodnocením a výb�rem myšlenek a nápad�, 

analyzují problémy.  Dokážou vyjmenovat klady a zápory r�zných nápad�. Na ostatní 

nep�sobí vždy p�ív�tivým dojmem. Považují je za suchary, nebo minimáln� p�íliš 

kritické.52  

 

Pracant 

 
jsou prakti�tí, ctí disciplínu. Pracují nesmírn� tvrd� a problémy �eší 

systematicky. Nejsou p�íliš spontánní, na ostatní mohou p�sobit p�ísným dojmem. Jsou 

to však osobnosti spolehlivé, loajální k firm�.  Ud�lají to, co se po nich žádá, proto jsou 

tak vyhledávaní. Velmi �asto se z nich stávají manaže�i díky jejich organiza�ním 

schopnostem.53  

 

Humanizátor 

 
zam��ují se na lidi a udržování dobrých mezilidských vztah�. Jsou mírní, družní, 

otev�ení a zajímají se o city ostatních. Pro svou povahu v týmu jsou oblíbení, dokáží 

naslouchat, jsou p�izp�sobiví, diplomati�tí. Jednají s ostatními s nesmírnou empatií, ale 

mohou být n�kdy nerozhodní. Konflikt�m se snaží p�edcházet všemi možnými zp�soby. 
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Jsou oblíbení i jako manaže�i nebo nad�ízení. Lidé je mají rádi, protože nikoho 

neohrožují, navíc stmelují tým. Lidé jsou pod jejich vedením spokojeni.54 

Dotahova� 

 
mají smysl pro detail, projevují se siln� p�i dokon�ování ur�itého projektu. 

Nepouští se do ni�eho, co nejsou schopni v náležité kvalit� vykonat. Vnit�n� jsou velmi 

nadšeni, i když to tak nemusí vypadat. Jsou to introverti, ke svému životu pot�ebují 

velmi málo podn�t�. Neradi delegují úkoly, jsou zvyklí odvést práci v odpovídající 

kvalit�. Proto radši vykonávají práci samy. V týmu jsou nepostradatelní p�i projektech, 

kde se vyžaduje soust�ed�ní a vysoký stupe	 pozornosti. Snadno dodržují 

harmonogramy. Kladou d�raz na preciznost, detail, ale p�edevším na pe�livé dokon�ení 

úkolu.55 

 

Specialista 

 
jsou to lidé, oplývající energií, disponují zna�nou zásobou dovedností a znalostí. 

P�i práci se soust�e
ují na prosazování svých zájm�, hájí oblast, ve které p�sobí. Cht�jí 

dosáhnout profesionální úrovn� na vysoké pozici. Jsou v týmu cen�ni, pro své 

schopnosti, ale ne p�íliš oblíbeni díky nesrozumitelnému jazyku. Jsou to specialisté 

s neuv��itelnými v�domostmi, ale v úzkém rozsahu. S ostatními lidmi moc 

nekomunikují. Jsou zváni k situacím, které vyžadují odborné znalosti a profesionální 

pohled.56 

 

Oponent 

 
jejich p�irozeností je zaujímat vždy opa�ný postoj. Jsou to velcí kritici a 

prost�ednictvím poukazováním na chyby poskytují okolí zp�tnou vazbu. Poukazují na 

existující rizika ur�itých �ešení. Jeho kritika by m�la být konstruktivní, aby byla pro tým 
                                                 
54 Kolajová, L., 2006 
55 tamtéž 
56 tamtéž 
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p�ínosem. Každý �len by se m�l p�edem p�ipravit na jednání s oponentem a vymyslet 

pádné argumenty. 

 

Belbin �íká, že �lov�k v týmu zastává jednu dominantní roli. V p�ípad� pot�eby 

však lidé dovedou hrát alternativní role, které v týmu chybí. 57 

Další pohled na týmové role: 

 

- „Zpravodaj – poradce: Shromaž
uje informace a výstižn� je formuluje. 

- Tv�rce – inovátor: Vymýšlí nové nápady a zp�soby, jak pracovat. 

- Pr�zkumník – p�ekladatel: P�ebírá nápady a p�edkládá je jiným. 

- Hodnotitel – rozvíje�: Rovn�ž p�ebírá nápady, ale upravuje je tak, aby fungovaly 

v praxi. 

- Iniciátor – organizátor: Stará se o spln�ní úkol�, klade d�raz na cíle, termíny a 

rozpo�ty. 

- Producent: Sestavuje plány a systémy norem tak, aby se zabezpe�ilo spln�ní 

úkolu. 

- Kontrolor – inspektor: Soust�edí se na detaily a na dodržování pravidel a 

sm�rnic. 

- Podporovatel – udržovatel: Vede a pomáhá p�i pln�ní norem.“58 

 

Kolajová tvrdí, že schopný tým má zahrnovat všechny tyto role a každý �len 

skupiny musí každou roli um�t zastat. Sestavit takový tým bude velice náro�né a ješt� 

v�tší náro�nost bude spo�ívat v provázanosti p�isp�ní jednotlivých �len� a spln�ní cíl�.  

 

Další rozd�lení je: 

 

„Role Alfa: Neformální v�dce týmu, nejaktivn�jší �len, který imponuje ostatním, 

je respektován v�tšinou �len� týmu a obvykle má ur�it� charisma.  

                                                 
57 Kolajová, L., 2006 
58 Kolajová, L., 2006, s. 36 
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Role Beta: Tzv. expert, který má jisté specifické p�edpoklady pro konkrétní typ 

�inností, nap�íklad kreativitu, schopnost prezentovat výsledky práce nebo mimo�ádnou 

znalost specifického oboru. 

Role Gama: V této roli se obvykle nachází v�tšina �len� týmu: jsou p�izp�sobiví, 

nechají se vést a snadno se ztotož�ují s v�dcem, tedy zastáncem role Alfa. 

Role Omega: Jedná se o roli jakéhosi outsidera, okrajovou pozici, tento jedinec nebývá 

p�íliš oblíben ostatními �leny týmu. 

Role ob�tního beránka: Není vhodné, aby byla tato role v týmu obsazena, avšak ve 

formálních organiza�ních skupinách tomu tak m�že být.“59 

 

V týmu se mohou vyskytovat i tzv. dysfunk�ní role. P�ítomnost �len� 

dysfunk�ních rolí tým velice zat�žují a zpomalují. Ostatní �leny odvád�jí od pln�ní 

úkol�, strhávají na sebe pozornost. Jedná se nap�íklad o tyto role: 

 

„dominující, vyhýbající se, vztekloun, dezertér, plejboj, autoritá�, upoutávající 

pozornost, závislý �len neboli p�izvukova�, blokující, úto�ník neboli agresor, klaun 

neboli šašek, snižující nároky, p�eskakující z tématu na téma, jediný, kdo má pravdu.“60 

 

To, jak se bude tým rozvíjet, m�žeme ovliv	ovat, urychlovat, dále rozvíjet. 

Používáme k tomu systematické budování.  

P�ed samotným sestavením týmu je vhodné budoucím �len�m zadat test 

týmových rolí, z n�ho se ledacos dovíme. Zjistíme, k jakým rolím �lenové inklinují, 

kolik lidí má stejné ambice, zda jich není p�íliš mnoho nebo kolik rolí nám naopak 

v týmu chybí. Tak se dá p�edejít sestavení neefektivního týmu. Celkový dojem týmu 

však závisí na mí�e emo�ních vztah� mezi jednotlivými �leny. Lidé jsou schopni 

zaujmout v rámci soudržného týmu i rozli�nou roli. Dobrý tým odvádí dobrou kvalitní 

práci a jsou spole�n� soudržní a mají pevné vztahy.61 

 

                                                 
59 Kolajová, L., 2006, s. 36 
60 Kolajová, L., 2006, s. 37 
61 tamtéž 



 41 

Belbinovo týmové role významn� p�isp�ly k lepšímu porozum�ní týmové práce. 

Znalost a rozd�lení rolí zap�í�inily cílená o�ekávání chování jednotlivých �len� a jejich 

p�i�azení k úkol�m. 

Jako každý model, má i tento své nevýhody. Existuje velmi vysoká 

nepravd�podobnost, že se vytvo�í tým, který zahrnuje všechny role. Toto nebezpe�í 

samoz�ejm� hrozí tam, kde je po�et zam�stnanc� menší než osm. Ideální tým podle 

Beblina disponuje pouze osmi �leny, což není u velkých podnik� dost dob�e možné. 

Velikost a složení týmu ovliv	ují dostupné zdroje, složitost úkolu, odborné znalosti a 

celá �ada potenciálních zájemc�. Belbin�v model poskytuje málo informací o zvýšení 

ú�innosti týmu, ve kterém p�sobí mén� nebo více než osm �len�.  Znalost rolí u svých 

�len� umož	uje lepší výb�r lidí pro stanovený úkol.  

Je t�eba, aby v silných týmech došlo k p�ekonání vzájemného poznání všech 

�len�. K tomuto kroku napomáhá existence d�v�ry a chu� všech �len� analyzovat 

složení týmu.62 

 

Úvaha autorky 

 

Je známo, že �ím v�tší tým, tím v�tší šance, že v n�m pracují lidé, kte�í zastávají 

r�zné role. Je nesmírn� d�ležité, aby m�l tým osobu, která zastává roli koordinátora, 

jelikož práv� tato osoba je schopna vést a sm�rovat tým ur�itou cestou k dosažení cíle. 

Všechny role v týmu jsou d�ležité. Týmové role se odvíjejí od osobnosti �lov�ka. �asto 

se m�že stát, že tým je tak malý, že není v lidských silách pokrýt ho všemi typy rolí. 

Toto se stává zejména v malých podnicích nebo rodinných firmách, kde panuje 

p�átelská atmosféra a tak není t�eba testovat týmové role. V p�ípadech skupin s malým 

po�tem �len� je nezbytné, aby stávající pracovníci dokázali zaujmout role, které v týmu 

chybí.  

N�kte�í �lenové se starají o dobré sociální vztahy, tito lidé se nazývají týmoví 

hrá�i, starají se o hlavn� o udržení klidu a harmonie na pracovním míst�. Tato role je 

pro autorku v týmu zvlášt� d�ležitá, jelikož roli týmového hrá�e sama zastává a m�že 

konstatovat, že by rozhodn� nepracovala v zam�stnání, kde by vládly hádky, rivalita a 

špatné zacházení.  

                                                 
62 Belbin Team Roles 
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Týmové role jsou zcela p�irozené a nelze je u �lov�ka n�jak p�ed�lat nebo 

nastavit.  

Každý �len v týmu má své místo a svým pracovním postupem a stylem práce 

p�ispívá do celku.  
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6. VEDOUCÍ V TÝMU 

 
Osobnost manažera 

 
Manažer je srdcem každého podniku. Výkon jeho funkce je spjat velmi úzce 

s chodem podniku. Dobrý manažer se stará o kvalitní mezilidské vztahy, úsp�chy firmy 

a o odvedení vlastní práce v p�íslušné kvalit�.  V d�ív�jších dobách byli manaže�i 

zejména ekonomové, technici. I v sou�asnosti se lze setkat s manažerem, který je 

orientován spíše na ekonomiku, který se p�íliš nezabývá lidskými vztahy.63  

 

„Manažer by m�l lidem rozum�t, diferencovan� je vnímat a takto s nimi i jednat, 

p�sobit motiva�n�, p�íkladem, silou neformální autority. Manažer p�ímo ovliv�uje 

každodenní jednání lidí, a to ve smyslu zvyšování výkonu, kvality práce, vytvá�í 

atmosféru spokojenosti, pohody a spolupráce a podporuje neustálý rozvoj 

pracovník�.“64 

 

Jednou z rolí, kterou manažer vykonává, je funkce �ídící. Tato role vyžaduje, 

aby �lov�k oplýval ur�itou mírou charismatem. Manažer se stará o všechny �leny svého 

týmu, vede pracovníky k vykonání co nejlepší práce, p�ípadn� jim dává doporu�ení, jak 

pracovat efektivn�ji. Toto postavení vyžaduje objektivitu a nestrannost.  

Každý �lov�k nemá p�edpoklady vykonávat funkci manažera. Manažer má 

odpov�dnost za chod celého odd�lení, p�ípadn� podniku, obchodu apod. Mnoho lidí se 

domnívá, že manažer má p�íliš velikou odpov�dnost a jsou p�íliš zatížení svou funkcí. 

N�kte�í manaže�i si myslí, že jedin� oni samy jsou schopni stanovenou práci vykonat 

nejlépe. Správný manažer musí um�t jasn� definovat úkoly, p�íkazy, delegovat pokyny 

mezi pod�ízené. K jeho povinnostem pat�í i �ešení složitých problém�, které se 

vyskytují p�i jeho práci.65   
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Manažer by m�l být vždy otev�ený k pod�ízeným, respektovat jejich názory, 

vyslechnout jejich nápady, návrhy na zlepšení apod.  

Osobnost manažera musí být pružná, flexibilní, dob�e se vypo�ádávat se 

zm�nami v organizaci. Manažer musí disponovat ur�itými vlastnostmi i po lidské 

stránce, musí být motivující, silná osobnost, mít respekt, um�t motivovat, získávat si 

p�irozenou autoritu, tolerantní, spravedlivý, adresný, upev	ovat vztahy 

s bezproblémovými pracovníky. 

