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uvoD

Polsky satirik Stanistaw Jerzy Lec kdysi napsal: ,,Nejslabsi ¢dst retézu je nejsilnéjsi - dokdze retéz

pretrhnout.”

Spoluprace je v dnesni dobé velmi aktudlni téma. Ve vétsiné zaméstnani se nemlZeme
vyhnout spolupraci. Neobejdeme se bez lidi kolem sebe, at uz to jsou kolegové, nadfizeni,
podfizeni, dodavatelé, klienti. S mysSlenkou cileného rozvoje tymové spolupriace ve vazbé na
pracovni spokojenost jednotlivych zaméstnancl jsem se poprvé potkala vroce 2006, kdy jsem
jako lektorka pracovala s dlouhodobé nezaméstnanymi v ramci projektu z evropskych fondd.
Tento projekt mél tu vyhodu, Ze jsem s jednotlivci pracovala, spolu s kolegy, po dobu tfi tydnd, a
méli jsme tak dost prostoru vramci sebepozndvacich a rozvojovych aktivit. Spolu s mnohymi
Ucastniky jsem si uvédomila, Ze pfri¢inou jejich dlouhodobé nezaméstnanosti byla urcita
stereotypie ve vybéru zaméstnani na zakladé vzdélani, pfipadné pracovni zkusenosti. Jen malo se
pfi jejich volbé povolani uplatfiovaly individudlni schopnosti a dovednosti. Méla jsem poprvé
moznost si s Ucastniky tohoto projektu vyzkousSet testovani osobnosti zaméfené na tymové role.
Reakce ucastnikll byly velmi dobré. Jejich Zivotni zkusenosti vypovidaly o tom, Ze nejspokojenéjsi
byli tehdy, kdyz naplfi prace korespondoval s jejich tymovou roli. Mnozi si uvédomili, Ze se na
urcity typ povolani, diky kombinaci svych roli, prosté nehodi a Ze je potieba svou pracovni kariéru
orientovat ponékud jinym smérem neZ dosud.

Tato zkuSenost byla pro mne impulzem k rozsiteni zajmu o role jednotlivych pracovniki
vtymu, o moZnosti rozvoje a usmériovani tymové spoluprdce predevsim v malych a stfednich
firmach. Zabyvam se praci s firemnimi skupinami zamérenou na tymovou spoluprdci a na vyuZziti
potencidlu lidi ve skupiné i ve firmé. Kombinuji praci lektora a personalniho poradce, kombinuji
vzdélavani se sebepoznanim a uéenim zazZitkem, s koucovanim skupin i jednotlivcl. V podstaté se
zabyvam tim jak zjistit, v jakém stavu se nachazeji jednotlivci, tym nebo firma, a poté je provazim
na cesté hledani jasnych krokd, které jim pomohou v jejich specifické situaci. Setkdvam se
s rivalitou mezi pracovnimi tymy, s konfliktnimi vztahy mezi jednotlivymi cleny, s vysokou mirou
fluktuace zaméstnancu, s odchodem talent( atd. V. mnoha pfipadech jsem pomohla jednotlivelim
i jejich nadfizenym pochopit pfic¢inu téchto jevl. Jako dobry nastroj se jevily testy tymovych roli

v kombinaci s dalSimi sebepozndvacimi aktivitami.



Postradala jsem vsak pracovni zkusenost, ktera by mi umoznila sledovat dlouhodoby vyvoj
jednoho pracovniho tymu. Obvyklou praxi v oboru persondiniho poradenstvi a vzdélavani
dospélych je, Ze si lektora/poradce najima management firmy jednorazové na feSeni urcitého
problému, napt. konfliktd mezi zaméstnanci, nebo poradce pomaha s urcitym typem cinnosti,
které se nepravidelné opakuji, jako je napf. vybér novych zaméstnanc(. KdyzZ je akutni problém
vyresen, asto prace externiho poradce v tomto bodé kondi. Pfedevsim u malych a stfednich firem
do 200 zaméstnancll pak byva ¢astym jevem absence personalisty viibec. Tuto funkci obvykle
prebird nékdo zvrcholového managementu, ktery fesi jen béiné pracovni zaleZitosti, ale na
systémovou praci s tymy, potazmo s jednotlivci, mu nezbyva prostor.

V roce 2008 si mne jako personalniho poradce a kouce najal manazer jedné malé firmy.
Jeho prvotnim zaddnim bylo také akutni feSeni konfliktni komunikace mezi zaméstnanci, pak ale
postupné nasledoval individualni koucink manazZera a jeho zaméstnanct, vybér a adaptace novych
zaméstnancu, vzdélavani a rozvoj komunikacénich dovednosti a dalsi intervence smérujici k rozvoji
tymové spoluprace. BEhem dvou let plsobeni na pozici externiho personalisty u této firmy jsem
nashromazdila mnozstvi zkuSenosti a materialQ, které se staly zakladem pro tuto bakalarskou
praci.

Teoreticka ¢ast této prace zachycuje rlizné pohledy na tymy, jak funguji, co podporuje a
prekadzi jejich efektivité, dale na jejich dynamiku a moZnost intervenci. ZdUrazruje vyznam
kombinace faktor( hodnotici efektivitu tymu, jak z pohledu plnéni cil(, tak z pohledu spokojenosti
jednotlivcl. Popisuje zakladni trendy v dnesni personalni psychologii, které jsou charakterizovany
zamérenim na tymovou spolupraci s vyuZitim potencidlu jednotlivell a na préci s nejriznéjsimi
zpUsoby motivace.

V narativni studii jsem se pokusila v ¢asové posloupnosti zachytit vyvoj tymové spoluprace
v malém tymu jedné obchodni spolecnosti, moznosti a konkrétni nastroje na ovlivnéni dynamiky
této spolupridce a Uroven pracovni spokojenosti jednotlivych zaméstnancll. Prace se opird o
uplatnéni metodiky tymovych roli podle Dr. Mereditha Belbina a dalsi metody, jako je individualni
koudink manaZera a zaméstnanct, spolecné pracovni workshopy vsech ¢lenli tymu, vzdélavaci
semindr pro zaméstnance, motivacni pohovory se zaméstnanci. Nékteré dil¢i postupy ¢i vyuZziti
urcitych testovacich metod byly natolik efektivni, Ze jsem méla pozdéji moznost vyzkouset je i u
dalSich tymQ, coZz mi dodalo odvahu pokusit se systémové zachytit své poznatky v této praci, a
pfipadné tak inspirovat své kolegy-poradce ¢i pfimo vykonné manaZery a vedouci tym( jak

rozvijet praci tymu smérem k jeho vétsi efektivnosti a spokojenosti vSech jeho cleng.



1. Teoretické uvedeni do problematiky

1.1. Tym

1.1.1. Definice tymu

Slovo ,tym“ je v dnesni dobé pojmem vice nez naduzivanym. Prvni myslenky, které nas
obvykle napadnou, se vaZou na svét sportu - skupinu fotbalistl na hfisti, posadku letadla nebo
¢leny expedice Ize oznacit za tym. Tyto tymy spojuje myslenka, Ze rtzni ¢lenové tymu maji rzné
role a vSichni se podileji na celkovém vysledku, na tom, aby tym uspél.

Slovo ,,tym“ pochazi z anglického slova ,team”, které plvodné znamenalo sprezZeni.
Pfedstava sprezeni implikuje hned nékolik charakteristik tymu — musi tdhnout stejnym smérem,
musi mit v ¢ele néjakého vidce, musi se umét vzajemné podporit.

Definic pojmu ,tym“ je opravdu mnoho. V rdmci této prace si tyto pojmy vymezime
naslednymi citacemi:

Vymezeni pojmu ,,tym*“ ¢i ,,pracovni skupina” vychazi obvykle z klicového sociologického a
socialné psychologického pojmu, kterym je socialni skupina. Jak uvadi Bedrnova a Novy (2004, s.
83) ,socidlni skupina byvad nejcastéji definovdna jako skupina tfi a vice jedincl, mezi nimiZ existuje
urcity spolecensky vztah”. Tuto definici pak dale dopliuji o podminku ,vyjadfujici nezbytnost
vzdjemné psychické vazby”“. Pracovni skupinu pak tito autofi definuji jako ,skupinu lidi jednoho
pracovisté, spjatych spole¢nou ¢innosti, vnitini strukturou socidlnich roli a jednotnym vedenim“.

Volné navdzani na predchozi definice nachdzime u Kolajové (2006, s. 12): ,Tymem
rozumime nejlépe tri a vice jedinct, kteri jsou ve vzdjemné interakci a maji pocit spolecné identity,
spolecného védomi ,,my”“. Vsichni se snaZi dosdhnout stejného cile. DodrZuji nepsané normy ci
pravidla, podle kterych dobrovolné a z viastni viile pracuji a jednaji.

Podle Adaira (1994, s. 97) ,,jsou pro koncepci tymu urcujici dvé slozky — spolecny ukol a
doplriujici se prispévky ¢lent”.

Nicky Hayesovd (2005, s. 40, 48) rozliSuje mezi pracovni skupinou a tymem. Pracovni
skupina je podle Hayesové skupina lidi, ktera sice spolupracuje, ale bez koordinace spoleénych cild
a védomi tymové spoluprace. Za podstatu tymu pak povaZuje to, Ze se v ném ,setkdvaji lidé
srlznymi dovednostmi a jejich Cinnost je koordinovdna, takZe ukoly mohou byt plnény co
nejefektivnéji. DileZité je, aby clenové tymu beze zbytku rozuméli tomu, ¢im se kazdy podili na

tymové prdci, a k tomu je zapotrebi uc¢innd komunikace.“



Stephen Covey (2007, s. 48), ktery v 80. letech minulého stoleti ovlivnil celou jednu
generaci lidi myslenkou, Ze na lidské zrani je mozné nahlizet jako na cestu od zavislosti pres
nezavislost az k vzajemné zavislosti, pise: ,Nejprve jsme zcela zavisli na ostatnich a mnozi z nds se
postupné stdvaji nezavislymi, tj. spoléhaji hlavné sami na sebe. Nékteri dospéji az k pozndni vyhod
vzdjemné zdvislosti. Pochopi, Ze ve spojeni s ostatnimi dokdzZou v souhrnu udélat vic, nez by mohli
dosdhnout v souctu svych izolovanych usili. Tito lidé objevuji synergii.” Touto myslenkou se
inspiroval Plaminek (2000, s. 250), kdyzZ konstatuje: , Prostredim, kde se muZe projevit synergie, je
skupina vzdjemné zavislych lidi, tedy tym.”

Pokud bychom se pokusili myslenky jednotlivych autorl shrnout, pak v ramci této prace
muzZeme tym charakterizovat jako malou socialni skupinu, kterd je vnitfné diferencovana, ve které
si ¢lenové uvédomuiji své odlisné prispévky dané jejich osobnosti a dosahuji svym vzdjemnym

pusobenim pfidané hodnoty a tim efektivné;jsi cesty ke spole¢nému cili.

1.1.2. Kategorizace tymu

Existuje mnoho moZnosti jak tymy charakterizovat a rozdélit je do nékolika kategorii. Jako
jeden zvhodnych zplsobl rozdéleni se jevi pouZiti ¢tyf charakteristik: Ucel, trvani, ¢lenstvi a

struktura tymu (Larson, LaFasto in Robbins, Coulter, 2004).

Tymy ¢lenéné podle svého tcelu a doby trvani

Tymy tak mohou byt zaméfeny na vyvoj nového produktu, na feSeni urcitého problému
(tzv. projektové tymy), mohou byt soucdsti reinzenyringu.

Tymy mohou byt trvalé nebo docasné. Trvalé tymy najdeme v organizacnich strukturach
firem jako oddéleni Ci Utvary a jsou zpravidla trvalé. Docasné skupiny jsou obvykle vytvoteny pro
splnéni urcitého ukolu, napt. pfiprava kapitdlového vstupu do jiné spolecnosti, nebo se jejich

¢lenové podili na realizaci néjakého projektu, napf. stavba nového zavodu.

Clenéni tymi podle Elenstvi
Clenstvi vtymu je bud funkéni, nebo mezifunkéni. Tym sloZeny z pracovnik(l uréitého
oddéleni je funkéni na rozdil od tyma slozenych z pracovnik( rGznych oddéleni, které jsou

oznacovany jako mezifunkéni.
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Funkéni tymy se skladaji z manaZzera a jeho podfizenych, plsobicich v urcité funkéni
oblasti. V ramci této oblasti se pak problémy jako autorita, rozhodovani, vedeni a interakce jevi
jako relativné jednoduché a zfetelné. Ze své praxe mlize autorka uvést jeden pfriklad takovych
funkénich tymG: U energetickych spolecnosti je obvyklé, vzhledem ke sloZitosti oboru, Ze
obchodni oddéleni je zodpovédné za ziskani nového zadkaznika, technické oddéleni za jeho
pfipojeni do energetické sité, financni oddéleni pak inkasuje a kontroluje platby. Pro zdkaznika to
vSak muZe byt ponékud matouci, protoZze s nim komunikuje pfilis mnoho lidi od jednoho
dodavatele, a tak v pfipadé své nespokojenosti nevi, na koho se obratit. Vznikla proto potfeba
mezifunkéniho tymu, ktery by dotazy zakaznik( distribuoval na spravné misto, a zékaznik by
komunikoval pouze s jednim clovékem. Takovym tymem bylo callcentrum, které bylo plvodné
sestaveno ze zaméstnancl zrlznych oddéleni a az pozdéji se stalo samostatnym funkcénim

tymem.

Clenéni tymi podle struktury

Tymy mohou byt Fizeny, nebo se fidi samy. Rizeny tym bude mit manazera, ktery bude
zodpovédny za stanoveni cild, za provedeni pracovnich ¢innosti a za hodnoceni vykonu.

Naopak samofridici tymy jsou formalizované skupiny zaméstnancl, které pracuji bez
manazera a jsou plné zodpovédné za celkovy pracovni proces nebo jeho cast. Tyto tymy
zodpovidaji za to, aby byla zadana prace vykonana, za planovani a rozvrhovani prace, za operativni

rozhodovani a za reseni problému.

Virtudini tymy

V literatute (Robbins, Coulter, 2004) nalézame také odkaz na novy fenomén dnesni doby,
a tim jsou virtudlni tymy. Diky dynamickému rozvoji informacnich technologii se dnes rfada tymu
muze skladat z ¢lend, ktefi jsou rozptyleni v rlznych Castech mésta, statu ¢i dokonce svéta a
mohou vytvaret velmi efektivni tym. Clenové téchto tym@ spolu komunikuji prostfednictvim
informacnich siti, videokonferenci, e-maill, pfipadné telefon(. Vidaji se jen velmi zfidka.
Prikladem z praxe autorky muze byt fungovani malé reklamni agentury, kdy obchodni ¢innost a
koordinaci zajistuje jeji majitel. Majitel agentury vysle telefonicky ke klientovi publicistu, ktery
sepiSe s klientem potrebné texty a nafoti fotodokumentaci. Ziskané texty zpracuje podle instrukci
v e-mailu grafik, ktery pulsobi vjiném mésté. Grafik zpracovana data odesle elektronicky do
grafického studia, které je ptipravi pro tisk, odtud se data odeslou elektronicky pres sdileny server

do tiskarny, kterd data dle pozadavku vytiskne, a zakaznikovi vytistény dokument doruci Fidic¢
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expedicni sluzby. Mezi ¢leny tohoto virtudlniho tymu existuje Cila elektronicka a telefonicka
komunikace. Takovy tym muZe velmi dobfe fungovat jako jiné tymy, clenové si predavaji
informace, plni spole¢né ukoly, rozhoduji, fesi pripadné problémy. Co jim vsak chybi, je osobni
kontakt a diskuse mezi ¢tyfma ocima. Proto v uvddéném pripadé malé reklamni agentury se

¢lenové tymu schdazeji alespon jednou ro¢né na neformalni oslavé konce roku, aby se , vidéli zivé”“.

Sekvencni tymy

AZ dosud jsme uvaZovali o tymech, které na projektu pracuji spolecné. U virtudlnich tymua
jsme pripustili, Ze ¢lenové tymU mohou byt od sebe vzdaleni, aniz by se po vétSinu ¢asu tymové
prace vidéli nebo slyseli. Adair (1994, s. 105) zminuje ,sekvencni tym*“, kdy vsichni musi pracovat
v urcitém sledu. Uvadi priklad stavby domu, kdy omitkar nemdze zacit svou praci, dokud zednik
nepostavi zdi; pokryva¢ nemuze zacit pokladat tasky na stfechu, dokud tesaf a truhlar neudélaji
krovy. Vétsina naklad( na postaveni domu jsou naklady na pracovni silu. Kone¢na cena domu
zaleZi na tom, zda kazdy z téchto pracovnik( dosahl pfi své praci dobrého vykonu a Gcinné vyuzil
svého cCasu. Pfi tomto sekvenénim pohledu témér vsichni, kdo pracuji samostatné, jsou ve
skuteénosti soucasti tymu. Je-li slaby jeden ¢len tymu, jeden ¢lanek fetézu, zmafi to efekt prace
ostatnich ¢len. Adair (1994, s. 1007) se pak opravnéné pta: ,Kdo vede (motivuje, inspiruje)
v rozptyleném nebo sekvencnim tymu?“ ManaZer nemUzZe byt vSude najednou. V tomto smyslu
musi byt vedeni integrovdno v kazdém individudlnim ¢lenovi — musi vést sam sebe. V tomto
kontextu nepostaéi znat pouze cile. Je potfeba znat taky Gcel existence tymu. Cim pfispiva tym i
jednotlivec vramci firmy? Znalost Ucelu je pro vSechny cleny tymu nutna, protoZe zvlasté u

virtualnich tym slouZi jako orientaéni bod pfi Uvahach o prioritach ¢i rozdéleni zdroju.

1.1.3. Znaky efektivniho tymu

Zajem o pracovni skupiny a pracovni tymy ma hluboké kofeny ve vyzkumu organizace
prace. Vyzkumy uz néjakou dobu ukazuji, jak vlivné mohou pracovni skupiny byt. Zdjem o né se
zacal probouzet ve tficatych letech 20. stoleti v podobé zndmych hawthornskych studii, které mezi
lety 1924 a 1927 vedl Elton Mayo a jeho kolegové Roethlisberger a Dickson v Hawtornovych
zavodech Western Elektric Company v Chicagu. Pfed témito studiemi se predpokladalo, Ze
intenzita prace jedince je podminéna vyhradné tim, zda se zvysi jeho osobni zisk. Maylv

vyzkumny tym vsSak ukdzal, Ze intenzita lidské prace je ovlivnéna i socidlnimi faktory: zda
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management projevuje zajem, zda lidé maji pocit kontroly nad podminkami, v nichz pracuiji, atd.

(Hayesova, 2005).

Synergie

V literature (napf. Kolajova, 2006; Zahradkova, 2005; Bélohlavek, 2008) nalézame
spole¢ny znak pro uUspésny tym a tim je synergie. Vysledek tymu neni jednoduse méfitelny
pouhym soucétem vysledk(l jednotlivcld. To, Ze jsou lidé vtymu spojeni uréitymi vazbami, Ze
dochazi k doplriovani jejich nedostatk(l schopnostmi jinych, Ze ndpady jednéch stimuluji myslenky
ostatnich, vytvari néco nového. Vykon skupiny pak prevysuje souhrn moZnosti jednotlivych ¢lend.
Tomu se fika synergie. Bélohlavek (2008, s. 13) uvadi fadu skutecnosti, které vedou
k synergickému efektu v tymu: ,Rozdilné znalosti a zkusenosti jednotlivych ¢lent tymu, ndpady
Clen tymu jsou inspiraci pro ostatni, lidé maji k prdci riizny pristup, clenové tymu pocituji
odpovédnost vici spolupracovnikum, tlak spolupracovniki povzbuzuje pracovnika ke zvySeni
vlastniho usili, tym je oporou pro slabsi ¢leny a doddvd jim silu, prezentace vysledki prdce je lépe

prijimdna, pokud za ni stoji tym lidi, neZ kdyby se jednalo o vystup jednotlivca. “

Koheze (soudrZnost) tymu
Koheze ¢i soudrZznost je neviditelné pouto, které vaze k sobé ¢leny tymu, takze se vnimaji
tak, Ze k tymu ,,nalezi” a lisi se od ,téch druhych”. Existuji domnénky, Ze vysoce soudrzné pracovni
tymy jsou produktivnéjsi nez tymy, které pfiliS soudriné nejsou (Keller, 1986 in Hayesova, 2005).
Jednou z nejdulezZitéjsich stranek koheze je pfritaZlivost tymu pro jeji cleny, zdkladem koheze je
tedy lidska potteba socidlni identifikace.
Vyzkum skupinové soudrznosti zjistil nékolik faktor(, které mohou hrat dileZitou roli
v jejim utvareni. Mc Kenne (1994 in Hayesova, 2005) jich vyjmenoval sedm:
1. Podobnost postoju a cilt — zpUsobuje, Ze lidi tési byt ve skupiné spolu.
2. Spolecné straveny Cas — poskytuje pfilezitost poznat zajmy a nazory druhych.
3. lzolace od ostatnich skupin — vytvafi pocit, Ze skupina je specifickd a odliSuje se od ostatnich.
4. Ohrozeni — zdlraznuje potfebu vzdjemné zavislosti a vede k upevnéni vazeb ve skuping,
ackoliv to nemusi platit vzdy.
5. Velikost — mensi skupiny jsou soudrznéjsi nez vétsi, Castecné také proto, Ze jejich ¢lenové jsou
ve vétsim vzdjemném kontaktu.
6. Prisné vstupni pozadavky — prekonani prekazek pfi vstupu do skupiny posiluje identifikaci se

skupinou z dlivodu kognitivni disonance.
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7. Odmény — podnéty vychazejici od skupiny posiluji skupinovou spolupraci nez pobidky od

jednotlivce.

Bélohlavek (1996, s. 156) definuje soudrznost jako prekonani individudlnich rozdild a

motivl pocitem spolecné identity. Spolecna identita je pak vyjadiena hloubkou prozivani ,my”.

Clenové soudriného tymu setrvavaji v tymu a identifikuji se s nim protoze:

Potfebuji se navzajem, aby dosahli spolecnych cil, k nimZ by se téZko dopracovali jako
jednotlivci — instrumentdlni soudrZnost.

Citi se ve spole¢nosti ostatnich dobre, proZivaji uspokojeni z Ucasti na ¢innosti tymu —
socio-emociondini soudrZnost.

Vysoce soudrzné tymy vykazuji vétsi spokojenost ¢lenl, pracuji efektivnéji, jejich clenové

komunikuji ¢astéji a jejich komunikace ma pozitivni charakter. Kreitner a Kinicky (1989 in

Bélohlavek, 1996, s. 157) radi manazerdm, jak vytvaret soudrzny tym:

a)

b)

Instrumentalni soudrznost

Pravidelné aktualizuj a vysvétluj skupinové cile.

Dej kazdému clenu skupiny duleZitou ¢ast skupiny.

Zapoj zvlastni talent kazdého ¢lena do plnéni cile.

Sleduj a spravedlivé ocenuj prispévek kazdého clena.

Casto pfipominej ¢lenlim, Ze se vzajemné potfebuji, cht&ji-li dosahnout spoleé¢ného

cile.

Socio-emocionalni soudrznost

Udrzuj tym relativné maly.

Usiluj o pozitivni image tymu — tim zvysis status a prestiz ¢lenstvi v tymu.
Podporuj vzajemnou interakci a spolupraci.

Vyzdvihuj spoleéné rysy a spoleéné zajmy clen(.

Poukazuj na ohroZeni z prostiedi (konkurence).

To vsak neznamend, Ze koheze vtymu md vidy stejny uclinek nebo je ze strany

managementu stejné zadouci. Existuji tymy, jejichz cile se mohou lisit od cilll podniku. U vysoce

soudrznych tym0 se ukazuje (Kolajova, 2006), Ze koheze pfindsi také své nevyhody, jako je tézsi

prosazeni novych nazor(, odpor ke zménam, napf. k restrukturalizaci pramenici z naruseni vztaht

ve skupiné, urcitd uzavienost tymu vici vnéjsim vlivim, horsi zaclefiovani nové pfichozich clend,

narocnost pfi spoluprdci s jinym tymem.
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1.1.4. Podminky pro efektivni spolupraci vtymu

Jasné definované a sdilené cile

V literature (napf. Bedrnova a Novy, 2004; Robbins a Coulter, 2004; Hermochova, 2006;
Plaminek, 2008) panuje pomérné shoda, Ze mezi nejdlleZitéjsSi podminky pro vytvoreni
efektivniho tymu patti jasné definované a sdilené cile.

Vysoce vykonné tymy plné rozumi cilim, jichz maji dosdahnout, a respektuji je. Cil je jasné
definovany a ¢lenové tymu ho povazuji za zédvazek, ktery musi naplnit, a tomu pfizpUsobuji své
chovani. Za kli¢ k nastartovéni spoluprace povazuje Plaminek (2008, s. 130) sdileni. Cim vétsi
prinik maji hodnoty, myslenky a cile lidi v tymu, tim lépe.

Clenové tymu vzajemné na dosazeni cilG spolupracuiji, ale neni to tak, Ze by kazdy délal jen
svou praci, ale snaZi se svymi aktivitami pomahat ostatnim ¢lenlim tymu. Podle Adaira (1986, in
Hayesova, 2002, s. 58) je hlavni rozdil mezi tymem a skupinou tento: ,,Jednotlivi ¢lenové tymu se
svym prinosem vzdjemné dopliiuji, zatimco ve skupiné jsou jeji ¢lenové prevdaziné zaménitelni.”
Hermochova (2006, s. 26) tento poznatek dopliiuje zjisténim, Ze u tymu, které byly vnimany jako
neuspésné, bylo zjisténo, Ze cil ¢innosti nebyl jasné urcen, rozpadl se na drobné, nespojené a
rusici diléi cile.

Adair (2003) pfipomina vyznam hnuti ,skupinové dynamiky”, které se v 50. letech
rozvinulo v Americe. Zakladnim fenoménem tohoto hnuti byly tzv. T-skupiny. T-skupina se po
dobu dvou tydnl denné schazela na nékolik hodin. ,Lektor” a ,pozorovatel” skupiné nedavali
zadné ukoly kromé toho, Ze by se ¢lenové méli zabyvat vlastnimi Zivoty. Sdm fakt vytvoreni urcité
skupiny bez skutec¢ného tkolu vedl jeji cleny k novému poznani, Ze néjaky ukol pottebuji, nemluvé
o pottfebé jeho splnéni. Skupina proto formulovala své Gkoly sama a potom — pod vedenim lektora
a pozorovatele — analyzovala, do jaké miry k jejich splnéni pfispéli jednotlivi ¢lenové.

Cild, které jsou typické pro tymovou spolupraci, uvadi Bélohlavek (1996, s. 149) nékolik:

a) Tym miZe byt nezbytnym prostfedkem k vykondni sloZitého ukolu, ktery je podminén
vzajemné zavislou ¢innosti jednotlivcd.

b) Tym umozZiiuje vznik a rozvoj novych myslenek a feSeni, kdyZ jsou rdzné typy informaci
rozdéleny mezi nékolik jednotlivcl (technik, ekonom, pravnik resi spolec¢ny ukol) nebo, kdyz

vzajemna interakce je zdrojem kreativity.
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c¢) Tym mozZe slouZit jako prostfedek koordinace mezi nékolika oddélenimi, které jsou na sobé
zavislé pfi pInéni ukold.

d) Tym muzZe usnadnit zavddéni sloZitych rozhodnuti.

Vnitini struktura tymu

Dalsim dualeZitym faktorem, ktery odliSuje Uspésné a nelspésné tymy, je struktura
samotného tymu. Podle Hermochové (2006, s. 26) se jeji vyznam projevuje zejména v okamziku
krize, kdy se dostava do popredi komunikace, nutna pro koordinaci aktivit ¢leni tymu a délbu
prace.

Hayesova (2002, s. 59) vidi zasadni rozdil mezi pracovni skupinou a tymem v postaveni lidi.
Dobre fungujici pracovni skupina je sloZena zlidi se stejnym nebo témér stejnym postavenim
v organizaci. Je-li pfitomen $éf nebo nékdo s velmi odliSnym postavenim neZz zbytek skupiny,
dochazi ¢asto k naruseni soudrznosti skupiny — lidé mezi sebou pocituji vétsi vzdalenost a nejsou
tak otevreni. AvSak vtymech zamérenych na feSeni konkrétniho cile na rozdilech v postaveni
nezalezi — pfinos kazdého ¢lena se ceni, protoZze pomaha ke splnéni ukolu.

Funkéni tym tak casto vita pfichod osob s vysSim statusem, protoze mohou pomoci tymu
lépe fungovat. Z hlediska socidlni identity se stava ,jednim z nds“, a ne ,jednim z nich”. Teorie
socialni identity fika, Ze ve vlastnim tymu Ccili in-group muiZeme pfijmout znaéné individudlini
rozdily (Sherif, 1966 in Hewstone, Strobe, 2006). DileZité je jen to, aby se vsichni drZeli zakladnich
hodnot a presvédceni. José Marques (in Hayesova, 2002, s. 59) se svymi kolegy ukazal, Ze u ¢lend
vlastniho tymu jsme schopni tolerovat znacné odchylky v chovéni, zatimco stejné chovani u
nékoho, kdo stoji ,,mimo“ skupinu (out-group), budeme povazovat za naprosto nepfijatelné. Misto
toho, abychom trvali na tom, Ze vSichni jsou stejni, vdobrém tymu jsme hrdi na rozmanité
schopnosti jeho ¢lend.

Postupné, avak velmi rychle, vznika jednoznaéna funkéni délba a organizace prace. Ukoly
jednotlivych ¢len tymu jsou jasné definovany, respektovany a maji bezprostiedni vazbu na
¢innost celého tymu. Vnitfni organizace pak byva doplnéna spolecnym informacnim a
komunikaénim systémem. Je zabezpelena zpétna vazba stejné jako zplsoby projednavani a

schvalovani feseni.
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Vzajemna dlvéra v tymu

Vzdjemna dulvéra je jednim z nejsilnéji puUsobicich prvkd tymové atmosféry. Podle
Bélohlavka (1996, s. 155) je jeji podstatou predvidatelnost jednani druhych. Clovék, jeho?
rozhodnuti a ciny nelze dopredu odhadnout, ktery nerespektuje ocekavani druhych, budi
neddvéru. Pokud vime, Ze druhy nam duvéruje, vyvolava to reciprocni davéru vici nému.

Proces vytvareni ovzdusi divéry v pracovnich tymech lze vysvétlit nasledujicim zplsobem
(Bélohlavek, 1996): ,,Formdini nebo neformdini vedouci mohou iniciovat vzdjemnou duvéru tim, Ze
pochopi hranice osobnich moZnosti ostatnich, priznaji své chyby, déli se s ostatnimi o duleZité
informace, povzbuzuji participaci a ddvaji prostor k tomu, aby pracovnici vice Fidili vliastni prdci.”
Clenové skupiny pak sdileji informace, uzite¢né pro splnéni tkolu, jsou vice otevieni ovliviiovani.
To vse posiluje cyklus davéry, viz obrazek ¢. 1. Dlivéra vyvolava potrebu sdilet informace, tim se
upeviuje ochota k ovliviiovani sebe sama a roste sebekontrola, ktera zpétné zvysuje dlvéru.
Nedlvéra naopak vznika, kdyZz vedouci postradaji dostatek tolerance, nechavaji si dllezité

s

informace pro sebe a kontrola se déje formou nafizeni a dohliZeni.

Sdilenf
/@/ informaci \%\

Dlvéra a sebedivéra Ovliviiovani sebe sama

\&\ Sebekontrola M

Obr. 1 — Cyklus davéry

Kvalitni komunikace

Ddvéra neni nécim, co je od pocatku existence tymu dano, je disledkem zkusenosti,
kterou lidé ziskdvaji postupné prostfednictvim kvalitni vzajemné komunikace, interakce a
kooperace. Vzajemna dlvéra umoznuje ¢lenim tymu oteviené komunikovat bez toho, aniz by se
jejich energie odvadéla k osobnim otdzkam. Tim se ztraci ze zfetele spolecny cil a sniZzuje vykon.
Pokud je mezi ¢leny tymu dlivéra, pak mezi nimi neni prostor pro konflikty a rlizna podezirani,
ktera odvadi jejich pozornost. Komunikace je efektivnéjsi a Setfi se ¢as. Hermochova (2006, s. 28)
shrnuje své zkuSenosti z prace s tymy nazorem, Ze pro udrZzeni divéry je dalezité komunikovat

v€as o vSech poruchach, nespokojenosti, odliSnosti v hodnoceni, rozhodnuti atd. Vedouci by mél
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byt predevsim dobrym ,naslouchacem®. Jen tak muiZe zachytit kazdou vznikajici poruchu ve

vztazich ¢i chybu v ¢innosti a zareagovat na ni.