Zam�stnanc�m, kte�í mají káze	ské problémy, nebo z n�jakých d�vod� odmítají 

pracovat, se musí manažer v�novat více. Manažer musí na lidi p�sobit p�edevším svou 

osobností, sloužit jim jako vzor, rozhodn� by nem�l používat nátlak, násilí, vyvyšování, 

ponižování ani jiné techniky, které by ohrozily �lov�ka na jeho d�stojnosti.  

Manažer musí vždy brát v úvahu zájmy podniku a být ochoten stále na sob� 

pracovat a ve své �innosti se zdokonalovat.66  

 

„Nezbytné vlastnosti manažera: 

- Um�t rozhodovat 

- Um�t �ídit 

- Mít radost z manažerské práce, z práce s lidmi, být motivován, mít o práci 

zájem, být nadšen pro v�c 

- Um�t komunikovat, um�t naslouchat, být spíše extravertovaný 

- Být vitální 

- Být odolný v��i stresu 

- Morální odpov�dnost 

- Být ochoten usilovn� pracovat 

- Mít analytické schopnosti 

- Být podnikavý“67 

a jiné. 
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6.1. V�dce 

Je nesmírn� d�ležitým �lenem. Velmi záleží jakou má tato osoba povahu a 

p�ístup k práci. Je obecn� známo, že skute�n� dobrý v�dce je ten, který má pozitivní 

p�ístup k práci a zam�stnance nemusí nutit ani v��i nim používat donucovací 

prost�edky. V sou�asné dob� je kladen velký d�raz na týmy. Neexistuje �lov�k, který by 

byl odborníkem ve všech oblastech, výhodou týmu je, že jsou si jeho �lenové tém�� ve 

všem rovni.68 

 „Na základ� pozorování a výzkum� byly identifikovány dva typy v�dc�: v�dce 

týmový a v�dce sólový. Pro vedení týmu je podstatné, že týmový v�dce zám�rn� a 

v�dom� omezuje svou roli a odmítá možnost absolutní vlády – na rozdíl od v�dce 

sólového. P�esto je více rozší�en práv� druhý typ.“69 

 

6.1.1 Týmový v�dce 

- Do svého týmu vybírá lidi, o nichž je p�esv�d�en, že jsou talentovaní, budou se 

dopl	ovat a odstra	ovat nedostatky. P�ed ostatními si nep�ijde moud�ejší, 

schopn�jší, �leny týmu bere v podstat� za sob� rovné. 

- Bere a chápe tým jako celek. Nep�iznává si zásluhy, je velice skromný. Své 

úsp�chy považuje za úsp�ch celého týmu. 

- K ostatním �len�m týmu cítí naprostou d�v�ru a úctu, proto pro n�j není t�žké 

delegovat úkoly na pod�ízené. 

- Klade d�raz na správný výb�r �len� týmu a spoléhá na dobrovolné vykonávání 

práce od zam�stnanc�. 

- Má vizi, na které se podílejí všichni �lenové týmu podle svých možností a 

schopností. 

- Je to �lov�k se zdravým sebev�domím, vyhledává potenciály a talenty, neobává 

se konkurence. 

- Je rád, když pomáhá rozvíjet dovednosti ostatních.70 
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6.1.2 Sólový v�dce 

- Má o sob� vysoké mín�ní ve smyslu, že všechno zná, ví a umí lépe než ostatní. 

- Je nad míru spokojen, když je st�edem pozornosti a snaží se nad ostatními 

vyniknout. 

- Neuznává delegování, jelikož je p�esv�d�en o tom, že práci a úkoly zvládne 

nejlíp on sám. 

- Pokud úkoly rozd�luje, d�lá to velmi direktivním zp�sobem, o�ekává, že veškeré 

úkoly budou spln�ny podle jeho p�edstav. Chce být pro ostatní ideálem.  

- Jasným zp�sobem ur�uje, kdo a co má d�lat. 

- Obklopuje se skupinou oblíbenc�, �asto jeho okolí tvo�í intrikáni, lhá�i, 

pochlebova�i. 

- V roli v�dce se cítí na výši, vede své pod�ízené pevnou rukou. Má pro každého 

p�esný postup, jak pracovat.71 

-  

Teorie X a Y 

 

Teorie X 

 

Jde o takového manažera, který se soust�edí spíše na úkoly a úsp�ch podniku, 

než na lidi samotné. Vyzna�uje se jako „tvrdý chlapík“, který jde spíše proti lidem. 

Tento styl �ízení p�edpokládá, že lidé jsou od p�írody líní, nechce se jim pracovat a 

k tomu, aby práci odvedli v p�íslušné kvalit�, musí být nuceni. Rozeznat takového 

manažera je pom�rn� snadné. V podstat� ho nezajímá nic, než v�asné spln�ní úkolu 

nebo termínu a nestará se o d�vody, kv�li kterým zam�stnanci nem�žou stanovené 

pokyny provést. Když hovo�í se zam�stnanci, m�že použít výhr�žku, že pokud nebude 

úkol odveden v�as, zam�stnance z práce vyhodí.  

Teorie X je zárukou dosažení úsp�chu, otázkou je, zda je tento styl skute�n� 

vhodný zavád�t do podniku. Lidé se cítí ohrožení, pod nátlakem a nejsou schopni 

v takovém prost�edí dosahovat trvale vysokých výkon�. Firma se m�že n�kdy ocitnout 
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v situaci, která si žádá direktivní zp�sob �ízení, ale pokud je tento zp�sob vedení 

dlouhodobý, stává se pracovišt� do zam�stnance velice nep�íjemným místem.72  

 

Teorie Y 

 

Manažer zastává roli „milého �lov�ka“. Teorie Y vychází z naprosto opa�ného 

p�ístupu teorie X, kdy manažer co nejvíce uplat	uje milé a p�íjemné chování. Tato 

teorie vychází z p�edpokladu, že lidé cht�jí pracovat. Manažer by se proto m�l chovat 

tak, aby pod�ízené motivoval, zajímal se o jejich pot�eby a snažil se na n� celkov� 

pozitivn� p�sobit. Manažer p�i komunikaci se zam�stnanci používá laskavý tón, 

neuráží, neponižuje. Pokud zam�stnanec ud�lá chybu, vytkne mu ji, ale nepoužívá 

agrese v komunikaci. Hrozbou pro tohoto manažera se m�že stát p�ípadné zneužívání ze 

strany pod�ízených, jelikož h�eší na manažerovu dobrotu a vst�ícné chování. 73 

 

6.2. Základní styly rozhodování a vedení 

 
Autokratické (autoritativní, individuální vedení) 

 

�ízení jednou osobou, která je velice dominantní. Nezaobírá se názory druhých 

a �ídí zcela dominant� celou skupinu.  

 

„Pln� autokratický styl autokratického rozhodování 

 

Šéf se rozhodne, že úkol je pln� v jeho kompetenci a že má dostatek sil i 

prost�edk� sám jej splnit. Sám si obstará pot�ebné relevantní informace a podklady, 

sám je zpracuje a vyhodnotí.  Nekonzultuje své rozhodnutí. Zpracuje n�kolik alternativ 

a rozhodne se, zda p�edloží v návrhu všechny nebo jen n�které, p�ípadn� pouze jediné 

�ešení. Systém je založen na zásad� „a já sám, vždycky sám“.“74 
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�áste�n� autokratický styl autokratického rozhodování  

 

Pod�ízení pro svého vedoucího shromaž
ují informace. Vedoucí je pak ze své 

nad�ízené pozice vyhodnotí a sám vybere �ešení, které považuje za nejlepší. Op�t 

vypracovává n�kolik alternativ, p�ípadn� �ešení, u kterých se rozhoduje, zda je bude 

prezentovat všechny nebo jedno.75  

 

Konzulta�ní vedení 

 

Je jistá forma poradenství. Do této pozice vybere vedoucí zam�stnance, kte�í 

jsou ochotni vzít na sebe riziko, spojené s konzulta�ní �inností.  

 

První alternativa konzulta�ního vedení 

Nad�ízený pracovník vybere své pod�ízené dle profesí a umístí je na p�íslušné 

pracovišt�. Každý pracovník je odpov�dný za svou práci, za kterou odpovídá a ru�í. 

Vedoucí požaduje od každého zam�stnance alespo	 jeden návrh k �ešení situace. 

Posléze vybere �ešení, které vyhodnotí jako nejlepší.  

 

Druhá alternativa konzulta�ního vedení 

 

Principem tohoto vedení jsou spole�ná skupinová setkání, kde pracovníci 

diskutují a p�edkládají �ešení jako celek (skupina). Kone�né �ešení vybírá vedoucí. 

Vedoucí m�že pracovat na �ešení s ostatními �leny a vybráno m�že být �ešení kohokoli, 

kdo se na vyjasn�ní problému podílel.76   

 

Týmové vedení 

 

Skupina odborník� dokáže vy�ešit i ty nejsložit�jší úkoly. Lidé, kte�í jsou na 

správném míst�, ve správný �as a pod správným vedením bývají úsp�šní. V �ele 

takového týmu se nachází koordinátor, který je respektovaný a uznávaný celým týmem. 

Koordinátor nezasahuje do rozhodnutí skupiny, její �leny koordinuje, usm�r	uje, 
                                                 
75 tamtéž 
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sestavuje tým, dopl	uje, vytvá�í skupin� p�íznivé podmínky a funguje jako pojítko mezi 

vedením spole�nosti a pracovníky. Tento šéf dochází na porady s vedením, kde tlumo�í 

týmové názory a požadavky. Vybírá �ešení, která nemusí být jeho, ale mají skupinovou 

podporu.  

Tým se rozhoduje jako jeden �lov�k, prezentovaný názor by m�li zastávat 

všichni. Koordinátor �asto o�ekává kolektivní odm�nu nebo trest, skute�nost je však 

taková, že odpov�dnost za tým má pouze on, p�ípadné tresty tedy padají p�edevším na 

jeho hlavu.77  

 

Rozhodování na miskách vah 

 

P�i �ešení úkolu se dává na pomyslnou misku vah „pro“ a „proti“. Nerozhoduje 

se podle po�tu „pro“ a „proti“, ale na základ� vážnosti jednotlivých výhod a nevýhod. 

Všechna rozhodnutí v podniku jsou významná a p�inášejí sebou zna�né riziko. �lov�k, 

který nechce toto riziko nést, by nem�l být manažerem. Manažer musí být p�edevším 

rozhodný, v opa�ném p�ípad�, když je váhavý, mohou tuto váhavost odrážet i 

pod�ízení.78  

 

Úvaha autorky 

 

Vedoucí týmu nebo manažer musí být vždy bezpodmíne�n� vyzrálá osobnost. 

Na osob� manažera závisí, jak tým vypadá, jací lidé se v n�m vyskytují a p�sobí, jaké 

jsou celkové výsledky firmy, zda jsou v�as pln�ny termíny, budgety apod.  

Manažer je velmi d�ležitým prvkem týmové dynamiky. Musí se jednat o 

osobnost vyrovnanou, zásadovou, stálou, stabilní a hlavn� objektivní. Každý manažer 

do firmy i práce vdechuje sv�j specifický obtisk. V týmu má tato osoba hlavní 

odpov�dnost a to nejen za odvedenou práci a produktivitu firmy, ale rovn�ž za lidi.  

N�který manažer se orientuje pouze a bezvýhradn� na spln�ní úkolu ve v�asném 

termínu a zcela p�ehlíží osobnosti svých pod�ízených a jejich pot�eby. Jiný manažer 

zase preferuje p�edevším pozitivní vztahy na pracovišti, co nejv�tší m�rou p�ispívá 
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k vytvo�ení pokojné n�kdy až rodinné atmosféry a spln�ný budget vnímá jako výsledek 

toho, že se lidé cítí dob�e a díky tomu i rádi pracují.  

V týmu, ve kterém autorka pracuje, je zam�stnaná manažerka, která se zajímá 

zhruba na 70% o výsledky a na 30% o lidi. Tento nepom�r je u ní patrný zvlášt� p�i 

komunikaci s pod�ízenými. Manažerka autor�ina týmu jedná ob�as povýšen� až 

arogantn�, na druhé stran� je vedena jejími nad�ízenými, aby udržovala od zam�stnanc� 

odstup. Jako zvláštní jev p�ipadá autorce fakt, že v�tšina zástupky	, které vedoucí 

v pr�b�hu své kariéry kdy m�la, tíhla spíše k lidem, nebo pom�r práce v��i lidem byl 

50:50. Otázkou je, zda to byla jen náhoda �i zda má �lov�k p�irozen� tendenci zaujímat 

v podniku dopl	ující stanovisko, postoj nebo roli.  
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7. TEORIE �ÍZENÍ TÝMU 

 

Velmi �asto si klademe otázku, jaký by vlastn� vedoucí týmu m�l být. Je lepší 

mít na této pozici �lov�ka, který je tvrdý, vyvíjí tlak na pod�ízené, provádí jim 

d�slednou kontrolu a ost�e je sleduje na každém kroku, nebo �lov�k, zam��ený více na 

lidi než na výsledek. Touto otázkou se zabývají výzkumy již zhruba od 20. století. 