Kompetentni vedeni tymu

Efektivni lidr podle Robbinse a Coultera (2004, s. 382) motivuje tym, aby s nim prochazel
obtizna obdobi tim, Zze pomdha objasfovat cile, vysvétluje, Ze zmény jsou moiné, prekondva
Ihostejnost a posiluje sebedlvéru clenl tymu, coZ ndsobi moZnosti vyuZiti jejich potencialu.

Dobry vedouci neni ten, ktery pfikazuje a kontroluje. Efektivni vedouci je spiSe koucem,
pomocnikem a dobrym ,naslouchaéem®, jak bylo jiz zminéno vyse. Pro nékteré tradi¢ni manazZery
je tato zména velmi obtiZnd. Z praxe autorky Ize konstatovat, Ze i kdyZ vétSina manazer( dnes vita
delegovani pravomoci a chape vyhody tohoto postupu, stale se ve vedeni firem objevuje velké
mnozstvi téch, ktefi se drzi direktivnich postupl a pro tymové vedeni nejsou vhodni. Do stylu
vedeni se promitd velké mnozstvi faktorl, které vyplyvaji z osobnosti manazera. To vSe pak
ovliviiuje to, jakym zplsobem svou roli lidra realizuje.

Existuje pomérné velké mnoiZstvi literatury pokousejici se popsat charakteristiky
uspésnych vedoucich tym(. Hermochova (2006, s. 29) se pokousi o zobecnéni toho, na¢ by se mél
dobry vedouci tymu soustiedit: ,,na cil i vizi, na schopnost pfizplisobit se ménicimu se prostredi a

na pripravu svych ndsledovniki (ndstupcu)”.

Interni a externi podpora tymu

Mezi vyznamné podminky efektivnosti tym0 patfi také prostredi, které jim poskytuje
podporu. Z interniho hlediska to podle Robbinse a Coultera (2004, s. 382) znamena, Ze tym je
obklopen potfebnou infrastrukturou, je mu poskytovan vycvik, srozumitelny a zdGvodnény systém
hodnoceni vykonnosti, program vyhod, ktery oceriuje a odménuje tymové aktivity a podplrny
systém lidskych zdrojl. Z externiho hlediska by méli manazefi zajistovat zdroje, které tym pro
provedeni prace potrebuje.

Hermochova (2002, s. 28) uvadi zjisténi, Ze tymy reaguji silné na absenci ,vnéjsiho
uznani“. Clenové tymd, které nejsou Uspéiné, vidi pri¢inu svého neudspéchu pravé v nedostatku
uznani ze strany manazerd, ¢i médii, pop¥. vefejnosti.

V tymech obvykle existuje specificky systém odmén, ale i postihld. Podle Bedrnové a
Nového (2004) ma tento systém prevaziné socialni, a tedy nematerialni charakter. Pfestoze je

jejich charakter do znacné miry limitovan delegovanou mirou samostatnosti a volnosti tymu,
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témér vidy jde o uznani, podporu, posileni neformalni socidlni pozice, nebo naopak o
nevsimavost, odmitnuti, otevienou kritiku nebo dokonce vylouéeni. V. mnoha pfipadech maji

odmény i postihy specifické zabarveni, majici blizko k vtipu a spole¢né sdilenému humoru.

1.1.5. Faktory omezujici efektivitu tymu

Zatim jsme uvazovali pouze o pozitivnich efektech tymové spoluprdce. Tymova soudrznost
a tymovy duch vSak mohou také negativné ovlivnit vysledek prace. A pak se stava, Ze vykonnost
tymu je horsi nez vysledky, jakych by za stejnych okolnosti dosahli jedinci pracujici samostatné.
Pficinou Spatné vykonnosti mlZe byt Spatné nastaveni faktorli tymové efektivity, popsané
v pfedchozi kapitole. Mohou to byt rGizné cile spocivajici v tom, Ze jednotlivci prosazuji napfiklad
své zajmy na ukor spolecnych, mohou to byt Spatné rozdélené kompetence, miZe vzniknout
konflikt mezi ¢leny tymu a narusit se tak ddvéra a dobrd komunikace, tym miZe mit
nekompetentniho lidra nebo postradat externi ¢i interni podporu.

Vedle téchto skutecnosti Bélohlavek (1996) popisuje jesté dva jevy, které se mohou
vtymu projevit. Jednd se o socidini lenost a ,skupmysl” (skupinové mysleni). Zatimco socidlni
lenost vyjadfuje spise racionalni dlvody sniZzeni vykonnosti skupiny, skupinové mysleni je

postaveno na emociondlnich zakladech.

Socialni lenost

Socidini lenost byla objevena francouzskym zemédeélskym inZzenyrem Ringelmannem (in
Bélohlavek, 1996), ktery poznal, Ze tii lidé, ktefi tdhnou spolecné za provaz pfi pretahovani,
dosahuji pouze dvou a pul nasobku vykonu jednotlivce. Existuje fada dlvod( sociélni lenosti:

- Jednotné Usili (Ostatni to odbyvaji, tak proc ja bych se mél namahat?)

- Ztrata osobni odpovédnosti (Ztratim se v davu, tak pro¢ bych se honil?)

- Snizeni motivace vzhledem ke sdileni odmény (Pro¢ bych se mél snazit vic, kdyz

dostanou vsichni stejné?)

- Zhorseni koordinace (Kazdy zabere v jinou dobu)
Socialni lenost se projevuje tam, kde je Ukol vniman jako nedlleZity nebo pfilis snadny. Dalsim
dlvodem muzZe byt domnénka, Ze nelze rozpoznat osobni pfinos k plnéni skupinového ukolu.
Podle vyzkumu Jaksona a Harkinse (1985 in Bélohlavek, 1996) si ¢clenové skupiny mysli, Ze se jejich

spolupracovnici ,ulivaji“.
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Skupinové mysleni

|ll

Slovo ,,skupmysl“ zvolil Irving Janis (1972, 1989 in Hewstone, Stroebe, 2006) pro extrémni
formu skupinové polarizace. Skupinova polarizace vyjadfuje posileni plivodné dominantni pozice
vlivem skupinové diskuse (Meyers, 1982 in Hewstone, Stroebe, 2006) a muZe se projevovat napr.
u prvniho dojmu z druhych lidi, rozhodovani soutéznich porot, u skupinového poradenstvi apod.
Skupinové mysleni je proces skupinového rozhodovani silné orientovany na konsenzus
mezi podobné smyslejicimi jedinci, ktefi drzi pohromadé, jez muize vést k jednostrannym a
nespravnym zavérlim. Jinymi slovy feceno — jedinci jsou tak zahlceni snahou o dosazeni konsenzu,
Ze je oslabeno jejich porozuméni realité. Janis dochazi k zavéru, Ze tento proces podporuje splnéni

nékolika podminek: je-li skupina, ktera rozhoduje, vysoce soudring; je-li izolovand od dalSich

zdroji informaci; a pokud jeji ¢elny predstavitel zjevné zvyhodriuje konkrétni volbu.
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1. 2. Dynamika tymové spoluprace

Tymova spoluprace se odviji od spoluprace jednotlivych jejich ¢len(. ProtoZe se jednd o
Zivé organismy, lze si jen obtizné predstavit néjaky ,stav nehybnosti”. Pravé naopak, tym je
v neustalém pohybu, kazdy telefonat, kazdé jednani, kazdy dil¢i splnény ukol, kazdd spolecna
porada, kazda $patna informace od klienta mGze ovlivnit jeho fungovani.

Bylo by jisté zajimavé sledovat také ovliviovani tymu jinymi tymy, kde socidlni
psychologie disponuje mnoha zajimavymi teoriemi. Pozornost autorky této prace se vSak védomé
zUZi na dynamiku uvnitf jedné skupiny, protoZe ve své praxi pracuje predevSim s malymi
autonomnimi tymy nebo malymi obchodné-vyrobnimi spole¢nostmi, kde je vliv druhych skupin

obvykle minimalni.

1. 2.1. Skupinova (tymova) osobnost

Jedna z nejranéjsich teorii socidlni psychologie — obecna teorie malych skupin, kterou
cituje Adair (1993, s. 34), rika: ,Skupiny se podobaji jednotlivcim v tom sméru, Ze jsou v kaZzdém
pfipadé jedinecné. KaZdy z nds md jiny oblicej a jinou osobnost.” V praxi fenomén skupinové
(tymové) osobnosti znamen3, Ze to, co se osvédci v jedné skupiné, nemusi v rdémci tohoto podniku
fungovat v jiné skupiné, ktera s ni je zdanlivé identickd. Pro zjednoduseni terminologie budeme
v dalS$im textu pouZivat termin tymovd osobnost, ktery povazujeme za rovnocenny ekvivalent
k pojmu skupinovd osobnost.

Aby se vytvorila tymova osobnost, musi tym projit urcitym obdobim formativni faze.
Teprve pak se objevi jeji jedineény charakter. Ziska cosi jako kolektivni pamét. Zejména, kdyz jsou
tymy ve stadiu svého utvareni, mohou vedouci znac¢né ovlivnit podobu tohoto charakteristického
rysu.

Druha polovina vyse zminéné teorie malych skupin zdlraznuje to, co tymy — vedle své
jedinecnosti — spolecné sdileji. Podobné jako se jednotlivci navzdjem lisi svym vzhledem a
osobnosti, sdileji vSak urcité spoleéné potreby. Napriklad o pUllnoci se vétsinou vsichni citime
unaveni, pred snidani mivdame hlad a tak dale. V pracovnich tymech existuji tfi oblasti potreb
(Adair, 1993):

1. Potreba splnit spolecny ukol. Tato potreba je jednim z divod(, proc se tym vibec dava

dohromady. VétsSinou se jednd o ukol, ktery by jeden ¢lovék sdm o sobé nezvladl. Je-li tym
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uspésny, mohou se jeho ¢lenl zmocnit pocity Stésti. Pokud se tymu nedafi a jeho ¢lenové
se pro dosazeni spolecného cile pfilis neangazuji, pak pripadny rozchod skupiny probéhne
pomérné bezbolestné; v opacném pripadé se milZe vtymu projevit znacna nervozita Ci
frustrace. Obecné plati, Ze problémy a krize odhaluji charakter tymové osobnosti mnohem
zfetelnéji nez prosperita.

2. Potfeba zachovdni tymu. Nejlépe se tato potfeba opét projevi v okamziku, kdy je tym
ohroZen, kdy na néj plasobi mnoho vnéjsich i vnitfnich tlakl, pricemzZ c¢lenové tymu se
v nékterych pfipadech stavaji nesmirné vynalézavymi v tom, jak existenci tymu zachovat.
Pravdépodobné existuje urcity instinktivni pocit, Ze , v jednoté je sila, rozdéleni padneme”.

3. IndividudIni potfeby, které s sebou do tymu pfinaseji jednotlivi jeji ¢lenové. Jednotlivci
vnaseji do tymu nejen své potreby fyziologické ¢i potfeby bezpeci, které v pfevdainé mire
uspokojuje vyplacena mzda, ale také své potfeby psychologické — potfebu uznani,
potrfebu, Ze déldme néco uZite¢ného, dosazeni urcitého postaveni, potfebu seberealizace.
Tyto potfeby mohou jednotlivce k uréitému tymu pfitahovat, nebo naopak odpuzovat.
Jejich zakladem je skutecnost, Ze lidé potiebuji jeden druhého nejen proto, aby prezili, ale

také proto, aby si zformovali a rozvijeli vlastni osobnost.

1. 2.2. Model tfi kruht

Teorii potfeb u malych tym(, zmifiovanou v pfedchozi kapitole, Ize velmi ndzorné zobrazit
pomoci modelu tFi kruh( (Adair, 1993, s. 41), viz obrazek ¢. 2.
Pokud se nad timto modelem zamyslime, pak je nam zjevné, ze kaidy extrémni pfistup
k potfebam se jevi pro tym kontraproduktivné. Pokud v tymu ptevladaji individualni potreby, pak
si kazdy clen tymu ,hlida“ své teritorium a ochota spolupracovat je nizka. Pokud prevladnou
v tymu potieby zachovani tymu, pak se vytvofi ,pfijemna klubova atmosféra“, ale kazdy, kdo se
odliSuje nebo apeluje na cil tymu, je vniman jako ,narusitel”. Pokud prevladne zaméreni na cil,
pak se lidé vtymu mohou odcizit nebo se citit jako nedocenéni. Takto bychom mohli pokracovat
v hledani dalsich kombinaci a priklad( z praxe. Je zfejmé, Ze pro efektivni fungovani tymu je
zapotiebi udrzovat vSechny tfi oblasti v rovnovdaze. Podle Adaira (1994) je vSak zcela zasadni fakt,
Ze pro uspokojeni vSech tfi oblasti potfeb, je zapotiebi vykon urcitych funkci, které jsou spojeny
s postavenim vedouciho. Adair klade diraz na uméni vést lidi. Dobra vidci osobnost musi zajistit

splnéni ukolu, budovat a udrzovat tym a stimulovat rozvoj jednotlivcu.
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Potreb
zachova
tymu

Obr. 2 — Model ti kruhi potieb tymu

V ramci rozvoje vedoucich pracovnikll Ize pro sebepoznani vyuzit inventar vlastnosti (Adair, 1994,

s. 64), které jsou vazany na jednotlivé oblasti potfeb tymu, viz tabulka ¢. 1.

Tabulka €. 1 — Inventdr viastnosti vedouciho tymu ve vazbé na potreby tymu

Oblast potieb tymu Vlastnost vedouciho Funkéni hodnota
tymu

Potteby Ukolu Iniciativa Vlohy pro stimulovani nebo zahajovani néjaké ¢innosti; schopnost uvést
tym do pohybu.

Potteby Ukolu Vytrvalost Schopnost nenechat se zviklat v situaci, kde tym projevuje tendenci se
vzdat nebo se stane obéti frustrace; houZevnatost.

Potteby zachovani Integrita Schopnost spojovat rizné ¢asti v jeden celek; schopnost vytvéret ve

tymu skupiné klima vzajemné davéry.

Potteby zachovani Smysl pro humor Schopnost uvolnit napéti v tymu ¢i jednotlivci, schopnost sebeironie.

tymu Souvisi se smyslem pro proporcionalitu.

IndividuaIni potieby

¢lend tymu

Ohleduplnost

Projevuje se jako citlivé vnimani toho, co je ve styku s druhymi vhodné

nebo taktni; respekt k jedinecnosti kazdého ¢lena tymu.

IndividuaIni potieby

¢lend tymu

Soucit

Schopnost dat najevo ucast pti obtiznych (osobnich) situacich ¢lena

tymu.
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1. 2.3. Etapy rozvoje pracovniho tymu

Vytvoreni pracovniho tymu je zorganizacniho hlediska pomérné jednoduchou
a jednorazovou akci. Pro stabilizaci tymu, efektivni tymovou préci i seberealizaci jeho jednotlivych
¢lend, je vsak podle Bedrnové a Nového (2004) nezbytné vytvoreni funkéni sité neformalnich
socialnich a pracovnich vztahd, véetné pfijeti znacné diferencovanych socidlnich roli. Prestoze je
kazdy tym naprosto specificky a jeho prace neopakovateln3, lze podle Kreitnera a Kinického (1989
in Bélohlavek, 1996) formulovat rfadu typickych stadii, ktera doplfiuje a rozviji do konkrétnich etap

rozvoje pracovniho tymu Bedrnova a Novy (2004, s. 121), viz tabulka ¢. 2.

Tabulka €. 2 — Etapy rozvoje pracovniho tymu

Etapa Socialni vztahy Procesy
1. | Orientace (Forming) Nejistota, zavislost na vedoucim, Vstup novych ¢lent do tymu, formulace
testovani pfiméfenosti socialniho chovani. | pracovnich cild, volba metod prace, stanoveni

zasad a pravidel prace v tymu.

2. | Konfrontace (Storming) Obsazovani socialnich roli, konflikty mezi Polarizace nazor( a stanovisek, odmitnuti
jednotlivci i dil¢imi skupinami, feseni socialni kontroly individudlnich vysledkd.
otazek moci, kontroly a discipliny. Stfety rGznych pracovnich styld a Ghla

pohledu.

3. | Utvareni pravidel (Norming) Vznika tymova soudrznost, uplatnéni a Vznika kooperace, vécné feseni tkold,
respektovani socidlnich norem, vznika dosazeni prvnich cilQ.

spontanni védomi ,my“.

4. | Vykonnost (Performing) Spolecna feseni interpersonalnich PInd orientace na dosaZeni pracovnich cilQ,
problém{, flexibilni zvladani pracovnich pozitivni vysledky, orientace na budouci praci.

roli, spolecnd odpovédnost, pfirozenost

jednani.
5. | UdrZeni (Adjourning) Posilovani viech pozitivnich rysd tymové Snaha prekonat v dalsi praci tymu pocatecni
spoluprace. chyby cilenym tymovym tréninkem.

Pocatecdni etapa rozvoje tymu, nazvana orientace, predstavuje prvni setkani ¢len tymu a
obdobi bezprostiedné navazujici. Clenové tymu se pohybuji v nejistoté a vobavach o své
postaveni, roli, cile tymu, konfrontaci svych znalosti. Clenové tymu se snaZi definovat svdj vztah
k ostatnim a své vlastni postaveni v tymu. Jednotlivci vstupuji do tymu s odliSnymi predstavami o
charakteru tymové prace i o ostatnich clenech tymu. Vedouci tymu obvykle vyuZivaji tohoto
obdobi k prosazeni své kontroly nad chodem tymu.

Druha etapa ma charakter konfrontace. Je to doba vzajemného zkouseni a provérovani.

Clenové tymu si vytvareji takové vztahy, které jim maji zajistit moc a vliv, nebo pfinejmensim
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realizaci vlastnich o¢ekavani. Tym se formuje, objevuji se drobné vzpoury, stiznosti nebo vyhrady.
V této etapé musi tym uréit a ,uznat” vedouciho, stanovit pravidla, jak se bude postupovat proti
tém jednotlivelim, ktefi nebudou respektovat tymova pravidla. Tym musi tuto etapu zvladnout, i
kdyz je z hlediska psychologického znacné neptijemnd, jinak stoji jeho prace na velmi nejistych
zakladech.

Po této etapé nasleduje obvykle znacné cCasové dlouha etapa utvdreni pravidel. Jejim
obsahem je pfirozenym zplsobem uvést v Zivot vSechna pravidla, ktera a7 doposud vznikla.
Rozdéluji se role vtymu, ¢lenové tymu vkladaji do spolecné priace své odborné znalosti i
dosavadni pracovni zkusenosti, hodnoti vykony jednotlivcl. Vyrazné se zvysuje kvalita i kvantita
pracovniho vykonu.

Ve Ctvrté etapé, oznacené jako vykonnost, jsou role pevné zakotveny a kazdy pfispiva
svym nezaménitelnym zplsobem ktymovému vykonu. Znakem této etapy je predevsim
pfirozenost ve vzajemném jednani. Pomérné napadna je také uzavienost tymu ve vztahu k okoli a
snaha nalézt dvody dalsi spoluprace.

Posledni etapa predstavuje udrZeni vsech pozitivnich ryst tymové prace. K dalSimu rozvoji
tymové spoluprace je obvykle pfizvan externi poradce a mize mit podobu vzdélavacich seminard
k technikdm tymové prace nebo je zamérena na rozvoj socialnich a manaZerskych dovednosti,
jako jsou komunikace, vyjedndvani, sebepoznani, sebeprezentace, delegovani a mnoho dalsich.

Pokud tym projde urcitou vyvojovou etapou a dojde k personalni zméné v jeho slozZeni,
s velkou pravdépodobnosti se opakované vrati k pocatec¢nim etapam svého vyvoje. Kazdy ptichod

ru
[

nového clena muiZe vtymu vyvolat vinu drobnych & vétsich ,boufi“, které nejednou vyvolaji

potfebu prehodnotit cile tymu, zplsob vedeni tymu, ¢i obsazeni vedouci pozice v tymu.

1. 2.4. Kouc€ovani — nastroj pro rozvoj tymové spoluprace

Tymovou praci lze rozvijet fadou nastroji. Manazer, vedouci urdity tym, mlze podporovat
nejriznéjsi spolec¢né aktivity tymu at uz volnocasové nebo vzdélavaci, mize ovlivnit samotné
sloZeni tymu vybérem ¢i vyménou jeho ¢lend a v neposledni fadé se také mize vénovat
individualnimu rozvoji jednotlivcl i svému vlastnimu.

V posledni dobé se objevuje v préci s tymy novy trend, kterym je , koucovani“. Definovat

koucovani je pomérné slozité. Plvodné znamenalo slovo kou¢ (angl. coach) , kocar”. Obraz kocaru

predstavuje podstatné jadro koucovani; kocar je pomocny prostiedek, kterym se vydavdme na
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cestu a dosahujeme cile. Fischer-Epe (2006, s. 17) pod slovem koucovani uvadi, Ze je to
,kombinace individudlniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku”,
Kouc se snaZi s klientem najit feSeni, kterd odpovidaji poZzadavkim kladenych na roli klienta a

i
|

zaroven ,sedi” k jeho osobnosti. Cilem koucovéni je rozvinout u klienta vice alternativ jednani a
umoznit mu pritom pohybovat se v jeho prostiedi. Vlastni zodpovédnost klienta pfitom zlstava
v kazdém okamziku zachovana, poradenstvi napomaha ke svépomoci. Klient je expert ve své
pracovni oblasti, kou¢ se vyznd v otdzkdch vedeni a spoluprace. Kou¢ provazi klienta pfi
stanovovani vhodnych cilli, variant feseni, podporuje divéru a osobni vyvoj klienta. Mlizeme se
vratit k obrazu kocaru z Uvodu kapitoly: kocar, stejné jako koucovani, je pomocny prostiedek,
kterym se da dosdhnout cile rychleji nez pésky. Klient, ktery si ko¢ar najimd, rozhoduje o sméru,
pfipadné cili cesty. Kou¢ v roli ko¢iho zna cesty, dokaze odhadnout vzdalenost a dobu jizdy, stard
se o kvalitu postupu vpred a pfimérené prestavky.

Obdobny pohled na koucovani uvadi také Crkalova a Riethof (2007): ,,Koucovdni je mozZné
popsat jako napomdhdni rozvoji, uceni a vykonnosti druhého c¢lovéka. Koucovdni v tomto pojeti
umoZiiuje pfeménit vice potencidlu v lidech na vykon tim, Ze odstrariuje pfekdzky mezi celkovym
vykonnostnim potencidlem ¢lovéka a jeho skutecnym pracovnim vykonem.

V literatufe (napf. Parma, 2006; Fischer-Epe, 2007) nalézame informace o tom, Ze
nejcastéjSimi podnéty ke koucovani byvaji podnéty vnéjsi, které souvisi s uréitou zménou (napf.
zména organizacni struktury, nové technologie ve vyrobé, stéhovani). Dalsi situace, kdy obvykle
klienti sahaji po koucovani, jsou problémy vkomunikaci a ve spolupraci vtymu nebo
s jednotlivymi spolupracovniky, pfipadné zakazniky (Fischer-Epe, 2007). Tyto situace byvaji
v rlznych organizacich naprosto diametralné podporovany. Napriklad ze studie Havrdové,
Solcové, Hradcové a Rohanové (2010) vyplyva, Ze pracovnici ve zdravotnictvi nejsou podporovani
v oteviené reflexi a komunikaci ve srovnani s pracovniky ze sféry socialnich sluzeb. V neposledni
radé pak mulze byt koucovani zahdjeno z vlastnich pohnutek klienta, ktery se chce naucit novému
chovani nebo zménit svou vnitini orientaci. Pfani silného osobniho rozvoje pfichazi, kdyz se klient
rozhoduje zménit kariéru, profesni orientaci, pfi pripravé na penzi, pfi dusevnich ¢i télesnych
symptomech pretizeni (Fischer-Epe, 2007).

Samotny proces koucovani se da rozclenit na tfi fdze: ujasnéni zakdzky, rozhovory
s kouéem a vyhodnoceni procesu (Fischer-Epe, 2007). Ve fazi ujasnéni zakazky si klient vytycCuje
cile a spolecné s kou¢em si ujasnuje, zda ho Ize dosahnout v rdmci koucovani. Vlastni rozhovory

s kouéem mohou zahrnovat poradenstvi, trénink nebo vyvoj vlastniho reseni a jsou vidy Casové

omezené a nasleduje po nich urcité ¢asové obdobi, kdy si klient zkousi prenést sva reseni Ci
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poznatky do praxe vSedniho dne. Po uréitém case pak nasleduje vyhodnoceni, nakolik se
vytycenych cil( skutecné podatilo dosahnout.

V ramci vyzkumné ¢asti této prace bude zminéna i role externiho kouce pfi rozvoji tymové
spoluprace, proto je vhodné i kratce pojednat o vyhoddach a nevyhodach této pozice. Externi kouc
mUlzZe do tymové spoluprice vnést svou osobou potifebnou neutralitu, diskrétnost, nezatizeny
pohled na fungovani procesl, pripadné Sirokou paletu komunikacnich a jinych technik. Na druhé
strané muzZe kouci chybét potfebna odborna ¢i tematickda kompetence. V nasich podminkach se
také stdle jesté mUZeme setkat s tim, Ze klient, ktery si najima kouce, resi néco patologického,
protoze koucovani je mylné spojovano pouze s psychologickym poradenstvim (Fischer-Epe, 2007).
Tyto domnénky mohou vzbudit ned(véru ¢i vyloZzené nepratelské projevy u spolupracovnika.

John Whitmore (2004) uvadi tyto hlavni pfinosy koucovani: vyssi vykonnost a
produktivitu, protoZe koucovani probudi v kazdém ¢lenu tymu to nejlepsi, co se v ném skryva;
rozvoj lidi, protoze koucovani umozfuje vénovat se lidem soustavné a systematicky; lepsi
schopnost ucit se; lepsi vztah; vyssi kvalitu Zivota, protoZe prdce neni pojimana jako ,nutné zlo“,
ale naopak ¢lovéka miZe napliovat; vice ¢asu pro manazera, protoZe koucované zaméstnance
neni nutné popohanét. Pokud se koucovani uplatiiuje v tymu, pak k dalsim efektiim patfi Uspora
Casu, ktery by ¢lenové tymu travili na rGznych Skolenich, ale pfedevsim si lidé v tymu uvédomi své

klicové dovednosti a znalosti, které pak mohou lépe vyuzit (Crkalova, Riethof; 2007).
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1. 3. Struktura tymu

| kdy? se ¢lenové tymu podileji na jednom tkolu, neznamena to, Ze jsou si rovni. Uspééné
dokonceni ukolu vyZaduje dostatecnou koordinaci jejich Cinnosti (Hewstone, Stroebe, 2006).
Jednou z hlavnich funkci organizace je zabranit procesnim ztrdtam. Je-li mozné ukol rozdélit, lze
dil¢i ukoly pridélit jednotlivym ¢lenim podle jejich konkrétnich schopnosti a zajmu. Jak uvidime
pozdéji, toto rozliSovani s sebou nese rozdilné postaveni vtymu a mlzZe pro tym, potazmo pro

feSeni urcitého ukolu, znamenat jak zisk, tak ztratu.

1.3.1. Pracovni role

Jak uz bylo zminéno v Gvodu této kapitoly, jakdkoliv skupina, tedy i pracovni tym, je vidy
vnitfné strukturovanym socialnim dtvarem, v némz kazdy zaméstnanec zaujima urcitou pracovni
pozici. Struktura pracovnich pozic v pracovni skupiné vyplyva predevsim z obsahu a charakteru
prace, pouZivané technologie, jejiho technického vybaveni a organizace. Dynamickou stranku
pracovniho zafazeni vyjadfuje pojem ,pracovni role” (Bedrnova, Novy, 2004, s. 89). Pokud bychom
vysli z definice ,role” podle manzell Hartlovych (2004, s. 512), pak je role ,,chovdni, které je pro
jedince v urcitém postaveni vhodné a Zddouci; je to predpokladany zplisob chovdni jedince v urcité
socidlni situaci, pro kterou je ddna konkrétni spoleCenskd norma. Role podléhaji socidlni kontrole a
tim i socidinim sankcim. Clovék zastdvd tolik roli, ke kolika socidlnim skupindm ndle“. Pracovni
role je tedy jisty oCekavany standard jedndni zaméstnance, vyplyvajici z jim zastavané pracovni
pozice. Pracovni role ma vsak diky svému nositeli vyrazné subjektivni charakter. Subjektivni
predstavy a ocekdvani na strané jedné a predstavy a ocekavani ze strany podniku, pfipadné okoli
mohou byt zcela rozdilné. Skutec¢nd Uroven zvladnuti pracovni role, to jak zaméstnanec jedna,
vystupuje, mlze byt zcela v rozporu s tim, jak si pracovnik svou roli predstavuje. Z praxe autorky
Ize uvést priklad personalistky, kterd sama sebe vnima jako prakticky zamérenou, cilevédomou,
s potfebou vnaset inovativni ndvrhy do personalnich procesu. Jeji kolegyné ji vSak vnimaji jako
ambicidzni, neempatickou osobu, kterd ma potrebu stdle néco ménit.

Ulohy, které lidé hraji p¥i vykonavani svych praci — jejich role — se vyvijeji b&hem ¢&asu tak,
jak do nich lidé vrUstaji a spolu s nimi rostou, a jako postupné zmény se projevuji v rozsahu, Sifi

prace a v mite svobody konani, jakou jedinci maji. Role se rozvijeji tak, jak se rozvijeji lidé v téchto
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rolich, jak tito lidé reaguji na pfileZitosti a ménici se pozadavky a ziskavaji nové dovednosti a
rozvijeji své schopnosti (Armstrong, 2007).

Mezi zakladni personalni procesy dnes patfi analyza pracovnich roli, coz predstavuje
proces zjistovani toho, co se od lidi o¢ekava, aby dosahli pfi vykonavani prace, a jaké schopnosti a
dovednosti potfebuji, aby toto ocekavani naplnili. V praxi se dnes manazefi ve stale vétsi mire
priklanéji k pracovnim rolim, k analyze roli a profilim roli neZ k dfive pouZivanym popisiim
pracovniho mista. Rolim se dava prednost pro jejich vétsi flexibilitu, naproti tomu klasické popisy
pracovnich funkci jsou spiSe urcitym vyétem pracovnich povinnosti danych v okamziku, kdy popis

vznikal, a nemusi odrazet skutecnost.

1.3.2. Role v pracovnich skupinach

Odborniky na vyzkum skupinovych procesu vsak vedle pracovnich roli, které lidé zastavaji,
zajimd predevsim vzajemné plsobeni ¢len skupiny a jejich prispévky k tymovym fesenim. Jiz
v roce 1948 Bene a Sheats (in Hayesova, 2005, s. 53) vytvofili 3 kategorie skupinovych roli dle
podilu na ¢innostech skupiny, které jsou uvedeny v tabulce €. 3. Prvni skupinou roli byly role
zamérené na ukol, popisovaly, jak se skupina vyrovnava s konkrétnim Gkolem. Druhou kategorii
tvofily role zamérené na budovani a udrzovani skupiny, vystihovaly udrzovani skupinové koheze a
pozitivnich socidlnich interakci. Treti kategorie roli se zamérovala na jednotlivé ¢leny skupiny a
odrazela zplsob naplnéni jejich vlastnich individualnich zajma.

K obdobnym zavérim dospéli i Bales a Slater (1955 in Hewstone, Stroebe, 2006), ktefi
rozliSuji mezi ¢leny skupiny, jejichz chovani se zaméfuje na vztahy, a témi, jejichz chovani se
zaméruje na ukol. Z praktického hlediska je dileZité si uvédomit, Ze i kdyZ jsou odbornici na vztahy
ve skupiné obvykle nejoblibenéjsi, byvaji to odbornici na ukol, kdo jsou vnimani jako ti, kdo nejvice
prispéli k UspéSnému dosazeni cile. Tito odbornici na ukol byvaji oslovovani castéji a byvaji
povzbuzovani k pfevzeti iniciativy, a mohou byt dokonce formalné povéreni vedenim. Na druhé
strané fadovi ¢lenové skupiny pravdépodobnéji vyhovi snahdm o ovlivnéni témito povérenymi
¢leny (Hewstone, Stroebe, 2006). Skupinovy vykon casto tézi z takového procesu koordinovaného
rozdélovani roli a povinnosti mezi ¢leny skupiny.