V sou�asné dob� jsme schopni díky pozorování stanovit jisté zásady, týkající se tohoto 

problému.79 

Názory, které se vytvo�ily, postupn� v pr�b�hu minulého století se dají shrnout 

do následujících etap: 

Teorie rys� 

Zhruba do 40. let 20. století se p�edpokládalo, že k tomu, aby byl �lov�k dobrým 

vedoucím, musí disponovat ur�itými vlastnostmi, jako nap�íklad vytrvalost, 

sv�domitost, odpov�dnost, inteligence apod. Byl uznáván názor, že �lov�k se vedoucím 

rodí a nelze tyto dovednosti rozvinout nebo nau�it tréninkem. K odhalení „skute�ného 

v�dce“ m�l sloužit p�ijímací pohovor a s ním spojená analýza uchaze�e o místo. Tyto 

myšlenky nebo názory se ukázaly jako málo efektivní, nepravdivé nebo neúplné, proto 

se od nich odstoupilo.80  

Teorie stylu �ízení 

V 50. letech se ustoupilo od myšlenky, že vedoucí je n�kdo, kdo disponuje 

ur�itými vlastnostmi, které mu umož	ují �ídit tým. K zajišt�ní schopného vedení je 

t�eba ur�itého chování, které se nazývá styl �ízení. Tyto styly se dále d�lí, v základním 

pojetí je to styl autoritativní, kdy jsou zam�stnanci posuzováni pouze podle spln�né 

práce nebo úkolu.  Je na n� vyvíjen ur�itý tlak a jsou podrobováni kontrole a styl 

sociální, kdy je vedoucí zam��en spíše na své pod�ízené, jejich pot�eby a mezilidské 

vazby.  Jako nejvíce efektivní se v praxi prokázal styl demokratický nebo týmový, který 

v sob� zahrnuje jak autoritativní, tak demokratický styl. Výb�r vedoucího pracovníka 
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nebyl tedy prvotn� zam��en na výb�r manažera, ale na výcvik osoby pro demokratický 

styl �ízení. Efekt se vždy nenaplnil, a tak se �asto vedoucí vraceli zp�t ke svým 

autoritativním nebo sociálním styl�m vedení.81 

 

Situacionalistické teorie 

Zhruba od 60. let se m�ní situace a p�ibližuje se p�ístupu sou�asné doby. 

Klade se d�raz na vliv situace. Každá situace si žádá specifický styl k jejímu 

vy�ešení. V tom, jak bude situace �ešena, hraje velkou roli �as a složitost úkolu.  

P�i rychlém zpracování zadaného úkolu je vyžadováno co nejrychlejší 

autoritativní �ešení, kdežto p�i dostate�ném �asovém fondu se lépe o problémech 

diskutuje a hledá se nejlepší �ešení. N�co podobného platí i pro složitost situace. 

Jednoduchý úkol je schopen pracovník vy�ešit sám, kdežto složité musí být �ešeny 

týmov� s vedoucím nebo odpov�dným pracovníkem. Nejd�ležit�jším faktorem je 

však kvalita zam�stnanc�.  

Lidé s nízkou úrovní by m�li být �ízeni co nejvíce s maximálním dohledem, 

vysp�lejší by m�li hodn� komunikovat a rozebírat svá stanoviska a �ešení 

s vedoucím pracovníkem a ti nejvysp�lejší by m�li mít nejv�tší d�v�ru ze strany 

vedení a vykonávat rozhodnutí samy.  

Nové vedení 

V 80. a 90. letech je kladen d�raz na osobnost vedoucího a jeho emocionální 

stránku, tzv. nové vedení neboli new leadership. Vedoucí by m�l být skute�n� 

osobnost, oplývající charismatem, šarmem, m�l by mít moc svým jednáním 

ovliv	ovat pod�ízené pracovníky. Leader je �lov�k s pevnou vizí, orientací na 

budoucnost. Musí um�t tuto vizi vhodn� p�edat svým pod�ízeným. Oproti b�žnému 

manažerovi se liší práv� schopností uvažovat o budoucnosti.  Klasický manažer 

ovliv	uje lidi prost�ednictvím odm�n a trest�, leader dokáže zap�sobit na 

zam�stnance, na jejich emocionální stránky a tím je ovliv	uje.82   

 

                                                 
81 B�lohlávek, F., 2008 
82 tamtéž 



 53 

Úvaha autorky 

 

Tým je schopný �ídit sám sebe, pokud je složen z lidí, kte�í komunikují, 

spolupracují, mají jasné instrukce a hlavn� spole�né vize a cíle. Tyto cíle stanovuje 

vedení spole�nosti, majitelé, akcioná�i apod. �lov�k, který tyto cíle formuluje a p�edává 

je zam�stnanc�m, je manažer. Je velice d�ležité, aby byl manažer skute�n� osobnost. 

Slouží jako pojítko mezi vyšším managementem a �adovým pracovníkem. V p�edchozí 

kapitole bylo zmín�no, jaký by m�l manažer být a kterými vlastnostmi by m�l 

disponovat.   

Klí�em k dosahování firemních úsp�ch� je nejen osobnost manažera, ale rovn�ž 

i styl �ízení a vedení, který manažer používá v komunikaci s pod�ízenými. Styl 

zacházení a postoje k pod�ízeným zna�í vztah manažera k pod�ízeným.  

Manažer m�že vést lidi autoritativn�, kdy jeho vlastní názor staví nad názory 

všech ostatních. Tento manažer si myslí, že jen jeho myšlenky jsou užite�né, nebere 

v úvahu názory ani nápady ostatních. Jeho projevy jsou dominantní, má tendence 

potla�ovat pot�eby svých pracovník�. 

Více spolupracující styly vedení jsou liberální, demokratické nebo konzultativní, 

kdy manažer vyslechne názory ostatních a vykoná opat�ení, které odsouhlasí v�tšina 

týmu. Tento manažer jedná vždy v souladu a pro dobro týmu jako celku. 

Je celkem logické, že na za�átku spolupráce je manažer trochu odm��ený a 

pokud zam�stnance ješt� d�kladn� nezná, zvolí si rad�ji autoritativní styl vedení. Tento 

styl vedení by podle názoru autorky nem�l trvat p�íliš dlouho, citliv�jším pracovník�m 

m�že tento p�ístup p�ipadat tvrdý, neosobní a zam��ený proti nim. Ve chvíli, kdy 

manažer zam�stnance lépe pozná, seznámí se se stylem jejich práce, m�l by tento styl 

být nahrazen konzultativním, kdy pracovníci mají možnost v ur�itých mezích zasahovat 

do chodu spole�nosti.  

Manažerka týmu, ve kterém autorka p�sobí, preferuje vedení spíše konzultativní. 

Tento fakt je zap�í�in�ný asi tím, že v�tšina týmu dokonale zná povinnosti jednotlivých 

dn� a je na tomto pracovišti zam�stnaná více jak 2 roky. Je pravda, že k novým 

zam�stnanc�m se manažerka chová trochu p�ísn�ji a více je koriguje a usm�r	uje.  
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Autorka si myslí, že k efektivnímu vedení je t�eba st�ídat autoritativní i 

konzultativní styl vedení. Záleží na momentální situaci a na manažerovi, aby odhadnul 

správnou míru jak tyto styly m�nit tak, aby došli ke spokojenosti všichni �lenové týmu.  
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8. �ÍZENÍ TÝMU PRODEJNY 

 

Týmy, které se zabývají prodejní �inností, mají ve svém složení �leny, kterým 

jsou zadávány individuální úkoly nebo samostatné plány. U takových tým� je velmi 

snadná m��itelnost úsp�šnosti. M�že se tedy zdát, že takové týmy nepot�ebují pracovat 

jako skute�ný tým, ale realita je jiná. Mohou nastat situace, které p�ímo vyžadují 

týmovou soudržnost.83 

Jedná se o: 

- Situace, kdy externí pracovníci navšt�vují klienty, nabízejí zboží nebo za nimi 

jakýmkoli zp�sobem dochází a interní pracovníky, kte�í jim nap�íklad 

domlouvají tyto sch�zky telefonem, poštou nebo elektronicky. 

- Spolupráce založená na p�edávání a doporu�ování zákazník� prodejc�m jiného 

zboží, z jiného regionu apod. P�edávání kontakt� na rodinné p�íslušníky apod. 

- Zau�ování a školení nových lidí nebo p�edává zam�stnanc� v p�ípad�, že 

dosavadní vedoucí povýšil nebo zm�nil region své pracovní p�sobnosti. 

- Sociální hledisko, projevování ur�itých emocí, pochopení ke spolupracovník�m, 

kte�í nemají p�íliš velký úsp�ch. 

- V p�ípad� konání n�jaké v�tší akce, konference, výstav, stánk�, kdy je pot�eba 

sehrát se a rozd�lit si p�esn� role. 

- Spojení zkušeností a pomoci s jinými útvary, nap�. s marketingem. V p�ípadech 

mezioborové spolupráci.84 

8.1. Zam�stnanci prodejních tým� 

Základem um�ní cokoli prodat je komunikace. Ta se dá velmi efektivn� nau�it, 

ale jen samotná komunikace nesta�í. Dobrý prodejce se musí vcítit do potenciálního 

zákazníka. Pochopit nebo odhadnout jeho pot�eby, p�ání a s t�mito informacemi 

pracovat. Musí zákazníka zaujmout, nalákat a p�esv�d�it, že práv� tento produkt je ten 

pravý. Prodejce musí disponovat ur�itou dávkou extroverze. Nesmí ji však být moc, 
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jelikož by zákazníka nudil odbornými podrobnostmi, kterým by nerozum�l. V opa�ném 

p�ípad�, kdy prodejce inklinuje spíše k introverzi, není schopen pádných argument� a 

obhajoby výrobku. Na zákazníka p�sobí p�íliš pasivn� a nep�esv�d�iv�. Pokud prodejci 

p�jí na sv�j produkt p�ílišnou chválu, rovn�ž to nep�sobí zrovna d�v�ryhodn� a 

pravdiv�.85 

V sou�asné dob� je trend orientace na zákazníka. Když hovo�í prodejce o 

výrobku, je komunikace jednosm�rná a p�íliš m�lká. Osoba se sama poslouchá a hovo�í, 

aniž by zaznamenala fakt, že zákazník už t�eba ztratil pozornost. Toto rozhodn� není 

správná cesta. Prodejce orientovaný na zákazníka v prvé �ad� naslouchá, zjiš�uje, co 

vlastn� kupující hledá a pot�ebuje a je schopen mu nabídnout produkt na míru. Zákazník 

bez jakéhokoli nátlaku dojde k p�esv�d�ení, že práv� tento výrobek je pro n�j ten pravý. 

Dovednost, s jakou prodejce odhaduje kupujícího a zkouší na n�j taktiky, se nazývá 

versalita.86 

Obchodní zástupce musí mít velmi vysokou úrove	. Jeho image je dána z �ásti 

jeho osobností, fyziognomií a �áste�n� firemními požadavky na jeho oblékání nebo 

chování. Vždy se p�edpokládá, že o�ekávání zákazník� bude korespondovat s chováním 

prodejce. Ten si také musí uv�domit, s jakými lidmi bude jednat, jaká je jeho cílová 

skupina a tomuto faktu se p�izp�sobit.  

Obchodníky se v�tšinou stávají vyhledava�i zdroj�. Komunikace je jejich 

druhou p�irozeností. Jsou v konverzaci nenucení a zárove	 jsou citliví k pot�ebám 

druhých.87 

8.2. Motivace prodejních tým� 

Lidé, kte�í jsou zam�stnáni v prodejním týmu, se soust�edí na dosahování 

výkonu a na budování kvalitních mezilidských vztah�. Snahou firem je stimulace 

obojího. To, jak firma prodává, se obvykle odrazí i na mzdách zam�stnanc� ve form� 

bonus�, odm�n, prémií apod. M��itelnost úsp�chu se zaznamenává po�tem prodaných 

kus�, obratem, uzav�enými smlouvami nebo podílem na trhu. Peníze jsou jedním z 
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nejsiln�jších motivátor�, co v práci existují. Bohužel není systém odm�n a bonus� vždy 

spravedlivý. Existují regiony, ve kterých se dražší produkty neprodají, nebo nejsou 

pot�ebné. Nebo jsou místa, kde je obyvatel více a mén�. V prvním p�ípad� nemusí 

prodávající p�íliš cestovat za prací a vyvíjet speciální úsilí. Dalším prost�edkem k 

ohodnocení práce je osobní ohodnocení. Což motivuje ostatní �leny ke spolupráci a 

ochot�. Prodejní firmy se více zam��ují na zisk a tržby než na odbornost, tím pádem 

více posilují pohyblivé složky mzdy. Mezi zvláštní nástroje oce	ování pat�í mimo�ádné 

bonusy za získání nového zákazníka, za úsp�šný prodej neznámého výrobku, za 

mimo�ádn� pe�livou starost o zákazníka, za skute�n� dobrou p�ednášku na konferenci 

apod. Dalším benefitem nebo pracovním prost�edkem jsou laptop, mobilní telefon nebo 

firemní automobil. Tyto stimuly neslouží ke zvýšení výkonnosti, ale jsou prost�edkem 

pro lepší výkon práce. Významnost týmu a celková spolupráce je posilována r�znými 

poradami, setkáními. Tato setkání neslouží pouze pro pracovní ú�ely, ale také jako 

odm�na pro pracovníky a posílení týmu. Setkání se konají v�tšinou na reprezentativních 

místech, v luxusních hotelích, nebo t�eba i v zahrani�í. Srazy mohou být doprovázeny 

n�jakou sportovní akcí, relaxem, wellnes apod.88  

 

8.3. Problémy a jejich �ešení 

Nej�ast�jším problémem je odlou�ení manažera nebo vedoucího od týmu. Je to 

zp�sobeno nap�íklad prací manažera v jiných regionech, zemích apod. Takový vedoucí 

komunikuje s pod�ízenými prost�ednictvím e-mailu, telefonu a jinými technikami.  