Hewstone a Stroebe (2006) uvadéji, Ze osobni charakteristiky ¢len( skupiny jsou zakladem
rozdilného postaveni ve skupiné. Tyto charakteristiky mohou byt jak specifické, majici pfimy vztah

k dosazeni cile (napf. prokdzana odbornost v ocelovych konstrukcich), tak tzv. difuzni, tj. osobni
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kvality, které maji podle clenl skupiny nepfimy vztah k Uspésnému dosazeni skupinového cile

(napf. vék, pohlavi, etnicka prislusnost). Kromé osobnich charakteristik maze byt klicem k rozliseni

postaveni ve skupiné také styl chovani, jako je asertivita, mira Ucasti a stupen orientace na

skupinu (Lee a Ofshe, 1981; Mazur, 1983 in Hewstone a Stroebe, 2006).

Tabulka €. 3 — Role v pracovnich skupindch podle Benneho a Shetse (1948)

I. Role zaméfené na ukol

Inicidtor

Hledac¢ informaci
Hleda¢ nazor
Zpracovatel
Koordinator
Kormidelnik
Hodnotici kritik
Hybatel

Procedurdlni technik

Zapisovatel

Pfichazi s novymi napady, které se vztahuji k problému
Klade duraz na fakta a dalsi informace od ostatnich
Vyzyva k vyjadieni postoja a pocitd kolem tkolu
Vyjasnuje a rozpracovava nazory predlozené ostatnimi
Integruje informace ptichazejici ze skupiny

Sméruje diskusi a vraci ji k tématu pfi odchyleni
PouZivé standardy k hodnoceni vysledkud skupiny
Povzbuzuje skupinu, aby jednala

Stard se o rutinni Ukoly (vytvareni pracovniho zazemi)

Vede zdznam o aktivitach skupiny a zapisuje poznamky

II. Role zaméfené na budovani a udrzovani skupiny

Povzbuzovatel
Mediator

Hleda¢ kompromist
Strazny

Normova¢
Pozorovatel

Stoupenec

Povzbuzuje ostatni, aby se zapojili

Pokousi se resit konflikty mezi ¢leny skupiny

V pripadé konfliktu nabizi oboustranné prijatelné reseni
Reguluje tok komunikace tak, aby se vsichni mohli vyjadrit
Urcuje standardy a terminy skupinovych aktivit
Objektivné komentuje atmosféru interakci ve skupiné

Prijima myslenky ostatnich a drzi se skupinové vétsiny

11l. Role zaméfené na sebe

Agresor

Brzdi¢

Hleda¢ uznani
Zpovédnik
Playboy
Vlddce

Hleda¢ pomoci

Obhdjce vlastnich zajmad

SnaZi se prosadit ve skupiné tim, Ze napada ostatni

SnaZi se brzdit veskeré aktivity, jde proti skupiné

Pokousi se vyzdvihovat vlastni Uspéchy pro ziskani pozornosti
Vyuziva skupinu pro vyporadani se s osobnimi problémy
Vtipkuje a odvani pozornost od ukolu

SnaZi se skupinu ovladnout

SnaZi se vyvolat soucit vlastni nejistotou nebo neschopnosti

Donekonecéna prosazuje vlastni prani

V Ukolovych skupindch se mohou vyvinout nejrdiznéj$i komunikaéni vzorce. Uginky

komunikacnich vzorcl studoval Leavitt (1951 in Hewstone a Stroebe, 2006). Popsal dva extrémni

pripady komunikace:
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- Centralizovand struktura komunikace — kaidy ¢len skupiny posild informace svym
spolupracovnikiim pres jedinou osobu, ktera zaujima centralni pozici. Hrozi riziko, Ze ¢lovék
na centralni pozici bude informacemi pretiZen, a vysledkem je sniZzeny skupinovy vykon.

- Decentralizovana struktura komunikace — distribuci informaci mezi ¢leny nikdo nereguluje,
kazdy clen skupiny mlZe ptfimo komunikovat s kazdym. Informacni zatéz je tak rozloZena
rovnomeérnéji, coz muze vést k lepsimu skupinovému vykonu a pracovni spokojenosti.

Shaw (1964 in Hewstone, Stroebe, 2006) objevil, Ze ve skupinach pracujicich na obtizném

vvvvvv

ukolech mize tézit z koordinované snahy centralné postaveného ¢lena.

1.3.3. Tymové role

Trendem v popisu komunikacnich vzorci mezi ¢leny skupiny je vydat se anatomickou
cestou tak, aby byly zachyceny souvislosti v komunikaci (Friemel, 2008). Jestlize budou jednotlivci
vytrZeni z kontextu skupiny, je jisté, Zze ze struktury nezlstane viibec nic. Je to stejné, jako by
biolog zkoumal anatomii pokusného zvifete poté, co ho rozemlel mlynkem na maso. Ve
vyzkumech organizace prace je v poslednich letech znat posun od pracovnich skupin k pracovnim
tymUm. Jak uZ vyplynulo z Gvodni kapitoly, zatimco pracovni skupinu tvori nékolik lidi, ktefi jsou
diky své praci v pravidelném kontaktu, tym tvoti lidé, které spojuje spolecny ukol, jsou si védomi
svych dil¢ich prispévkd, které jsou vzajemné koordinovany. Pracovni role jsou pravé onim
vytrzenim z kontextu, nefikaji témérf nic o individudlnich prispévcich jednotlivych clenl pro
dosazeni spolec¢ného cile, modely tymovych roli se naopak pokouseji zachytit anatomii tymové
spoluprace.

Modely tymovych roli se snaZi zvysit predvidatelnost chovani jednotlivych ¢len tymu.
Ukazuje se, Zze konkrétni osoby pfijimaji v konkrétnim tymu urcité role. Tyto role vykazuji v rdémci
tymu urcitou vyvazenost ve svém obsazovani. Tym sloZeny ze schopnych lidi jesté nemusi nutné
vykazovat dobré vysledky, nebot muze dojit k poruse rovnovahy roli. Na druhé strané potfrebuje

tym schopné lidi k tomu, aby mohl viibec uspét (Belbin, 2004).
Trislozkovy model tymovych roli

V literature nalézame rizné modely tymovych roli, napf. tfisloZzkovy model uvadi Plaminek

(2000, s. 258). Modely jsou vsak zfejmé spiSe intuitivni, nebot autofi neuvadi zadné vyzkumné
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dikazy o svém modelu, i kdyZ pro vysvétleni nékterych tymovych situaci mohou byt tyto modely
v manazerské praxi inspirativni.

Plamink(v model (2000) zahrnuje tfi role v tymu, témi jsou myslitel, hybatel a pecovatel.
Je dllezité, aby v tymu byly obsazeny rovnomérné vsechny tfi role, v opacném pripadé vznikaji
nejriznéjsi disfunkce.

Myslitel se soustfeduje na vize, cile a poslani tymu. Generuje napady. Vétsinu ¢asu muze
byt skryt a nenapadny, ale potom pfijde jeho ¢as, kdy poskytne zdsadni ndamét, myslenku, polozi
klicovou otazku. Ve skutecnosti pravé on urcuje, kterym smérem a po jakych cestach se bude tym
pohybovat.

Hybatel je tim, kdo uvadi tym do pohybu, mysli pfedevSim na proces. Plni roli silného
motoru, ktery — tfeba i nemilosrdné — Zene tym vstfic jeho ukolim.

Pecovatel se zabyva lidmi, vztahy vtymu a tim, jak se citi jednotlivi jeho clenové.

Obstarava pohodu v tymu, zvlasté v situacich, kdy to mezi myslitelem a hybatelem skfipe.

Tymové role podle Mereditha Belbina

V roce 1981 navrhl Meredith Belbin soubor plvodné osmi, posléze doplnény na devét,

vyznamnych tymovych roli, které jsou podle néj jadrem efektivniho rozhodovani tymu.
Belbin (2004) dospél ke své definici tymovych roli po vice nez devét let trvajicim vyzkumu se svym
tymem vyzkumnik( z Henley Management College v Anglii. Vyzkum probihal ve dvou Grovnich. P¥i
simulujicich cvi€enich, pfi nichZ byli manaZefi navstévujici kurzy manazerskych dovednosti vyzvani,
aby ve skupinach analyzovali ddsledky konkrétnich pfipadovych studii. Kromé téchto studii byli
tito manazefi podrobeni sadé psychometrickych testl. Postupné byly odhaleny urcité kategorie
chovani, které maji sv(j podil na Uspésném pocinani pracovniho tymu. Témto kategoriim byla
nasledné pridélena jména jednotlivych tymovych roli. Tyto role popisuje tabulka ¢. 4.

Termin ,,tymova role” se podle Belbina (2004) vztahuje k tendenci lidi chovat se urcitym
charakteristickym zplsobem pfi praci, podilet se na praci a byt pfi ni ve vzajemném vztahu
s ostatnimi. Belbin dale ukazal, Ze Uspésné tymy tvori smésici riznych jedincl. Nejuspésné;jsi tymy
jsou takové, kde jsou rovnomérné zastoupeny vsechny role. Podle Belbina mohou néktefi lidé
zastdvat v tymu vice nez jednu roli.

Pro sestaveni Uspésného tymu doporucuje Belbin (2004) zaméfit se nejprve na lidi, kteti
maiji vyjimecné vliohy pro urcitou oblast, kterou je potfeba v rdmci tymu fesit, a pak teprve hledat
vedouciho tymu, ktery by tyto osoby rolové vhodné doplnil. Dulezita je jiz zmifiovana vyvazenost

jednotlivych tymovych roli. Za vyznamné Belbin (2004) také povaZzoval to, Ze zastavani nékteré
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z tymovych roli s sebou prindsi také nékteré slabé stranky, které nazyva pfipustné slabiny. Ve

vyvaZené sloZzeném, Uspésném tymu se pfiznivé vlastnosti ¢leni tymu vzajemné doplnuji a lidské

slabiny jsou tolerovany. Nepfiznivé rysy jednotlivych roli ustupuji do pozadi a dominuji

’

odpovidajici pfiznivé rysy roli jinych.

Tabulka €. 4 — Tymové role podle Mereditha Belbina

Zdroj: upraveno podle Belbina (2004) a Bélohldvka (2008)

Tymova role Pavodni Typické vlastnosti Prispévek k praci celého PFipustné slabé stranky
anglicky osobnosti tymu
nazev tymové
role
Inovator (IN) Plant Zvidavost, kreativita, Pfichazi s novymi navrhy a Nezabyva se detaily. Je
introverze, samostatnost | myslenkami, je nositelem natolik zaujaty svymi ukoly,
mysleni, rozvaznost. zmén, vidi nedostatky tam, Ze obcas neni schopen
kde je ostatni nevidi. efektivné komunikovat.
Vyhledévacd zdroja Resources Nadseny a Zprostredkovava kontakt PFilis velky optimista.

(vV2)

investigator

komunikativni extrovert.
Zvidavy, kreativni,
flexibilni, pohotovy,

impulzivni.

tymu s okolim, kontaktuje
lidi, zkousi cokoliv nového,
reaguje na vyzvy, hleda
vhodné prileZitosti. Ma

schopnost ziskat zakaznika.

Jakmile pomine pocatecni

nadseni, ztraci zajem.

Koordinator (KO)

Co-ordinator

Vyzraly, sebejisty,
pfijemny, extrovert,

svédomity, takticky.

Objasnuje cile, podporuje
rozhodovani a ovlada
delegovani. Je pfirozenym
vidcem diky svému

zaméreni na cil i na lidi.

Neni mimoradné prabojny.
SnaZi se uspokojovat
potfeby druhych, a miZe byt

proto snadno ovlivnitelny.

Usmérnovac (US) Shaper Energicky, cilevédomy, Je zaméreny na splnéni cile, Byva nervozni, netrpélivy,
naroc¢ny, dynamicky, netrpi roztékanosti, vyviji ma sklon provokovat, jednat
rozhodny, vytrvaly, tlak na ostatni, dodrZuje nekompromisné az
extrovert, kriticky, predepsany cas. bezohledné. Spéchd, mysli
impulzivni. rychle, ma malou toleranci

pro nazory druhych.

Monitor Monitor Chladny, opatrny, Je schopen stfizlivého Postrada priabojnost a

vyhodnocovac Evaluator svédomity, skepticky, pohledu na véc, promyslivie | schopnost podnécovat

(MV) ma nadhled, srovnava, do hloubky. Dokéze ostatni. Byva pfilis skepticky

kalkuluje.

zhodnotit vSechny varianty,
ma presny usudek. Brani tym
pred unahlenym

rozhodnutim.

a nadmérné kriticky.
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Tymovy pracovnik

(TP)

Team worker

Spolupracujici, mirny,
vnimavy, takticky,
pfijemny, viely,

nekonfliktni.

VytvaFi v tymu pozitivni
atmosféru a pozitivni
mezilidské vztahy. Dovede
naslouchat, je konstruktivni,

urovnava spory.

V klicovych situacich byva

nerozhodny. Snazi se oddalit
rozhodnuti pro jednu stranu,
hleda kompromisy, necha se

ovlivnit.

Realizator (RE)

Implementer

Disciplinovany,
spolehlivy,
konzervativni, vykonny,
systematicky, vytrvaly,

rozvazny, disledny.

Vytvari systém a rad,
respektuje normy. PFijima
postupy a ochotné se uci
metodikam. Je dobry
prakticky organizator prace a
je schopny realizovat napady

druhych.

Pomalu reaguje na zmény
v systému, na nové
moznosti, nerad méni

zavedené normy.

Kompletovac — Completer Peclivy, svédomity, Patra po chybach a Je to perfekcionista
finisér (KF) snazivy, introvert, opomenutich ostatnich. Je okouzleny detailem, a proto
ddkladny, disledny, nositelem kvality, protoze je postradd nadhled. Ulpiva na
peclivy. zaméreny na detail, dotahuje | detailech, unikaji mu véci
praci do konce. podstatné. Neochotné
deleguje odpovédnost na
druhé.
Specialista (SP) Specialist Cilevédomy, iniciativni. Svymi rozsahlymi odbornymi Jednostranna orientace na

M3 urcité vyjimecné

védomosti a dovednosti.

znalostmi prinasi do tymu
profesionalitu a schopnost
poradit. Specialista dodava

tymu image.

obor, ktery ho zajima.
Spatna komunikace diky
vysoce odbornému jazyku.
Diky své odbornosti se také

mUZe dostat do izolace.

Belbin (2004) dale uznav4, Ze lidé mohou mit vice nez jednu pfirozenou tymovou roli. Tyto

role pak jedinec mliZe stfidat v zavislosti na své soucasné situaci. Jen velmi vzacné se najdou lidé,

ktefi zaujimaji pouze jedinou tymovou roli.

Hodnota teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina spocivda v tom, Ze umoziuje

jednotlivci i tymu prizpUsobit se vnéjsim pozadavklm a vyuZit sebepoznani k dspéchu. Tymové

role sice popisuji vzorce chovani, ty vsak nejsou neménné a jsou ovlivnény mnoha riznymi faktory

— napfiklad zménou zaméstnani. Tento zavér také vysvétluje, pro¢ nékteri Uspésni manazefi pfi

zméné zaméstnani v jiném tymu neuspéji.

34



1.3.4. Nastroj pro hodnoceni tymovych roli

V predchozi kapitole jsme si pfibliZili Belbin(v (2004) model tymovych roli. Belbin spolu se
svymi spolupracovniky vytvoril také sebehodnotici dotaznik znamy jako Belbinlv sebehodnotici
inventar tymovych roli (BTRSPI).

BTRSPI je oblibenou metodou hodnoceni tymovych roli. Jeho oblibenost je zfejmé dana
predevsim prakti¢nosti pfi jeho vyuziti a pozitivnim vystupem, protoze podle tohoto testu neni
,Spatnych” roli. Respondenti se tedy pomérné ochotné ztotoznuji s jeho zavéry, pravé z dlivodu
povahy tohoto testu. Jednd se o test ipsativni, coZz znamena, Ze skory jsou rozloZzeny mezi
jednotlivé polozky v testu tak, Ze jejich soucet je vidy stejny. Silnéjsi rysy ziskavaji vice bodu
z celkového poctu a slabsi pak automaticky méné. Konkrétné se v pfipadé BTRSPI predklada
respondentlim sedm situaci. U kazdé maji rozdélit deset bodl mezi osm vét, které popisuji jejich
nejpravdépodobnéjsi chovani v takové situaci. Dotaznik je uveden v pfiloze €. 4 této prace.

Vedle pozitiv ma vSak dotaznik BTRSPI také své slabé stranky. Podle Hayesové (2005, s.
108) ,muZe byt takové hodnoceni rysti osobnosti velmi uZitecné v tom, Ze ddvd ¢lovéku moZnost
porozumét svym silnym a slabym strankdm, ale nedoviddme se z néj témér nic o tom, jak je na tom
ve srovndni s ostatnimi.” Respondent mlze dosahnout vysokych skér( napr. v roli ,inovatora” a
,koordinatora” a primérnych hodnot u ,, usmérniovace”, presto mlze byt v této roli lepsi nez jeho
kolega, ktery v této roli nejvice bodoval.

Druhou slabinou tohoto dotazniku je, Ze nebyly publikovany Zadné dlkazy o jeho
reliabilité, jeho dimenzionalité a jeho validité. Na strdnkach spole¢nosti Belbin CS s.r.o., ktera
v Ceské republice zastupuje asociaci Mereditha Belbina, se miZeme do&ist, 7e dotaznik BTRSPI
sebehodnoceni integruje nékolik rlznych charakteristickych behavioralnich rysd pro kazdou
tymovou roli a Ze jej tedy neni moZné povazovat za psychometricky test. Aby se jednotlivec stal
dobrym prikladem urcité tymové role, musi mit vSechny poZzadované osobnostni rysy této role,
coz se v praxi, jak uz bylo zminéno vyse, témér nestava.

PFi zkoumani tymové spolupréce je tfeba mit stale na zieteli slova ¢inského filozofa Lao-c’
z 6. stoleti pred nasim letopoctem: ,Jednotlivé dsti vozu neddvayji jesté dohromady viz” (Lao-c’,
2003, s. 120), jsou to jen casti, které bez usporadani, bez radu, struktury, netvofi celek. Celek je

mozné rozlozit na ¢asti, ale tim mizi jeho celkovost.
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1. 4. Pracovni spokojenost a vybrané teorie pracovni motivace

Vétsina organizaci se zajima o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale vysoké Urovné
pracovniho vykonu. Mnoho manaZer( dnes vénuje pozornost rliznym zplsoblm motivovani lidi, z
nichz velkd cast pracuje v pracovnich skupinach nebo fesi ukoly v ramci pracovnich tymu.
Pauknerova (2006, s. 173) uvadi, Ze ,motivace predstavuje soubor vnitinich hnacich sil ¢lovéka,
které ho urcitym smérem zaméruji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrZuji. Navenek se tyto sily
projevuji v podobé motivovaného jedndni.”

Model procesu motivace (Hull, 1951 in Armstrong, 2007) naznacuje, Ze motivace je
iniciovana védomymi nebo mimovolné zjisténymi neuspokojenymi potfebami. Jak naznacuje
obrazek ¢&. 3, vytvdreji tyto potfeby prani néceho dosahnout nebo néco ziskat. Poté jsou
stanoveny cile, kterym se véfi, Ze povedou k uspokojeni téchto potfeb, a voli se cesty nebo
zpUsoby chovani. Jestlize je cile dosazeno a potfeba uspokojena, je pravdépodobné, Zze chovani,

které vedlo k cili, se napfisté zopakuje v pfipadé, Ze se objevi obdobna potieba.

1. Neuspokojena 2. Stanoveni cill
potieba
4. Dosazeni cilll 3. Podniknuti
krok

Obr. 3 — Model procesu motivace podle Hulla (1951)

K pracovni motivaci lze v zdsadé dojit dvéma cestami. V prvnim pripadé motivuji lidé sami
sebe tim, Ze vyhledavaji a vykondvaji praci (nebo je jim pridélena), kterad uspokojuje jejich potieby
nebo alespon vede ke splnéni jejich cill. Ve druhém pripadé mohou byt lidé motivovani manazery

prostiednictvim nejrliznéjsich metod, jako je odménovani, povysSovani, pochvala apod.
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Uroveri spokojenosti s praci je ovliviiovdna vnitfnimi a vnéjéimi motiva¢nimi faktory,
kvalitou Fizeni, socidlnimi vztahy se skupinou a mirou, jak jsou jedinci ve své praci Uspésni.
Samotny pojem ,pracovni spokojenost” neni chapan zcela jednoznaéné. Tfi vyznamy pojmu
pracovni spokojenost uvadi Provaznik a Komarkova (2004):

1. Pracovni spokojenost predstavuje subjektivni vyjadieni zaméstnance ke kvalité péce o
zaméstnance v organizaci a vztahuje se k pracovnim podminkam.

2. Pracovni spokojenost predstavuje vnitfni uspokojeni z prace a vztahuje se k prozitku aktivniho
naplnéni pracovnika.

3. Pracovni spokojenost vznika pfi nizké Grovni narokl a vztahuje se vtom pripadé k pasivnimu
sebeuspokojeni pracovnika, coZ lze vyjadrit slovy ,,mné to staci, co bych se vic snazil“.

Mezi nejcastéji zkoumané postoje v psychologii prace patfi pracovni spokojenost a
pracovni nasazeni. Pracovni spokojenost lze pak definovat jako ,,emocni reakci na prdci, kterd je
vysledkem srovndni skutecnych vysledkl s kyZenymi vysledky (ocekdvanymi, zaslouZenymi)”
(Cranny, Smith a Stone, 1992 in Hewstona a Strobe, 2006). Pokud je pracovnik nespokojen, pak
vyzkumy fluktuace ukazaly, Ze to neni divod k tomu, aby dal zaméstnanec vypovéd. Podle Hulina
(1991 in Hewstona a Strobe, 2006) jsou dlivodem, pro¢ nespokojeni zaméstnanci zUstavaji, vysoka
oddanost dana pokracovanim; nemaji jiné moznosti (napt. kvili makroekonomickym vlivim) nebo
jim vodchodu brani pfiliS mnoho prekazek. Ti, ktefi zGstavaji, by pfi ztrdté dosavadniho
zaméstnani museli Celit ztraté obrovského mnoiZstvi cennych investic. Takovymi investicemi jsou
napfiklad usili, které vlozZili do osvojeni dovednosti a znalosti potfebnych k vykonu prace, pratelé
v praci, kvalitni dlchodové zajisténi, postaveni a pracovni jistota. Na druhé strané mohou
spokojeni zaméstnanci ukoncit vztah sorganizaci, protoZze nasli jesté pfitazlivéjsSi moZnosti a
protoZe jim v odchodu nic nebrani (nizkd oddanost dana pokracovanim).

V nésledujicich kapitolach jsou uvedeny nékteré vybrané teorie motivace, které mohou
byt pfinosné jak zhlediska inspirace pro manazerské fizeni lidskych zdrojd, tak z hlediska

pochopeni pFic¢in nékterych konfliktl na pracovisti a pripadné fluktuace zaméstnancd.

1.4.1. Teorie instrumentality

Teorie instrumentality vychazi z Taylorovych metod védeckého fizeni (1911 in Armstrong,

2007, s. 221) a tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru a bice) slouZi jako prostiedek

k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali Zddoucim zplsobem. Ve svém nejhrubsim
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zjednoduseni pak Ize fict, Ze lidé pracuji pouze pro penize. ZvySeni pracovniho vykonu zavisi pouze
na zvyseni penézité odmény.

V nékterych pripadech mlze byt tato motivace uGc¢innad. U jednoduchych manudlnich
ukonl bez vyrazné prfidané hodnoty muZe po urcity Cas tato jednouchad motivace fungovat.
Z praxe autorky lze uvést pripady, kdy zaméstnankyné v textilni tovarné byly motivovany
predevsim finanéni odménou vazanou na konkrétni pocet usitych kusid obleceni. Konkrétni
pracovni ukon byl velmi jednoduchy, napt. pfiSiti kapsy. Pfi rozhovorech stémito
zaméstnankynémi vétSina z nich pfipoustéla, ze financni motivace je dllezitd, ale Ze jejich vykon
ovliviiuje také kolektiv a hlavné ndlada, ktera v ném panuje.

Je tfeba si uvédomit, Ze motivace zaloZena pouze na systému kontroly nerespektuje fadu
dalSich lidskych potreb. Pfesto je aZ prekvapivé, jak Casto je tento zdkon pficiny a Ucinku v praxi
pouzivan. Manazefi, ktefi spoléhaji jen na motivacni funkci penéz, s velkou pravdépodobnosti
vytvori ve skupiné prostredi, kde skute¢né penize budou nejdilezZitéjsi a lidské vztahy pak budou
odrazet nékteré predpoklady Douglese a Mc Gregora (1960 in Pauknerovad, 2006, s. 179):

- primérny ¢lovék nerad pracuje a vyhne se praci, jakmile mize;

- primérny clovék chce byt direktivné veden, vyhyba se odpovédnosti, ma malo

ctizadosti a ceni si pfedevsim bezpedi;

- vétsina lidi musi byt proto fizena, k préci donucovdna, pfipadné ovliviiovdna hrozbou,

aby vyvinula usili pti pInéni cild organizace.

1.4.2. Teorie motivace zamérené na obsah

Zakladem teorii zaméfenych na obsah je presvédceni, Ze obsah motivace tvofi potreby.
Neuspokojend potieba vytvofi napéti a stav nerovnovahy. K opétovnému nastaveni rovnovahy je
tfeba rozpoznat cil a zvolit zplsob chovani, ktery povede k dosazeni cile a tim k uspokojeni
potfeby (viz vySe zminovana teorie motivace). Pro rizné osoby vSsak mohou byt stejné potieby
razné dulezité. Zalezi to na prostredi, z néhoz jedinec vzesel, na vychové, na dosavadnim Zivoté a
soucasné situaci. Navic Ize jednu a tutéZ potfebu uspokojit fadou rznych cill a na druhé strané
jeden cil mGze uspokojit fadu potfeb — napf. nova kancelar poskytuje vétsi komfort pro praci, ale

zaroven prilezitost, jak zapUsobit na klienty.
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Maslowova hierarchie potieb
Teorie potreb, kterou vytvoril Maslow (1954 in Armstrong, 2007, s. 224), rozdéluje
potreby do péti zakladnich kategorii:
1. Zakladni fyziologické potteby — potieba kysliku, potravy, vody, sexu, spanku.
2. Potreby jistoty a bezpecli — potfeba ochrany proti nebezpeli a nedostatku uspokojovani
fyziologickych potreb.
3. Socidlni potfeby — potreba lasky, pratelstvi a akceptace jako pfislusnika skupiny.
4. Potfeba uznani — potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebedlcta) a byt
respektovan ostatnimi (prestiz).
5. Potreba seberealizace (sebenaplnéni) — potfeba rozvijet své schopnosti a dovednosti, stat se
tim, v co ¢lovék véri, Ze je schopen se stat.
Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze v pfipadé uspokojeni nizsi potieby se stavd dominantni
potfebou potfeba vyssi. Jednim z dlsledkd Maslowovy teorie je to, Ze potfeby uznani a
seberealizace jsou nejsilnéjsim stimulem — kdyZ jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco nizsi
potfeby se uspokojovanim oslabuji. Ale prace lidi nemusi nutné uspokojovat jejich potfeby uznani,
zejména je-li rutinni ¢i nekvalifikovand. Maslowova hierarchie potifeb nebyla ovéfena empirickym
vyzkumem, je kritizovana pro zjevnou nepruznost — lidé mohou mit rlizné priority. Pfesto muze
byt tato teorie v manaZerské praxi inspirativni, napf. v pfipadé pracovni vykonnosti pracovnika.
Autorka teSila ve vyrobni firmé konkrétni pfipad nahlého poklesu vykonnosti u jednoho ze
svarecl. Svarec byl povazovan za jednoho z nejzkusenéjsich pracovnikl a béhem nékolika dnl se
u néj zvysil podil nekvalitnich svarll o 30 %. Vedouci pracovnik zjistil, Ze manZelka pracovnika
podala navrh na rozvod. Vtomto okamziku by nepomohla Zadna stimulace snizenim osobniho
ohodnoceni ¢i prefazeni na méné kvalifikovanou praci. Pracovnik totiz fesil své zakladni potieby —
nemél kde spat a prozatim prespaval u kamardda, neumél vafrit, a proto jedl jen pecivo nebo
vibec nic. Vyhroceny rodinny konflikt poznamenal kvalitu spanku i jeho sebelctu, mél pocit, Ze
selhal jako manzel i jako otec svych nezletilych déti. Osobni problémy a spankova deprivace se
projevily v praci nekoncentrovanosti a naslednou nekvalitni praci. Dobrym feSenim se ukdzalo dat
pracovnikovi par dni volna, aby se mohl prestéhovat k rodi¢m, vyresit tak alesponi na ¢as otazku
svych zdkladnich potteb, pfedevsim potfebu spanku a jidla, a poté ho na urcitou dobu vedouci
prefadil do Svarecské Skoly, kde prostfednictvim zaucovani nezkuSenych kolegli byla znovu

posilena také jeho sebelcta.
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Herzbergliv dvoufaktorovy model pracovni motivace

Pokud se podivdme na pracovni spokojenost z pohledu Herzbergovy dvoufaktorové teorie

(1957 in Pauknerova, 2006, s. 181), mizeme spokojenost rozdélit na:

- vnéjsi spokojenost, tj. spokojenost s vnéjsimi podminkami prace,

- vnitfni spokojenost, tj. vnitfni uspokojeni z prace.

Vnéjsi (hygienické) faktory slouzi predevsim k prevenci nespokojenosti zaméstnancl. Podle
Herzberga si je pracovnik uvédomuje az v okamziku, kdyz mu nevyhovuiji, nelze pfimo fici, ze je
spokojen, je ne-nespokojen. Péce podniku o tyto faktory ale ovliviiuje u pracovnika vnitini pocit
dllezZitosti, vaznosti apod. Herzberg mél nesmirny vliv na hnuti za obohacovani prace hledajici
takovou podobu prace a pracovnich mist, kterd budou maximalizovat pftileZitosti k dosaZzeni
vnitfniho uspokojeni z prace a tim ke zlep3eni kvality pracovniho Zivota.

Herzberg také zpochybnil G¢innost penéz, nebot zatimco jejich nedostatek muze vyvolat
nespokojenost, jejich obstarani nemad za nasledek trvalou spokojenost. Zejména u lidi s pevhym
platem nebo platovym tarifem muZe zpUsobit pridani platu docasnou euforii, kterd rychle
vyprcha. Jak vyplyne z dalSich teorii, jsou néktefi lidé vice motivovani penézi nez jini mimo jiné

také podle své orientace na cil.

1.4.3. Teorie motivace zamérené na proces

Rada teorii a modeli se pokusila dokazat platnost intuitivni myslenky, 7e spokojeni
zaméstnanci jsou vykonni a nespokojeni zaméstnanci jsou z podstaty nevykonni. Vykon
zaméstnance, tedy vykon predepsany funkcni roli zmifiované v kapitole vénované rolim v tymu, je
ovlivnén radou dalsich faktor(l, jako jsou jeho dusevni a fyzické schopnosti, hladina energie,
sebevédomi, technické postupy, zdvislost na strojich nebo na dalsSich ¢lenech tymu atd. Zkuseny
manazer je vSak schopen s mnoha procesy aktivné pracovat, a nasledné tak ovlivnit pracovni
vykon svych zaméstnancl. PrfisluSnymi procesy jsou: ocekavani, dosahovani cill, pocit

spravedInosti a prace s konfliktem.
Expektacni teorie

Pojem ocekavani byl plvodné soucasti Vroomovy teorie (1964 in Armstrong, 2007, s.

225): ,,Kdykoliv voli jedinec mezi alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, zdda se, Ze jeho
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chovdni je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicich se vysledkt, ale také mirou jeho
presvédceni, Ze tyto vysledky jsou mozné.”

Tuto teorii rozvinul Porter a Lawler (1968 in Armstrong, 2007, s. 224) do modelu, viz na
obrdzku ¢. 4 a dochazi k zavéru, Ze existuji dva faktory, které determinuiji usili lidi vkldadané do
jejich prace: hodnota odmény (uspokojeni potreb jistoty, spolecenského uznani, seberealizace) a
pravdépodobnost, Zze vysledky jejich prace zavisi na jejich Usili. Samotné usili vSak na splnéni
pracovniho uUkolu obvykle nestaci. Toto Usili dopliuji dalSi dvé proménné, které predstavu;ji
individudlni schopnosti zaméstnance (inteligence, manualni zru¢nost, znalosti) a vnimani role (to,
co si jedinec mysli, Ze by mél pro organizaci délat). Pro praxi je pak zdsadni disledek, pokud se
pfedstavy zaméstnance a oCekdvani zaméstnavatele zasadné rozchdzeji. Jistou prevenci by vedle
kvalitné vedenych pfijimacich pohovordG mohly byt i pravidelné hodnotici pohovory se

zameéstnanci, probihajici alesponi jednou ro¢né.