“Externí vlivy. Úsp�šnost obchodník� je do zna�né míry ovliv�ována p�sobením 

vn�jších faktor� – zm�nami na trhu nebo v legislativ�. Nástup nového konkurenta na trh 

zp�sobí pokles prodeje v komodit�. Technická inovace ovlivní prodejnost starších typ� 

ur�itého zboží. Nová vyhláška Ministerstva zdravotnictví �R posílí nebo naopak zhorší 

postavení n�kterých firem a lék�. Všechny tyto zm�ny p�sobí na úsp�šnost prodejc� a je 

t�eba na n� pružn� reagovat v systému odm��ování i prodejních plánech. Je také 
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žádoucí s reprezentanty probrat postupy, jimiž se chce firma negativním vliv�m bránit, 

p�ekonat možnou rezignaci a dát jim perspektivu do budoucna.”89 

Osamocenost 

v�tšina lidí pracuje ráda v týmu, jelikož tým p�edstavuje ur�itý p�ístav, kam se 

�len v p�ípad� zdaru nebo neúsp�chu m�že skrýt. Klient stojí na druhé stran� a jeho 

chování nám nemusí p�ipadat standartní. Prodávající se cítí velice sám. Každé negativní 

zacházení od zákazníka musí prožít sám. Zcela sám také �elí obavám z budoucnosti 

firmy nebo produktu. Z tohoto d�vodu je pot�eba pravidelného setkávání zam�stnanc� 

p�i firemních poradách, školeních apod. Hromadné prost�edky jako e-maily jsou ur�it� 

efektivní, ale postrádají emocionální náboj.90  

Stereotyp a vyho�ení 

obchodní zástupci mají velice zajímavou práci. Setkávají se s novými lidmi, 

komunikují, nabízejí zajímavé výrobky. Tato �innost se ale m�že zdát stereotypní, 

obchodníci se setkávají se stále stejnými lidmi a jednání s nimi jsou si velice podobná. 

Firma, u které pracují, vyvíjejí na své zam�stnance tlak, aby p�sobili za každé situace 

sv�že a optimisticky. Obchodníci jsou vy�erpáni s kontaktu s klientem. Z toho, že p�ed 

ním nasazují ur�itou masku, i když nitro m�že prožívat odlišné postoje. Ú�innou 

prevencí je zm�na regionu nebo nabízeného produktu.91  

Kariérové plató 

prodejci nevidí z dlouhodobého hlediska kariéru. V regionu, kde p�sobí, se 

m�že stát manažerem jen jeden. K tomuto negativu se ješt� p�idává syndrom vyho�ení a 

strach ze stereotypu. Pro lepší motivaci lze sestavit ur�ité roz�azení a manažerské 

postupy, které je vázáno s ur�itým finan�ním hodnocením a výhodami. Rovn�ž mají 

více povinností, zau�ují nezkušené kolegy, zapojují se do mezioborových tým� apod.92 
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Nepln�ní prodejních plán� 

vyplývá z n�kolika p�í�in, m�že se jednat o syndrom vyho�ení, momentální 

situaci na trhu, neúsp�ch nebo neoblíbenost výrobku, osobní nebo týmové problémy 

zam�stnanc�. Nad�ízený by se m�l nejd�íve seznámit se skute�nou situací a až pozd�ji ji 

�ešit. �asto se osobní problémy nedají p�íliš efektivn� �ešit, nap�íklad když je 

obchodník p�íliš uzav�ený nebo málo empatický k pot�ebám zákazník�. N�které 

problémy se však vy�ešit dají: mén� úsp�šná prezentace se dá zlepšit vzd�láním nebo 

zapracováním na zp�tné vazb�.93 

Externí potíže se dají �ešit spole�ným rozborem situace a hledáním a vybíráním 

nejlepšího �ešení. Osobní problémy m�že nad�ízený vy�ešit citlivým rozhovorem. 
94Vedoucí m�že zam�stnanci nabídnout do�asnou toleranci, dokud se problémy 

nevy�eší nebo situace nesrovná. Pokud jde o problémy syndromu vyho�ení, je vhodné 

p�e�adit zam�stnance na jiné místo nebo mu dát na obchodování jiný produkt. 

Podvád�ní 

�innost obchodník� je v�tšinou nekontrolovaná. Bohužel toho n�kte�í využívají 

ve sv�j prosp�ch tím, že se nedostavují na domluvené sch�zky, nespl	ují ur�itý po�et 

návšt�v, zneužívají firemních vozidel nebo telefon� pro osobní ú�ely apod. Ú�inným 

�ešením je nainstalování GPS systému nebo namátková kontrola. Firmy však tyto 

metody moc nepoužívají, jelikož je považují za ned�stojné. Spole�nosti si v�tšinou 

zam�stnanc� váží a necht�jí ztratit jejich d�v�ru.95 

Nevhodné techniky 

Každý obchodník se snaží získat co nejvíce zákazník�, bohužel k tomu m�že 

použít techniky, které nejsou zrovna �isté. Jednou z nich m�že být pomlouvání 

konkurence, což by zákazník nem�l nikdy p�ijmout a tvrd� se proti tomuto ohradit. 

N�které firmy se snaží zákazníka uplatit a naklonit si ho hmotnými nebo finan�ními 

prost�edky. Firmy se k t�mto prost�edk�m p�irozen� nehlásí, jelikož cht�jí p�sobit 

morálním dojmem. Existují však i klienti, kte�í p�ímo nabízejí úplatky prodávajícím. 
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Pro prodávajícího pak p�edstavuje velké pokušení odmítnout nekalou ale zárove	 

výhodnou nabídku. Proti t�mto problém�m se dá bojovat dostate�ným informováním 

zam�stnanc� o možnostech odm�	ování dlouhodobé spolupráce s klienty.96  

�ízení týmu prodejny 

Každá prodejna nebo �et�zec má odlišný zp�sob �ízení. Pokud se nejedná o malý 

obch�dek s jedním zam�stnancem, je tým vázán spole�ným cílem získat zákazníka a 

dosáhnout ekonomického zisku. Dalo by se tedy �íci, že hlavním úkolem prodejního 

týmu je práv� získat zákazníka d�ív než konkurence.97  

V prodejnách je t�eba udržovat a podporovat týmy z t�chto d�vod�: 

- Tým tvo�í ur�itou atmosféru. Tento fakt ovliv	uje jak jednání jednotlivých 

�len�, tak výzdoba a interiér prostor. V n�kterých prodejnách m�že být na�ízena 

ur�itá dekorace nebo zam�stnanci nosí firemní od�v, v každé prodejn� se 

podmínky více mén� liší.  

- Je t�eba, aby se zam�stnanci zabývali všemi aktivitami, hlavn� t�mi 

nepopulárními, jako nap�íklad uklízení skladu, skládáním a za�azováním zboží 

apod. 

- Zákazník musí mít vždy pocit, že je v ur�itém obchod� vítán. Nesmí se setkat s 

nezájmem nebo nevšímavostí od prodávajících. Rovn�ž by nem�l být sv�dkem 

toho, jak si ho prodávající vzájemn� p�ehazují nebo necht�jí obsloužit. Kupující 

musí mít z týmu dojem skute�ného celku, který je vždy ochotný a k dispozici.  

- Pro vedoucího vyplývá v�tší odpov�dnost p�i �ešení problém� se zm�nami sm�n, 

rozd�lování nepopulárních úkol� nebo neshod mezi zam�stnanci. Je t�eba 

problémy vy�ešit a to nejlépe zp�sobem, aby se všichni cítili v právu.98  

Lidé v týmu prodejny 

Pokud se nejedná p�ímo o obsazování na specializovaná pracovišt�, nejsou na 

prodejní asistenty kladeny zvláštní požadavky. Lidé se tedy vybírají spíše podle svých 

osobních vlastností. Prodejní tým je tak�ka celou dobu v kontaktu se zákazníky. Taková 
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práce vyžaduje ur�ité osobností p�edpoklady, jako nap�íklad p�ív�tivost, zna�nou dávku 

trp�livosti, ovládat celkov� jednání s lidmi, zvlášt� s t�mi problematickými, 

provokatéry, arogantními, nep�íjemnými apod. Tato práce vyžaduje zna�nou dávku 

empatie. Prodávající je od toho, aby kupujícímu v klidu a trp�liv� vysv�tlil odborné a 

technické parametry výrobku. D�ležitým zakon�ením obsluhy zákazníka je, když si 

výrobek koupí. Koup� výrobku ale není hlavním cílem, nejd�ležit�jší je na zákazníka 

zap�sobit, v�novat se mu, radit, být nápomocen, protože práv� pak se k nám zákazník 

bude vracet nebo o naši firm� rozší�í dobré reference a p�iláká více zákazník�. Už to, že 

zákazník p�ijde do našeho obchodu znovu, m�žeme považovat za úsp�ch. Z tohoto 

všeho vyplývá, že v týmech prodejen musí p�sobit lidé, kte�í jsou p�irozen� 

komunikativní, a styk s jinými lidmi jim ned�lá nejmenší potíže.99  

Zam�stnanci však nesmí být upovídaní p�íliš, pokud ano, m�že se zákazník cítit 

znechucen, otráven nebo znud�n a radši odejde a už se do našeho obchodu nevrátí. 

Prodava� musí být p�i jednání se zákazníkem jakýsi psycholog a odhadnout nejen jeho 

pot�eby, ale i povahu a zp�sob, jak s ním jednat. Velmi d�ležitá je i morální úrove	 

�len� týmu. P�i této práci m�že docházet k �ad� p�estupk�, jako je p�j�ování si pen�z z 

pokladny, r�zné podvody s reklamacemi apod. Drobné proh�ešky mohou z�stat 

zpo�átku bez povšimnutí, ale pokud se dále pokra�uje, nebo se zvyšuje intenzita, m�že 

to hrani�it až s kriminalitou.100  

Pracovní náplní prodava�� ale není jen kontakt se zákazníkem, ale i další 

�innosti, jako nap�íklad skládání zboží, práce na pokladn�, za�azování dokument� do 

šanon� apod. Tyto �innosti vyžadují ur�itou dávku organizace a systemati�nosti. Podle 

Belbina by se prodejním asistentem m�l stát �lov�k, který zastává roli týmového hrá�e 

nebo vyhledava�e zdroj�. Pro tuto pozici budou mén� vhodní nositelé rolí 

dokon�ovatel� a vyhodnocovatel�.101  
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8.4. Motivace lidí v prodejnách 

Motivování lidí v prodejnách je zam��eno ke t�em cíl�m: k dosahování osobních 

výsledk�, k orientaci na zákazníka a k týmové spolupráci v rámci prodejny. Firmy v 

souladu se svou filozofií mohou preferovat ur�ité typy cíl� p�ed jinými, a to se 

projevuje i v používání motiva�ních nástroj�. Peníze jsou rozd�lovány mezi jednotlivce, 

celé týmy nebo odd�lení. Prodejny mají stanovené ur�ité plány, kolik kus� a za kolik 

pen�z prodat. Pokud se tyto plány plní, je vše v po�ádku a zam�stnanci dostávají bonusy 

ve své pohyblivé složce mzdy.102  

N�které firmy preferují odm�	ování týmu jako celku, to je dobrý stimul pro 

vytvo�ení a fungování sehraného týmu. Dalším p�ístupem je odm�	ování jednotlivc�, 

�ímž vzniká sout�živost a rivalita. Sout�živost m�že být zdravá, když jsou stimulováni 

jedinci mén� aktivní a toto je vybi�uje k ur�itému výkonu, v opa�ném p�ípad� se 

soudržnost týmu rozpadne a �lenové jednají na úkor druhých.103  

R�zné sout�žní akce finan�ního nebo nefinan�ního charakteru mohou tedy 

pomoci k motivaci jak osobní tak týmové. Odm�nami krom� pen�z se myslí r�zná 

posezení za firemní peníze, zájezdy, sportovní nebo zkrášlovací akce, relaxa�ní 

procedury apod. Pro n�koho m�že být odm�nou jeho vyhlášení jako zam�stnance 

m�síce s fotkou, která je vystavena na hodn� frekventovaném míst�. Tato forma 

pochvaly p�ináší uspokojení z dob�e odvedené práce, prop�j�uje jejímu nositeli úctu a 

pro mnohé je toto ocen�ní lepší než peníze. V n�kterých firmách existuje nap�íklad 

nejhorší zam�stnanec, �erné puntíky �i jiné negativní ozna�ení. �asto zam�stnanci 

neusilují o to, být nejlepší, ale necht�jí být ani nejhorší, zvlášt� když je tento údaj 

zve�ej	ován p�ed ostatními kolegy. Nejhorší ozna�ení ur�itého pracovníka nemusí být 

potrestáno finan�n�, ale lidé to nemají rádi, jelikož se cítí nep�íjemn� a �áste�n� i 

potupeni.104  

Image firmy je p�enášen na zam�stnance. Lidé, kte�í se v obchod� pohybují, jsou 

vlastn� obrazem samotné spole�nosti. Pokud budou prodava�i dot�rní, p�íliš vnucovat 
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nekvalitní výrobky, neodbytní nebo nevychovaní, odradí to zákazníky možná nadobro. 

Prodejní týmy jsou �asto testovány tzv. mystery shoppingem, ve kterém se ov��uje 

p�ístup prodava�� k zákazník�m.105 

8.5. Problémy 

Nej�ast�ji se projevují individuální problémy, které nastávají mezi prodava�em a 

zákazníkem. Jedná se o: 

Neochota, nezájem o zákazníka 

Stává se v�tšinou chyba p�i výb�ru zam�stnance, respektive p�i p�ijímacím 

pohovoru, kdy je pracovník velmi komunikativní, všímavý. �asto se však ukáže, že 

tento �lov�k byl otev�ený a vlídný jen ve vypráv�ní o záležitostech, které ho baví a 

zajímají. Cizí lidi ignoruje nebo se s nimi nechce zap�edávat do rozhovoru a obsluhu a 

pé�i o zákazníka �asto vym�ní za komunikaci s kolegy nebo ochrankou. Je vhodné, aby 

nad�ízený v�noval zvýšenou pozornost nov� p�íchozím zam�stnanc�m a chyby jim 

hned p�i vhodných p�íležitostech vytknul. Není zde podstatné ukázat, že manažer má 

moc nebo nadvládu nad novým pracovníkem, ale je t�eba upozornit na fakt, že zákazník 

odejde, nevyd�láme peníze, nedostaneme bonusy apod. Ur�itá forma nezájmu je i 

neochota k pomoci. Neochotný prodava� se snaží zákazníka rychle zbavit, je líný se jít 

podívat do skladu nebo mu poskytnout informace. Takový prodava� by m�l být ihned 

postihnut a pou�en o správném chování. Pokud na výtky nereaguje, není to �lov�k 

vhodný na tuto pozici a je t�eba sjednat vým�nu.106  

 

P�etahování zákazník� 

 Tyto p�ípady nastávají v obchodech, kde existuje individuální odm�	ování 

podle po�tu prodaných kus� nebo obsloužených zákazník�. V rámci k p�ehnané touze 

uhnat zákazníka mohou být použity i ne�isté praktiky. Nap�íklad když jde kolega n�co 

zjiš�ovat k po�íta�i, m�že p�ijít druhý prodava� a zákazníkovi vnutit jiný produkt, 

hlavn� aby ho odvedl k pokladn� a zákazník koupil. Kolega, který se vrátí s informací 

                                                 
105 B�lohlávek, F., 2008 
106 B�lohlávek, F., 2008 
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zp�t, se cítí roz�arovaný a právem roz�ílený. Tyto problémy je nutné �ešit s vedoucím, 

který musí být nesmlouvavý a tyto metody �ešit rázným zp�sobem.107 

 

Upovídanost 

Je to opa�ný p�íklad k nezájmu. P�ílišné povídání m�že lidi unavovat nebo 

roz�ilovat, i když to prodávající myslí dob�e a snaží se informovat o výrobku. Muži 

mají p�i nákupech tendenci brát první, co uvidí, neradi si zkouší, ženy zase vybírají 

podle barev a st�ih�, rádi si dlouze zkouší. Tento informativní p�ístup se m�že zdát 

n�komu zajímavý, jiní ho však mohou odsuzovat. Je t�eba, aby vedoucí držel takového 

zam�stnance v ur�itých mezích. Ale p�ístup nad�ízeného by m�l být k tomuto �lov�ku 

nadmíru citlivý, jelikož pracovník má o zákazníka zájem a v podstat� mu ni�ím neškodí.  

 

Nepoctivost 

N�kterým lidem se díky práci se zbožím a v�tším finan�ním obnosem otevírají 

nové obzory. Je to pro n� velice lákavé, zvlášt� když mají nižší p�íjmy. Pokud dochází k 

nepoctivosti v menším m��ítku, m�že být velice obtížn� zjistitelná. Nap�íklad 

prodava�ka si nemusí domyslet následky neustálého p�j�ování si pen�z z pokladny a 

m�že to dokonce považovat za samoz�ejmé. Ovšem tento postup není možný ani 

morální. Je t�eba p�i prvním náznaku nebo �inu d�razné napomenutí od vedoucího. 

Pokud to nepomáhá, musí vedoucí toto nežádoucí chování �lena zve�ejnit a jednat s ním 

o nápravu v rámci celého týmu. Takové chování je vysoce nežádoucí a je bráno jako 

hrubé porušení pracovní kázn�.108  

 

Konflikty 

Konflikty vznikají v prodejnách z r�zných p�í�in. Zm�n�ní sm�n, spole�né 

podílení se na nepopulárních úkolech, nezájem o zákazníky, nedostate�ná pé�e o n� 

nebo naopak p�ebírání si klient�, rozdíly v pohyblivých složkách mzdy apod. 

                                                 
107 tamtéž 
108 B�lohlávek, F., 2008 
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 “Platí jistá spole�ná pravidla vedení konflikt�: zaprvé zjistit p�í�iny z r�zných 

pohled�, zadruhé odstranit emoce a zat�etí snažit se hledat vzájemn� výhodné nebo 

kompromisní �ešení, ze kterého si každá strana odnáší ur�itou výhodu.”109  

 

Nevhodný image 

V n�kterých obchodech nosí zam�stnanci firemní od�v. K reprezentativní image 

nepat�í však jen stejnokroje, ale rovn�ž celkov� upravená vizáž. Ženy by m�ly být 

p�im��en� nalí�eny, mít st�ídmý ú�es, upravené nehty apod. Pro muže platí pravidlo 

upravených �istých vlas�, oholených vous�, �istých neht� i oble�ení. Zam�stnanec by 

m�l v prvé �ad� reprezentovat firmu, ne zákazníky odpuzovat svým vzhledem ani 

chováním. Tém�� všechny jmenované problémy lze zam�stnanci n�jakým zp�sobem 

nazna�it. V�tším problémem se zdá zápach zp�sobený z nadm�rného pocení. Je pot�eba 

citliv� zam�stnanci nazna�it, že touto potíží trpí a t�eba mu doporu�it n�jaký p�ípravek 

proti, pokud takový známe. V p�ípad�, že si pocení není v�dom, musíme ho upozornit 

d�razn�ji. 110 

 

Úvaha autorky 

 

�ídit prodejní tým nemusí být snadná v�c. Je t�eba, aby lidé, co v týmu pracují, 

byli �estní, poctiví, pravdomluvní.  

V prodejním týmu se mohou vyskytnout úskalí, jako nap�íklad nezdravá 

sout�živost, podlézání vedoucím, pomluvy, r�zné podvody na spolupracovníky i na 

manažera. Manažer má celý tým na starost a je t�eba, byl p�i jednání s lidmi objektivní a 

nehled�l na osobní sympatie.  

Autorka má št�stí, že se pohybuje v týmu, který je vyzrálý a spolupracující. 

ZARA tým na Novém Smíchov� je velice vyvážený. Dá se �íci, že na tomto pracovišti 

nepanuje žádná rivalita, závist, sout�živost nebo jiné nekalé praktiky. Nejv�tší 

nevýhodu v prodejních týmech podle autorky p�edstavují prodeje jednotlivc� na jejich 

osobní jméno nebo �íslo. Ve vidin� dosažení co nejvyšších provizí a s tím spojených 

                                                 
109 B�lohlávek, F., 2008, s. 126 
110 tamtéž 
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odm�n, je �lov�k schopen „jít p�es mrtvoly“. Tento jev velmi výrazn� narušuje vztahy 

mezi pracovníky a podn�cuje je k nekalým postup�m. Dalším jevem, který p�ispívá 

k rozkladu skupin je nezdravá rivalita a sout�žení. V ur�ité mí�e je považována 

sout�živost jako p�ijatelná nebo dokonce m�že aktivovat skupinu a vybi�ovat mén� 

aktivní jedince, ale ve chvíli, kdy dojde k poškození jiného �lov�ka, m�lo by se s ní 

p�estat.  
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9. HISTORIE INDITEXU 

 
Existence Inditexu je datovaná od roku 1985. Dlouho p�edtím však piln� 

pracoval na budování svého impéria jeho zakladatel Amancio Ortega Gaona. Jeho 

prvním po�inem se stala spole�nost ZARA, na které si nejvíce zakládal a do níž 

investoval nejvíce finan�ních prost�edk�. První obchod ZARA byl otev�en v roce 1975 

ve Špan�lsku v La Coruña. 

ZARA si získala u zákazník� velkou oblíbenost, za�ala se postupn� rozši�ovat 

do celého Špan�lska a tento fakt vyžadoval z�ízení centralizovaného vedení a tak byl 

založen Inditex. 

Úsp�ch Inditexu rostl dále a jeho obchody se ší�ily mimo domovskou zemi do 

zahrani�í. V roce 1988 byl otev�en obchod v sousedním Portugalsku, o rok pozd�ji 

ZARA expanduje do New Yorku. 

Dalším úsp�šným rokem je pro Inditex rok 1991, kdy se „zrodi“ Pull and Bear a 

byl koupen nadpolovi�ní podíl ve zna�ce Massimo Dutti.  

V roce 1998 byla založena Bershka, která se zabývá módou p�evážn� pro mladé. 

Inditex opouští hranice Evropy sm�rem na východ do Japonska, Libanonu, Saudské 

Arábie a do dalších míst.  

Významným rokem se pro Inditex stal rok 1991, kdy do své „rodiny“ p�ivítal 

Stradivarius.  

V roce 2001 vzniklo Oysho, které se zabývá obchodováním se spodním prádlem, 

o dva roky pozd�ji se otev�ely první butiky Zara Home a v roce 2008 vzniká pod 

záštitou Inditexu Uterqüe. 

 

�eská republika poznala Inditex zastoupený Zarou v roce 2001, kdy vstoupila na 

náš trh. Od této chvíle je pozice Inditexu stále posilována. Zákazníci tuto spole�nost 

vyhledávají a stala se velmi oblíbenou.  

Díky zájmu se do �eské republiky rozší�ily i další zna�ky a v sou�asné dob� jich 

�ítáme celkem 5 (ZARA, Pull and Bear, Stradivarius, Massimo Dutti a Bershka). 
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K informaci, že ZARA je spole�nost prosperující, p�ispívá i fakt, že navzdory 

ekonomické krizi stojí tato spole�nost pevn� na svých nohách a má velmi uspokojující 

zisky i t�žších dobách.  
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10. TÝM ZARA 

 

Spole�nost Zara se zabývá módou a módním pr�myslem. Soust�e
ují se na 

muže, ženy i d�ti.  Zaru zná autorka celkem dob�e, jelikož tam pracuje tém�� t�i roky. 

Autorka p�sobí na pozici prodejní asistentky a tato práce ji celkem baví, jelikož 

poznává stále nové lidi a o práci, o starosti a radosti se d�líme jako dobrý tým všichni 

spole�n�. Vztah autorky k tomuto týmu je ješt� umocn�n faktem, že i v soukromí jsou 

mnozí �lenové týmu, respektive �lenky, jejími dobrými p�ítelkyn�mi. Nevýhodou 

našeho týmu m�že být absence muž�, ale autorka si myslí, že jsme dostate�n� soudržné, 

nemáme mezi sebou žádné v�tší spory. 

Rozd�lení pozic 

Manažer 

Na vrcholu �ízení stojí v Za�e manažer, který se skute�n� d�sledn� stará o celý 

chod obchodu, od p�ijímání zboží, plánování sm�n, psaní rozpis� po �ešení jakéhokoli 

problému, a� již technického nebo se zákazníky.  

Na manažera jsou kladeny celkem vysoké požadavky. Ješt� p�edtím, než je 

n�kdo manažerem jmenován, prochází tento �lov�k t�ím�sí�ním tréninkem, kde se u�í 

znát veškeré záležitosti o obchodu, o komunikaci se Špan�lskem, produktu a všech 

záležitostech, které má manažer ovládat.  

Manažer dostane smlouvu a je oficiáln� jmenován. V�tšina manažer� se školí na 

obchod�, ve kterém nebude dál p�sobit, aby nebyly vztahy spíše než p�átelské, 

pracovní. Tím ale manažerské evaluace nekon�í. Jednou za p�l roku jsou provád�ny 

testy v anglickém jazyce, což je sou�ást smlouvy. Test má 3 �ásti, a to 15 minut 

konverzace, povídání o p�edem p�ichystaných tématech a gramatický test. Pokud test 

n�kdo neud�lá, musí jít za ur�itou dobu na opravu. Pravideln� je také provád�no 

zkoušení z obecných znalostí obchodu s personalistkou a DT pro p�íslušné odd�lení. 
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Responsible  

Je to ozna�ení pro zástupce vedoucího. Když má manažer volno, je nemocný 

nebo na dovolené, vykonává jeho práci práv� responsible. Jeho úkolem je rovn�ž starost 

o obchod v nep�ítomnosti manažera. Píše e-maily do Špan�lska, personalistce a 

ostatním zam�stnanc�m Zary. Pokud je p�ítomen manažer, je oprávn�n vykonávat 

stejné úkoly jako on, ale odpov�dný je práv� manažer.  

Rovn�ž responsible musí jednou za p�l roku absolvovat znalosti z anglického 

jazyka a je podrobován pravidelní p�lro�ní evaluaci, na které je p�ítomen krom� výše 

zmín�ných i manažer. Manažer chodí vždy v oble�ení Zara, responsible jen když není 

manažer p�ítomen. Jinak nosí jednotnou uniformu. 

Koordinátor 

Nejedná se o týmovou roli v tom smyslu, jak ji popisuje Belbin. V Za�e je 

koordinátorem ozna�ován �lov�k, který má na starosti rozložení a vzhled obchodu. 

Když p�ijde nové zboží, podle fotek jej umístí na obchod podle barev, stylu apod. do 

p�íslušné st�ny na obchod�. 

Koordinátor je tedy odpov�dný za to, jak obchod vypadá, dává na obchod v�ci, 

které se dob�e prodávají, pokud se n�co neprodává, obm�	uje ho jiným kusem oble�ení 

nebo jednoduše p�ed�lává st�ny obchodu, aby byly celkov� atraktivní. Koordinátor má 

tedy nejv�tší p�ehled o trendech a nejlépe umí poradit zákazník�m a sladit n�jaký outfit.  