Schopnosti
zaméstnance

jh/u> Pracovni vykon
zaméstnance

Vnimani své role

Hodnota odmény pro
zaméstnance

Pravdépodobnost, ze

odména zavisi na usili

zaméstnance

v organizaci

Obr. 4 — Model motivace podle Portera a Lawlera (1968)

Teorie stanovovani cilt

Vychozim bodem pro stanovovani cile je predchozi vykon. Locke a Latham (1990 in
Hewstona a Strobe, 2006) rozlisuji ve své teorii stanovovani cild meazi cili uréovanymi porovnanim
s ostatnimi a sebeurcujicimi cili. Pfi porovnavani s ostatnimi prevlada ego orientace (soutéziva
orientace scilem ziskat prevahu nad ostatnimi). Naproti tomu sebeurcujici cile jsou
charakterizovany orientaci na uceni (osvojeni dovednosti a co nejvétsi uplatnéni vlastnich
schopnosti).

Winters a Lathman (1996 in Hewstona a Strobe, 2006) ukazali, Ze ego orientace zvysuje
vykon v jednoduchych ukolech vlivem jejiho pfimého ucinku na Usili a vytrvalost. Naproti tomu ve

slozitych ukolech, kde je uceni velmi dulezité, zvySuje vykon orientace na uceni. Ukazuje se, Ze ego

41



orientace a orientace na uceni jsou dva nezavislé faktory; je mozné mit soucasné vysoké ci nizké
skére v obou dimenzich (Duda, 1992 in Hewstona a Strobe, 2006). Maladaptivni uUcinky ego
orientace (napf. prehnana soutéZivost) se v organizaci nemusi objevit, panuje-li zde atmosféra
naklonéna uceni, ve které se soucasné zdlraznuje zlepSeni jedince ¢i tymu (Button a kol., 1996 in

Hewstona a Strobe, 2006).

Teorie socialni spravedInosti

Teorie socidlni spravedInosti vychazi z praci Adamse (1965 in Pauknerova a kol., 2006),
ktery konstatuje, Ze spravedinost nastava tehdy, kdyz pomér individualnich vystup( k vstuplm
pracovnika je vniman jako rovny podilu jeho spolupracovnika, ktery vykondva obdobnou prici.
Pracovnik srovnava svlij vklad do prace (své schopnosti, pracovni vypéti, zkusenosti, vzdélani,
seznam vystupl) s vkladem spolupracovnika a srovnava efekty, které prace prinasi jemu, a efekty
spolupracovnika, napf. plat, odmény, pochvaly, povyseni a jiné. Pokud vznika pfi tomto srovnani
nerovnovaha, vznika zdroven pocit nespravedInosti a to ovliviiuje pracovni vykon.

Existuji dva druhy pocitl nespravedlnosti: pocit znevyhodnéni a pocit zvyhodnéni. Obé
situace vyvoldvaji stres a lidé se jim proto budou vyhybat. Nedostatecné zaplaceni zaméstnanci
obnovuji pocit spravedlnosti napf. omezenim Usili. Je-li jejich plat zavisly na mnoZstvi dosazenych
vystupd, pak navysuji vystupy s mensi kvalitou (Monday, 1996 in Hewstona a Strobe, 2006). Pocit
spravedlnosti Ize obnovit i psychologicky - zménou vyznamu vlastnich vstupll. Napriklad mlada
zaméstnankyné, ktera pracuje vice hodin nez jeji vdané kolegyné, mlze dojit k presvédceni, Ze je
spravedlivé, aby travila vice ¢asu v organizaci, protoZze ma vice volného ¢asu nez jeji vdané
kolegyné. KdyZz zaméstnanci maji pocit, Ze je nemoiné obnovit skutecnou ¢i alespon
psychologickou spravedlnost, a maji-li atraktivnéjsi nabidky prace, pak podavaji vypovéd. Kdyz
vSak nemaji jinou moZnost zaméstnani nebo jim to vnéjSi faktory (socialni situace,
makroekonomické vlivy) neumoziuji, pak mlze dojit k vyhoreni. Vyhoteni je specificky dlsledek
pracovnich stresorll a je charakterizovan tfemi aspekty: emocnim vycerpanim, depersonalizaci a

snizenou osobni Uspésnosti (Maslach a Jackson, 1981 in Hewstona a Strobe, 2006).
Teorie produktivniho konfliktu

Konfliktni situace predstavuji kazdodenni svét organizacnich konfliktd mezi jedinci nebo

tymy, mezi jedinci a tymy. Typické konfliktni oblasti v organizaci zahrnuji nedostatecné zdroje
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(penéz, vybaveni, informaci, pozornosti, prestize, socidlni moci), neshody tykajici se postupl a
chovani jednotlivca.

Waltonova teorie produktivniho konfliktu bere v Uvahu pfi hodnoceni konfliktu (1969 in
Hewstona a Strobe, 2006) vznikly stupen napéti (vztah mezi stupném potreby a
kompromisem ¢&i fesenim konfliktu). Ustiedni tezi této teorie je, Ze organizaéni konflikt mirného
stupné je lepsi nez zadny konflikt. Walton rozlisil tfi stupné napéti konfliktu (nizké, mirné, vysoké)
s rozdilnymi Ucinky na motivacni schopnost vyuzit informace a dojit k feseni konfliktu, které je pro
organizaci prospésné. Série terénnich experimentll Van de Vlierta (1999 in Hewstona a Strobe,
2006) opakované ukazala, Ze smésice soubojli a feseni problému pohybujici se na vrcholu kfivky
na obrazku ¢. 5 podporuje vykon organizace a emoc¢né schldnou situaci nejvice.

Konflikty s nizkym stupném napéti vedou k pfehlizeni informaci, pasivité a nizkému
spoleénému vykonu, protoZe duleZitost zabyvat se problémem je nizka. V ptipadé mirného stupné
napéti budou zucastnéné strany povazovat konflikt za relativné dilezZity a bude pro né schidné
hledat a integrovat vice informaci a alternativnich cest dal$iho vyvoje. Uspésné fizeni konflikt(
zvySuje spokojenost ¢lenll organizace, oddanost a spoleény vykon. Vysoky stupen napéti vede
k agresivnim a obrannym interakcim, které Usti v méné efektivni nebo dokonce destruktivni

dlsledky pro organizaci véetné slabého vykonu a zdravotnich probléma.

Schopnost
pouZivat
informace a resit

Nizky Mirny Vysoky

v

Stupen napéti

Obr. 5 — Schopnost jedince pouzivat informace a resit konflikty v zdvislosti na stupni napéti podle
Van de Vlierta

Teorie vidcovstvi
Pfedchozi tfi teorie motivace zajimavym zplUsobem dopliiuje teorie viidcovstvi. Je zfejmé,

Ze vadcovstvi v organizacich zdsadnim zplsobem ovliviiuje pracovni vykon zaméstnancd a tim i

43



jejich spokojenost. Jsou to manazefi, ktefi stanovuji cile, rozdéluji zdroje a rozviji organizacni
postupy ¢i implementaci novych feseni. Manazefi také fesi konflikty se svymi nadfizenymi, kolegy
i podfizenymi, a to bud konstruktivné, nebo destruktivné.

Kirkpatrick a Locke (1991 in Hewstona a Strobe, 2006) uvadéji Sest zakladnich vlastnosti,
kterymi se vidd¢i osobnosti lisi od nevadéich — eldn, touha vést, estnost/integrita, sebevédomi,
kognitivni schopnosti a znalost oboru. Samy o sobé vsak tyto vlastnosti k Uspésnému vedeni
nestaci. Vad¢i osobnosti musi byt schopny jednat urcitym zplUsobem, aby byly Gspésné.

Studie z 50. let 20. stoleti identifikovaly dva nezavislé styly vidcovstvi, pficemz jedinec
muzZe skorovat vobou znich. Chovdni orientované na zaméstnance (vztahové orientované
chovani) odkazuje na chovani, jako je projevovany zdjem o podfizené, pratelské a pomahajici
vystupovani, vyjadfovani uznani za pfinos podfizenych a ocefiovani jejich uspéchu. Chovdni
orientované na ukol (iniciacni struktura) zahrnuje planovani a rozvrhovani prace, vytvareni
komunikacnich siti, poskytovani nezbytnych pomfcek, vybaveni a technické podpory a hodnoceni
pracovniho vykonu. Obecné bylo zjisténo, Ze vidci styl orientovany na zaméstnance je provazen
vétsi spokojenosti podtizenych.

Ucinnost zplisobu vedeni lidi zavisi na stylu vedeni a na situaci. Fiedler (1968 in Hewstona
a Strobe, 2006) ve své situacni teorii postuloval, Ze skupinovy vykon je determinovan interakci
mezi stylem vldcovstvi a tfemi aspekty situace, ve které Clenové skupiny pracuji pfi vzajemné
zavislosti na dosazeni spolecného cile. Témito aspekty jsou: vztahy mezi viidcem a ¢leny, struktura
ukolu (strukturovany ukol sjasnym cilem, nebo nestrukturovany sloZity ukol s vice rfeSenimi) a
formalni moc vadéi osobnosti (moZnosti odménovani a trestani podfizenych). Fiedlerova analyza
napriklad ukazala, Ze Spatna diagndza kvality vztahu s podfizenymi muizZe vést k neefektivnosti
skupiny proto, Ze manazer zvolil nevhodny vidcovsky styl.

RGzné modely vldcovstvi zahrnuji vedle interakce mezi rysovymi faktory vldce a
situaénimi faktory je$té dali proménné, jako jsou rysy podfizenych, kongruence cil@ atd. Cim vice

faktor(, tim obtizné;jsi je vSak tyto teorie ovérovat.

1.4.4. Nastroje pro hodnoceni pracovni spokojenosti

K ziskani Udaja o pracovni spokojenosti a motivaci zaméstnancli jsou manazefi vedeni

predevsim v okamziku, kdy se pfripravuji jakdkoliv opatfeni ve vztahu k zaméstnancim. Tato
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opatreni by se méla pfipravovat vzdy se znalosti vychoziho stavu a po provedenych zménach opét
ziskat zpétnou vazbu o dlsledcich, které opatreni pfinesla.

V zdsadé lze metody zkoumani uUrovné spokojenosti rozdélit do 4 skupin (Armstrong,
2007):
1. PouZiti strukturovanych dotazniki. Dotazniky mohou byt rozdany vSem pracovnikim nebo jen
urcéitému vzorku. Mohou byt standardizované, kdy jsou k dispozici normy, ale mnohem ¢astéji jsou
dotazniky Sity na miru pfimo dané organizaci a probihaji napfiklad v ramci vyzkumu ,celkového
klimatu v organizaci”. Vyhodou dotaznik( je, Ze jsou relativné levné jak z hlediska organizovani
ankety, tak z hlediska analyzy. Pauknerova a kol. (2006) zdUraznuji vhodnost pouZziti Ctyfstuprové
Skaly hodnoceni (napt. spokojen, spiSe spokojen, spise nespokojen, nespokojen), nebot cilem
ovérovani Urovné pracovni spokojenosti je obdrZet od respondentl vyhradné pozitivni, resp.
negativni vypovédi. Takové odpovédi umoznuji ovéfit trend spokojenosti, ¢i nespokojenosti
zaméstnancu v urc¢itém podniku.
2. PouZiti rozhovori. Mize jit o rozhovory pouZivajici otazky s otevienym koncem nebo rozhovory
jdouci do hloubky, pfi nichz je moiné zcela volné diskutovat o Sirokém okruhu zaleZitosti
souvisejicich s pracovni motivaci a pracovnim vykonem. Vyhodou je ziskani mnoha podnétl pro
personalni praci, nevyhodou je obtizné zpracovani vystupl napt. za celou skupinu.
3. Kombinace dotaznik( a rozhovoru se jevi jako velmi vhodny zplsob vyhodnoceni, protoze
kombinuje kvantitativni Udaje z dotazniku s kvalitativnimi Udaji z rozhovoru. Alternativni cestou je
nechat skupinu lidi zodpovédét dotazniky a pak s touto skupinou diskutovat o odpovédich na
jednotlivé otazky. Umoznuje to skupiné nebo alespon nékterym jejim ¢lendm vyjadrit své pocity
obsirnéji.
4. Vyuziti diskusnich skupin. Kvyzkumu pracovni spokojenosti lIze vyuZit i diskusni skupiny
zamérené na urcité konkrétni zaleZitosti, napf. zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi pobockami.
Podstatnym rysem takové skupiny je jeji strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a

ddvérnost.
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1.5. Personalni specifika malého podniku

Majitelé a vedouci pracovnici malych podnikl zpravidla namitaji, Ze maji jen nékolik
pracovnikll a persondlni praci neni nutné vykonavat. Ale jak uvadi Koubek (2003, s. 21):
,Persondlni prdaci v plném slova smyslu je tfeba vénovat patricnou pozornost uz v okamziku, kdy se
majitel malého podniku rozhodne najmout svého prvniho zaméstnance.” Je nutné vytvaret
pracovni Ukoly a s nimi spojené pravomoci a odpovédnosti, planovat pocty pracovnik(, prijimat
nové pracovniky, hodnotit pracovniky, rozmistovat pracovniky, ukoncovat pracovni pomér
s nékterymi z nich, odménovat, vzdélavat, rozvijet pracovni vztahy, pe€ovat o pracovni prostredi,
bezpecnost a ochranu pfi praci, uchovdvat, zpracovavat a analyzovat informace o zaméstnancich
atd. Ve srovnani s velkymi podniky se malé podniky liSi pouze rozsahem a periodicitou téchto
¢innosti.

Malé podniky jsou Spatnou nebo nedostatecnou personalni politikou ohroZzeny daleko vice
nez podniky velké. Maly podnik, aby byl konkurenceschopny, musi byt pruzny v prizplsobovani se
pozadavkim trhu. Z toho vyplyvaji proménlivé Ukoly na jednotlivych pracovnich mistech a také
potfeba vénovat pozornost profilu pracovniho mista.

Podle Koubka (2003, s. 24) ,je také Zivotné duleZité, aby v malém podniku, kde se lidé
navzdjem znaji a maji pfehled o tom, co a jak délaji ostatni, a kde tedy pracovni vztahy jsou
ponékud krehci, bylo napr. odmérnovani disledné zaloZeno na objektivnim hodnoceni pracovniki a
jejich vykonu”.

Je tfeba také vénovat nalezitou pozornost ukoncovani pracovniho poméru, protoze to, jak
se podnik rozchazi se svymi dosavadnimi pracovniky, spoluvytvafi jeho zaméstnavatelskou povést,
ktera maze ovlivnit jak klienty, tak potencialni uchazece o zaméstnani.

Samostatnou kapitolu pak u malych podnikd predstavuje zaméstnavani pribuznych, pratel
a znamych, kterému se vétsina malych podnikd, predevsim v pocatku své cinnosti, obvykle
nevyhne. Tato skupina lidi spfiznéna s majitelem muizZe mit tendenci se separovat od téch, ktefi
prisli do podniku pozdéji. Podle Koubka (2003, s. 189) ,,se vytvdii jakysi klan privilegovanéjsich a
vnikd nebezpeci nevraZivosti a konfliktd mezi témito skupinami”, Dalsi problémy pak pfindsi
propousténi téchto lidi, protoze majitel obvykle otali s rozhodnutim, i kdyz je pracovni vykonnost
velmi nizka, protoze ,to s nim tdhnou od zacatku”.

Tato specifika malych podnikd velmi dobre koresponduji se zavéry tykajici se dynamiky

skupiny uvadéné v kapitole 1.2 a v ramci vyzkumné ¢asti této prace jim bude vénovana pozornost.
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2. Vyzkumna cast — Pripadova studie rozvoje tymové spoluprace v malé

obchodné-vyrobni spolecnosti

2. 1. Vyzkumny problém

V predchozi teoretické casti byla podrobné rozebrana problematika efektivni tymové
spoluprace a jeji vazba na pracovni spokojenost zaméstnancl. Ve své vyzkumné casti je prace
zaloZena na pfipadové studii dlouhodobého budovani pracovniho tymu a kultivaci firemni kultury
vmalé obchodné-vyrobni spole¢nosti. Malé spolecnosti do 25 zaméstnancli jsou v mnoha
ohledech a zvlasté pak v oblasti lidskych zdroji mnohem zranitelnéjsi nez velké spolec¢nosti.
Kazdou vypovéd, konflikt na pracovisti, odchod do dichodu, pfijimani novych lidi, vzdélavani
persondlu mdze manazer ve velké firmé fesit stymem persondlnich specialistdl. Reditel malé
obchodni, technické, finanéni a dalsi zalezZitosti. Na druhé strané je v malé spolecnosti od
rozhodnuti k realizaci obvykle velmi blizko, je tedy moZné pomérné snadno zmapovat dopad
rozhodnuti manaZera na vykon tymu a spokojenost zaméstnancu. V literature lze nalézt mnoZstvi
informaci o tymové spolupraci, komunikaci, motivaci zaméstnancl a dalSich manaZerskych
dovednostech. Na rozsahlé studium dostupné literatury o této problematice obvykle nemaji
manazefi, az na vyjimky, dostatecny Casovy prostor. Pro manazery malych spole¢nosti, ktefi resi
mnoZstvi operativnich i strategickych ukoll v kratkém case, vSak predstavuje riziko kazdého
$patného rozhodnuti tykajici se jeho zaméstnancl dalsi zvySeni uz tak znacné psychické zatéze.
Vétsina z nich se proto spoléhd na intuitivni fizeni persondlnich zdleZitosti, vychazi z predchozich
dobrych zkuSenosti, absolvuje tréninky manazerskych dovednosti, pfipadné si najima externi
personalni poradce ¢i kouce.

Autorka této prace se rozhodla zaznamenat své poznatky a zkuSenosti s feditelem a 12
zaméstnanci jedné malé obchodné-vyrobni spolecnosti. Tym zaméstnancli se béhem 12 mésicu
musel vyrovnat s rekordnim narlistem obratu, s velkym mnozstvim zakazek, s mnoha technickymi
problémy, s uzkou navaznosti jednotlivych zaméstnancl na sebe, s velkou vzdalenosti mezi
jednotlivymi pracovisti, a vzapéti fesil dopady hospodaiské krize. BEéhem 12 mésicl prosli ¢lenové
pracovniho tymu fadou narocnych i konfliktnich situaci, tym postupné opustili dva ¢lenové a dva
dalsi ho naopak rozsifili. Autorka prace mohla po celou tuto dobu z pozice externiho personalniho

poradce (a také lektora a kouce) sledovat jednotlivé kroky feditele i vyvoj ¢lend uvniti tymu
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z bezprostiedni blizkosti. Uspésnost, s jakou feditel se svym tymem viechny kli¢ové okamziky
tymové spoluprdace zvladnul, privedla autorku k myslence pokusit se zobecnit jednotlivé kroky
rozvoje tymové spoluprace do podoby praktickych postupll. Tyto postupy by mély byt natolik
obecné, aby je bylo moziné aplikovat i u jinych spole¢nosti, u kterych se vramci tymové

spoluprace objevi obdobné situace ¢i prvky pracovni nespokojenosti jako v této pfipadové studii.

2.2. Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem predloZené prace bude narativné popsat, na pfipadové studii 12 mésicni
prace v malé obchodné-vyrobni spole¢nosti, moZnosti rozvoje tymové spoluprdce. Zejména nas
bude zajimat, jaké konkrétni nastroje mize manaZer spolecnosti vyuzit pro ovlivnéni tymové
spoluprace a pracovni spokojenosti ¢lenl tymu.

Autorka této prace si klade ndsledujici vyzkumné otazky:

1. Lze pro analyzu pfi¢in a zklidnéni konfliktni situace v tymu vyuZit kombinaci individualniho
koucovani a teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina?

2. Jaky postup zvolit pro obnoveni efektivni tymové spoluprace v malém podniku, ktery celi
rekordnimu nardstu svého obratu?

3. Jakym zplsobem lze teorii tymovych roli podle Mereditha Belbina vyuZit pfi zménach ve
struktufe tymu?

4. Jakym zplGsobem lze zvysit efektivitu spoluprace u virtualniho tymu?

5. Ovlivni pracovni spokojenost ¢lenl tymu rozvoj individudlnich dovednosti nékterych ¢lentd?

2.3. Popis zvoleného metodologického ramce a metod

2.3.1. Zkoumany soubor

Vyzkumny soubor tvofili vSichni zaméstnanci malé obchodné-vyrobni spolecnosti.
Spolecnost plsobi na trhu jiz 12 let. Jeji feditel je zaroven jednatelem spolecénosti, vlastni podil ve
vysi 35 %. Vedeni spolecnosti dale tvofi vedle Feditele jeSté dva obchodni feditelé, ktefi jsou také
zaroven spolecniky (15 a 10 %). Nejvétsi podil ve spolecnosti, ve vysi 40 %, vlastni tichy spolecnik,
ktery do fizeni spolecnosti nezasahuje, ale podili se na tvorbé strategickych cilG.

Soubor ¢ital na pocatku vyzkumu 12 osob, z toho byly 3 Zeny a 9 muzu. Vék se pohyboval

od 31 do 74 let, pramérny vék byl 44 let. 50 % zaméstnancu tvofili vysokoskolaci. 8 zaméstnancu
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bylo zafazeno jako administrativni pracovnik, 6 bylo technik(l. V priméru byli zaméstnanci u
spole¢nosti zaméstnani 7 let. Za 14 let existence spole¢nosti ukoncili zaméstnanecky pomér pouze
3 zaméstnanci, z toho jeden ve zkusebni dobé a ostatni dva dohodou po roce.

Po 12 mésicich cital vyzkumny soubor opét 12 osob, z toho byly 4 Zeny a 8 muz(. Béhem
12 mésich vyzkumu ukoncil jeden zaméstnanec pracovni pomér po dohodé se zaméstnavatelem a
jeden zaméstnanec odesel do dichodu. Naopak 2 zaméstnanci byli nové pfijati. Vék se pohyboval
od 24 do 49 let, pramérny vék se snizil na 39,2 let. SniZil se pocet vysokoskoldkll na 4, zbytek
zaméstnancl tvorili stiedoskolaci.

Sledovana spole¢nost ptisobi ve 4 méstech Ceské republiky, 6 zaméstnanc( pracuje v sidle
spole¢nosti, dalSich 6 zaméstnancl pracuje na pobockach vzdalenych 90 az 260 km od sidla.
Funkéni schéma na pocdtku vyzkumu je uvedeno v pfiloze €. 5 a funkéni schéma po 12 mésicich
vyzkumu je uvedeno v pfiloze €. 6.

Od roku 2000, kdy do spolecnosti vstoupili obchodni feditelé, obrat spole¢nosti neustale
roste o desitky procent. Za poslednich 10 let se zaméstnancim podafilo obrat zvysit na
pétindsobek hodnoty z roku 1998. Obrat tvori dva rGzné produkty. 30 % vytvari produkt, ktery je
stavebné-technickou konstrukci, a jehoZ konstrukéni know-how i potfebnou IT podporu pfinesl do
spolecénosti tichy spolecnik. U tohoto produktu se jedna o vysoce specializovanou praci technikl a
servisnich pracovnikl a pocet produktl se pohybuje v desitkach kust za rok. Zbylych 70 % obratu
tvori kovové konstrukce, kterych je dodavdno stovky tun, a pocet zakdzek se rocné pohybuje
ve stovkach. U obou produktd, ale u druhého produktu zvlast, je charakteristickym rysem vysoka
provazanost jednotlivych pracovnich ukonl a vzajemna zavislost zaméstnancl na sebe, i kdyZ je
déli stovky kilometrd.

V nasledujici tabulce ¢. 5 je uveden strucny prehled jednotlivych respondentl vcetné

jejich zakladnich personalnich charakteristik.

Tab. 5 — Charakteristiky ¢leni zkoumaného tymu

Prezdivka Funkce Vék | Vzdélani Pocet let | Poznamka
ve firmé
Sidlo spolecnosti:
1. Lubog Reditel 48 VS 11 Jednatel a spoleénik 35 %
2. Leopold Technicky feditel 74 S 11 12. mésic vyzkumu odchazi do
dlchodu
3. Karel Servisni technik, pozdéji 35 SS 7 Vyjizdi za praci po celé CR
vedouci servisu
4, | Kvéta Hlavni GZetni 46 VS 6
5. Stefan Logistik 45 VS 4 Ukonéil pracovni pomér dohodou

Ctvrty mésic vyzkumu
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6. Teodor Koordinator vyroby 48 sS 1
7. Cyri| Asistent technického 26 S§ 0 Nové prijaty zaméstnanec (3. mésic
feditele, pozdéji vyzkumu)
technicky referent a
logistik
8. Karolina Asistentka jednatele, 23 SS 0 Nové prijata zaméstnankyné (5.
referentka controllingu mésic vyzkumu)
Pobocka ,,zapad” (260 km od sidla spolecnosti):
9, Simon Obchodni feditel pro 32 V&S 8 Spole¢nik 15 %
zdpad Vyjizdi za praci po celé CR
10. Pavla Asistentka obchodniho 43 SS 4
feditele a obchodni
referentka
11. | Slavek Technik realizace 45 VS 3 Vyjizdi za praci po celé CR
Pobocka ,vychod” (90 km od sidla spolecnosti):
12. | Cestmir Obchodni Feditel pro 31 S8 8 Spolecnik 10 %
vychod Vyjizdi za praci po celé CR
13. | Tamara Asistentka obchodniho 39 SS 5
feditele a obchodni
referentka
Pobocka ,sever” (250 km od sidla spole¢nosti):
14. | zdenék Technik realizace a 42 sS 6 Vyjizdi za praci po celé CR
servisni technik

2.3.2. Etické problémy a zpuUsob jejich feseni

Autorka vyzkumu v ramci této pripadové studie dbala na dodrZzovani obecnych zakladnich
etickych zdsad, kterymi jsou:
1. Ucta klidem, respekt k moZnosti sebeuréeni, pfedeviim pfi praci svysledky Belbinova

i (BTRSPI).

sebehodnoticiho inventare tymovych ro

2. Snaha konat dobro, maximalizace mozného pfinosu a minimalizace mozné Ujmy. Tato otdzka
byla zvlast aktualni v pfipadé pfijimani a predevsim pak p¥i propousténi zaméstnance.

3. Nekonat zlo (neskodit, neposkozovat) - pfi individudlnim koucovani je dulleZité vnimat
individualni normy osob, které se vyzkumu ucastnily a citlivé posuzovat, co je a neni pro né
vhodné.

4. Duavéryhodnost vyzkumnika — nepredavani citlivych osobnich dat, zjisténych v prabéhu
vyzkumu, tfetim osobam (napf. manazerim spoleénosti).

ProtoZe se jedna o pomérné hlubokou sondu do fungovédni jedné obchodné-vyrobni
spoleCnosti a zvefejnéni nékterych informaci by mohlo vyznamné ovlivnit jeji
konkurenceschopnost, a predevsim osobné zasdahnout zucastnéné respondenty, byl dan souhlas

feditele spolecnosti se zpracovanim této prace jen za podminky zachovani naprosté anonymity

vSech ¢lend tymu i identity spole¢nosti samotné. Jména jednotlivych clenli tymu byla proto
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zménéna a také ndzvy pracovnich funkci byly zjednoduseny tak, aby z nich nebylo mozné urcit
obor, ve kterém spole¢nost podnika.
Ucastnici vyzkumu se vyzkumu Gcastnili dobrovolné s védomim, Ze ziskané informace

budou poufZity pro ovéreni nékterych postup( pro rozvoj tymové spoluprace.

2.3.3. Validita, organizace a prubéh vyzkumu

Validita vyzkumné ¢asti

Pro validitu ziskavani vyzkumnych dat byla pouZita metoda triangulace, kterd znamena
ziskavani a urcovani pozice predmétu vyzkumu prostfednictvim tfi a vice rlznych zdroju dat.
V této praci vyzkumnik pouZil tyto zdroje dat: Belbinlv sebehodnotici inventar tymovych roli,
vlastni pozorovadni vramci individudiniho koucovdni, polostrukturované rozhovory se
zaméstnanci, ohniskovou skupinu zaméstnancl moderovanou vyzkumnikem.

Validita dat je také ddna dlouhodobou pfitomnosti autorky na misté vyzkumu, zaclenéni
autorky vyzkumu jako personalniho poradce do prostiedi obchodné-vyrobni spole¢nosti. Autorka
vyzkumu je dobfe sezndmena s prostfedim a ma dostatecnou teoretickou citlivost vidi
zkoumanému fenoménu, protoZe pracuje zaroven jako personalni poradce a lektor v dalSich
firmach.

Metody, které vyzkumnik pouZil, mély minimalni rusivy vliv, protoZe je ucastnici vyzkumu

pouZili k sebepoznani a jako nastroje k zefektivnéni tymové prace.

Casovy prabéh vyzkumu
Vyznamna ¢ast vyzkumné casti byla jiz realizovana pred vlastnim zadanim prace. Ve

struénosti predklada autorka vyzkumu prehled nejvyznamnéjsich uddlosti:

06/2008 - navazani spoluprace s feditelem obchodné-vyrobni spolecnosti
- zahdjeni individualniho koucovani feditele spolecnosti

07-08/2008 - ovéreni moZnosti rozvoje jednoho z pracovnikll v ramci spole¢nosti nebo mimo
spolecnost, propusténi tohoto pracovnika

08-09/2008 - realizace vybérovych fizeni na doplnéni dvou ¢lenli tymu (pozice asistenta
technického feditele, pozice asistentka jednatele spolecnosti)

10-11/2008 - pfiprava a realizace 1. pracovniho seminare za Ucasti vSech zaméstnancUl firmy,

vramci seminare probéhlo testovani zaméstnancl prostfednictvim Belbinova
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sebehodnoticiho inventare tymovych roli, dale byla realizovana ohniskova skupina

s cilem hleddni mozZnosti rozvoje stavajiciho tymu

01/2009 - pfiprava a realizace motivacnich pohovor( se zaméstnanci

01/2009 - zavedeni systému pravidelnych porad tymu

01-02/2009 - pfiprava a realizace 2. pracovniho seminare za ucasti vSech zaméstnanct firmy,
prezentace vystupu z motivaénich pohovorl — individudlni rozvojové plany

jednotlivych zaméstnanc(, realizace ohniskové skupiny s cilem hleddni mozZnosti
rozvoje komunikacénich dovednosti u stavajiciho tymu

03/2009 - zahdjeni individualniho koucovani u vybranych zaméstnanct

08-09/2009 - pfiprava a realizace 3. pracovniho seminare za Ucasti vSech zaméstnancU firmy,
realizace ohniskové skupiny s cilem hledani moznosti zefektivnéni komunikace
tymu pfi realizaci zakdzek

09-12/2009 - pfiprava a realizace polostrukturovanych rozhovorl s vybranymi zaméstnanci,
zamérenych na efekty rozvoje tymové spoluprace béhem poslednich 12 mésicl

10/2010 - analyza zaznamU dat z polostrukturovanych rozhovor( s vybranymi zaméstnanci

11/2010 - dopracovani zobecnujicich zavérd prace

2.3.4. Nastroje

Design studie je kombinaci kvantitativnich metod (Belbinova sebehodnoticiho inventare
tymovych roli, vyhodnoceni na Urovni popisné statistiky) a kvalitativnich metod (analyza
relevantnich pisemnych material(, analyza text(, polostrukturované rozhovory, pracovni skupiny,

narativni metody vyzkumu).

Kvantitativni metody vyzkumu — Belbinlv sebehodnotici inventaf tymovych roli (BTRSPI)
Dotaznik, ktery byl pouzit pro tuto vyzkumnou praci, je verzi volné dostupnou z roku 1981,
pro vyhodnoceni pouziva jen 8 tymovych roli a je uvedena v ptiloze ¢. 4. Role ,specialisty”
uvadéna v revizi dotazniku z roku 1993 je obsazena v prepracované verzi dotazniku, ktera je vsak
licencovand a zpoplatnéna a drzitelem autorskych prav pro Ceskou republiku je spole¢nost Belbin
CSs.r.o.
Autorka vyuzila ve své praci plvodni nelicencovany dotaznik, ktery obsahuje 7 situaci

vztahujicich se k tymové spolupraci. U kazdé situace je uvedeno 8 moznych reakci respondenta.