Pokladní 

Je typická prodejní asistentka, která má navíc na starosti ješt� záležitosti spojené 

s pokladnou. Pokladní zaškolují nové lidi v oblasti pokladen. Ukazují, jak se d�lá 

prodej, vrácení, vým�na a obecné úkony, které k tomu pat�í.  

Pokladní mají své pokyny a pravidla, která dodržují a p�edávají ostatním. Jsou 

odpov�dni za to, aby každá prodejní asistentka um�la základní operace na pokladn�, 

v�d�la, jaký doklad k �emu slouží, kde najít p�íslušné dokumenty apod. Dále má 

pokladní na starost objednávání pen�z a kancelá�ských pot�eb ve vymezených 

termínech. M�že zvládat i další úkony, které dovolí manažer. 
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Sek�ní pokladní 

Funguje na každém odd�lení Zary v každé pobo�ce. Krom� záležitostí, které 

vykonává b�žná pokladní, má práv� na starost zau�ování jiných lidí i nových pokladní. 

Je odpov�dná za své kolegyn� i za sebe, že nenastanou žádné finan�ní rozdíly a je vždy 

nápomocná, když si ostatní neví rady.  

Sek�ní pokladní podléhá pod hlavní pokladní, která je nejvyšší pokladní na 

pobo�ce a má ohledn� pokladny nejv�tší v�domosti. Sek�ní pokladní je pod�ízená 

manažerovi, responsiblovi a koordinátorovi. 

Prodejní asistentka 

Její hlavní náplní práce je v�novat se zákazník�m, provád�t zákaznický servis. 

Udržovat obchod složený, uspo�ádaný, um�t základní operace na pokladn�. Když p�ijde 

zboží, vybalují, roznášejí, dopl	ují. Prodejní asistentky jsou nejnižší pozice v Za�e. Jako 

každý �len i ony podléhají pravidelné p�lro�ní evaluaci s manažerem, kdy jsou 

zkoušeny jejich znalosti z obchodu, zboží, trend�, znalostí st�n apod. Prodejní 

asistentky nemají žádnou specifikaci ani se po nich nevyžadují �innosti navíc. Mohou 

mít nejnižší odpov�dnost. 

Tyto pozice jsou v Za�e oficiální, je na n� vydán dodatek ke smlouv� a pobírá se 

za n� ur�itá finan�ní odm�na. Dále tu existují funkce jako: 

-  Tutor – má na starosti spolu s manažerem zau�ování nových lidí ohledn� 

záležitostí obchodu. 

- Responsible na boty – objednává boty, stará se o dopl	ování chyb�jících pár� na 

obchod�, p�ípadn� umís�uje obuv novou ze zboží. Má p�ehled, které boty se 

nejvíce prodávají apod. 

- Osoba odpov�dná za dopl	ky – stará se o dopl	ování pyžam, �epic, klobouk�, 

body, pásku, sponek apod. N�kdy této osob� pomáhá koordinátor. 

Tyto pozice jsou vedlejší a není jim p�isuzována žádná odm�na. 

V Za�e existuje žeb�í�ek kariérního r�stu. Na za�átku je každý prodejní 

asistent/ka. Na základ� našich schopností a možností se lze u�it dále. Kdo má rád práci s 
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obchodem, umís�ováním v�cí a podobn�, za�ne se u�it t�eba na koordinátora, komu 

jdou dob�e operace na pokladn�, m�že se stát pokladní, sek�ní pokladní nebo i hlavní 

pokladní, ale vyžaduje to ur�itý �as. Každý �len je podrobován p�lro�ní evaluaci, a� jde 

o prodejní asistentku nebo manažera.  

Spole�nost Zara ctí ur�itá pravidla, ve kterých si váží zákazníka, ctí ho a snaží se 

uspokojit jeho pot�eby. V�tšina zákazník� je velice p�íjemných a spokojených. �áste�n� 

tento stav p�isuzuji i naší práci.   

Vzájemné vztahy nejsou upraveny žádnou zvláštní sm�rnicí, ale na mém 

pracovišti panují vztahy více než dobré. Jak již bylo výše �e�eno, na mém pracovišti 

jsou zam�stnány pouze ženy nebo dívky. Týmy Zara jsou ale velmi dynamické a �asto 

se složení �len� týmu m�ní a st�ídá. Vzhledem k faktu, že se spousta lidí chodí zau�ovat 

na jiné pobo�ky, byl p�ítomen i na té naší kluk. Rozhodn� to byla p�íjemná zm�na a 

zpest�ení.  

�asto v Za�e pracují studentky vysoké školy, jelikož jsou zde k dispozici 

polovi�ní úvazky, které d�v�at�m pln� vyhovují tím, že práci lehce skloubí se studiem.  

Zam�stnanci mohou nastoupit na 15, 20, 25, 30 nebo 40 hodin týdn�. Tím je také 

zap�í�in�ný fakt, že složení týmu se m�ní, jelikož po dokon�ení školy se �lov�k v�nuje 

jinému oboru. 

V�kový pr�m�r našeho týmu je okolo 25 let. V našem Zara týmu pracuje 10 

d�v�at. Na plný úvazek, tedy 40 hodin je zde zam�stnána manažerka, responsible a 

koordinátor. Na 30 hodin týdn� je zam�stnaná autorka a to na pozici sek�ní pokladní, 

ostatní sle�ny pracují v Za�e na 20 hodin.  

P�sobí zde: Lenka, Martina, Veronika, Karolína, Iveta, Denisa, Pavla, Irena, 

Eva. 
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11. CÍL VÝZKUMU 

 

Cílem výzkumu i celé práce je zjišt�ní týmových rolí u jednotlivých �len�, 

posouzení kompatibility mezi jednotlivými rolemi a celkový vliv týmu na úsp�šnost p�i 

práci a pracovních vztazích.  

 

11.1. Popis terénní sondy 

Znalost týmových rolí ve vlastním týmu by m�lo být podle autor�ina názoru 

zcela samoz�ejmé.  

Zkoumaným vzorkem se stal tým Zara z Nového Smíchova, konkrétn� d�tské 

odd�lení. 

11.2. Metoda sb�ru dat 

Ke zjišt�ní týmových rolí byl zaslán respondent�m na e-maily Belbin�v test 

týmových rolí. P�ÍLOHA A. 

Tento test se skládá ze sedmi celk�, s výb�rem z osmi odpov�dní, k nimž 

dotazovaný p�i�azuje ur�itý po�et bod�. Jedna otázka musí obsahovat maximáln� 10 

bod�, které respondent libovoln� p�i�azuje k odpov�dím, se kterými se ztotož	uje. 

Pokud n�kdo souhlasí pouze s jednou nabízenou odpov�dí, m�že dát deset bod� práv� 

té.  

Otázky jsou tematicky zam��eny ke zjišt�ní a vyhodnocení týmových rolí.  

 

11.3. Zpracování údaj� 

Test byl zadán v prosinci 2011. Belbin�v test týmových rolí byl rozeslán na 

dev�t e-mailových adres, z toho se jich vrátilo vypln�ných sedm.  Test nevyplnily 

manažerka a její zástupkyn� (responsible). 
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Výsledky byly zpracovány do následující p�ehledné tabulky: 

 

 

Tým 
ZARA Hlavní role První záložní role Druhá záložní role 
Veronika Týmový hrá� Stmelova�, tvarova� Realizátor 

Irena 
Stmelova�, 
tvarova� Dokon�ovatel Hleda� zdroj� 

Eva Realizátor Stmelova�, tvarova� Týmový hrá�, formova� 
Iveta Koordinátor Realizátor Pozorovatel, hodnotitel 

Karolína 
Stmelova�, 
tvarova� Dokon�ovatel 

Realizátor/Týmový hrá�, 
formova� 

Eliška 
Formova�, týmový 
pracovník Stmelova�, tvarova� Dokon�ovatel 

Denisa Hleda� zroj� Pozorovatel/Realizátor Dokon�ovatel 
Pavla Inovátor, p�stitel Pozorovatel, hodotitel Formova�, týmový pracovník 

 

Respondent�m, kterým vyšel stejný po�et bod� u záložních rolí, jsou tyto role 

ozna�eny lomítkem a uvedeny ob�. P�ÍLOHA B 

11.4. Charakteristika šet�ených osob 

Lenka 

Je to manažerka obchodu. Je pom�rn� uzav�ená a s prodejními asistentkami a 

skoro s celým týmem udržuje ryze pracovní vztah. Tento typ komunikace je žádoucí od 

vyššího vedení spole�nosti. Z hlediska praxe a profesionality je na vysoké úrovni. V 

Za�e p�sobí již 10 let a tak je v�tšina �inností, které se po ní vyžadují, relativn� 

jednoduchá. Je jednou z manažerek, která neustále školí a zau�uje nové lidi. Rozhodn� 

má funkci manažerky zcela oprávn�n�, z našeho týmu je nejstarší a má i nejvíce 

zkušeností.  
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Martina 

Zastává pozici responsible. Do našeho týmu p�išla z jiné pobo�ky, kde ale i 

p�edtím m�la tuto pozici. Její profesionalita je rovn�ž na vysoké úrovni. Má velmi 

dobrou znalost anglického jazyka. V Za�e p�sobí cca 7 let a tudíž i ona moc dob�e ví, 

jak se ur�ité �innosti vykonávají. Martina umí dob�e zorganizovat práci a celkov� má 

velký zájem o v�ci týkající se chodu celého obchodu. V nep�ítomnosti Lenky zastává 

veškerou její práci. Autorka si myslí, že Martina své povinnosti zvládá velmi dobrým 

zp�sobem. Když je Martina v práci, každý p�esn� ví, kde má být a jaké má úkoly. 

Veronika 

Svou kariéru v Za�e za�ala na jiné pobo�ce. U nás d�íve p�sobila v roli 

koordinátora jiná dívka, ale byla velice pomalá a ne p�íliš otev�ená ke kritice 

zkušen�jších nebo nad�ízených. Pobo�ka, na které autorka pracuje, je velice 

frekventovaná a tak si nem�žeme dovolit tolerovat pomalost nebo neschopnost. Je 

velice d�ležité zvyknout si na podmínky, které v obchod� panují a p�izp�sobit se tempu. 

Veronika je velmi pracovitá, na rozdíl od p�edchozí dívky zvládá svou práci velice 

dob�e a rychle. Má skute�n� p�ehled o trendech, p�esn� tak, jak má v popisu práce. Je 

velice tvárná, ve smyslu u�ení se nových v�cí. Ob�as ji projevená kritika v��i její osob� 

p�ipadá neoprávn�ná, ale dobré rady vždy p�ijme s nadšením. Krom� svých dovedností 

koordinátora je schopna zastat i práci na pokladn� a práci prodejní asistentky. Je vždy 

ochotná pomoci. 

Karolína 

P�sobí ve funkci pokladní a tutora.  Je služebn� druhou nejstarší �lenkou našeho 

týmu. Je to studentka vysoké školy, v�kov� mladší než autorka. Karolína za�ínala jako 

prodejní asistentka. Na za�átku své kariéry byla velice divoká, roztržitá a práci brala 

pouze jako zábavu, kterou si vykoná na pracovišti a už na ni nemusí pozd�ji pomyslet. 

Po ur�ité dob� se velice zm�nila, na svých sm�nách je velice aktivní, vždy si najde 

práci, což není ob�as jednoduché. Od doby, co je oficiální pokladní, bere svou práci 

vážn�ji. Zcela si uv�domuje odpov�dnost, která je na tuto funkci kladena. 
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Eva 

Zastává pozici prodejní asistentky. Její úvazek je 20 hodin týdn�. Za tuto dobu 

se dají stihnout pouze aktuální �innosti a práce, které se vyžadují práv� te
. Eva je ve 

své práci pe�livá, rychlá, snaží se. Jako každá prodejní asistentka zvládá i nejnutn�jší 

operace na pokladn�, ale n�kdy pot�ebuje pomoc od ostatních.  

Denisa 

Rovn�ž za�ínala na jiné pobo�ce. Velmi rychle se p�izp�sobila našemu týmu a 

v�lenila se do n�j. V sou�asné dob� má na starost dopl	ky, které jsou její prioritou a o 

které se d�sledn� stará. Sou�asn� je i prodejní asistentkou se znalostmi na pokladn�. 

Jako v�tšina dívek i ona je d�sledná, rychlá a snaží se minimalizovat své chyby.  

Jinak své práci rozumí, rozhodn� není v Za�e žádný za�áte�ník. Jen byl d�ležitý 

její p�echod z mén� frekventované pobo�ky na tu naši. Bylo t�eba p�izp�sobit se 

našemu tempu i týmu, což zvládla bez nejmenších obtíží.  

Iveta 

P�sobí v Za�e asi n�co p�es rok. Za�ínala na naší pobo�ce, takže to byla i 

autorka, která ji školila a zau�ovala do práce. To také ovliv	uje autor�in vztah k ní. 

Iveta se zapojila do práce v týmu pom�rn� rychle, p�edtím byla zam�stnaná v jiném 

obchod� s oble�ením.  

Dob�e v�d�la, co se v takových obchodech d�lá. Je rychlá, pe�livá, dokáže si 

také najít práci na celou pracovní sm�nu. Nem�la a ani nemá žádné v�tší potíže s prací 

na pokladn�. O Ivet� lze �íct z pracovního hlediska jen pozitivum. Ostatní motivuje 

svým p�ístupem k práci. Bohužel když je s ní n�kdo, kdo není p�íliš pracovitý, nebo se 

tu den nechce, ud�lá práci za n�j. 