52



Respondent oznadi v kazdé situaci ty véty, které nejlépe vystihuji jeho chovani. V druhém kroku
pak mezi tyto véty rozdéli 10 bod0. V extrémnim pripadé mizZe respondent body rozdélit bud
mezi viechny véty, nebo mlze dat deset bodid jedné jediné vété. Cim vice bod(, tim Iépe véta

vystihuje chovéni respondenta. Role ,specialista” je doplnéna pfi spolecném hodnoceni skupiny.

Kvalitativni metody vyzkumu
V ramci kvalitativnich metod vyzkumnik vyuZil nékolika metod:

1. Analyza pisemnych materialQ, které byly ziskany v pribéhu pfijimacich pohovorl na obsazeni
pracovni pozice v obchodni spolecnosti. Jednalo se predevsim o strukturované Zivotopisy
Ucastnikd a zadznamové archy s vysledky pfijimacich testd.

2. Narativni popis procesu propusténi zaméstnance, ktery plsobil svym chovdnim a svou
osobnosti ve stavajicim tymu pracovni neshody.

3. Analyza pisemnych vystupu, které vznikly jako vysledek ohniskové skupiny v ramci vyjezdni
porady. Diskuse této skupiny byla zamérena predevsim na téma rozvoje moznosti tymové
spoluprace, komunikace se zdkaznikem. Ohniskové skupiny se zlicastnilo vSech 12 ucastnik(
vyzkumu.

4. Analyza pisemnych materiald, které predstavovaly zapisy z individualniho koucovani ucastnik(
vyzkumu — feditele a vybranych zaméstnancl. Tyto zapisy obsahovaly prvky narativni analyzy
a sledovaly predevsim tematické linie, které vedly klepSimu pracovnimu vykonu a vétsi
spokojenosti s vykonem u nadfizenych a ostatnich ¢lend tymu.

5. Analyza kvalitativnich dat ziskanych pfi hodnoticich pohovorech zaméstnanc(. Pro zpracovani
hodnoticich pohovorl zaméstnanci byl pouZit predpfipraveny zaznamovy arch, ktery
obsahoval pfedem pfipraveny okruh otdzek, mimo jiné zamérenych na spokojenost s pracovni
naplni.

6. Narativni popis zasahu reditele do fungovani tymu z hlediska ¢asové posloupnosti.

7. Polostrukturovany rozhovor — v zavéru vyzkumu (po 12 meésicich) jsou vybrani ucastnici
vyzkumu dotazovani na spokojenost s praci tymu a na to, jak vnimali efekt realizovanych zmén

v tymové spoluprdci.
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2.4. Vysledky vyzkumu

2.4.1. Zakladni vystupy — Propusténi konfliktniho zaméstnance (1. — 2. mésic vyzkumu)

Spolecnost, se kterou autorka vyzkumu navazala v ¢ervnu 2008 spolupraci jako personalni
poradce, vykazovala na pocatku vyzkumu vysokou dynamiku vyvoje svého obratu. Finanéni
ukazatele v poloviné roku 2008 jasné naznacuji, Zze spolecnost dosahne rekordniho obratu ve své

historii a to se také po dalSich 6 mésicich potvrdilo, viz obrazek €. 6.
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Obr. 6 — Vyvoj obratu spolecnosti za poslednich 11 let v mil. K¢

Rekordni narlst obratu klade mimofadné naroky na vSech 12 zaméstnancll spolec¢nosti.
Kritickym mistem ve fungovéani tymu se jevi logistika. Logistik Stefan pracuje ve spoleénosti 4.
rokem a vyvinul pro organizaci dopravy materidlu a komponent( svij vlastni systém v ramci
pocitatového programu Excel. Reditel Lubo$ zadal vyvoj nového komplexniho informaéniho
systému externi firmé. Tento novy informacni systém v sobé zahrnuje také modul pro logistiku.
Stefan viak dal organizuje a vede logistiku ve svém systému a odmitne se podilet na implementaci
nového informaéniho systému. V poslednich mésicich nar(ista pocet konfliktl Stefana s ostatnimi
kolegy. St¥idavé si stéiuji na Stefana obchodni referentky z obou vzdalenych pobocek. Stefan
reaguje odmitavé na jejich zmény terminu dodani zboZi klientdim, coZ je vsak ve firmé vzhledem

ke vzdalenostem a pripadnym konstrukénim Upravdm béZnou praxi. Podobné negativisticky
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reaguje i na zmény terminu u Slavka, ktery realizuje zakazky u klientd. | zde jsou zmény termin(
béinym standardem s ohledem na slozZitost stavebné-technické konstrukce. Posledni konflikt
vyvolal Stefan s hlavni G¢etni Kvétou. Pozadovala po ném diisledné vedeni skladové evidence, na
coz Stefan reaguje bouflivym odmitnutim. Stefan zacal vyzadovat viechny Gkoly pisemné a pfikazy
chce mit podepsané. Pfi komunikaci se zaméstnanci se v mailech rozepisuje do dlouhych sloZitych

vét.

1. mésic vyzkumu

Reditel Lubo3 ui firmu Fidi 11 let a v &ervnu 2008 je zahlcen operativnim Fizenim
frekvence konfliktd mezi zaméstnanci a zatéZuji ho také stiznosti od klienti na chovani jednoho
z technikl realizace. Uvadi pomérné vysokou stresovou zatéZ, u vyznamnych rozhodnuti se
pomérné obtizné rozhoduje, dlouho promysli jednotlivé varianty. Najima si autorku této
vyzkumné prace jako personalni poradkyni.

Reditel Lubo$ je muz ve stfednim véku, pasobi velmi kultivovanym a upfimnym dojmem,
ma 48 let, ale vypadd mladistvé. Je spiSe vyssi astenické postavy, peclivé upraven, decentni pouZiti
panské kosmetiky, v obleceni pfevazuje sportovné-lezérni styl, kombinace kvalitnich kosil a kalhot.
PFi navazovani kontaktu se projevuje velmi zdvofile a vzbuzuje snadno sympatie protistrany svym
pfimocarym jednanim, pfi podani ruky jde zdlani citit, Ze zfejmé fyzicky pracuje. Béhem
rozhovoru pozdéji sdéluje, Ze relaxuje fyzickou praci kolem rodinného domu, Ze si nékteré véci
,rad udélad sam”. U klientl i zaméstnancl je oblibeny pro svou snahu tesit vzniklé problémy
klidnou cestou. Z osobnich zaznam( vyplyva, Ze je Zenaty, ma dva dospélé syny - dvojcata. Jeden
ze synU je fyzicky a mentdlné postizeny. Nejstarsi zaméstnanec ve firmé, technicky reditel
Leopold, je Lubosiv otec, ktery mu ve firmé od pocatku pomaha.

V ramci koucovani si Lubos stanovuje tyto cile:
Udrzet dobré vztahy ve firmé.
Ovlivnit chovani technika realizace Zderika, aby si na néj klienti nestéZovali.

Najit personalni ndhradu za technického feditele Leopolda, ktery chce odejit do dlichodu.

A woN o

Propustit logistika Stefana bez dalsich konfliktd, které by mohly ohrozit dobrou povést firmy.
Béhem meésice si LuboS vramci koucovani osvojuje techniku podavani zpétné vazby

zaméstnancim  véetné konstruktivni  kritiky, techniku ziskani postupného souhlasu

prostifednictvim komunikacni pyramidy. Béhem koucovani si personalni poradkyné vsima, Ze

nékteré ukoly zadavané feditelem jsou malo konkrétni, postradaji termin a zadanou formu
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vystupu. Vramci dalSiho koucovani se feditel uéi stanovovat efektivné cile zaméstnanciim
technikou SMART.

Lubo$ aktualné fesi konflikt stechnikem realizace Zderikem z nejvzdalenéjsi severni
pobocky. Klienti si na Zdenka stézuji, Ze nerespektuje jejich prani a ,nuti” jim sva reseni. Lubos si
béhem koucovani uvédomuje, ze Zdenék pracuje na odlouéenych pracovistich po celé republice a
Ze umi sam zastresit velké akce, dokaze si sdm najmout a zorganizovat pomocny personal, je
peclivy pfi montdzi, ma potfebny temperament, aby se prosadil pfi organizaci prace na stavenisti.
Na druhé strané nemad Zdenék stabilni rodinné zazemi, je rozvedeny, pro vyjedndvani o zménach
v zakdzkdch nevyuZivd obchodni reditele a zmény projednava s klienty sam. Pfi telefonickém
rozhovoru feditele se Zderikem vychdzi najevo, Ze Zdenék nevi, kdo ho vlastné fidi, zda obchodni
feditelé nebo pfimo feditel spole¢nosti nebo zdkaznik. Reditel Zderika chvéli za jeho aktivni
pristup k realizaci zakazek a za samostatnost, zaroven mu vysvétluje, ze pfani klientl je potreba
respektovat a pfipadné zmény v zaddni zakdzky je potfeba Fesit pres obchodniho feditele, ktery
konkrétni zakazku sjednaval. Zdenék si béhem rozhovoru stéZuje, Ze se béhem roku nepotkava
s ostatnimi ¢leny tymu na 7adné spolecné akci. Reditel pfipousti moznost uskute¢néni spole¢né
vyjezdni porady pro vSechny zaméstnance.

Po této uddlosti se feditel vramci dalSiho koucovaného rozhovoru seznamuje s teorii
tymovych roli podle Mereditha Belbina. Uvédomuje si, Ze konflikty na pracovisti mohou byt
zpUsobeny také tim, Ze funkcni role vyplyvajici z popisu pracovniho mista mlze byt v rozporu
s tymovou roli a Ze se mohou v takovém pfipadé plné projevit slabé stranky této tymové role.
Reditel vyslovuje domnénku, Ze logistik Stefan je ziejmé typicky ,kompletova¢ finiser” s velkym
citem pro detail. V logistice je vSak zapotfebi znacna flexibilita, pti ulpivani na detailech pak
Stefanovi zfejmé unikaji podstatné véci, kterymi je uspokojeni pozadavkd zékaznika. Jako mozné
Fedeni pfipousti Feditel pfevedeni Stefana na nové vznikajici pracovni pozici referenta controllingu,
kde by mél pracovnik za ukol analyzovat ziskovost jednotlivych zakdzek. Reditel zadava persondlni

poradkyni Ukol - provést motivacni pohovor s logistikem Stefanem ohledné jeho pracovni népiné.

2. mésic vyzkumu

Na dohodnuty motivaéni pohovor se Stefan dostavuje pfesné ve stanoveny ¢&as. Stefan je
muz ve stfednim véku, plsobi slusSnym dojmem, postava typu pyknik, obleceni stfedni kvality.
Stefanovi je 45 let, ma silné prosedivélé vlasy a skleslé drZeni téla, plsobi dojmem vyssiho véku.
V aktualni naladé se projevuje podrazdénost, negativismus a motoricky neklid. Z osobnich

zaznamu vyplyva, Ze je bezdétny, Zije s pritelkyni, které pomaha s vychovou jejiho dospivajiciho
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syna. Na otdzku, zda vi, pro¢ byl pozvan na pohovor, reaguje: ,, Lubos mne chce vyhodit.” Sdm sebe
popisuje jako ¢lovéka s mnoha Zivotnimi zkusenostmi. V jeho slovnim vyjadfovani prevazuji dva
extrémy, bud velmi kratka, stroha tvrzeni nebo dlouhé slozZité véty. Vede si detailni poznamky o
pracovnim dnu vcetné informace, kdy byl na obédé. Podle svého vyjadreni si ,nemuZe vzit
dovolenou, protoZe ho nemize nikdo zastoupit”. Personalni poradkyné vysvétluje Stefanovi teorii
tymovych roli podle Mereditha Belbina a moZnost piefazeni na jinou pracovni pozici. Stefan
vypracovava dotaznik BTRSPI. Jako nejsilnéjsi byly u Stefana zjistény tyto tymové role:
Kompletovac finiser (13 bodd) a Usmérnovac (13 bodu), jako doplrikova tymova role se jevi role
Inovatora (9 bod(). Na konci pohovoru Stefan pasobi klidné a pFipousti, ze ,zaméreni na detaily je
jeho silnou strdnkou a Ze mozZnd véci promysli do pfFilis velké hloubky a pak se v tom ztrdci.”
V samém zavéru pohovoru viak Stefan konstatuje, 7e ,u? se ale stejné rozhod! odejit z firmy a Ze
jde jen o to, za jakych podminek to bude”.

Po motivaénim pohovoru se feditel Lubo$ rozhoduje, co ddal. Nova pracovni pozice
referenta controllingu neni na plny pracovni pomér, chce proto Stefanovi nabidnout ukon&eni
pracovniho poméru dohodou. Na propoustéci pohovor se Lubo$ peclivé pfipravuje, ma obavu ze
silné emoéni reakce Stefana. Pozve si Stefana po obédé a zajisti, aby je nikdo nerusil. Za¢ne
pozitivné a ocefiuje Stefanovu praci pro firmu za 4 roky, které ve spole¢nosti stravil. Zvlast
ocenuje jeho peclivost, vSimavost a smysl pro detail. K ddvodim rozvazani pracovniho poméru
Lubo$ uvadi zavedeni nového informacniho systému, ktery jeho praci z¢asti nahradi. Nabizi
Stefanovi odstupné, vypracovéni pracovniho posudku pro pFistiho zaméstnavatele a jako bonus 3
konzultace s externi personalni poradkyni zamérené na dalsi smérovani jeho pracovni kariéry a
osobni rozvoj. Lubo$ nechava prostor Stefanovi k vyjadieni. Stefan nabidku pFijima klidné. Jesté
téhoZ dne oznamuje feditel vSem zaméstnancim e-mailem, Ze ukondil dohodou pracovni pomér
se Stefanem, a vefejné mu je$té jednou podékoval za 4 roky spolupréace.

Na konzultacich s externi poradkyni méni zasadné Stefan své chovani — je velmi pratelsky
a s velkym zajmem pracuje na sebepozndni. Pfipravuje si peclivé strukturovany Zivotopis a trénuje
své reakce na otazky bézné pokladané béhem vybérovych pohovorl tak, aby dokazal uplatnit své
silné stranky a neskodil si. Z Zivotopisu se dozviddme, Ze soucasny zaméstnavatel je Sesty v poradi
b&hem 20 let. Stefan spontanné uvadi, Ze nejspokojenéj$i byl v pfedchozim zaméstnani, kde
navrhoval a realizoval opatieni vedouci ke sniZzeni naklad(l. Tato zahranicni firma vSak ukoncila své
plsobeni v Ceské republice. Svij dal$i kariérni rozvoj chce sméfovat do oblasti nakladovych

auditl. Pfi posledni konzultaci ma uz domluveny nastup u nového zaméstnavatele jako auditor.
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Hodnoceni priibéhu a diivod( propusténi pracovnikem Stefanem

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zdznamu. Nejprve se Stefan vyjadiuje ke zplsobu
ukonéeni pracovniho poméru: ,Konec pracovniho poméru probéhl upiné normdiné a v klidu,
protoZe ja jsem se stejné uz predtim rozhodl, Ze uz chci ve firmé skoncit. Ta cesta, Ze mi reditel
nabidl vypovéd’ dohodou a spoluprdci s externi poradkyni, byla podstatné prijemné;jsi, nez kdybych
tu vypovéd poddval jé sam.”“

Za dGvody ukonéeni pracovniho poméru povazuje Stefan tyto udalosti: ,Hlavni divod pro
mne byl, Ze Lubos nevyplatil prémie, které slibil. Tym mél byt tim motivovany, ale prémie jsme
nedostali. Pak to byla taky neakceptace mych pfipominek k novému informacnimu systému. To, co
jsem tam chtél, jsem védél, proc to chci.”

Na otdzku, co ho na praci, kterou vykondval 4 roky, nejvice bavilo, Stefan uvadi: ,Mél jsem
urcitou volnost a svobodu a vysledky kdyZ byly, tak byly. Druhd véc byla, Ze vysledky v tymu nebyly
kontrolovdny a méreny, a to mne trochu mrzelo. To totiZ vedlo k tomu, Ze néktefi, ktefi ty vysledky
neméli, byli hodnoceni stejné nebo lip neZ ti, ktefi dosahovali vysSich vysledki. TakZe pobocka
vychod byla hodnocena vyse neZ pobocka zdpad, i kdyZ obratem to bylo pfesné naruby, a my tady
v sidle jsme nebyli za vykon oceriovdni viibec. Obchodni Feditel vychodni pobocky Stépdn se jednou
tak nastval, Ze rekl, Ze reditel Lubose viibec nepotrebuje.”

O ¢&lenech tymu Stefan Fika: ,Jednoznaéné nejvétsi opora pro mne v tymu byl Leopold se
svymi Zivotnimi zkuSenostmi. Taky s Pavlou z vychodni pobocky jsem vychdzel dobre. Nejvétsi
konflikty jsem mél s hlavni ucetni Kvétou, pokud nepocitdm technika Sldvka. Sldvek jednoznacné
lhal. Lubosovi Fikal néco jiného, neZ byla skutecnost. My jsme se spolu tfeba zcela jednoznacné
dohodli na néjakém terminu, pak mu u klienta néco nevyslo a on to LuboSovi prezentoval uplné
jinak, Ze je to moje chyba, Ze jsem to mél zafidit. A Kvéta byla hodné , divoka“, pordad délala néjaké
zmatky a chtéla po mne ukoly, které ani nebyly nutné. Ja mam rdd véci, které maji néjaky vyznam.
Pak zacala ta véc s témi sklady. Tam Kvéta zacala vymyslet uplné nesmysly, zbytecné detaily,

hlavné kdyZ prijde kontrola z financniho uradu, aby ona méla vsechno v poradku.”

Hodnoceni priibéhu propusténi logistika Stefana feditelem Lubo$em a dopad@ na tym

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zaznamu. Reditel Lubo$ nejprve popisuje dévody
propusténi logistika Stefana: ,Stefan nezapadal do mé predstavy o spoluprdci mezi &leny tymu
hlavné svou ndladovosti a pro mne nékdy nevyzpytatelnymi reakcemi. Kolem sebe Sifil nervozitu,
se kterou jsem se ja jesté dokdzal néjak vyrovnat, protoZe jsem vidél, Ze dokdze odvést pordadny

kus prdce, ale jeho nevraZivost vSak ptsobila i na dalsi lidi ve firmé. Bylo zvlastni, Ze tfeba u holek
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z pobocek se to stridalo. Vzdycky s jednou z nich dokdzal vychdzet dobre a vten moment se
zhorsily vztahy s tou druhou. V té dobé ho vzdycky jedna chvdlila a druhd se vyjadiovala, Ze ji
Stefanovo jedndni vadi, a skutecné se ty situace nékolikrdt vyménily. PFi jeho odchodu se zddlo, Ze
s Pavlou z vychodni pobocky vychdzi relativné dobre a Tamaru ze zdpadni pobocky nemuzZe vystdt.
Mdm pocit, Ze ty lidi chtél hodnotit, a jakmile se mu zddlo, Ze nékdo z nich nepracuje tak, jak on si
predstavuje, tak se dostdval tak trochu do role séfa. Moznad to bylo tim, Ze byl takovy puntickdr, a
mnohé jeho pripominky byly na misté, ale ten zpusob, jakym to poddval, mi vadil, protoZe to ve
firmé vytvdrelo napjatou atmosféru.”

Reditel Lubos si pred propusténim Stefana dal cil, aby propusténi probéhlo bez konfliktu.
Vlastni postup pfi propusténi hodnoti feditel takto: ,Jsem clovék, ktery nemd rdd konflikty, a to
byl prvni pripad, kdy bylo jasné, Ze musi prijit néjaké vyjadreni, Ze jeho plsobeni ve firmé konci.
Vtéto konfliktni situaci jsem si nevédél rady, a proto jsem se obrdtil na externi persondini
poradkyni. Cely proces propusténi byl pak proveden podle vkusu, ktery se mi libi. Za dileZité
povazuji, Ze jsme Stefana nevystavili néjakému procesu perzekuce, e jsme se s nim rozesli
naprosto rovné, a byl jsem prekvapen, Ze se to zviddlo tak v klidu. Myslim, Ze to bylo diky tomu, Ze
probéhla dikladnd priprava na kaZdy krok. Zvlast priprava na samotny propoustéci pohovor byla
velmi pecliva. DdleZité pro mne byly také vysledky Belbinova dotazniku (BTRSPI), protoZe diky
tomu jsem mu mohl Fict vSechno dostatecné citlivé, a tak z toho nevznikly Zddné emoce, které by
jeden z nds dvou nemusel zviddnout.”

Uroven pracovni spokojenosti vtymu po odchodu Stefana hodnoti Feditel takto: ,Jsem
presvédceny o tom, Ze prdvé tato zména prinesla do tymu potfebné uklidnéni. Taky jsem si
uvédomil, Ze musim néco udélat s odmériovdnim holek na pobockdch, Ze jakési rovnostdrstvi ve
firmé neni uplné v porddku. Zaméstnanci by méli byt odmériovdni nejen fixni mzdou, ale mél bych

rozlisit také jejich vykony podle objemu zakdzek, které zpracovadvaji.”

2.4.2. Zakladni vystupy - Doplnéni tymu o nové cleny (2. - 4. mésic vyzkumu)

Jestd predtim, ne? bylo zfejmé, Ze firmu opusti Stefan, musel feditel fesit dal$i persondlni
zaleZitost. Na jeho otce Leopolda, technického feditele, tlacila v jeho 74 letech rodina, aby ,uz
konec¢né odesSel z prace a vénoval se vice rodinnému Zivotu“. Leopold zpracovaval sloZitéjsi
technické vykresy tak, aby obchodni referentky na pobockach mohly do informacéniho systému

presné zadat data pro vyrobu, pfipadné pro dodani jednotlivych komponent zakadzek ze zahranici.
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Bylo zfejmé, Ze je potfeba najit jako personalni nahradu clovéka, ktery by ho, po zapracovani,
v jeho funkci nahradil. Ve 2. mésici vyzkumu zacal proto reditel LuboS pfipravovat vybérovy
pohovor na obsazeni pozice asistenta technického feditele Leopolda.

Nejprve zadal inzeraty do regionalnich pfiloh vybranych denik(l. Pro zadani inzerat( bylo
nutné vypracovat zakladni popis pracovni funkce, coz se ve spoluprdci s Leopoldem a personalni
poradkyni podafilo. V pfedchozim obdobi fungovani firmy popisy pracovnich funkci ve firmé
neexistovaly. Jednotlivi pracovnici méli podepsané pracovni smlouvy, ve kterych byl uveden jen
nazev funkce, misto pracovisté a vySe mzdy. Pracovni napln byla tvofena na zakladé pozadavkl
jednotlivych nadFizenych, kterymi byl feditel Lubo$ a obchodni feditelé Cestmir a Simon.

Béhem sestavovani popisu pracovni funkce si Lubos$ a Leopold ve spolupraci s personalni
poradkyni postupné ujednotili kritéria pro vybér uchazecll. Uchazeci o zaméstnani béhem
nasledujiciho mésice zasilali prostfednictvim e-mailu své motivacni dopisy a strukturované
Zivotopisy. Z25 zdjemcl bylo vybrano 6 uchazecd do 1. kola vybérového fizeni. Zbylym
uchaze¢lim bylo prostfednictvim e-mailu sdéleno, Ze jejich profil neodpovida zverejnénym

Xl

vybérovym kritériim. O ,,predvybér” a komunikaci s uchazeci se starala personalni poradkyné.
Prubéh vybérového fizeni
Struktura vybérového fizeni v prvnim i druhém kole byla peclivé pfedem pfipravena.

Reditel Lubos se rozhodl pro strukturovany vybérovy pohovor piedeviim proto, 7e po zku$enosti

se Stefanem chtél ,mit vétsi jistotu, Ze si do tymu vybere ¢lovéka, ktery bude mit nejen odborné

predpoklady, ale zapadne také dobre do tymu”,
Vlastni prabéh vybérového fizeni byl nasleduijici:

1. Jednotlivé uchazece vitala ve firmé ucetni Kvéta. Zaznamenavala si, jak na ni uchazeci plsobili,
jak se chovali. Kvéta je pak usadila na ptipravené pracovisté, kde uchazeci zpracovali 3 kratka
zadani na ovéreni dovednosti pfi praci s pocitacovymi programy MS Word, MS Excel a
AutoCAD, které pro né pfipravil Lubos s Leopoldem.

2. Pak se uchazeci jednotlivé predstavovali vybérové komisi slozené zteditele Lubose,
technického teditele Leopolda a personalni poradkyné. Na Uvod vidy reditel predstavil
vSsechny cleny a jejich role béhem pohovoru. Predstaveni Ucastnikl probihalo podle
nasledujici osnovy, tuto ¢ast pohovoru vedl feditel Lubos:

o Reknéte ndm néco o sobé.
o Dopliujici informace k Zivotopisu tykajici se vzdélani, praxe v oboru, znalosti cizich

jazykd, ridicského prakazu.
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o Otevrené otazky zamérené na pracovni motivaci uchazece:
=  CoseVamyv Zivoté povedlo?
=  Proc¢ bychom méli vybrat pravé Vas?
=  Procjste si zvolil nasi firmu?
= Na co se v prdci nejvice tésite?
= Ceho se v praci nejvice obavate?
=  Cose Vam v predchozim zaméstnani nejvice libilo?
=  Proc uvazujete o zméné zaméstndni, pripadné proc skoncil prfedchozi pracovni
pomér?

Nasledovaly otdzky zaméfené na prdci v tymu, které kladla personalni poradkyné:

e Pracujete radéji vtymu nebo samostatné?

e Které typy lidi nemate rad? Byl byste schopen a ochoten s takovym ¢lovékem
pracovat a za jakych podminek?

e Vzpomernte si na svlj posledni konflikt a zkuste ho velmi stru¢né popsat.
Jakym zpUsobem jste reagoval?

Technické predpoklady jednotlivych uchazecl ovéroval technicky reditel Leopold.
Hodnotil praci uchazece stechnickymi vykresy a spolu s personalni poradkyni sledoval vykon
uchazecl ve 4 jednoduchych testech technického mysleni, skladani tvaru v prostoru, kontroly
chybnych informaci v omezeném casu.

Posledni ¢ast tvofily otazky tykajici se podminek pripadného ndastupu jednotlivych
uchazecl. V kladeni otazek se stfidal reditel spolecnosti a persondlni poradkyné. Otazky se tykaly
vySe nastupni mzdy, terminu moZného nastupu, pracovni doby, vzdalenosti na dojizdéni do
zaméstnani a dalsi otazky samotnych uchazecd.

Na zavér vybérového pohovoru popsal feditel Lubo$ kazdému uchazeci dalsi postup, ktery
spocival ve vyhodnoceni vSech uchazec¢l a vybrani dvou aZ t¥i uchazecl do 2. kola vybérového
fizeni. Uchazeci byli informovani o vysledcich pohovor( do tydne e-mailem, ktery jim zaslala
personalni poradkyné.

Vsech 6 pohovorld probéhlo béhem jednoho dne. Vybérovy pohovor s jednotlivymi
Ucastniky nepresahl 60 minut. Odpovédi uchazecl byly zaznamenany do zdznamovych archd.
Jednotliva kritéria byla hodnocena na bodové skdle 1 az 6, u méné vyznamnych kritérii 1-3. Poradi

jednotlivych ucastnik( bylo dano soué¢tem bodu a slovnim hodnocenim.
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Do druhého kola vybérového fizeni byli vybrani 3 uchazedi, kteti méli nejvice bodd, z nichz
jeden nakonec nebyl osloven, protoze jeho vySe pozadovaného platu nebyla pro feditele Lubose
akceptovatelna.

Ve druhém kole obéma uchazeciim podrobné vysvétlil technicky feditel Leopold pracovni
napli. Reditel spolu s personalni poradkyni sledovali reakci uchazeéd i vzdjemnou komunikaci
uchazece s technickym feditelem. Pro feditele Lubose bylo dilezZité, aby si ,ti dva sedli, protoze
zapracovani bude néjakou dobu trvat a i pak, kdyZ bude Leopold v dichodé, se na néj muze
v nékterych technickych zalezitostech novy zaméstnanec obracet, protoZze nékterd technicka
feSeni jsou dost unikatni ¢i slozitd. Oba uchazeci také vyplnili BelbinGv dotaznik tymovych roli
BTRSPI.

Jako vitéz byl vybran uchaze¢ Cyril, ktery splfioval nejlépe jednotliva kritéria. Cyril je
stfedoskolak, je absolvent stfedni prlimyslové skoly elektrotechnické, ma 26 let a pracoval dva
roky v zahranici, aby si zdokonalil angli¢tinu. Na prvni kolo pohovoru pfichazi pfesné, predtim vola
do firmy, aby si upresnil, kde se sidlo firmy pfesné nachazi. Je vyssi astenické postavy, oblecen v
kosili bordd barvy, tmavych platénych kalhotach spiSe stfedni kvality, plsobi solidnim, slusnym az
nesmélym dojmem. V rozhovoru je citit z Cyrila nervozita, ale je pratelsky, otevieny, snazi se ukoly
splnit, jak nejlépe umi.

Rozhodujici pro pfijeti nového zaméstnance Cyrila je diskuse mezi ¢leny vybérové komise.
Leopold hodnoti Cyrila jako clovéka, ,kterému to technicky mysli“, a zapUsobil na néj svou
skromnosti. Reditele Luboge zaujaly Cyrilovy odpovédi tykajici se prace v tymu, zvlaété pak jeho
»optimisticky pristup k reseni problém(”. Personalni poradkyné doplfiuje jednani vysledky
z Belbinova dotazniku tymovych roli. Jako nejsilnéjsi role se jevi role Kompletovac finiSer (22
bodl) a dopliikovou roli je Tymovy pracovnik (15 bodd). Z vysledkd pohovoru ¢lenové komise
usuzovali, Ze Cyril mizZe mit potfebny smysl pro detail pfi zpracovani technickych zaleZitosti i
dostatec¢nou snahu vytvaret v tymu pozitivni atmosféru. Cyril je pfijat do pracovniho poméru a
nastupuje 4. mésic vyzkumu. Nejprve pracuje jako asistent technického feditele. Po odchodu

Stefana prebira i ¢ast jeho prace.

CyrilGv nastup do firmy a doplnéni tymu o novou asistentku
Reditel Lubog informuje o nastupu nového zaméstnance Cyrila nejprve telefonicky oba
obchodni feditele. Nasledujici den oznamuje nastup nového zaméstnance vsem zaméstnanclim

prostiednictvim e-mailu. V den nastupu provadi feditel osobné Cyrila po firmé a seznamuje ho se
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zaméstnanci v sidle spolecnosti. Na konci prvniho dne a prlibézné i dalsi dny si feditel ovéruje, jak
probiha adaptace nového zaméstnance.

Béhem pfipravy i v prlibéhu samotného vybérového fizeni si reditel velmi intenzivné
uvédomil, Ze musi resit mnozstvi administrativnich ukol(, které nema komu delegovat. ZatézZuji ho
také nejriiznéjsi elektronické nabidky, které chodi na firemni mail, a on nema cas je tridit. Stale
také nevyresil, kdo se bude zabyvat kontrolou ziskovosti jednotlivych zakazek, a diky rostoucimu
obratu také roste objem pohleddvek, které by mél nékdo spravovat. Technicky feditel Leopold by
navic potfeboval, aby mu nékdo obcas vypomohl s anglickymi preklady technickych popist
vykresQ.

PFi jednom rozhovoru s Cyrilem se feditel zmini o Uvaze, Ze by potieboval asistentku. Cyril
pfichazi s navrhem, Ze jeho pfitelkyné Karolina pravé hleda prdci. Je to stfedoSkolacka, ktera je
velmi pecliva a diky del$imu pobytu v zahrani&i jako au-pair umi velmi dob¥e anglicky. Reditel
Lubo$ se rozhodne pozvat Karolinu na vybérovy pohovor. Karoliné je 24 let, jeji obleceni je
pfimérené, spisSe konzervativni, ve vzhledu zaujme symetrickd tvar a upravené vlasy, tempo reci je
klidné, rozvainé, navazani kontaktu zdvorilé, spiSe zdrzenlivé, ale pratelské. Vybérovy pohovor
probihd v obdobné struktufe jako u Cyrila, misto technickych dovednosti jsou hodnoceny jazykové
schopnosti. Pfijimaci pohovor dopliuje persondlni poradkyné vyhodnocenim Belbinova testu
tymovych roli, ve kterém se Karolina jevi jako Usmérniovac (14 bodud) a jako doplrikové role, se
shodnym poctem 10 bodd, se jevi Kompletovad finiser, Koordinator a Realizator. Reditel
konzultuje sv(j zamér prijmout Karolinu s obéma obchodnimi fediteli. Jejich spole¢nou obavou je,
jaky dopad na fungovani tymu bude mit skutecnost, Ze Cyril s Karolinou sdileji spole¢nou
domacnost a planuji zaloZeni rodiny. Reditel Lubo$ se navzdory této obavé rozhodne Karolinu
hned nasledujici mésic pfijmout. Svou volbu odlvodriuje tim, Ze ,Karolina s Cyrilem nebudou
spolu v jedné kanceldri a jejich prdce na sebe bezprostiedné nenavazuje, takZe se pracovhé moc
nepotkaji“. Jesté pred nastupem Karoliny Lubo$ zafidi, aby se mistnost plvodné pouZivana pro
umisténi pocitacového serveru a jako kuchyrnka upravila na samostatnou kancelar pro Karolinu.
Personalni poradkyné spolu s feditelem LuboSem pfipravila popis sdruzené funkce asistentky

feditele a referentky pro controlling a dalsi potfebné pracovni dokumenty.

Hodnoceni pribéhu pfijimani do pracovniho poméru novym zaméstnancem Cyrilem
Uvadime prepis zkraceného digitdlniho zdznamu. Nejprve se Cyril vyjadfuje k motiviim,
které ho vedly ktomu uchdzet se o pozici asistenta technického feditele: ,V inzerdtu na tuto

pracovni pozici mne zaujalo to, Ze prdce je ve strojirenstvi, Ze je tam prdce s poclitacem a
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s programem AutoCAD, coZ jsou oblasti, které mne zajimaji.“ Pak Cyril hodnoti samotny pribéh
vybérového fizeni: ,Dobrd byla zkusSenost, Ze jsem si ovéfil, co dokdzu na pocitaci v pomérné
kratkém Case a trochu pod tlakem udélat. Neprijemné mi bylo testovdni prostfednictvim Belbinova
dotazniku, protoZe jsem nevédél, co od toho mam cCekat.”
jak se co pocitd, jak se co konstruuje. V téchto odbornych vécech mi opravdu hodné pomohl
Leopold. Pak jsem se rychle musel dostat i do problematiky dopravy, coz bylo pro mne néco, co
jsem pred tim nikdy nedélal. Doprava pro mne byla daleko tézsi, protoZe tady nebyl nikdo, kdo by
mi to vysvétlil. S logistikem Stefanem jsme spolu byli jen 14 dnd a to bylo velice hektické. On mi jen
néco mdlo predal a vysvétlil, nechal si to podepsat, Ze mi to predal, a v podstaté od toho problému
utekl pryc.”

Ktomu, co mu nejvice ubiralo pracovni spokojenost, Cyril fika: ,Nejvic mi spokojenost
ubiraji dlouhodobé neresené problémy, o kterych se vi, u kterych je vymysleno i reseni, ale stejné
se neaplikuje do pracovniho procesu. Prdce je vic a vic a na nékteré systémové véci prosté nezbyvd

cas.”

Hodnoceni prubéhu pfijimani do pracovniho poméru nového zaméstnance Cyrila technickym
feditelem Leopoldem

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zaznamu. ,Cyrila jsem vnimal ze vsech kandidatd
jako nejlepsiho. Prekvapil mne tim, co md pfi svém mlddi uZ za sebou, vietné té dvouleté
zahranicni zkusSenosti. Taky svym elektrotechnickym vzdéldnim docela ,pasoval” k nasi firmé, ale
hlavné ve mne vyvolal jakysi pocit ,solidnosti“, Svou znalosti prdce v AutoCADu mne navic vyborné
doplnil. Béhem zapracovadni jsem zaznamendval vypady obchodnich rediteli proti Cyrilovi, jako Ze
mne Uplné nenahrazuje. Jd si to vibec nemyslim. Cyril neni v Feseni technickych problémi nijak
horsi nez ja. Spis si myslim, Ze na mne oni vice dali, kviili mému véku a zkusenostem, takZe kdyzZ on
fekne totéZ, co jsem rekl jd, tak to nebrali stejné. Cyril je obCas méné rozhodny, neni asi zvykly
pfilis prosazovat své ndzory, kdyZ na néco narazi, coZ je moznad Skoda, protoZe na to md. Samotny
pribéh vybérového fizeni byl pro mne absolutni novinkou. Po 12 mésicich odchdzim
s pfesvédcenim, Ze po sobé nezanechdvdm néjakou prdzdnou diru, kterd by mohla ohrozit chod
firmy, ale Ze mne Cyril nahradit miZe a Ze tfeba v oblasti Cteni vykres( a technického kresleni

v pocitaci je mnohem lepsi neZ ja.“
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Hodnoceni prabéhu pfijimani do pracovniho poméru nového zaméstnance Cyrila Feditelem
spolecnosti Lubosem

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zaznamu. , Vybér kandiddtd, to byla pro mne uplné
nova véc. Prijimdni zaméstnanci se u nds ve firmé vyvijelo v néjakych etapdch. Prvni zaméstnance
jsem vybiral bez toho, Ze bych je jakkoliv provéroval. Stefana jsem jen lehce otestoval v jeho
dovednostech na pocitaci, neZ jsem ho prijal. Ted se ten zplsob vybéru zaméstnancu posunul
uplné nékam jinam. Béhem pohovort jsem si uvédomil, Ze se daji ziskat informace, jak ti lidé
miZou plnit predpoklddané pracovni funkce. Ze vystupy tfeba z Belbinova dotazniku mohou
naznacit, jakou tymovou roli ten clovék vtymu miZe pravdépodobné zastdvat. Z pribéhu
pohovort s uchazeci jsem mél dobry pocit, Ze jsme udélali maximum, abychom vybrali kvalitniho
clovéka, Ze se sniZilo riziko Spatného rozhodnuti a Ze se nespoléhdm jen na ndhodu a jakysi cit pfi
vybéru lidi.”

Dale se reditel Lubo$ vyjadfuje k tomu, jak ovlivnilo pfijeti Cyrila celkovou atmosféru
v tymu: , Vstup Cyrila do tymu a jeho plsobeni na ostatni mélo svij vyvoj. Nejprve se seznamoval
s prostredim a s lidmi. V pomérné velmi krdtké dobé se vSak zlepSily vztahy ve firmé. Cyril sdilel
kanceldr s Leopoldem, ale také s vedoucim servisu Karlem, ktery je docela uzavreny ¢lovék. | kdyZ
je mezi nimi velky vékovy rozdil i doba pusobeni ve firmé je upiné jind, tak vztahy mezi nimi
vnimadam jako vyloZené prdatelské. Cenim i snahu Cyrila vyhovét a pomoci obchodnim referentkdm
na pobockdch. Pred tim to tak nebylo, protoZe propustény logistik Stefan vyslovené vyvoldval
nervozitu v lidech. Jakmile pfisel Stefanovi néjaky poZadavek, tak se velmi casto fesilo, jestli je
oprdvnény nebo neoprdvnény. Ted se tyto situace také obcas objevuji, ale lidi ve firmé to resi uplné
jinak, maji snahu si navzdjem poradit, kdo co zviddne, a atmosféru vnimam jako prijemné

pracovni.”

2.4.3. Zakladni vystupy - Prvni spolecny seminafr (5. - 6. mésic vyzkumu)

Pfiprava spolecného seminare

Blizi se pomalu konec roku. Ve firmé panuje vysoké pracovni nasazeni, novi dva
zaméstnanci se pomalu zapracovavaji. Obvykle koncem roku probiha mimo firmu firemni vecirek,
kterého se Ucastni v prijemném hotelovém prostredi na horach vsichni zaméstnanci firmy i néktefi
obchodni partnefi. Reditel Lubo¥ by rad vyuZil tento spoleény ¢as k prezentaci vysledk(l a

nastaveni cila firmy, ale obvykle se mu to pfiliS nedafi. Vétsina zaméstnanc( chdpe toto setkani
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jako spole¢enskou udalost a zabavu. Reditel Lubo3 si v rdmci koucovani stanovuje novy cil: Misto
pouhého vecirku chce letos pfipravit spolecnou vyjezdni poradu spojenou se vzdéldvacim
seminarem.

Ve spolupraci s personalni poradkyni pfipravuje teditel peclivé program pracovniho
seminare. Organizaci kolem ubytovani, stravovéani a dalSich pozadavk(l nejprve zajistuje Ucetni
Kvéta, postupné ji prebird nova asistentka Karolina.

Pracovni seminar je pfipravovan ve trech rovinach:

1. Pracovni ¢ast — feditel Lubos pripravuje prezentaci financnich vysledk( za letosni rok a cile
pro rok pfisti. Do pfipravy porady vtahuje i oba obchodni reditele, ktefi si pfipravuji
spoleé¢nou prezentaci financnich vysledkd svych obchodnich divizi, prezentaci nejvétsich
obchodnich Uspéchi a vyhled, jaké zakazky je ¢ekaji v nejblizSim obdobi.

2. Vzdéldvaci ¢ast — feditel Lubo$ uvaZuje o dalSim posileni svého tymu a zajima ho, jak jsou
rozdéleny tymové role v jeho soucasném tymu. Chtél by védét, jaké silné stranky a jaké
slabiny vnimaji jeho zaméstnanci v soucasném tymu, a co by se dalo vtymové priaci
zlepsit. Persondlni poradkyné pfipravuje tréninkovy pldn pro tuto ¢ast seminare. Jadro
semindafe by méla predstavovat teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina a prace
s vysledky dotazniku vcetné ohniskovych skupin zamérenych na silné a slabé stranky
tymové spoluprace.

3. Spolecenska cast — tuto cast chce feditel LuboS zpestfit néjakou teambuildingovou
aktivitou, z riznych moZnosti nakonec voli soutéZ druzstev v bowlingu.

Béhem pfipravy na pracovni seminai se feditel Lubo$ v ramci koucovani uéi techniky
efektivni prezentace pred skupinou. Pfed samotnym semindiem se vSak presto postupné zvysuje
LuboSova nervozita, , aby vsechno klaplo a vsichni byli spokojeni, kdyZ to v takovém rozsahu
déldme poprvé.” Vsichni zaméstnanci dostanou prostfednictvim e-mailu pozvdnku na seminar
s podrobnym programem. V rdmci pozvanky dostdvaji vSichni zaméstnanci také ukol, zamyslet se
nad svym nejvétdim pracovnim Uspéchem a ,odprezentovat” ho na seminafi. Reditel Lubo$ pied

seminafem osobné nebo telefonicky ovéruje, kdo se seminare zucastni.

Pribéh pracovniho seminare
Pracovni seminaf se kond v horském hotelu, je naplanovdn s noclehem, ukonceni se

predpoklada druhy den po spolecné snidani. Postupné pfijizdéji vSichni zaméstnanci, omlouva se

jen Tamara zvychodni pobocky, kterd odjela na dlouhodobé planovanou dovolenou mimo
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republiku. Semindf zacind s mirnym zpozdénim. Reditel Lubo$ vechny pfivitd, moderovani se
ujima Sona, personalni poradkyné a lektorka v jedné osobé.

V avodnim kolecku, po seznameni se spodrobnym programem dne, se vsichni
zaméstnanci kratce predstavili (néktefi se s novymi zaméstnanci vidi ,,na Zivo“ poprvé) a rekli sva
ocekdvani od seminare. Zaroven uvedli svou ,teplotu”, kterd predstavovala miru pozitivniho
ocCekavani od seminare (0 — nechci tady byt, 100 — seminar je nejlepsi misto na svété, kde chci
momentalné byt). V tabulce ¢. 6 je uvedena také ,teplota”“ na konci seminare, kterad vyjadruje

miru spokojenosti zaméstnancl s pribéhem seminare a naplnéni svych ocekavani. V tabulce je

uveden i pracovni Uspéch, ktery jednotlivi zaméstnanci samostatné prezentovali po prezentacich

jednotlivych fediteld.

Tabulka €. 6 — Ocekdvdni a prezentace pracovniho tspéchu ucastniki pracovniho semindre

Jméno Ocekavani od pracovniho seminare ,Teplota” ,Teplota”
Funkce + na zacatku na konci

Pracovni uspéch semindre semindre
Cestmir Obéd, nové informace 60 70
Obchodni Feditel pro vychod Uspéch: Zlepsil jsem pomér v ocelovych

konstrukcich ve srovndni s vychodni divizi.
Karel Co prinese seminar nového pro firmu? Pro mne? 13 20
Servisni technik Uspéch: Zaved|! jsem skladovou evidenci pro

komponenty.
Simon Dobrd zadbava, prezentace dobrého roku. 36,5 Na konci
Obchodni Feditel pro zapad Uspéch: nebyl pfitomen semivr]éfe nebyl

pfitomen

Teodor Nové informace. 25 50
Koordinator vyroby Uspéch:zvidd! jsem prdci na PC.
Cyril Jaké jsou cile firmy pro pfristi rok? Dozvédét se, 60 70
Asistent technického Feditele kdo ma jakou thovou roli.

Uspéch:Udélal jsem pofddek ve sloZkdch zakdzek.
Karolina Jsem zvédava, co bude v odpoledni vzdélavaci 50 70
Asistentka reditele a Casti.
referentka controllingu Uspéch:Dokdzala jsem se zorientovat

v jednotlivych produktech.
Lubos Dozvédét se, jak mame zastoupené tymové role 45 60
Reditel v naSem tymu a co nam to ,,délg“?

Uspéch:zvidd! jsem finanéni kontrolu, zdvérecné

jednadni s kontrolory probéhlo v pratelské

atmosfére u obéda
Zdenék Zajima mne, jestli to bude platit i po tomto 29,9 44
Technik realizace a servisni seminafi, co si tady fekneme.
technik Uspéch:Zaved! jsem pldnovdni prdce na

jednotlivych zakdzkdch.
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Kvéta Budou néjaké zmény ve firmé, kdyz zacindme 30 40
Hlavni acetni pracovat ”jinak”?

Uspéch:zviddla jsem zvysené pracovni zatizeni diky
rekordnimu poctu zakdzek.

Pavla Jaké ma firma plany do budoucna? Vyresime 42 55
Asistentka obchodniho rozdéleni pracovnich naplni ve firmé?
Feditele a obchodnireferentka |y 0h-pretrumfla jsem chlapa v technickych

znalostech.
Leopold Tésim se na zajimavé vzdélavaci odpoledne, na 40 60
Technicky Feditel nové informace a na sebepoznani.

Uspéch:Neztratil jsem rozvahu u jedné velmi
technicky sloZité zakdzky.

Slavek Rad se dozvim informace o praci druhych, v rdmci 36 Na konci
Technik realizace tymovych roli mne zajima, jak mGzu na druhé Se’g;f;izsbyl
reagovat.

Uspéch: Podafilo se mi zménit vyhradniho
dodavatele pro nase konstrukce.

Nejprve prezentoval finanéni vysledky a rekordni vysi obratu feditel Lubos. V jeho projevu
byla patrna nervozita. Prezentaci mél pfipravenou, postupné ziskdval jistotu v projevu a udrZoval
si o¢ni kontakt se zaméstnanci.

Po fediteli prezentovali obchodni vysledky firmy a nejvétsi obchodni Uspéchy sttfidavé
obchodni teditelé Cestmir a Simon. Dominantnéjsi roli v prezentaci hral Simon, u kterého bylo
znat, 7e si prezentaci Uspéchl pred publikem uZiva. V Simonové prezentaci byly pfitomny prvky
teatralniho chovani, obcas se vsak otdcel k publiku zady a komunikoval jen s promitacim platnem
&i s kolegou Cestmirem. O¢ni kontakt se zaméstnanci udrioval minimalni. Simon je spie mensi,
sportovni postavy, svym chovanim si vynucuje respekt, v obleceni je ndpadna nakladnost a
prezentace drahych znacek, peclivé upraveny zevnéjSek doplnuje panskd kosmetika. Béhem
prezentace prevlddala u Simona povznesend a? vzrusena ndlada. Z pracovnich dokument(l se
dozvidame, 7e Simon ma 32 let, je Zenaty, nema déti. V jeho osobnim jednani se projevuji dva
extrémy — bud’ velmi pratelské chovani, nebo vyrazné nepratelské chovani. S LuboSem si Casto
telefonuje, prezentuje mu okamzité kaidy svij obchodni Uspéch, ale také kazdé zklamani
zjednani se zaméstnanci ¢i dodavateli, a to velmi sugestivné. Pro lidi, které povaZuje za své
pratelé, je ochoten zafidit spoustu zdleZitosti, sehnat obtiZzné dostupné véci apod. Relaxuje
predevsim intenzivnim sportovanim (jizda na kole, béh na lyzich, kdysi intenzivni hokejovy
trénink). Lubo$ hodnoti Simona jako velmi schopného obchodnika, ktery ma neuvéfitelny ,tah na
branku*. Osobnim mottem Simona je slogan: , Slibem nezarmoutis.“

Obchodni Feditel Cestmir si prezentaci obchodnich vysledkd pred zaméstnanci uZiva také,

v X

ale jeho prozivani je o poznani klidn&j$i nez Simonovo. Cestmir dosahuje ve své obchodni divizi
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pfiblizné o 20 % nizéi obrat neZ Simon. Mezi fediteli je patrna soutéZivost, ale ne rivalita. Se
Simonem jsou kamaradi ze studii, do firmy nastoupili k Lubo3ovi pfed 8 lety spole¢né. Diky lepim
obchodnim vysledkiim ziskal postupné Simon vét$i obchodni podil (15 %) ne? Cestmir (10 %).
Cestmir je stfedni postavy typu pyknik, svym chovanim vzbuzuje ddvéru, v jeho projevu jsou
pfitomny oteviené otazky. Udrzuje pfiméreny oc¢ni kontakt, v obleceni prevlada sportovné-lezérni
styl, slozeny obvykle z kvalitnich koSil a kalhot, upraveny zevnéjsek dopliuje panska kosmetika. Je
typickym extrovertem, radd komunikuje s obchodnimi partnery, ale umi i naslouchat. Lubos
hodnoti Cestmira jako ¢lovéka, ,se kterym se dd domluvit, i kdy# se jednd o sloZity problém. Obcas
se nechd strhnout ndzory Simona“. Z pracovnich dokumentd se dozvidame, 7e Cestmir ma 31 let,
je Zenaty a se svou manzelkou vychovava tfi déti. Sv{j volny ¢as vénuje vétsinou rodiné, ma rad
dobré jidlo a kvalitni vino. Osobnim mottem Cestmira je citat Lance Armstronga: ,Jedna koule
muZe nedéla.”

Pracovni Cast seminare ukoncil feditel Lubo$ prezentaci spolecnych pracovnich cila pro
rok 2009. Reditel definovanymi cili jiz sméFoval kreakci na predpokladany propad trieb
v disledku hospodariské krize. Cile byly zaméfeny na doladéni fungovani informacniho systému,
rozSireni marketingovych aktivit, posileni servisnich sluzeb, zavedeni firemniho controllingu
v oblasti nakladl a podpora disledného vymahani pohledavek.

V dalsi ¢asti seminare zaméreného na vzdélavani a sebepoznani si zaméstnanci nejprve
formou brainstormingu definovali vyhody a nevyhody prace vtymu a pak si vramci
teambuildingové hry ,stavéni véze” zabavnou formou vyzkouseli, jak si ptirozené rozdéli role
v malych &tyfélennych tymech. Této €asti se jiz netastnil obchodni Feditel Simon s odfivodnénim,
Ze se musi vénovat obchodnim partnerdm. Pozdéji se odpojil také Slavek, ktery plsobi na
poboéce, kterou vede Simon. Zbyli zaméstnanci se seznamili s teorii tymovych roli podle
Mereditha Belbina. Pak se na zakladé zkuSenosti z teambuildingové hry pokusili odhadnout svou
vlastni nejsilnéjsi tymovou roli a nejsilngjsi tymové role u svych kolegl. Néasledovalo vyplnéni
Belbinova dotazniku (BTRSPI) a spolecna prezentace vysledkd, viz tabulka ¢. 7.

V zavéru pracovni Casti seminare pracovali zaméstnanci nejprve v malych skupinach a
diskutovali na téma silné a slabé stranky soucasného tymu. Spolecné pak definovali tyto silné
stranky:

o Clenové tymu se vzajemné podporuji

o Clenové tymu si dokaZou navzajem naslouchat

o Klimavtymu je pratelské a pracovni
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Pak Ucastnici seminare definovali slabiny v tymové spolupraci a zaroven navrhovali mozna feseni:

o Ubyvad komunikace mezi ¢leny tymu. Skupina navrhla zavést novy systém porad.
Clenové tymu si odhlasovali, Ze se vsichni budou nejméné 2 x ro¢né schéazet na
spolecné pracovni poradé. Dale bylo navrieno, aby se kazdych 14 dnU konala
pravidelnd realiza¢ni porada v sidle spolec¢nosti, a zapis z ni budou dostavat vsichni
zaméstnanci. Management tvoreny feditelem LuboSem a obchodnimi rediteli se bude
schazet minimalné jednou za 3 tydny.

o Nejasné cile a nepresné definované pravomoci a odpovédnosti jednotlivych
zaméstnanc(. Reditel Lubo$ navrhl zaméstnanciim realizovat na za¢atku nového roku
motivacni pohovory s jednotlivymi zaméstnanci, kde by zaméstnanci dostali prostor
vyjasnit si jak osobni cile, tak pracovni povinnosti a kompetence.

o Neuplné a neprehledné informace o realizaci zakdzek. Skupina vidéla FesSeni ve vyse

popsaném zavedeni nového systému porad a ve vzdjemném vyjasnéni si kompetenci.

Po této pracovni ¢asti seminafe nasledovala spolecenska cast, které se zucastnili vSichni
zameéstnanci. Byl zorganizovan turnaj druzstev v bowlingu a pak nasledovala volna zdbava.

Nasledujici den vyhotovila Karolina ve spolupraci s reditelem LuboSem a personalni
poradkyni zapis z pracovniho seminare, ktery byl zaslan vSem zaméstnancim, a jehoZ soucasti

byla i tabulka €. 7.

Hodnoceni pfinosu pracovniho seminare feditelem spole¢nosti Lubosem

Uvadime prepis zkrdceného digitdlniho zdznamu. Nejprve se feditel LuboS vyjadfuje
k tomu, jakym zplsobem se zaméstnanci setkavali v minulosti: ,Mivali jsme v minulosti spolecné
porady vidycky k néjakému konkrétnimu tématu, které jsme potrebovali resit, napriklad, kdyZ se
zavadél novy informacni systém. Ale nebylo to vic neZ jedenkrdt rocné. Pravidelné jsme mivali
spolecnou poradu ke konci roku. VétsSinou, kdyZ se to podarilo ,kocCirovat”, tak tam byla cdst
pracovni a po ni ¢dst spolecenskd. Byly pripady, kdy se mezi pfijezdem a spole¢enskou cdsti toho
pracovniho moc neodehrdlo. A i kdyZ jsem mél tu snahu tém lidem néco pracovniho sdélit, tak jsem
nevystihl ten spravny okamzik nebo jsem nemél tu silu prerusit zabavu a pak tém lidem néco
sdélovat, kdyZ uZ se vsichni bavi, tak to byl problém.” Ddle reditel vysvétluje, pro¢ se tentokradt
rozhodl spolecnou poradu zorganizovat jinak: ,,Jsem presvédceny, Ze pro zaméstnance je pfinosné,
kdyZ pochopi, Ze v tymu funguji urcité zdkonitosti, a Ze kdyZ se jim to podd zajimavou formou

sebepozndvaciho semindre, tak si z toho i néco odnesou. Taky si myslim, Ze kdyZ zaméstnanci spolu
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takto pracovné 2 x ro¢né ,,zakomunikuji“, tak je citit vice ta soundlezitost. Tak jak je dneska nase
firma postavena, Ze mdme néjakou zdkladnu a vzddlené pobocky, tak se sice slysSime pres telefon a
piseme si maily, ale po urcité dobé miZe mit ¢lovék z takové komunikace pocit, Ze je tak trochu
uzavreny ve svém svété, a miZe mit pocit, Ze se toho na néj vali hodné. Proto je dilezZité se vidét
obcas ,nazivo”, abychom se zas trochu lépe poznali a mohli si vzdjemné naslouchat a pomdhat, a
z téchto i dalsich spolecnych porad jsem mél pocit, Ze se vidime rddi a Ze se zas tésime na dalsi
spolecné setkdni. Myslim si, Ze i lidi ztymu na tuto zménu reagovali dobre, Ze jsme je trochu

vytdhli z toho jejich pracovniho stereotypu do ,jiného“ svéta, a Ze to pro né bylo pfijemné.”
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Tabulka €. 7 — Rozdéleni tymovych roli podle teorie Mereditha Belbina ve sledované spolec¢nosti

>0 ©
© >0 5
I >0 > © g
© >0 o) IS
5 E 5 N g g < s |gss
© £ = S = S £ 2 < @, |Z2zes
N B o] ® 3 £ 3 3 3 S |0 glZ
© <] € 2 €9 S < £ g E2 | § 3853
o o ] o > 5 > > o S S| as5o3b
Jméno o > -} £ S N =S - o ¥ &L |lnioso
s o &/ 1 | 1 1
Reditel A
r
Leopold y 1 1 7
Technicky feditel A
Simon
Obchodni feditel pro zapad 1 1 10

Dotaznik nevyplnil

\
AN

Cestmir ::7 2
Obchodni feditel pro vychod ‘,.-""

SKear\r;ilnl technik % 1 2 1 Z 3

: A,
'%Scﬁ:iil:ealizace a servisni //// 3 3

technik /

Tamara

Asistentka obchodniho feditele
a obchodni referentka
Dotaznik vyplnila dodatecné

1 4 3 2 1

Pavla
Asistentka obchodniho feditele
a obchodni referentka

i

Teodor
Koordinator vyroby

V/y/z 1 | 1
1

1

2

2
Slavek 7, [ (A
Technik realizace / A 1 / A/ /

Dotaznik vyplinil dodatecné

Karolina 7
Asistentka reditele a referentka 1 / 5 1

controllingu

Cyril Y
Asistent technického feditele 1 % 1 1 2 5

5é§§?uéetm’ 1 1 1 V/A

Pocet kolegl, ktefi vidi zaméstnance v této tymové roli

2
*’(///A{: Jak vidi zaméstnanec sam sebe (sebehodnoceni)

Vyznaceni 3 nejvyznamnéjsich tymovych roli podle dotazniku

W Vysledky z dotazniku, hodnoceni od kolegli i sebehodnoceni se potkavaji

Hodnoceni vystupl pracovniho seminare technickym reditelem Leopoldem

Uvadime prepis zkraceného digitalniho zaznamu. Technicky feditel Leopold komentuje
odchod obchodniho feditele Simona ze seminafe po jeho prezentaci obchodnich vysledkd a
vyjadfuje se ktomu, co on osobné povaZuje za nejvétsi ohroZeni tymu v budoucnosti: , Urcité

ohroZeni vnimdm uvnitf firmy smérem od obchodniho feditele Simona, kterého povazuji za trochu
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prehnané ctiZzadostivého aZ agresivniho, pripadd mi, Ze nejednd vidycky férové vuci ostatnim
zaméstnanciim, Ze nékdy nevhodnym zplisobem véci ovliviiuje, coZ je dano ale také tim, Ze Lubos
nékdy dostatecné nehdji svou pozici Séfa z hlediska rozhodovdni. Do budoucna se ale neobdvdm o
vyvoj vztah( a lidi ve firmé, spiSe mdm obavy, Ze se firma z dlouhodobého pohledu nevyviji po
strdnce odborné. Pri pohledu na vysledky Belbinova dotazniku jsem si uvédomil, Ze ve firmé je dost
schopnych lidi na realizaci, ale chybi specialista, ktery by rozvijel stdvajici technickd reseni. Po
zalozeni firmy jsme $Sli obCas do novych, i kdyZ improvizovanych reseni, kterd se ukdzala funkéni a
Casto i unikdtni, ale ted takové véci nedéldme vibec. Sklouzli jsme jen ke standardnim resenim,
nevndsime do toho nic nového, a tak se obdvdm, Ze mohou prijit nové dynamické firmy, které do

téchto inovaci pujdou a miZou nds prevdlcovat.”

2.4.4. Zakladni vystupy - Rozvoj individualnich dovednosti zaméstnanct a dalsi spolecné

seminare (7. -12. mésic vyzkumu)

Na pocatku roku 2009 se ve firmé zacaly naplno projevovat disledky vseobecné
hospodarské krize. Obrat se sniZil 0 30 %, viz obrazek ¢. 7. Zaméstnanci vSak méli spiSe vice prace,
protoze tim, jak klienti zacali Setfit, se zacaly objevovat spiSe mensi zakdzky s vy$Simi naroky na
zpracovani. Obchodni feditelé museli jit ¢asto doll s cenami, aby si udrZeli konkurenceschopnost,
a terminy dodani se zkracovaly. To vSe kladlo pomérné vysoké ndaroky na vnitrofiremni

komunikaci.
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Snizeniobratuo 30 %
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Obr. 7 — Vyvoj obratu spolecnosti za poslednich 12 let v mil. K¢

Pro uklidnéni a vyventilovani nékterych nashromazdénych problém( se rozhodl feditel
Lubo$ zorganizovat motivacni pohovory se vSemi zaméstnanci. Osnovu motivacnich pohovoru

tvofril formuladr pro Rocni profesni hodnoceni zaméstnance, viz pfiloha ¢. 7. Hodnoceni se vSemi
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zaméstnanci probéhlo v sidle spolecnosti béhem dvou dnil. Hodnoceni se ucastnil hodnoceny
zaméstnanec, persondlni poradkyné a jeden ¢len managementu, ktery nebyl pfimym nadfizenym,
aby bylo zaméstnanci umozZnéno sdélit pfipadné nejasnosti ve spolupraci se svym pFfimym

nadfizenym.

Vystupy z motivacnich pohovori a druhy spole¢ny pracovni seminar

Ve firmé zacal od nového roku pomalu fungovat novy systém porad. V 8. mésici vyzkumu
navrhl feditel Lubo$ obchodnim feditelim, aby se uskutecnil 2. spolecny pracovni seminaf pro
viechny zaméstnance, ktery bude mit opét t¥i ¢asti — pracovni, vzdélavaci a spolec¢enskou. Reditel
Lubos pfipravil s personalni poradkyni a za organizaéni podpory asistentky Karoliny program.

V pracovni ¢asti predstavil feditel Lubo$ zaméstnancim podrobnéji rozpracované cile pro
rok 2009 a dale zaméstnancim predstavil vybrané vystupy z motivacnich pohovor( a naznadil
moznosti rozvoje u kazdého z nich, viz tabulka ¢. 8. Nasledovala relaxacni ¢ast, kterou néktefi
zameéstnanci vyuzili ke sportovnimu vyZiti na lyZich, jini k prochazkam.

Vzdélavaci ¢ast seminafe moderovala personalni poradkyné a byla zaméfena na rozvoj
komunikacénich dovednosti, které by mohly zaméstnancim pomoci v jednani se zdkazniky. Zacatek
vzdélavaci C¢asti byl nékolikrat posunut, protoze se cekalo, az dorazi néktefi zaméstnanci
z lyZovani. Jako posledni dorazil obchodni feditel Simon, ktery po Gvodnim bloku ze seminéie
odesel. Zaméstnanci si zdbavnou interaktivni formou vyzkouseli, jak efektivné umi naslouchat a
jakym zpUsobem lze z rozhovoru vyziskat maximum za pomoci vhodné zvolenych otazek. Pak si
provéfili svou schopnost pozitivné motivovat druhé ke zlepseni vykonu a vyzkouseli si metodu
postupného ziskani souhlasu v situacich, kdy hodné zdlezi na tom, aby protistrana souhlasila.
V zavéru byl hlavnim tématem kompliment, rozpoznani v jakych situacich chvalit a v jakych nikdy,
jak rozliSit manipulativni podtext komplimentu a osvojit si principy asertivniho pfijeti
komplimentu. Zaméstnanci se do seminare zapojovali velmi aktivné a jednotlivé aktivity si uzivali.