Irena 

Je prodejní asistentkou. V Za�e pracuje už více než 3 roky. Pokud chce, pracuje, 

ale v�tšinou odvede jen tu nejnutn�jší práci nebo ji ani nedod�lá.  
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Je celkem dost asertivní, v n�kterých p�ípadech její chování hrani�í s 

agresivitou. Nerespektuje p�íkazy a doporu�ení manažera a ani moc neuznává autority. 

Práci vykonává velmi nerada a spíše než pracovat ji �asto najdeme odpo�ívat v zázemí 

nebo p�i rozhovoru s ostatními kolegyn�mi.  

Tým je s tím smí�en a bere ji takovou, jaká je. Manažerka je k ní velmi 

tolerantní. To je zap�í�in�no i faktem, že Irena si s Lenkou dokáže povídat jako žádná z 

nás. Spolu si dokáží povídat o soukromí. Mezi nimi existuje ur�itá d�v�ra a jakési 

pouto. Její chování považují �lenové týmu ob�as jako velmi nep�ijatelné. 

Pavla 

Do týmu ZARA nastoupila zatím jako poslední. Je snaživá, hodn� se ptá, co a 

jak má ud�lat. Tímto se snaží p�edcházet problém�m, které mohou nastat. Její pracovní 

tempo a rychlost nejsou ješt� dokonalé, ale rozhodn� pracuje na zlepšení. Pokladnu 

ovládá velice dob�e, a pokud je n�jaký problém, ptá se zkušen�jších spolupracovnic. Do 

komunikace se zákazníky se zatím moc nepouští, spíše ji oslovují sami. Po ur�ité dob�, 

až si více zvykne, ji práce p�jde zajisté velice dob�e.  

Role autorky 

V Za�e je autorka zam�stnaná na pozici sek�ní pokladní, což zahrnuje hlavn� 

pé�i o pokladnu a úkony s ní spojené. Do Zary nastoupila p�ed necelými t�emi roky jako 

prodejní asistentka. Po p�lroce autorka dostala nabídku na pokladní, kterou p�ijala, 

protože ji práce na pokladn� velmi bavila a podle autor�ina názoru tuto práci zvládala 

celkem dob�e. Jako pokladní ji k povinnostem prodejní asistentky p�ibyly ješt� 

povinnosti na pokladn�. Po ur�ité dob� a p�sobnosti autorka prošla zkouškou a evaluací 

s manažerkou a dostala smlouvu na sek�ní pokladní.  

Od té doby je autor�inou hlavní prioritou zaškolovat nové dívky na pokladn�, 

dohlížet, aby jim bylo všechno jasné a nem�ly nejmenší problémy. Snaží se pracovat 

piln�, vykonat veškeré zadané úkoly s nejv�tším úsilím. Ve své pozici musí autorka být 

p�íkladem pro ostatní prodejní asistentky. Tudíž je na ni vyvíjen ur�itý tlak, aby 

pracovala podle svých nejlepších schopností a možností, o což se také snaží. 
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Role jsou tedy rozd�leny podle autor�ina názoru dob�e. Každý �len ví, jaké má 

pravomoce, pod koho spadá a kdo mu s �ím pom�že. Rozhodující slovo má vždy 

manažer, který je odpov�dný za celý obchod. Nedostatek je  v tom, že manažer neumí 

v�bec na pokladn� a tak nem�že poradit pod�ízeným v každé oblasti. Ale naše 

manažerka Lenka si dokáže poradit a v p�ípad�, že n�co nezná, ví, komu o radu zavolat.  

Jsme zvyklí pracovat skute�n� týmov�. Pokud n�kdo práci nezvládá nebo 

nestíhá, vždy je každý �len ochotný pomoci. Je nutné dohlížet zvlášt� na nov� p�íchozí 

a �ádným zp�sobem je zau�it. Pokud se p�i evaluaci ukáže, že �lov�k pot�ebné 

v�domosti nemá, je na manažerovi, aby ho osobn� zau�il a doplnil v�domosti, které pro 

práci pot�ebuje. 

Zau�ování nových lidí a být s nimi ve st�ehu je asi nejnáro�n�jší �inností. 

V�tšina dívek je v Za�e pouze na 20 hodin týdn�, takže nemají možnost práci tak rychle 

uchopit a osvojit si v�domosti, jelikož n�které �innosti mohou být zcela výjime�né a 

mohou nastat jednou za p�l roku.   

Zara klade na své zam�stnance celkem vysoké požadavky, ale rovn�ž se o 

zam�stnance stará. N�kte�í jsou posíláni na r�zná školení o prodejích, zákaznických 

servisech a na manažerské meetingy. Tato spole�nost poskytuje svým zam�stnanc�m 

jednotný firemní od�v, který musí být vždy �istý a upravený. Dívky musí být 

namalované, upravené vlasy a slad�né dopl	ky. Na vzhled zam�stnanc�, pohybujících 

se v Za�e je kladen velký d�raz. Firma si chce udržet vysokou úrove	, d�kladn� 

kontroluje znalost a osobní r�st všech svých zam�stnanc� v ní. V Za�e platí šest minim, 

které musí ovládat každý a jedním z nich je, že manažer má jít p�íkladem.  

 

11.5. Shrnutí a doporu�ení 

Z osmi dotazovaných mají pouze dv� pracovnice na prvním míst� a jako hlavní 

roli úlohu Týmového hrá�e. Tento fakt je celkem p�ekvapující, je to �íslo pom�rn� 

nízké, ovšem za p�edpokladu, že zkoumaný tým tvo�í pouze deset lidí, není to nejhorší 

bilance. 
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Na druhém míst� se Týmový hrá� neobjevil v�bec, až na t�etím a to konkrétn� u 

t�í zam�stnanky	.  

Dá se konstatovat, že role jsou až pozoruhodn� vyvážené, hlavní úlohy 

(dotazované k nim p�i�adili nejvíce bod�) jsou, až na dva p�ípady shody, zcela rozdílné.  

Z osmi typ� rolí je v týmu zastoupeno šest, což je velice dobrý výsledek. Tento 

fakt je pro tým nesmírn� p�ínosný, jelikož když bude každý vykonávat svou roli, což 

v tomto p�ípad� znamená p�irozené chování, bude tým fungovat dokonale. Nejmén� 

postradatelná a celkem pochopitelná je absence roce specialisty, jelikož se jedná o tým, 

který p�sobí v prodejn� a pokud je n�kdo opravdu specialistou, podle mého názoru je i 

o n�co starší a zkušen�jší, než je pr�m�rný v�k �len� týmu. 

O ZARA týmu m�že autorka s p�ehledem �íci, že je velice dobrý. Vztahy mezi 

jednotlivými �leny jsou nejen na profesionální úrovni, ale rovn�ž po lidské stránce jsme 

vesm�s dobrými p�áteli.  

Na základ� výsledk� a zkušeností by autorka o Týmovém hrá�i �ekla, že je to 

�lov�k, který je velice spolehlivý, zastane práci, kterou nemusí, je orientován spíše na 

vztahy v týmu a pom�že každému, kdo o pomoc stojí nebo ji pot�ebuje. Pro Týmového 

hrá�e je prioritou, aby vztahy na pracovišti byly dobré. 

Stejného výsledku dosáhly i Karolína s Irenou, tedy role Stmelova�e, tvarova�e. 

Pokud by autorka mohla o této roli posoudit na základ� chování a projev�, tak by �ekla, 

že jsou to lidé, kte�í tým baví. Starají se o zábavu, veselost a legraci. Po pracovní 

stránce to m�že být ob�as horší, rozhodn� to nejsou horliví pracanti nebo n�jací 

workoholici.  

Role Realizátora, kterého dosáhla Eva, autorku pon�kud p�ekvapila. Podle jejího 

názoru se tato role na tomto pracovišti nem�že pln� uplatnit a rozvinout. Je ale pravda, 

že Eva je velice praktická, chápavá a umí z abstraktních myšlenek vytvo�it skutek.  

Iveta autorku svou rolí Koordinátora ani moc nep�ekvapila. Jako osobnost je 

velice vyzrálá, sebev�domá a cílev�domá. Rozhodn� si je p�esn� v�doma toho, o co 

usiluje a zatím si jde, jak v práci, tak i nap�íklad ve škole. Autorka se však p�íliš 
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neztotož	uje s informací, že koordinátor dává dohromady lidi. Iveta je velice 

samostatná, a když uzná, že je pot�eba n�jakou v�c ud�lat, jednoduše jde a práci vykoná 

a to i za cenu, že stanovenou práci má vykonat n�kdo jiný.  

Její další role je realizátor, což rovn�ž nem�že být p�i této práci pln� rozvinuto. 

Roli, které dala Iveta v po�adí t�etí nejvíce bod� je pozorovatel, hodnotitel. V tomto 

p�ípad� musí autorka souhlasit s popisem, že je to �lov�k pom�rn� suchý. N�kdy p�išla 

Iveta do práce a ne�ekla ani slovo, což n�komu vadilo. 

Iveta p�sobí na autorku pon�kud chabým, odtažitým dojmem a rozhodn� není 

jediná, kdo to tak cítí. 

Dalším pozorovaným objektem je Denisa, které zastává roli Hleda�e zdroj�.  

Autorka souhlasí s faktem, že jako hleda� zdroj� je velice komunikativní, optimistická, 

extravertní. Rovn�ž je pravda, že pokud p�ijde na pobo�ku n�kdo nový, p�ípadn� 

pracovník z jiné pobo�ky, je k n�mu Denisa velice milá otev�ená, buduje vztahy a 

rozvíjí komunikaci. Autorka zcela nem�že posoudit informaci, že u hleda�� zdroj� 

opadá prvotní nadšení.  

První záložní role Denisy je Pozorovatel a Realizátor, kterým dala druhý 

nejvyšší po�et bod�. Druhá záložní role je Dokon�ovatel, což se pom�rn� vylu�uje 

s hlavní rolí hleda�e zdroj�.  

Pavla dala nejvíce bod� Inovátorovi. Autorka si myslí, že tato role odpovídá její 

povaze i projev�m. Pavla je opravdu velice neobvyklá, originální osobnost. Podle 

názoru autorky rovn�ž nemohou být na tomto pracovišti zcela rozvinuty a ukázány 

hlavní p�ednosti této role. V prodejnách se d�lají v�ci stále dokola, nem�že se ud�lat 

jiný postup, nebo projevit kreativita.  

Další role Pavly je Pozorovatel, což napovídá o jisté odm��enosti, ale inteligenci 

jejího nositele. Tato role p�ináší na základ� pozorování autorky jisté držení se „p�i 

zemi“ a zna�nou dávku racionálního uvažování. Druhá záložní role Pavly je týmový 

pracovník, což ji p�edur�uje k p�ispívání k uspokojivým vztah�m na pracovišti.  

.  
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Na základ� pozorování a zkoumání autorka zjistila, že jsou v jejím týmu 

zastoupeny tém�� všechny role.  

Tým ZARA je velice rozmanitý. Jako bylo již výše �e�eno, v týmu jsou 

obsaženy tém�� všechny role, možná že všechny (dv� respondentky se testování 

neú�astnily). Tento výsledek autorka ani nep�edpokládala. Zajímavostí pro ni bylo, že u 

n�kterých dotazovaných vyšla hlavní role v úplném rozporu jako vedlejší. Podle  názoru 

autorky takový �lov�k hraje p�íslušnou roli na základ� nálady nebo aktuálního 

rozpoložení.  

Toto složení týmu se ukázalo jako velice úsp�šné. Za minulý rok jsme plnili 

budget tém�� každý m�síc. Tržby byly p�i p�sobení tohoto týmu velice uspokojivé.  

Rovn�ž tento tým nem�l káze	ské p�estupky nebo jiné vážn�jší rozep�e. Práce se 

zvládala ve stanoveném termínu. 

Jako tým si byli všichni �lenové nápomoci, kamarádští, soudržní, v pospolitosti. 
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ZÁV�R 

 

Práce v týmu je zcela odlišná od práce skupinové nebo sólové. Problematikou 

fungování tým� se zabývá mnoho v�dc�. Byly sestaveny ur�ité charakteristiky, na 

základ� nichž se vypracovaly týmové role a jejich obecné charakteristiky. U jedinc� se 

zkoumají rysy a projevy, které jsou aplikovány p�i spolupráci s jinými lidmi. 

Autorku tato problematika velice zajímá, jelikož se pohybovala již v n�kolika 

pracovních týmech, které sice fungovaly, ale ne tak dob�e, jako práv� tento poslední, 

v n�mž se pohybuje již kolem t�í let.  

Autorka si myslí, že téma týmových rolí a jejich bližší zkoumání je velice 

podce	ované a pokud se tímto výzkumem n�jaká spole�nost zabývá, jedná se v�tšinou o 

vedoucí pracovníky nebo vrcholový managemet. Ale na tom, jaké je složení týmu jako 

celku, závisí mnohdy celá existence podnik� a pokud ne samotných firem, tak rozhodn� 

to, jak podnik plní stanovené tržby, jak dokáže spolupracovat, komunikovat, ú�eln� 

pracovat.  

V mnoha prodejních spole�nostech je hlavní prioritou pouze dosažení zisku a už 

se nebere p�íliš ohledu na to, jak se tam zam�stnanec cítí, zda se mu dob�e pracuje, 

v jakém prost�edí se pohybuje. To, jak se zam�stnanec psychicky cítí, se odráží i 

na jeho vztahu se zákazníky. 