Zavér seminare probéhl v pratelské spolecenské atmosfére. VSichni zaméstnanci obdrzeli
z pracovniho seminare zapis, ktery obsahoval zadznam cild pro letosni rok, vybrané zavéry

z motivacnich pohovort a struéné shrnuti vybranych komunikacnich technik.
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Tabulka €. 8 — Vybrané vystupy z motivacnich pohovori zaméstnanci

Servisni technik

Jméno Vystup z motivacniho pohovoru
Funkce
Karel e zméni se funkce na vedouciho servisu

e zadavani cen komponentd bude délat Karolina

e mozZnost absolvovat odborné kurzy

e podpora myslenky, Ze na realizaci zakazky by méli jezdit vidy dva lidé,
z dlvodu bezpecnosti

Teodor
Koordinator vyroby

e persondlni zmény v tymu mély pozitivni vliv na Teodorovu pracovni
motivaci

e osobni rozvoj v praci s informacénim systémem

e odborna exkurze k dodavateli kovovych konstrukci (odbornd terminologie,
vyrobni postupy)

Cyril

Asistent technického reditele

e zména funkce na technického referenta a logistika

e  spolutcast pri uréovani priorit dalsiho rozvoje informaéniho systému

e  prevzeti vétsiho samostatného projektu

e  Skoleni bezpecnosti prace

e odborna exkurze k dodavateli kovovych konstrukci (odbornd terminologie,
vyrobni postupy)

Karolina
Asistentka reditele a
referentka controllingu

e rozsifeni pracovnich kompetenci o oblast vymahani pohleddvek
(jednorazovy odborny kurz pro vymahani pohledavek)

e individudIni trénink asertivnich komunikacnich technik

e dopliovani dat o zakaznicich do informacniho systému

e odborna exkurze k dodavateli kovovych konstrukci (odbornd terminologie,
vyrobni postupy)

Zdenék
Technik realizace a servisni
technik

e zavedeni nového formulare pro zadavani zakazek ve stavebné-technickych
konstrukcich

e individudlni trénink komunikacnich technik (sebepoznani, aplikace u
zakaznikd)

Asistentka obchodniho feditele
a obchodni referentka

Kvéta e vyhledové preddni agendy tisku faktur a jejich rozesilani Karoliné
Hlavni dcetni e pokracovani v profesnim vzdélavani
e dopracovani systému skladové evidence ve spolupraci s Karlem, Cyrilem a
Teodorem
Pavla e tvorba sdileného slovnicku odbornych cizojazyénych pojmi

e  za objednavani materidlu pro vyrobu bude zodpovidat Cyril
e odborna exkurze k dodavateli kovovych konstrukci (odborna terminologie,
vyrobni postupy)

Leopold
Technicky Feditel

e  postupné predani fizeni slozitéjSich zakazek Cyrilovi

e slozitou vykresovou dokumentaci bude resit externista

e spolecné s Cyrilem kontrola zadavani dat do informacniho systému

ek 1.9.2009 ukonceni prace na plny Uvazek, po tomto datu vyuzivani jeho
sluzeb specialisty podle potieby

Slavek
Technik realizace

e  provize za ziskani zakdzky (2 % z realizovaného objemu zakazky)
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Individualni kouéovani vybranych zaméstnanct (9. — 12. mésic vyzkumu)

V pribéhu dalSich tfi mésicl probihal rozvoj tymové spoluprace predevsim individudlni
cestou. Vramci individualniho koucovani, které vyplynulo z motivacnich pohovor(, si pét
zaméstnancl, vcetné feditele Lubose, stanovilo osobni cile, kterych by chtéli s podporou
externiho kouée dosahnout.

Zdenék (technik realizace a servisni technik) pracuje v ramci koucovani na sebepoznani.
Chce korigovat své chovani vici zakaznikim, které je hodné ovlivnéno jeho temperamentem.
PUsobi na nejvzdalené;jsi pobocce a dafi se mu nastavit nové zplsoby komunikace s feditelem i
obchodnimi fediteli ve vazbé na financovani jednotlivych zakdzek. Persondlni poradkyné také
absolvuje se Zderikem jeden pracovni den pfi realizaci zakazky u zakaznika. Zdenék je vyssi az
robustni postavy typu pyknik, plsobi vitdlnim dojmem, v chovani prevaZuje otevienost az
Zovidlnost. Pfi realizaci zakazky vladne mezi najatymi pracovniky, které Zdenék vede, nervézni
atmosféra. Zdenék jim nékolikrat natizuje, co maji udélat, a teprve po tfetim dotazu z jejich strany
jim teprve vysvétluje, proc to tak chce. Zdenék nema predepsané bezpecnosti obleceni ani obuti
na stavbu. Pracuje vsandalech, ale pracuje rychle, spolupracovnikim nékolikrat zdlraznuje
pfesnost pfi realizaci. Pfi rozhovoru se zdkaznikem se Zdenék chova pratelsky, chvali vybér
technologie. Zdenék mél konflikt se Slavkem. Pred klientem o Slavkovi fekl, Ze Slavek zpracoval
$patnou dokumentaci k zakdzce, neovéfil si rozméry na mistd. Reditel Lubo$ se snaZil situaci
uklidnit, ale vztahy mezi Zderikem a Slavkem jsou napjaté.

Leopold (technicky reditel) si klade jako hlavni cil koucovani dobré zapracovani Cyrila a
jeho motivaci k vétSi samostatnosti v feSeni technickych zdlezZitosti. Leopold se zaméfuje na

ru
[

pozitivni zpétnou vazbu a postupné ,otuzovani“ Cyrila ve sloZitéjsich zakdzkach. VSima si také, ze

Cyril ma obcas problémy surcovanim priorit. Predava Cyrilovi také odbornou literaturu

k nastudovani a pak s nim konzultuje vybrané odborné zélezZitosti. V druhé casti koucovani se
Leopold vénuje hledani vhodnych volnodasovych aktivit pro ¢as v dichodé. Oslovuje ho myslenka,
Zze by mél byt aktivnéjsi v jeho planovani, dafi se mu to napf. pfi planovani zahranicnich
dovolenych s manzelkou.

Cyril se postupné zapracovava a jeho funkce se méni z asistenta technického feditele na
technického referenta a logistika. Cyril se v ramci koucovani zaméruje na zlepseni komunikacnich
dovednosti. Chce umét lépe ,prodat” své navrhy na vylepseni informacniho systému rediteli. Ui
se vyjadiovat se strucnéji, porad se jesté v komunikaci neiumérné ,vétvi“ ve snaze vysvétlit

dikladné podstatu problému nebo feseni, ale postupné se zlepSuje. Pomérné dlouho hleda svj

vlastni systém jak pracovat s prioritami v ¢asovém tlaku. Ve spolupraci s Leopoldem pomérné
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vyrazné postupuje v rozvoji technickych znalosti. Zvlada zastoupit Leopolda v dobé jeho dovolené.
V rdmci rozvoje svych komunikac¢nich dovednosti ptipravuje na dalsi spolecny pracovni seminar
pfipadovou studii, kterou na seminafi pozdéji prezentuje. Cyril si rozSifuje své znalosti o
neverbalni komunikaci a techniky pro stanovovani cild, u¢i se ventilovat své emoce a vnimat jejich
somatické projevy vtéle. Na konci koucovaciho cyklu pusobi Cyril podstatné vyrovnanéji a
sebejistéji nez pred 12 mésici, tj. po svém nastupu do firmy.

Karolina se vramci koucovani zaméruje na své komunikaéni dovednosti, protoze chce
sveétsi jistotou vést jedndni tykajici se pohleddvek. Postupné se také zlepSuje v odmitani
nejriznéjsich nabidek a neopravnénych pozadavkl druhych lidi. Pracuje také na svém osobnim
rozvoji, predevsim prostfednictvim pozitivni konotace, postupné si uvédomuje, Ze vnimana
slabina, Ze se ,nedokdZe rychle rozhodnout”, vyplyva z jeji osobnosti, Ze potfebuje vice ¢asu na
rozhodnuti, protoZe véci promysli do hloubky. Zpocatku koucovani ma také Karolina pocit, Ze
,nékdy moc mI¢i“, coz brzy chape jako dar naslouchat. Karolina také aktivné pracuje na analyze
svého vyuziti pracovniho ¢asu a zpracovava svou kfivku ruseni. Na zakladé této analyzy zafazuje
nékteré pracovni aktivity do casl, kdy neni tolik vyrusovana telefonaty a pozadavky dalSich
zaméstnancu. Také Karolina plsobi na konci koucovaciho cyklu vyrovnanéji a sebejistéji nez pred
10 mésici, tj. po svém nastupu do firmy.

Reditel Lubo$ si vramci koucovani prohlubuje své manaZerské dovednosti. Pracuje
pfedevSim na efektivnim fizeni porad, které se jiZz staly pravidelnou soucasti Zivota firmy.
Uvédomuije si, Ze je nékdy ,,mdlo konkrétni pfi zaddvdni ukolt a ne dost disledny pri jejich pinéni”.
Postupné také pracuje na zméné zplsobu odménovani zaméstnancl. Snazi se najit u kazdého
zaméstnance zpUsob, jak fixni mzdu obohatit o motivacni slozku. Také chce ocenit mimoradné
pracovni nasazeni zaméstnancl v obdobi ekonomické krize a pfipravuje vyplaceni roénich odmén
vazanych na hospodarsky vysledek. Lubos také pripravuje dalsi spolecny pracovni seminar, ktery
se uskutecnil az po skonceni vyzkumu. V rdmci tohoto seminafe hodnotili jednotlivi zaméstnanci
nejvétsi zmény v pracovni oblasti za poslednich 12 mésicl a navrhovali dalsi zmény vedouci
k jejich vétSi pracovni spokojenosti, viz tabulka ¢. 9. Hodnoceni se nezucastnil ani jeden

z obchodnich Fediteld.
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Tabulka €. 9 — Hodnoceni zmén v tymové prdci po 12 mésicich zaméstnanci a jejich dalsi ndvrhy na zlepsSeni

Jméno Nejvétsi zména/pfinos za poslednich | Navrhy na zlepseni

Funkce 12 mésica

Karel Novy kolega v kancelafi (Cyril) Posilit servisni tym o dalSiho ¢lovéka.
Servisni technik

Pavla Spoluprace s Teodorem, Karolinou a | Kdo nahradi Leopolda po odchodu do

Asistentka obchodniho feditele
a obchodni referentka

Cyrilem je velmi dobra - nebojim se
jim zavolat, pomahame si.

Reditel si v&ima vice zaméstnanci,
mohu mu zavolat.

dlGchodu? Komu mohu zavolat, abych se
poradila o konstrukénim reseni?

Slavek
Technik realizace

| kdy? je krize, tak je dost prace.

Karolina
Asistentka feditele a referentka
controllingu

Zavedly se pravidelné provozni
porady co 14 dni.

Posileni zpétné vazby od obchodnich
feditel( a ostatnich zaméstnancu.

Ndvrh feseni: Zdpisy z provozni porady se
budou zasilat vSem zaméstnanciim.
Zaméstnanci z pobocek mohou své
podnéty k projedndni zasilat predem.
Chybi vétsi dlslednost v dotahovani véci.

Cyril Nastup do firmy, ziskani novych Vétsi duslednost v ndpravé chyb ve
Technicky referent a logistik poznatkl a zkuSenosti. firemnich procesech.
Zdenék Pravidelné setkavani s kolegy Nedostatecna hotovost béhem realizace

Technik realizace a servisni
technik

(vyjezdni porady).
Nové sluzebni auto.

zakazek.

Ndvrh reseni: 1 x mési¢né vyuctovdni
ndkladd a vyplaceni zalohy na dalsi
obdobi, pfipadné zfizeni platebni karty.
Posilit servisni tym o dalSiho ¢lovéka.
Posileni nefinan¢nich benefitl, napft.
moznost ovlivnit vybér sluzebniho auta.
Zavedeni prispévk( zaméstnavatele na
dlichodové pojisténi.

Teodor
Koordinator vyroby

Spoluprace s novym kolegou Cyrilem.

Teodor nemUZe pracovat ve své kancelafi
v aredlu dodavatele po 15. hodiné, kdy
konéi pracovni doba zaméstnanclim
dodavatele konstrukci.

Ndvrh reseni: Samostatny vchod.

Tamara
Asistentka obchodniho feditele
a obchodni referentka

Spoluprace s novymi kolegy
Karolinou a Cyrilem.

Zavedeni spravy pohledavek.
Zlepsil se prenos informaci
(pravidelna aktualizace napf. pfi
zménach cen v informacnim
systému).

Spolecna exkurze u dodavatele
kovovych konstrukci.

Zlepseni telefonni komunikace (moZnost
prepojeni, telekonference).
Exkurze do vyroby.

Kvéta
Hlavni acetni

Spoluprace s Cyrilem (humor).
Spoluprace s Karolinou (predani
fakturace).

Reditel vice komunikuje se
zaméstnanci.

5 tydn( dovolené.
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Lubo$ Zvyseni efektivity porad (pfiprava, Posilit servisniho tymu o dalSiho ¢lovéka
Reditel prabéh, delegovani, kontrola ukold) | (zaméstnanec nebo Zivnostnik).
Spoluprdce s Cyrilem (aktualizace a
rozsifeni informacniho systému)
Spoluprace s Karolinou
(administrativa, pohledavky,
evidence servisnich zasaht)

Hodnoceni tymové spoluprace a pracovni spokojenosti vtymu po 12 mésicich technickym
feditelem Leopoldem

Uvdadime prepis zkraceného digitalniho zaznamu. ,, Zmény, které ve firmé probéhly, jako
propusténi Stefana a pfijeti téch dvou mladych, udélaly tomu tymu urcité velmi dobre. Neni tam uZ
zbytecnd nervozita a lidi si vice pomdhaji. Do budoucna se neobdvdm o vyvoj vztahi mezi
zameéstnanci, pokud si Lubos pohlidd nékteré zdleZitosti. Mdm na mysli tfeba slibované posileni
servisniho tymu. KdyZ jsem naposledy mluvil s Karlem, tak vypadal, Ze ho to dost mrzi, Ze uz pred
pll rokem mu Lubos sliboval posilu a pordd ji jesté nedostal. Pak mam jesté takovy pocit, Ze v nasi
firmé jsme taky trochu zistali stat v odmériovani lidi. Takova ta tendence zvysovdni mezd o néjaké
to procento, kdyZ firma prosperuje a jeji obrat roste, tak to u nds moc neprobihalo a myslim, Ze ty
lidi to mrzi. Za poslednich 12 mésicti vnimam jednoznacné jako nejvétsi zménu to, Ze Lubos zacal
vic vystupovat jako Séf, zacal vice prosazovat své myslenky a predstavy o fizeni firmy, i kdyZ si
myslim, Ze to nedéld jesté dostatecné rdzné, protoZe ja jsem byl zvykly na takové ty Séfy
kategorictéjsi, jistéjsi a jasnéjsi. Ale jakysi vyvoj u LuboSe kaZdopddné nastal. Myslim, Ze si
mnohem vyraznéji uvédomuje potrebu koordinace ruznych cinnosti a zdjmi zaméstnanci a
zdkaznik(. Lubos se také vyrazné zlepsil v systematicnosti, tfeba v organizovdni pravidelnych

porad, diky cemuZ se véci ve firmé neresi uplné ndrazové, ale v dobé, kterd je pro to vymezend.”

Hodnoceni tymové spoluprace a pracovni spokojenosti vtymu po 12 meésicich feditelem
spolecnosti Lubosem

Uvadime prepis zkraceného digitdlniho zdznamu. ,Myslim si, Ze hodné zajimavé bylo
vzdélavani, at uZ individudini nebo spolecné na semindfi, v oblasti komunikacnich technik. Myslim,
Ze pro nds vsSechny bylo zajimavé se ucit jak reagovat na druhého clovéka v rozhovoru. Nemit jen
nachystané to, co chci sdélit, ale taky naslouchat protistrané a pak to néjak vhodné smérovat.
Pochopil jsem, Ze komunikaci md hodné kaZdy ve svych rukdch, a u nékterych lidi ve firmé je to

zndt, Ze vice naslouchaji. Jsem rdd, Ze tyto vzdélavaci aktivity ve firmé probéhly, i kdyZ spolecné
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vzdéldvdani md asi v nasi firmé své limity, protoZe se uz asi téZzko bude hledat néjaké spolecné
téma, které by zaujalo vsechny, spisS to vidim na to individudlni koucovdni podle potfeb
konkrétniho zaméstnance.”

Dale se teditel vyjadruje k pribéhu motivacnich pohovorl: ,S pribéhem motivacnich pohovort
jsem byl hodné spokojen. Byl jsem prekvapeny, kolik jsme se dozvédéli informaci, a urcité bych se
k nim chtél vradtit, ale spis tak jednou za 2 roky, protoZe téch zmén zas tolik u nds ve firmé
neprobihd, abychom to délali kazdy rok. Necitim, Ze by ted’' ve firmé bylo néjaké napéti, které
bychom chtéli prostrednictvim pohovor( ventilovat, ale ten dvoulety cyklus mi pripadd jako
optimdlni, aby to nesklouzlo k néjaké formdlnosti.“

V zavéru hodnoti feditel Lubo$ celych 12 mésich trvani vyzkumu: ,Pred 12 mésici jsme byli tak
trochu ,,amatérskd” skupina s problémy, které jsem nedokdzal uplné fesit a které mi zabiraly
spoustu ¢asu. Na pocdtku to byl tfeba ten problém se Zderikem, ktery mival konflikty s klienty, a
dneska se po té koucovaci a vzdéldvaci intervenci Zddné dalsi konflikty u néj neobjevily. Rok 2008
byl rekordni, a to se projevilo i v odmériovdni lidi, kdy vsichni dosdhli na své dosavadni mzdové
maximum a to urcité také pfispélo k vétsi spokojenosti v tymu. VSechny ty zmény, které se v tymu
za posledni dobu uddly, si myslim, Ze ty lidi hodné posunulo, vidim mnohem vétsi snahu
v komunikaci se zakaznikem, mnohem méné rusivych momentd, které bych pak ndsledné musel
resit jd. Pokud se usili jednotlivych lidi ve firmé nezméni, tak si myslim, Ze propad v trZzbdch zase
rychle doZeneme. Na druhé strané se neobdvam uZ toho, Ze pokud bych citil potfebu nékoho v tom
tymu nahradit, tak to udélam. Vyzkouseli jsme si, Ze dobfe pfipraveny vybérovy pohovor ndm
podstatné zvysi pravdépodobnost nalezeni kvalitniho clovéka tak, jak se to povedlo v pripadé
Cyrila a Karoliny, ktefi se jednoznacné na svych pozicich svym pfistupem, svou aktivitou, i tim, jak

komunikuji, osvédc¢ili naramné.

2.4.5. Zhodnoceni hlavnich zjisténi

Na zadkladé vyzkumné casti prace Ize, pro rozvoj tymové spolupriace v malé obchodné-
realizacni spolec¢nosti do 25 zaméstnanc(, navrhnout tfi obecné postupy pro fidicitho manazera:
1. Navrh obecného postupu pfi propousténi konfliktniho zaméstnance

V pripadé, Ze se vyskytuje v tymu jedinec, ktery v tymové spolupraci vyvoldva delsi dobu
vysoky stupen napéti, pak se jevi jako vhodné prozkoumat vSechny tfi oblasti potfeb tymu.

Nejprve je vhodné prozkoumat, nejlépe prostfednictvim koucovani treti osobou, jak reaguje

80



7 v

manazer na konfliktni osobu. Jaké ukoly a jakym zplsobem je zadava clenim tymu a ¢im se
odlisuje reakce konfliktni osoby, jak motivuje ¢leny v tymu, jak jim poskytuje zpétnou vazbu, jak
¢lenové tymu reaguji na konfliktni osobu. Seznamenim se s teorii tymovych roli podle Mereditha
Belbina mUZe manazZer také odhadnout, zda u konfliktni osoby nemuUzZe dochazet k rozporu mezi
jeho tymovou a pracovni roli, a zvazit pripadné prefazeni na jinou pracovni pozici, a Iépe tak vyuzit
individualnich schopnosti doty¢ného zaméstnance.

V druhé fazi je zapotfebi prozkoumat, opét nejlépe treti, nezainteresovanou osobou,
stejné oblasti u konfliktniho zaméstnance. V ramci individudlniho rozhovoru se pak zkouma, jak je
spokojen s naplni prace, se zaddvanim cild a s motivaci, ktefi clenové ho podporuji a se kterymi
cleny ma napjaté vztahy a jaké jsou pravdépodobné pfriciny, jak vidi své dalsi plsobeni v tymu,
jaké ma zazemi a zda pficiny konfliktu souvisi pouze s pracovnim prostfedim. Jako vhodny
prostfedek pro nastoleni ovzdusi divéry pro takovy rozhovor se jevi kratké vysvétleni teorie
tymovych roli podle Mereditha Belbina a naslednd prace svysledky dotazniku BTRSPI, coz
zaméstnance vede, prostfednictvim sebepoznani, krozhodnuti, co je vdané situaci pro néj
nejlepsi.

V posledni fazi se manaZer na zdkladé predchozi analyzy rozhoduje, zda je moiné
pfefazeni zaméstnance, nebo zda ma zaméstnance propustit. Propoustéci rozhovor je veden
dlsledné v prostiedi, které umozni zaméstnanci dUlstojné prijeti této informace. Manazer muze
navrhnout podle moznosti spolecnosti a délky trvani zaméstnaneckého poméru rlizné benefity.
Mezi standardni patfi urcitd vySe odstupného a kvalitni pracovni posudek pro budouciho
zaméstnavatele. Mezi nadstandardni, ale velmi dobfe pfijimané benefity, patfi tzv.
zaméstnanecky servis zahrnujici pohovory s personalnim poradcem, ktery propousténého
zaméstnance muZe pfipravit na vybérové pohovory, pfipadné ho pfiznivé smérovat v jeho
kariérovém rozvoji. Nezbytnou soucasti propousténi zaméstnance je také okamzité informovani
ostatnich ¢lent tymu. Vyznamnou roli hraje v procesu propousténi zaméstnance nezavisla osoba,
napf. personalni poradce, kterd by méla zajistit urcitou miru objektivity hodnoceni pficin vzniku
konfliktu v tymu i udrzeni Ucty na strané zaméstnavatele a sebelcty na strané propousténého

pracovnika.

2. Navrh obecného postupu pfi pFijimani novych zaméstnanct
Na zacatku vybéru nového zaméstnance je vhodné, aby si zodpovédny manazer a ptimy
nadfizeny budouciho zaméstnance spolecné ujasnili popis jeho pracovni funkce. Podle popisu jsou

pak definovany pozadavky a nasledné také kritéria pro vybér nejvhodnéjsiho kandidata.
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Efektivni prdbéh samotného vybérového pohovoru zajistuje peclivd strukturovand pfiprava a

vybér muze probihat ve Ctyrech fazich:

a)

b)

d)

3.

Vramci ,predvybéru” jsou na zakladé zaslanych strukturovanych Zivotopisli a motivacnich
dopist vybrani ti uchazeci, ktefi odpovidaji zakladnim poZadavkim (vzdélani, znalost ciziho
jazyka apod.) na pracovni pozici.

Prvniho kola se Ucastni vybérovd komise slozend obvykle ze zodpovédného manazera,
pfimého nadfizeného budouciho zaméstnance a komisi doplfiuje personalista ¢i jiny externi
spolupracovnik (personalni poradce nebo psycholog). Prostfednictvim pfipravenych zadani se
nejprve ovéruji znalosti a dovednosti jednotlivych Gcéastnikl. Pak nasleduje individualni
predstaveni jednotlivych uchazecl, jsou kladeny doplnujici otdzky ke strukturovanym
Zivotopisim a oteviené otazky tykajici se pracovni motivace uchazecd. Vybér uzaviraji
oteviené otazky zamérené na praci v tymu a dopliujici otazky uchazecl tykajici se nastupnich
podminek. Jednotlivé oblasti hodnoti komise do pfedem pfipravenych formulard. Externi
spolupracovnik sleduje interakci mezi uchaze¢em a jeho budoucimi nadfizenymi. Vysledné
poradi uchazec¢ll je dano souétem bodUl v jednotlivych kritériich a slovnim kvalitativnim
hodnocenim.

Do druhého kola vybérového fizeni jsou pozvani 2-3 nejlepsi uchazeci z 1. kola. Ve druhém
kole jsou uchazeci podrobné seznameni s pracovni naplni, komise sleduje reakci ucastnik( a
interakci s nadfizenym. Dovednosti a znalosti jsou ovéfeny narocnéjsSim testem. Externi
spolupracovnik prostfednictvim dotazniku tymovych roli podle Mereditha Belbina, pfipadné
dalSich osobnostnich dotaznik( doplfiuje informace o predpokladech a pravdépodobné
vhodnosti ¢i nevhodnosti uchazece pro stavajici tym.

V posledni fazi se zodpovédny manazer rozhoduje, na zakladé doporuceni vybérové komise,

pro jednoho z uchazecl a po podepsani pracovnich dokumentd tuto skuteénost oznamuje

ostatnim ¢lenlim tymu. Ostatni uchazedi jsou vyrozuméni o vysledku vybérového pohovoru.

Navrh obecného postupu pro rozvoj tymové spoluprace.

Na pocatku Uvah o rozvoji tymové spoluprace v malém podniku stoji pomérné hluboky

strukturovany rozhovor s fidicim manazerem. Na zdkladé tohoto rozhovoru lze prostiednictvim

koucovani externim specialistou nastavit zakladni cile pro rozvoj tymu a podpofit atmosféru

orientace na uceni v podniku.

Pro rozvoj tymové spoluprace v malém podniku s prvky sekvencéniho a virtudlniho tymu se na

zakladé vyzkumu jevi jako vhodné vytvofit urcity systém porad, ktery umoznuje v pravidelném
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intervalu setkani vSech clend tymu. Prostfednictvim spolecnych porad a koucovani vybranych
zaméstnancl lze postupné prozkoumat podminky ovliviujici efektivni spolupraci a motivaci
¢lenl tymu, kterymi jsou jasné definované a sdilené cile, vnitini struktura tymu, vzadjemna dlvéra
a kvalitni komunikace, kompetentni vedeni a interni a externi podpora tymu.

Pro ovéreni potfeb tymu v oblasti cil( se v malém podniku osvédcily dvé porady za rok,
zamérené na vyhodnoceni plnéni pracovnich cild a vytyceni cilll pro pristi obdobi. Zaméstnanci
zde také dostdvaji pfilezitost zhodnotit svou pracovni spokojenost a navrhnout moznosti zlepseni.
V oblasti potfeb zamérenych na zachovani tymu a pro nastaveni efektivnéjsi komunikace mezi
jeho jednotlivymi ¢leny je pozitivné hodnocen vzdélavaci semindf zaméreny na tymové role podle
Mereditha Belbina. V rdmci seminare lze zafadit teambuildingové aktivity a sebepozndvaci testy
se spole¢nym vyhodnocenim.

Pro rozvoj potieb jednotlivych ¢lenl tym( pak slouzi motivacni pohovory a pripadné
individualni koucovani zamérené na rozvoj konkrétni kompetence potifebné pro vykon dané

pracovni pozice.

2.4.6. Zhodnoceni vyzkumnych otazek

Autorka této prace hledala v rdmci vyzkumu odpovédi na nasledujici vyzkumné otdzky:

1. Lze pro analyzu pricin a zklidnéni konfliktni situace v tymu vyuZit kombinaci individudIniho
koucovdni a metodiky tymovych roli podle Mereditha Belbina?
Vystupy této prace potvrzuji, ze pro analyzu konfliktu v tymu lze velmi efektivné pouZzit
kombinaci rozhovoru a individudlniho koucovani jak fidictho manazZera, tak konfliktniho
pracovnika a dalsich ¢lenl tymu prostfednictvim treti osoby, kterd neni soucasti tymu, napf.
personalniho poradce, kouce cCi externiho psychologa. Metodika tymovych roli podle
Mereditha Belbina se pro sv(j ipsativni charakter nesetkava s egoobranami, poskytuje rychly
vhled do problematiky tymovych roli a konfliktni situaci v tymu mdze objasnit prostfednictvim
pfipadného nesouladu mezi tymovou a pracovni roli. Navic je tato metodika svou nepfilis

rozsahlou terminologii lehce srozumitelnd i pro fadové zaméstnance.

2. Jaky postup zvolit pro obnoveni efektivni tymové spoluprace v malém podniku, ktery celi

rekordnimu ndrdstu svého obratu?
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Po uvodni analyze podminek pro efektivni spolupraci vtymu prostfednictvim rozhovord
s manazerem tymu se jako vhodny prvni krok jevi zaméfit pozornost na jasné definovani tkolu
a podavani zpétné vazby zaméstnanclm. Zména chovani je zaméfena na zvladnuti této
kompetence u fidictho manazera. Podminkou této zmény je orientace manazera na uceni.
V druhé fazi je tym v pfipadé potreby prostrednictvim vybérového fizeni posilen o nové ¢leny.
Ve treti fazi je posilena vzajemnd komunikace mezi ¢leny tymu nastavenim systému porad,

které umoznuji jak preddvani ukol(, tak setkavani ¢lend tymu a moZnost zaméstnanci vyjadrit

se ke své pracovni spokojenosti, pfipadné navrhovat naméty na zlepseni.

Jakym zplsobem Ize metodiku tymovych roli podle Mereditha Belbina vyuZit pfi zméndch ve
strukture tymu?

Metodiku tymovych roli podle Mereditha Belbina Ize pouZit v rdmci spole¢ného pracovniho
seminare k vyjasnéni obsazeni jednotlivych tymovych roli ve stavajicim tymu a na zakladé této
analyzy pak zaméstnanci snadnéji formuluji pfic¢iny konfliktnich situaci nebo ohroZeni tymu
samotného. Prikladem muzZe byt absence tymové role ,inovator”, kdy si clenové tymu
uvédomili, Ze to ohroZuje konkurenceschopnost jejich vyrobkd na trhu.

Pfi doplfiovani tymu o nové ¢leny tymu lze dotaznik BTRSPI wvyuZit k orientaénimu
vyhodnoceni tymovych roli. V pfipadové studii se u nového pracovnika po opétovném
vyplnéni dotazniku po 4 mésicich objevuje znovu jako hlavni tymova role , Kompletovac
finiSer”, ale vedlej$i tymova role se méni z ,Tymového pracovnika“ na ,Inovatora“ a

,Realizdtora”. Lze vyslovit domnénku, Ze hlavni tymova role vychazi vice z osobnosti

zaméstnance, kdeZto vedlejsi tymové role jsou vice ovlivnény plsobenim ¢lend tymu.

Jakym zpusobem lze zvysit efektivitu spoluprdce u virtudlniho tymu?

U virtudlniho tymu se vramci vyzkumné prace osvédCilo zavedeni systému pravidelnych
porad, které umoznuji jak formalni, tak neformalni setkavani ¢lenli tymu, dale moZnost zpétné
vazby vramci motivacnich pohovor(, pripadné vyména nékterych clent tymu, ktefi
z dlouhodobého hlediska nejsou schopni udrzet mirny stupen napéti pfi reseni konfliktd. Jako
efektivni se také jevi rozvoj komunikacnich dovednosti zaméstnancl jak cestou spolecnych

vzdélavacich seminar(, tak prostfednictvim individualniho koucovani a vzdélavani.
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Ovlivni pracovni spokojenost ¢lenii tymu rozvoj individudlnich dovednosti nékterych ¢lenti?

Vystupy prace, zejména hodnoceni zaméstnancu a fidictho manazera, dokazuji, Ze koucovani
zamérené na rozvoj konkrétni pracovni kompetence vede k lepsSimu vykonu a tim i k vétsi
pracovni spokojenosti. Jddrem tohoto Uspéchu se jevi vyuZiti vnitfnich zdroji jednotlivych
zaméstnancl pri feSeni konkrétnich ukoll, dislednost v zadavani i kontrole cilq, citliva zpétna

vazba ze strany nadfizenych a vytvoreni prostfedi ,,uCici se organizace” napt. prostrednictvim

podpory vzdélavani na pracovnich seminaftich.
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3. DISKUZE

Vystupy predloZzené prace zachycuji narativnim zplsobem wvyvoj tymové spoluprace
v obchodné-vyrobni spolecnosti se 12 zaméstnanci a sleduji, jakymi konkrétnimi nastroji mlze
fidici manaZer ovlivnit tymovou spolupraci a pracovni spokojenost ¢lend tymu. Autorka
predloZené studie si v pribéhu zpracovani uvédomila predevsim narocnost zachyceni tymové
dynamiky vjeho anatomické celistvosti. Zachytit napfiklad reakce 11 lidi na urcité zasadni
rozhodnuti fidictho manazera je z hlediska zpracovani kvalitativnich dat i z hlediska prezentace
vystupl Casové pomérné narocny ukol.