Autorka si klade za cíl zjistit, jaké týmové role zastávají jednotlivé �lenky, 

jelikož podle jejího názoru je tento tým tém�� dokonalý. Skoro každý �len týmu Zara 

Nový Smíchov hraje odlišnou roli, díky této odlišnosti je tým kvalitní, jelikož je 

zastoupeno celkem šest rolí z osmi. Výhodné v tomto týmu je fakt, že to, co je slabinou 

jednoho, je silnou stránkou druhého.  

Tento tým byl opravdu týmem v pravém slova smyslu, velice vyvážený, rolemi i 

rozd�lováním práce.  
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Autorka má možnost porovnání, jelikož, a� tento fakt nebývá �astým jevem, tým 

se obm�nil o t�i nové lidi. Tento tým není již tak produktivní, jako ten p�vodní, 

zkoumaný a tento fakt je znát i na celkovém klimatu. 

V diplomové práci autorka p�ibližuje pracovní tým, ve kterém pracuje, 

charakterizovat jednotlivé �leny týmu, popsat jejich pozice v Za�e a rozebrat jejich 

týmové role a p�ínosy v��i celku.  

Mít vyvážený pracovní tým je prakticky nutností. V dnešním sv�t�, kdy existuje 

všude konkurence, je t�eba dbát i na zam�stnance, jaké role hrají. Pokud se n�jaká role 

v týmu nevyskytuje, m�že být velice obtížné pro n�kterého �lena tuto roli zastat.  

Autorka zažila tým, který byl nesmírn� vyvážený a fungoval naprosto výborn�. 
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I 

P�ÍLOHY 
 

 

P�íloha A – TEST TÝMOVÝCH ROLÍ 

 
1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti   
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí   
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost   
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou   
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to.   
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat   
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti.   

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 0 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny   
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor   
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady   
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat   
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je   
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í   

kontrolní sou�et: 0 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak   
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl   
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu   
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí   
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována   

kontrolní sou�et: 0 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy   



II 

b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor   
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy   
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán   
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu   
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu   
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba   

kontrolní sou�et: 0 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém�   
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy   
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno   
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost   

kontrolní sou�et: 0 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie   
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup   
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t   
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat   
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky   
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 0 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují   
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it   
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t   
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle   
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají   
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici   

kontrolní sou�et: 0 
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P�íloha B – VYHODNOCENÉ TESTY ZARA TÝMU 

 
Pavla 
 
1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti 0 
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 1 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost 2 
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného 2 
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou 1 
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 3 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1 
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 0 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 1 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor 0 
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady 0 
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat 0 
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 0 
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin� 2 
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 4 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í 3 

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak 2 
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím 1 
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 0 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním 1 
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu 3 
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj 0 
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí 2 
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 1 

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 1 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 2 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy 4 
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d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán 1 
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným 1 
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu 0 
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu 1 
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba 0 

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti 4 
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 1 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy 1 
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí 0 
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového 0 
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu 0 
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 1 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost 3 

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie 3 
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup 2 
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t 3 
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny 0 
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 1 
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku 1 
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky 0 
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat 0 

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 0 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní 2 
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 1 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t 1 
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle 3 
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 0 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím 1 
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici 2 

kontrolní sou�et: 10 
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Denisa 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti 2 
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 1 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost 1 
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného 1 
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou 1 
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 0 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1 
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 3 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 2 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor 1 
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady 2 
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat 0 
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 1 
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin� 0 
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 2 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak 1 
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím 1 
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 1 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním 1 
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu 2 
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj 1 
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí 1 
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 1 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 1 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy 2 
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán 2 
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným 0 
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu 1 
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu 2 
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h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba 1 
kontrolní sou�et: 10 

  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti 1 
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 1 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy 1 
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí 2 
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového 2 
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu 1 
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 1 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost 1 

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie 1 
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup 2 
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t 2 
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny 1 
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 1 
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku 1 
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky 1 
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat 1 

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 2 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní 2 
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 2 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t 1 
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle 1 
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 2 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím 0 
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici 0 

kontrolní sou�et: 10 
 

Karolína 

 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti 2 
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 3 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost 5 
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou   
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f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to.   
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat   
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti.   

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny   
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor 4 
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady   
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 6 
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je   
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í   

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak   
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 2 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu   
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí   
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 8 

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 1 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 3 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy 6 
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán   
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu   
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu   
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba   

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 3 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy   
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d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 7 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost   

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie   
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup 3 
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t 5 
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 2 
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky   
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 5 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 5 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t   
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle   
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají   
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici   

kontrolní sou�et: 10 
 

Iveta 

 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti   
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 5 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost   
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou   
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to.   
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat   
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 5 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
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2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 2 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor   
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady 3 
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat   
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 5 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í   

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak 3 
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 5 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním 2 
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu   
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí   
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována   

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy   
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 2 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy 2 
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán 2 
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu   
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu   
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba 4 

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 5 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy   
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu 3 
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 2 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost   

kontrolní sou�et: 10 
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6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie   
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup 3 
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t 3 
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 4 
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky   
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 3 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 3 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t   
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle 3 
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 1 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici   

kontrolní sou�et: 10 
 

Eva 

 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti 1 
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí   
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost   
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou 2 
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 3 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 3 
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 1 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 4 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor 3 
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady   
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 1 
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f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 2 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í   

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak   
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl   
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu 5 
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí 4 
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 1 

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 2 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 2 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy   
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán 2 
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu   
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu 2 
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 3 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy 2 
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 3 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie   
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup   
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t   
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 5 
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f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku 3 
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky 2 
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 5 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 2 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t   
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle 2 
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 1 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici   

kontrolní sou�et: 10 
 

Irena 
 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti   
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 4 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost   
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou 2 
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 4 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat   
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti.   

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 4 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor   
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady 4 
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 2 
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je   
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í   

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
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a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak   
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím 4 
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 4 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu   
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí 2 
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována   

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy   
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 4 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy 2 
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán   
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu 2 
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu 2 
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba 0 

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém�   
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy   
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí 5 
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 3 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie 5 
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup   
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t 3 
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat   
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky   
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat 2 

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 4 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní 2 
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c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it   
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t 2 
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle   
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají   
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím 2 
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici   

kontrolní sou�et: 10 
 

Veronika 

 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti 2 
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 2 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost 1 
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného 1 
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou 1 
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 1 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat 1 
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 1 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 4 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor   
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady   
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat   
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin�   
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 1 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í 5 

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak   
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl 4 
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu 3 
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí   
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 3 
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kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 10 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor   
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy   
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán   
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu   
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu   
h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba   

kontrolní sou�et: 10 
  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti 4 
b) Snažím se najít praktické �ešení problém� 4 
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy 1 
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového   
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 1 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost   

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie   
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup   
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t   
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat   
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky 10 
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují   
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 4 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t   
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle 1 
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 1 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici 4 

kontrolní sou�et: 10 
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Eliška 

1. �ím mohu podle svého mín�ní p�isp�t týmu: Body 
a) Myslím, že rychle poznám a umím využít nové p�íležitosti   
b) Umím dob�e spolupracovat s širokou škálou lidí 4 
c) Produkovat ideje je moje druhá p�irozenost   
d) Umím povzbudit lidi, kdykoli si všimnu, že mohou nabídnout n�co hodnotného   
e) Moje schopnost vytrvat v úsilí souvisí s mou osobní efektivitou   
f) Jsem ochoten �elit do�asné nepopularit�, pokud to nakonec povede k výsledk�m, které stojí 
za to. 5 
g) V�tšinou mám smysl pro to, co je realistické a bude fungovat   
h) Umím nabídnout rozumné alternativní možnosti jednání, bez uvád�ní p�edsudk� a 
zaujatosti. 1 

kontrolní sou�et (m�l by být 10): 10 
  
2. Pokud d�lám n�jaké chyby p�i týmové práci, je možné, že: 
a) Nejsem uvoln�ný, dokud sch�ze nejsou �ádn� strukturovány a pod kontrolou a obecn� 
dob�e �ízeny 2 
b) Mám sklon být p�íliš velkorysý k t�m, kdo mají dobré nápady, jenž nedostaly dostate�ný 
prostor   
c) Mám tendenci p�íliš mluvit, když se skupina zabývá novými nápady   
d) M�j objektivní pohled mi zt�žuje okamžit� a entuziasticky koleg�m p�itakat   
e) Druzí mne n�kdy považují za ostrého a autoritá�ského, je-li t�eba n�co ud�lat 2 
f) Považuji za nesnadné vést „shora“, možná proto, že p�íliš citliv� reaguji na atmosféru ve 
skupin� 4 
g) Mám sklon pono�it se do idejí, které m� zajímají, a ztrácet p�ehled o tom, co se d�je 1 
h) Mí kolegové mají sklon považovat m� za �lov�ka, který se zbyte�n� znepokojuje detaily a 
možností, že se v�ci nezda�í 1 

kontrolní sou�et: 10 
  
3. Když pracuji spole�n� s druhými na n�jakém projektu: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž na n� vyvíjím nátlak 3 
b) Moje ostražitost dokáže zabránit chybám z nedbalosti a opomenutím   
c) Jsem ochoten nutit druhé k �innosti, aby sch�ze nebyla ztrátou �asu nebo se nám neztratil 
z o�í hlavní cíl   
d) Je možno se na m� spolehnout, že p�ijdu s n��ím originálním   
e) Jsem vždy p�ipraven podpo�it dobrý návrh sloužící spole�nému zájmu 4 
f) Dychtiv� sleduji nejnov�jší ideje a vývoj   
g) V��ím, že moje schopnost úsudku m�že pomoci p�ijmout správná rozhodnutí   
h) Je na m� spolehnutí, že všechna podstatná práce bude zorganizována 3 

kontrolní sou�et: 10 
  
4. Je pro m� charakteristický následující p�ístup k práci ve skupin�: 
a) Mám klidný zájem o to, lépe poznat své kolegy 4 
b) Nezdráhám se mít námitky v��i názor�m druhých nebo sám zastávat menšinový názor 1 
c) Obvykle umím najít celou �adu argument�, abych vyvrátil nezdravé návrhy   
d) Myslím si, že mám talent na to, aby v�ci fungovaly, když je t�eba realizovat n�jaký plán   
e) Mám sklon vyhýbat se tomu, co je samoz�ejmé, a p�icházet s n��ím neo�ekávaným   
f) Do jakékoli práce, kterou d�lám, vnáším pe�e� perfekcionismu 3 
g) Jsem ochoten využít kontakty mimo skupinu samu 2 
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h) I když se zajímám o všechny pohledy, neváhám se rozhodnout, když je to t�eba   
kontrolní sou�et: 10 

  
5. P�i práci mne uspokojuje: 
a) Rád analyzuji situaci a zvažuji všechny možnosti   
b) Snažím se najít praktické �ešení problém�   
c) Mám rád pocit, že pomáhám vytvá�et dobré pracovní vztahy 5 
d) Mohu mít velký vliv na rozhodnutí   
e) Setkávám se s lidmi, kte�í mohou nabídnout n�co nového 2 
f) Umím lidi p�im�t, aby se dohodli na nezbytném postupu   
g) Cítím se ve svém živlu, když se mohu úkolu v�novat naplno 3 
h) Mám rád situace, které probouzí mou p�edstavivost   

kontrolní sou�et: 10 
  
6. Když náhle dostanu t�žký úkol s omezenou lh�tou a neznámými lidmi: 
a) Budu se cítit jako zatla�ený do kouta a nucený najít cestu ze slepé uli�ky než si vytvo�ím 
základní linie 7 
b) Budu p�ipraven pracovat s lidmi, kte�í prokázali nejpozitivn�jší p�ístup   
c) Najdu n�jaký zp�sob, jak omezit složitost úkolu tím, že ur�ím, �ím mohou r�zní lidé nejlépe 
p�isp�t   
d) M�j p�irozený smysl pro naléhavost mi pom�že zajistit, že nezaostaneme za termíny   
e) Myslím, že si zachovám chladnou hlavu a uchovám schopnost �ádn� uvažovat 1 
f) Zachovám si v�domí cíle a poslání i navzdory tlaku   
g) Budu p�ipraven pozitivn� vést, pokud budu cítit, že skupina ned�lá žádné pokroky 2 
h) Zahájím diskusi s cílem stimulovat nové myšlenky a n�co rozhýbat   

kontrolní sou�et: 10 
  
7. Pokud jsem subjektem n�jakého problému v pracovní skupin�: 
a) Mám sklon být netrp�livý v��i t�m, kdo proces brzdí a zdržují 2 
b) Druzí mne mohou kritizovat, že jsem p�íliš analytický a p�íliš málo intuitivní   
c) Moje snaha, aby byla práce ud�lána po�ádn�, m�že v�c popostr�it 4 
d) Mám sklon za�ít se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulující �leny týmu, že mi 
dají n�jaký podn�t 1 
e) Považuji za nesnadné za�ít, dokud nejsou vyjasn�ny cíle   
f) N�kdy neumím vysv�tlit a objasnit komplexní myšlenky, které mne napadají 1 
g) V�dom� od druhých požaduji v�ci, které sám neumím   
h) Zdráhám se prosazovat si „své“, když narážím na skute�nou opozici 2 

kontrolní sou�et: 10 
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