Na pocatku vyzkumu se musela sledovand spolecnost vyrovnat s prudkym narlstem
obratu, ktery eskaloval mnozstvi konfliktl. Napéti v tymu zvySovalo hned nékolik faktor: Tym mél
rysy virtudlniho tymu. Zaméstnanci pUsobili na vzdalenych pobockach, ale pracovné na sebe velmi
Uzce navazovali. Cast zaméstnanct pracovalo jako ,,samotidici“ jednotky a byli zodpovédni za cely
pracovni proces realizace zakazky. Reditel spole¢nosti byl vyrazné vztahové orientovany, fidil
firmu spiSe operativné, jeho vyhodou byla orientace na uceni. Sledovany tym mél rysy vyrazné
synergické spoluprdce, protoZe realizoval pomérné velmi slozZité zakazky, jejiz jednotlivé kroky
vyzadovaly zcela rozdilné znalosti a zkuSenosti. V tymu se projevovala také vysoka koheze dana
predevsim malou velikosti skupiny a vyssi primérnym vékem 44 let, ¢lenové museli Casto
vzajemné komunikovat, pteddvat si velké mnoiZstvi informaci. V tymu byly pfitomny rodinné a
pratelské vazby a prevladaly potfeby zaméfené na zachovéni tymu. Zaméstnanec Stefan, ktery
apeloval na plnéni cill a postradal kvalitni zpétnou vazbu, byl vniman jako vyrazny narusitel
,pFijemné klubové atmosféry“. Na druhé strané zaméstnanec Stefan velmi pfesné vystihl socialni
nespravedlnost, ktera v tymu byla jako disledek absence vykonové slozky hodnoceni u nékterych
pracovnikl. Diky analyze tymovych roli podle Mereditha Belbina byl feditel schopen rozlisit
skutecnost, Ze tymova role neodpovida pracovni roli, a snaZil se najit feSeni prostfednictvim
pfefazeni pracovnika na jinou pozici. Zajimavym a pozitivnim efektem analyzy byla také
interpretace vysledkll béhem propoustéciho pohovoru. Propoustény zaméstnanec se vyrovnaval
s propusténim klidné, bez vybuchll emoci souvisejicich s egoobranami.

V dalsi ¢asti se prace vénuje prijimani novych zaméstnancl. TéZisté vybérového pohovoru
vidi autorka prace v peclivém vyjasnéni ocekdvani od pracovni pozice jak ze strany feditele
spolecnosti, tak pfimého nadfizeného budouciho zaméstnance a déle v pfitomnosti obou béhem

pfijimaciho pohovoru. Z hodnoceni Ucéastnikl vyplyvd, Ze béhem pohovoru byly vyznamné
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vysledky testl ovérujici znalosti a dovednosti uchazecl, ale rozhodujici pro pfijeti byla reflexe
¢lend vybérové komise na odpovédi a chovani uchazece béhem samotného pohovoru.

Spolecny pracovni seminar byl provazen nejednoznacnym ocekdvanim zaméstnancd,
které pramenilo zmalé nebo Zadné zkuSenosti stakovym druhem pracovni aktivity. Svym
chovanim béhem prezentace pracovnich vysledkd a naslednym odchodem ze seminare béhem
vzdélavaci a sebepoznavaci ¢asti mGzeme u jednoho z obchodnich feditel(l Simona usuzovat na
ego orientaci a chovani zamérené na ukol, coz se v pribéhu dalsiho vyzkumu jesté dvakrat
zopakovalo. V této fazi vyzkumu mizZeme spekulovat o naznacich boje o formalni vedeni podniku
mezi timto obchodnim Feditelem a feditelem spolecnosti. Vystupy seminare, tj.analyza tymovych
roli podle Mereditha Belbina, ukazaly, Ze vtymu jednoznacné prevaZuji ,Realizatofi”, coZ
koresponduje srealizacni orientaci podniku. Vtymu ale chybi ,Inovatofi“ a po odchodu
nejzkusenéjsiho zaméstnance do dlchodu také ,Specialisti, coZz mize do budoucna ohrozit
konkurenceschopnost podniku v oblasti nezbytnych inovaci svych produktli, doplnéni struktury
tymu by se proto mélo ubirat pravé touto cestou. DalSim vystupem seminafe z ohniskovych
skupin bylo definovani slabin tymu. Zaméstnanci se shodli na potfebé intenzivnéjsi komunikace.
Vyzvou pro fidici manaZery byly nejasnosti v oblasti definovani cilG a pravomoci a kompetenci
jednotlivych zaméstnancl. Ze srovnani poloZek ,teplota® na zac¢atku a na konci seminare plyne, Ze
spokojenost s touto formou pracovniho setkani byla u vétsiny zaméstnanct pomérné vysoka.

V nasledujicich mésicich vyzkumu byly vtymu realizovany motivacni pohovory se
zaméstnanci, které urcily priority v personalni praci pro dalSi obdobi, a rozjel se systém
pravidelnych porad. U nékterych zaméstnancl bylo po definovani osobnich rozvojovych cill
realizovano individualni koucovani, které provazela vyrazné pozitivni odezva zaméstnancl i
pribéiné zlepdovani jejich vykonu. Reditel spole¢nosti intenzivné pracoval v ramci koucovani a
sebevzdélavani na zlepSeni svych manazerskych dovednosti predevsim v oblasti delegovani a
podavani zpétné vazby. Tyto zmény se odrazily v hodnoceni zmén v tymové praci po 12 mésicich
vyzkumu. Vétsina zaméstnancl pozitivné hodnoti zlepSeni komunikace mezi ¢leny tymu, snizeni
napéti pfi feseni konfliktl. Zaméstnanci reflektuji pfedevsim pozitivni zkuSenost s novymi kolegy,
zlepseni komunikace s feditelem a zkvalitnéni prenosu informaci. Za klicové povazuje autorka u
téchto zmén intenzivni praci na sebepozndni a porozuméni dynamice tymové spoluprice u
feditele spolecnosti. Posun v kvalité vykonu manazerskych kompetenci reditele reflektuje velmi
vyrazné ve svém hodnoceni odchazejici technicky reditel Leopold, ktery vnima jako nejvétsi
zménu v tymu pravé zménu v chovani feditele, jeho jasnéjsi prosazovani cil(i a predstav o fizeni

firmy.
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Rada dal$ich namétd z vyzkumu zlistala zatim ve stddiu rozpracovani. Pat¥i mezi né Feeni
socialni spravedlnosti vtymu vazané na zmény zpUsobu odménovani zaméstnancd. DalSimi
zalezitostmi, které cekaly na fesSeni, se ukazovaly: potfeba posileni servisniho tymu o dalsi
zaméstnance a jasné vymezeni pracovnich kompetenci pro jednotlivé zaméstnance.

Autorka vyzkumu povaZuje za vyznamné zminit, Ze byla do jisté miry limitovana ve své
objektivité, protoZe plsobila v tymu jako externi personalni poradce, kouc a lektor, ne primarné
jako nezavisly vyzkumnik. Ze své pozice komunikovala nejvice s reditelem spolec¢nosti, méla
pfistup k pracovni dokumentaci a mohla z bezprostfedni blizkosti sledovat zmény v tymové
spolupraci, které byly dlisledkem rozhodnuti feditele. Na druhé strané se snaZila svad pozorovani
objektivizovat prostrednictvim koucovani, vybérovych pohovord, spoleénych pracovnich
seminarli, motivacnich pohovor( s ostatnimi zaméstnanci. Pfesto se béhem 12 mésicl intenzivni
spoluprace s tymem stala ¢astecné jeho ,virtualnim“ ¢lenem a pozorovani bylo touto pozici do
jisté miry ovlivnéno. Ukazuje se, Ze zkoumat dynamiku tymové spoluprace v bézném pracovnim
procesu bez Ucasti pozorovatele na tomto procesu je obtizné. listé nesnaze, predevsim na
pocatku vyzkumu, také prindsela sloZitost oboru, ve kterém sledovanad spolecnost plsobi a
nedostatec¢nd informovanost ¢lend tymu o roli autorky vyzkumu v tymu. S postupnym rozvojem
fidicich kompetenci feditele spolec¢nosti jiz v prabéhu vyzkumu zacali néktefi c¢lenové tymu
reagovat na autorku vyzkumu jako na inicidtora zmén, které ohroZuji jejich postaveni v tymové
hierarchii. Autorka vyzkumu své pulsobeni vtymu povaZuje spiSe za ,katalyzator” zmén, které
vtymové dynamice uZ byly latentné pritomny pred jejim pfichodem. Pfesto svym pfichodem,
spolu se zménou struktury tymu, a pfedevsim prichodem novych ¢lenl se tym v zavéru vyzkumu
dostal ve svém vyvoji do etapy konfrontace (storming), ktera vyvolala potfebu prehodnotit cile
spoleénosti, zplsob vedeni tymu i obsazeni vedouci pozice. Ukazuje se, Ze ¢lenové tymu jsou
schopni tolerovat tyto znacné odchylky v chovdni obchodniho feditele, protoze pfinadsi do firmy
nejvétsi procento zakazek a tim i relativni jistotu naplriovani individudlnich potfeb zaméstnancd.

Vysledky pripadové studie jsou zajimavé a inspirujici pro dalsi vyzkum, ktery by se mohl
ubirat tfemi cestami. Prvni cesta by vedla pres pokracovani prace se stavajicim tymem. Vyvoj
v tymu naznacuje, Ze tym bude fesit dalsi zmény ve své struktufe. Pro ptijimani novych ¢lenl a
zapracovani se jevi jako zajimavé ovéfit navrieny postup pfijimani novych ¢lenli véetné prace
s Belbinovym dotaznikem tymovych roli BTRSPI. Druhou cestou je obohatit vyzkum o kvantitativni
analyzu dat. PredloZend studie postradala kvantitativni zhodnoceni Urovné pracovni motivace

pred zahajenim vyzkumu a po jeho skonceni, protoze plvodni spoluprace mezi autorkou a tymem

nebyla plvodné zamyslena jako vyzkum. V dalsi fazi vyzkumu by mohlo byt pro rozvoj tymové
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spoluprace podnétné sledovat vyvoj jednotlivych kritérii pracovni spokojenosti jak u jednotlivc(,
tak u celého tymu, a pfipadné tak potvrdit Uspésnost konkrétnich manazerskych zasahd napfriklad
prostfednictvim vyhodnoceni strukturovanych dotaznik(i na zacatku a na konci vyzkumu. Treti
cestou vyzkumu by mohlo byt ovéfeni prezentovanych obecnych postupld u jinych tymd,
nabidnout obecné postupy prezentované v této praci dalSim fidicim manaZerim pro inspiraci
v rozvoji jejich tymové spoluprace, pripadné studium a porovnani vystupd z obdobnych
publikovanych pripadovych studii. | zde se otvira cesta pro ziskani fady zajimavych poznatk( a

srovnani.
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4. ZAVERY VYZKUMU

PfedloZend narativni studie méla za cil popsat mozZnosti rozvoje tymové spoluprace v malé
obchodné-vyrobni spolecnosti s 12 zaméstnanci a popsat konkrétni nastroje, které muize manazer
spolecnosti vyuZit pro ovlivnéni tymové spoluprace a pracovni spokojenosti ¢leni tymu. Autorku
zejména zajimalo, zda lze pro analyzu pfi¢in a pro zklidnéni konfliktni situace v tymu vyuzZit
kombinaci individudlniho koucovani a teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina, coz se
potvrdilo jako velmi efektivni nastroj. Autorka v préci reflektuje tuto zkuSenost v ndvrhu obecného
postupu pti propousténi konfliktniho zaméstnance.

Pokud jde o vyuZiti teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina pfi zménach ve strukture
tymu byl v praci popsan zpUsob analyzy struktury tymu béhem pracovniho seminafe zaméstnanci
a naslednd prace s vystupy z této analyzy v manaZerské praci feditele spolecnosti. Prace dale
sleduje vybér nového c¢lena tymu. Porovnani vystupl z dotazniku pfijatého zaméstnance u
prijimaciho pohovoru a po 4 mésicich ukazalo, Ze dominantni tymova role zlstala zachovana, ale
dopliikové tymové role se zménily v zavislosti na tymovych potfebach plnéni tkolu. Tyto zavéry by
mély potvrdit dalsi vyzkumy v oblasti pfijimani novych pracovnik(. V dalsi ¢asti vyzkumné prace
popisuje autorka strukturu vybérového pohovoru, kde byly vysledky vybéru ovlivnény jak vystupy
z dalSiho ovérovani znalosti a dovednosti uchazecd, tak predevsim reflexi ¢lenli vybérové komise
na odpovédi a chovani uchazee béhem samotného pohovoru. Autorka se pokusila také v této
oblasti o urcité zobecnéni v navrhu postupu pfijimani novych zaméstnancu.

V posledni ¢asti vyzkumu se autorka narativnim zplsobem pokusila zachytit dalsi zpUsoby
ovlivnéni efektivity spoluprace u sledovaného tymu, jenz diky vzdalenostem jednotlivych pracovist
zaméstnancd nesl prvky virtudlniho tymu. Vyhodnocenim vystupl z motivacnich pohovori se
zaméstnanci a z dalSich pracovnich seminafli, byly postupné urcovany priority v praci fidiciho
manaZera sledované spolecnosti. Jako nejefektivnéjsi zplsob rozvoje tymové spoluprace se
ukazalo zavedeni systému pravidelnych porad, posileni tymu o nové cleny, systematické
koucovani a vzdéldvani reditele v manazerskych dovednostech a individualni kou¢ovani vybranych
pracovnikll. Ziskané poznatky autorka shrnula v ndvrhu obecného postupu rozvoje tymové
spoluprace. Vyzkum naznacil dalsi oblasti v dynamice tymové spoluprdce, jako ujasnéni ulohy ve
vedeni zaméstnancll mezi fidicimi manazery, rozdéleni pracovnich kompetenci mezi zaméstnanci,

feSeni socidlni spravedinosti v odménovani, které by bylo tfeba sledovat v delSim ¢asovém obdobi

a ve vazbé na kvantitativni vyhodnoceni pracovni spokojenosti jednotlivych zaméstnancu.
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SOUHRN

Tymova spoluprdce predstavuje v dnesnim svété fenomén, kterému se ve vétSiné
zaméstndani nelze vyhnout. Samotny pojem tym je vymezen pravé vzdjemnou interakci mezi svymi
¢leny, spoleénym ukolem a doplnujicimi prispévky jednotlivych jeho ¢lenll. Vysoce efektivni tymy
se vyznacuji vyraznymi synergickymi efekty a vysokou soudrznosti (kohezi), kterd vaze k sobé
¢leny tymu a odrazi lidskou potrebu socialni identifikace.

Mezi nejvyznamnéjsi podminky pro efektivni spoluprdci v tymu patfi jasné definované a
sdilené cile, vnitfni struktura tymu, kdy se ukazuje, Ze u ¢lend vlastniho tymu jsou pracovnici
schopni tolerovat vétsi odchylku vchovani nez u lidi stojicich mimo tuto skupinu. Vnitfni
organizaci obvykle doplfiuje spolec¢ny informacni a komunikaéni systém, ktery zabezpecuje
rychlou zpétnou vazbu. DalSimi podminkami efektivniho tymu je vzajemna davéra v tymu, kterd
vyvola potfebu sdilet informace, ovliviiovat sama sebe, pficemz roste sebekontrola, kterd zpétné
zvySuje davéru. Tymovou spolupraci vyrazné ovliviiuje kvalitni komunikace mezi jednotlivymi
¢leny a kompetentni vedeni a podpora tymu. Mezi hlavni faktory omezujici naopak efektivitu
tymu patfi tzv. skupinova lenost, ktera se projevuje predevsim tam, kde nelze rozpoznat osobni
pfinos k pInéni spolecného ukolu a skupinové mysleni, které je silné orientované na konsenzus,
pficemz je oslabeno porozuméni realité pfi izolaci vysoce soudrzné skupiny.

PFi praci s dynamikou tymové spoluprace je potfeba zachovat tzv. anatomicky pfistup, coz
predstavuje zkoumat tym v jeho celistvosti, nikoli jako soubor jednotlivych déjli, coz se v praxi
ukazuje jako vysoce naroc¢né z dlivodu velkého mnoizstvi zpracovanych dat. Tymy se projevu;ji jako
jedinecné celky, které maji svou vlastni ,,tymovou” osobnost. Aby se vytvofila tymova osobnost,
musi tym projit uréitymi vyvojovymi fazemi, které slouzi k vytvoreni sité neformalnich socidlnich a
pracovnich vztahd, véetné prijeti znacné diferencovanych socialnich roli.

Podobné jako jednotlivci maji své potreby, lze i u tymu definovat tzv. tymové potieby,
kterymi jsou potreba splnit spolecny ukol, potifeba zachovani tymu a naplnéni individualni potieb,
které s sebou do tymu pfindseji jednotlivi ¢clenové tymu. Jako Ucinny ndstroj pro rozvoj tymové
spoluprace, ktery citlivé reflektuje vSechny tfi oblasti tymovych potfeb, se jevi koucovani.
Koucovani predstavuje kombinaci individudlniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky
orientovaného tréninku. Cilem koucovdani pak je rozvinout u klienta vice alternativ jednani a

pfitom mu umoznit pohybovat se v jeho prostredi.
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Vyznamnych synergickych efektl v tymové spolupraci Ize dosahnout délbou ukoll mezi
jednotlivé cleny tymu podle jejich konkrétnich schopnosti a zajmi. Zajem vyzkumu v oblasti
fungovani pracovnich skupin se v posledni dobé presunul od pracovnich roli spiSe k tymovym
rolim. Nejucelenéjsi teorii tymovych roli podporenou vyzkumem predlozil v roce 1981 Merdith
Belbin, ktery ji pak v nasledujicich letech jesté doplnil a rozsifil. Tymovou roli vztahuje Belbin
(2004) k tendenci lidi chovat se urcitym charakteristickym zplUsobem pfi praci a byt pfi ni ve
vzdjemném vztahu s ostatnimi. Belbin definuje 9 tymovych roli a ukazuje, ze Uspésné tymy tvori
smésici téchto roli. V predloZené praci jsou prezentovany zkusenosti autorky s aplikaci vysledkd
Belbinova sebehodnoticiho inventare tymovych roli.

Teoretickou Cast prace uzavira kapitola vénovana rliznym pojetim pracovni spokojenosti a
personalni specifice malého podniku. Teorii motivace postupné ptinasi rizné pohledy na motivaci
zaméstnancl,, at uZ z pohledu finan¢niho ohodnoceni, naplnéni potfeb podle Maslowovy
hierarchie, z pohledu vnitini a vnéjsi spokojenosti ¢i ocekavani, Ze usili vkladané do prace prinese
urcité vysledky. Z pohledu manaZerské praxe jsou podnétné teorie o ego-orientaci zaméstnancd,
zamérenych na soutéZivost nebo orientaci na uceni, které stavéji na osvojeni dovednosti a co
nejvétsim uplatnéni vlastnich schopnosti. DlleZitou sloZzkou pracovni spokojenosti zaméstnancl je
také pocit socidlni spravedinosti, ktery vyplyva z porovnavani pracovnich vkladld a ziskd mezi
zaméstnanci. V neposledni fadé pak schopnost jedince efektivné pouzivat informace a fesit
konflikty zavisi na stupni napéti, ktery konflikt vyvold. Usp&sné Fizeni konfliktd zvy3uje
spokojenost ¢lenl tymu a spolecny vykon.

Vyzkumna ¢ast je postavena na pripadové studii zamérené na sledovani rozvoje tymové
spoluprace v malé obchodné-vyrobni spolecnosti béhem 12 mésicll. Vyzkumny soubor tvofilo
vSech 12 zaméstnancl spoleénosti. Cilem vyzkumu bylo narativnim zplsobem popsat moznosti
rozvoje tymové spoluprace a konkrétni nastroje, které muiZe manaZer spolecnosti vyuZit pro
ovlivnéni tymové spoluprace a pracovni spokojenosti ¢lend tymu. Autorka vyzkumu plsobila
v tymu jako externi personalni poradce, kou¢ a lektor, ¢imz byla do jisté miry ovlivnéna ve své
objektivité. Na druhé strané to byla jedinecna cesta k ziskani bohatych primarnich dat o chovani a
jednani jednotlivych ¢lend tymd.

Tym se musel béhem 12 mésich vyrovnat s rekordnim narldstem obratu i dopadem
hospodarské krize, s Uzkou ndvaznosti jednotlivych zaméstnancli na sebe a velkou vzdalenosti
mezi jednotlivymi pracovisti. Reditel sledované spole¢nosti fesil konfliktni situace, odchod dvou
zaméstnancl ztymu i pfrijeti dvou novych. Analyza pripadové studie potvrdila, Ze pracovni

spokojenost zaméstnancl lze pozitivné ovlivnit Upravou podminek efektivni spoluprace v tymu a
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naznacuje nékteré vhodné metody pro rozvoj tymové spoluprace, jakymi jsou individualni
koucovani, prace se strukturou tymu podle teorie tymovych roli Mereditha Belbina, motivacni
pohovory se zaméstnanci a spole¢né pracovné-vzdéldvaci seminare. Pfinos prace v béziné praxi
fidicich pracovnik(l vidi autorka v ndvrzich tfi obecnych postupl formulovanych v zavérech prace.
Jednd se o ndvrh obecného postupu pfi propousténi konfliktniho pracovnika, ddle navrh
obecného postupu pfi pfijimani novych zaméstnancl a konec¢né o navrh obecného postupu pro
rozvoj tymové spoluprdce. Ve vSech tfech obecnych postupech hraje vyznamnou roli aplikace
teorie tymovych roli podle Mereditha Belbina, individudlni koucovani a prace se skupinou.
Vystupy z hodnoceni zaméstnancl i fidicich pracovnikd ukazuji, Ze naznacené obecné postupy
prinesly v praxi vyznamny posun v tymové spolupraci a zvysily pracovni spokojenost ¢lend tymu.
Zjisténé vysledky jsou platné pro zkoumany soubor v omezeném casovém obdobi a pro jejich
ovéreni by bylo vhodné v pfipadové studii pokracovat v delSim ¢asovém obdobi, pfipadné ovéfit

platnost u jinych spolecnosti.
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Teoretickou ¢ast uzavira kapitola vénovana rlznym pojetim pracovni spokojenosti a personalnim
specifikim malého podniku. Vyzkumna ¢ast je postavena na pripadové studii zaméfené na
sledovani rozvoje tymové spoluprace v malé obchodné-vyrobni spolecnosti s 12 zaméstnanci
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pracovni spokojenost zaméstnancl lze pozitivné ovlivnit Upravou podminek efektivni spoluprace
vtymu a naznacuje nékteré vhodné metody pro rozvoj tymové spoluprdce, jakymi jsou
individualni koucovani, prace se strukturou tymu podle teorie tymovych roli Mereditha Belbina,

motivacni pohovory se zaméstnanci a spolec¢né pracovné-vzdélavaci seminare.
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metod. Prace se bude vénovat popisu jednotlivych zasahl manaZera spolecnosti do skladby tymu
a systému spoluprace tymu. Pfi pfipravé a realizaci téchto zasahl vyzkumnik vyuZil také nékolik
dalSich metod: individudlni koucdink manazera, individudlni koudink zaméstnancli, spolecny
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spolupraci po 12 mésicich?
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Pfiloha €. 4: Belbintiv sebehodnotici inventaf tymovych roli (BTRSPI)

V kazdé ¢asti dotazniku vyznacte nejprve ,x“ ty véty, o kterych si myslite, Ze nejlépe popisuji Vase
chovani. Pak rozdélte 10 bod(i mezi tyto véty. V extrémnim pfipadé muizete body rozdélit bud’
mezi vSechny véty, nebo mlZete dat deset bod( jedné jediné vété. Zaznamenejte si tyto body do
tabulky. Své odpovédi vztahujte k uréitému tymu, kterého se testovani tyka.

I. Co podle mého nazoru mize byt mym pfinosem pro tym? Vystihuje Body
mé chovani

Myslim si, Ze dovedu rychle postfehnout a vyuzit nové prilezitosti.

Dokazu dobfe spolupracovat s velikym spektrem lidi.

Tvorba napadu je jednou z mych pfirozenych kladnych stranek.

oo |oc|w

Jsem schopen dostat z lidi vSechno, kdyz zjistim, Ze maji néco cenného, ¢im by
mohli pfispét k ciliim skupiny.

Moje schopnost byt disledny velice Uzce souvisi s mou osobni efektivitou.

Jsem ochoten Celit do¢asné neoblibenosti, pokud konecéné vysledky stoji zato.

Rychle vycitim, co pravdépodobné zabere v situaci, kterou znam.

Tlm |~

Dokazu predloZit opodstatnéné dlivody pro alternativni sméry jednani bez
zaujatosti nebo predsudkd.

Il. Mam-li nedostatek v tymové priaci, je mozné, zZe: Vystihuje Body
mé chovani

a. Nejsem spokojen, kdyZ schlize nemaji vhodnou strukturu, nejsou fizeny ani
vSeobecné vedeny.

b. Mam sklon byt pfiliS dobrosrdecny k lidem, ktefi maji platny ndzor a nebyli
primérené vyslechnuti.

c. Mam tendenci mnoho povidat, kdyZ skupina prejde k novym napadim.

d. MUj objektivni pohled zplisobuje, Ze je pro mé tézké ochotné a s entuziasmem
délat néco spolecné s kolegy.

e. Je-li potfebné dosdhnout toho, aby se néco vykonalo, povazuji mé nékdy za
pfilis dlrazného a autoritarského.

f.  PovaZuji za obtizné vést zepredu, snad proto, ze jsem pfili$ citlivy na atmosféru
skupiny.

Madm sklon pfilis se zabyvat vlastnimi napady a ztratit prehled o tom, co se déje.

= |

Mi kolegové si mysli, Ze si zbytecné délam starosti s detaily a s moznosti, Ze véci
Spatné dopadnou.

lll. Kdyz jsem zapojen do projektu s jinymi lidmi: Vystihuje Body
mé chovani

a. Mam schopnost ovliviiovat lidi bez toho, Ze bych na né Cinil natlak.

b. Moje vieobecna dikladnost brani tomu, aby se udélaly chyby z nepozornosti a
aby se na néco zapomnélo.

c. Jsem pripraveny naléhat, aby se na jednani neztracel ¢as, nebo aby se neztratil
ze zfetele hlavni cil.

d. Lze se mnou pocitat, Ze pfisp&ji nécim originalnim.

Jsem vZdy ochoten podpofit dobry navrh ve spole¢ném zajmu.

f.  Dychtivé vyhleddvam nejnové;jsi myslenky a sleduji vyvoj.




g. Domnivdm se, Ze mé schopnosti chladného usudku si ostatni vazi.
h. Da se na mé spolehnout, Ze dohlédnu na to, aby se zorganizovaly vSechny
podstatné prace.
IV. Mj pFistup k tymové praci je charakteristicky tim, Ze: Vystihuje Body
mé chovani
a. Mam tichy zajem poznat kolegy.
b. Nevaham vznaset namitky proti ndzordm jinych lidi nebo zastavat mensinovy
nazor.
c. Obvykle najdu fadu argument( na vyvraceni nerozumnych navrh.
d. Myslim, Ze mam talent dat véci do pohybu, kdyZ se musi realizovat néjaky plan.
e. Mam tendenci vyhybat se samoziejmym vécem a prichazet s netradi¢nimi.
f.  PFinasim perfekcionismus do kazdé tymové prace, na které se podilim.
g. Jsem pfipraven vyuzZit kontakty mimo samotné skupiny.
h. | kdyz mam zdjem o vSechny nazory, je-li zapotrebi, umim se bez vahani
rozhodnout.
V. Prace mé uspokojuje, protoze: Vystihuje Body
mé chovani
a. Rad analyzuji situace a zvazuji vSechny moznosti.
b. Mam zajem o nalezeni praktickych reseni probléma.
¢. Mam rad pocit, Zze podporuji dobré pracovni vztahy.
d. Mohu mit silny vliv na rozhodovani.
e. Setkavam se s lidmi, ktefi mohou nabidnout néco nového.
f.  Mohu lidi pfesvédcit, abychom se dohodli na potfebnych akcich.
g. Citim se ve svém Zzivlu, kdyz mohu vénovat Ukolu plnou pozornost.
h. Rad nachazim oblasti, které rozsifuji moji pfedstavivost.
VI. Pokud bych néahle dostal tézky ukol s omezenym éasem a Vystihuje Body
neznamymi lidmi: mé chovani
a. Zpocatku bych rad trochu ustoupil, abych vymyslel cestu ze slepé ulicky a
rozpracoval plan.
b. Byl bych ochoten spolupracovat s osobou, ktera by ukazala nejpozitivné;jsi
pristup, bez ohledu na to, jak téZzce by se s ni vychazelo.
c. Nasel bych néjaky zplsob na zjednoduseni ukolu a urcil bych, jak mohou
nejlépe k jeho feseni pfispét rizni jedinci.
d. MJj ptirozeny smysl pro naléhavé ukoly by mi pomohl zajistit, abychom
dodrZovali harmonogram.
e. Domnivam se, Ze bych si udrzel chladnou mysl a schopnost pfimocarého
mysleni.
f.  Navzdory tlakiim bych zachovéval pevny kurz.
g. Kdybych mél pocit, Ze skupina nepostupuje kuptedu, byl bych pripraven prevzit
pozitivni vedeni.
h. Otevrel bych diskusi se zamérem stimulovat nové myslenky a uvést véci do

pohybu.




VII. Pokud jde o problémy, kterym jsem vystaven pf¥i praci v tymu: Vystihuje Body
mé chovani

Jsem schopen projevit netrpélivost, pokud nékdo stéZuje pohyb vpred.

Ostatni mé mozna kritizuji za to, Ze jsem pfilis analyticky a malo intuitivni.

Moje touha zabezpecdit odpovidajici kvalitu prace muizZe zdrzovat postup.

oo |o|w

Lehce ztratim z4jem a spoléhdam na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny skupiny,
ktefi mé dokazou nadchnout.

Povazuji za tézké néco zacit, pokud cile nejsou jasné.

Nékdy nedovedu néco dobre vysvétlit a objasnit sloZité otazky.

Uvédomuiji si, Ze od jinych Zadam véci, které nedovedu udélat sam.

>lm |0

Vaham pfi prosazovani svych ndzord, kdyz narazim na skutecny odpor.

Vyhodnocovaci tabulka

Pfeneste vysledky z tabulky a zapiste je postupné pro jednotlivé ¢asti. Potom spocitejte body
v kazdém sloupci a ziskejte celkové vysledky rozdéleni tymovych roli.
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Priloha €. 7: Osnova rocniho profesniho hodnoceni zaméstnance v roce 2009

ROCNi PROFESNi HODNOCENi ZAMESTNANCE 2009

Pan, pani:
Datum narozeni:
Vzdélani: S$

V8
Funkce:
Ve spole¢nosti od roku:
Poget let v soutasné pozici:
Piimy nadfizeny:
Poget podfizenych:
Datum hodnoceni:
Hodnotitel:

1. Strugny popis hlavnich funkci pracovni naplné:

2. Které pracovni Ukoly ji/mu jdou nejlépe a pro¢? (prosim, zakrouzkujte v pfedchozim vyétu)
Které Ukoly by rad/a delegoval/a na nékoho jiného a pro¢?

3. Co by oznadil/a za svUj pracovni Uspéch v lofském roce? (prosim, popiste stru¢né, max. 2 véty)

4. Existuji v jejifjeho praci néjaké oblasti, ve kterych nemé jasno? (naplh, kompetence)




Schopnosti zaméstnance

s |z
® g |2 Komentat
R
2 TE |5
2 |02 |2

Pracovni st

Aktivné se zapojuje do feseni svéfenych Gkold. Ol g g

Pocit soundlezitosti s firmou. Inovace. Cilevédomost.
Oo|o|o
Oo|o|o

Ztotoznuje se s cili firmy, je na né&j spolehnuti pfi praciav Oololo

respektovani termintl. Reportuje o vysledcich prace

nadfizenym.

Prizpiisobuje se realné situaci a nepredvidanym udalostem. Ol g g

Smysl |
Naslouché a fidi se potfebami zakazniki. Rozviji davéryhodny | (] | [ | O
vztah a zajistuje kvalitni sluzby.

NV i Doporudujete orientovat zaméstnance
Povzbuzuje, rozviji druhé, rozviji své silné stranky, komunikuje k funkci s vétsi odpovédnosti, pfipadné
aktivné s ostatnimi, rozviji dialog,organizuje, prebira za jak diouho?

zodpovédnost, rozhoduje a vysvétluje sva rozhodnuti.

J nosti

Napf. obchodni, technické, expertni, pedagogické, fizeni
projektu

Profesni vzdélavani

Doporugujete v ramci jehofjeji sou¢asné funkce néjaké vzdélavani? Jestlize ano jaké?

Znalosti cizich jazyku

Uroveri znalosti
(1 —zacatecnik, 2 — mirné pokrocily, 3 — stfedné pokrogily, 4 — vice pokrocily, 5 — velmi pokrogily, 6 - expert) :

12T, [ M 1
TBZYKIDY, comssmmmmmmmmasissm R 1
TBZYKIBY commmmmmmmmassmm R 1 3 4 5 6

Celkové stanovisko / motivace

Jak pohlizi zaméstnanec na svoji budoucnost v nasi firmé? Co je pro néj nejvétsi motivaci, aby zlstal?




