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Anotace

Bakalafska prace se zabyva zkoumanim efektivity tymu pii tymové
praci, zejména Ve vztahu K rozloZeni roli ¢lent. Prace ve své teoretické Casti
prezentuje pichledny nastin formovéani tymu, definuje jejich druhy a poté
podrobnéji popisuje jednotlivé role, které mohou byt u clend tymu
identifikovany. Jsou zde také zohlednény 1 piipadné kritické momenty,
které¢ mohou efektivitu tymové prace ohrozit, a navrhy, jak tato uskali fesit
¢i idealné, jak jim piredejit. V praktické ¢asti bakalaiské prace jsme se zaméfili
na analyzu konkrétniho slozeni tymu — je zde zafazen Belbinliv test
k identifikaci tymovych roli, rozhovor metodou CIT a pozorovani pracovniho
tymu V konkrétni firm¢. Na zakladé téchto vyzkumnych metod je v zavéru
prace vytvoren navrh feSeni dané situace, ktery by do budoucna mohl zvysit

efektivitu prace tymu i firmy jako celku.

Klic¢ové pojmy

Efektivnost tymu, skupina, tym, tymova prace, faze vyvoje tymu,

tymové role, Belbinlv test.



Annotation

The diploma thesis focuses on research of the team‘s efficiency during
the team work, particularly in the relation to the team role distribution among
the individual team members. The thesis in its theoretical part presents useful
overviews of the team forming, defines the team types and further on gives
a detailed description of specific roles, which can be identified in a team.
Emphasis is also placed on potential critical moments, which might endanger
team‘s efficiency and also on suggestions of how to solve those difficulties
or ideally how to prevent them. The practical part of the thesis is founded
on research of the particular team composition — it contains Belbin survey
for identifying of the team roles, a CIT interview and also observing
of the working team in a specific firm. Based on these methods of research brings
the final part of the thesis the proposal of solutions of a given situation,
which could in a future lead to the increase in efficiency of both the team

and the company as a whole.

Key words

Team Efficiency, Group, Team, Team Work, Team Roles, Team
Development Phases, Belbin Survey
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1. UVOD

V poslednich desetiletich tvofi studium vybranych témat fizeni
lidskych zdrojii nedilnou soucast vSech firem, které se snazi prosadit
a uspeét na cCeském 1 zahrani¢nim trhu. DnesSni spole¢nost se timto
problémem zacina ¢im dal tim vice zabyvat, a tak v této oblasti neustale
dochazi k novym poznatklim a vyvoji. VSechno, co se déje ve firmé jako
napf. organizovani, planovani, analyzovani a jiné CcCinnosti, Se d¢&je
pomoci lidskych zdroji. To vSe vykonavaji lidé. Kvalita lidskych zdroja
ma proto pro firmu obrovsky a nezastupitelny vyznam. Mnoho firem se
snazi ovliviovat strukturu lidskych zdrojui a jejich kvalitu, fesi rozvoj
pracovnikii a hledd mozné a vhodné cesty pro co nejlepsi postup tvorby
strategie firemniho vzdélavani, aby ziskali kvalitnéjsi a efektivnéjsi tymy
pracovnik, ktefi obstoji v konkurenci ostatnich firem.

Kazdé firma se snazi i€¢inn¢ pisobit na trhu, pfi¢emz musi nachéazet
nové a nové cesty k inovaci ve viech oblastech svych ¢&innosti. Cim
lid¢é jakoZto nepostradatelni Cinitel¢é uskutecnujici vytyCené cile
zapojovani do slozitého firemniho procesu. K tomu, aby podnikové cile
byly dosazeny co neefektivnéji, tedy s co nejvyssimi vynosy, uspéchem
na trhu a zviditelnénim firmy, je tfeba sloZit dokonaly tym snf, ktery nam
k tomu dopomuze. Nikdo asi nedokaze pfesné fici, jak by takovy idealni
tym sni mé¢l vypadat. V oblasti firemni struktury vznikaji neustale nové
pracovni pozice a zaroven se zvySuji pozadavky na vys$s§i kvalifikovanost
stdvajicich zaméstnancli. V dneSni pietechnizované dob¢ se kazda
spole¢nost snazi drzet krok s novymi trendy a progresivné se rozvijejicimi
informa¢nimi technologiemi neustdlym vzdélavanim svych zaméstnanci
po praktické i teoretické strance.

RUzné druhy tymi ¢i skupin nalezneme vSude ve svém okoli,
at uz v zamé&stnani mezi spolupracovniky nebo na fotbalovém hfisti
pii zapase, tak naptiklad i soudrznost rodiny vystupuje navenek jako jeden
tym. V zivoté se vSichni zcela pfirozené zapojujeme do nejriznéjSich

skupin, protoze pravé ve skupinach diky vzéajemné spolupraci



a synergickému efektu cCasto dosahujeme lepSich vysledkl, nez jakych
bychom byli schopni dosahnout jako jednotlivci.

Jiz ve starém Recku se vyucovalo, Ze ¢lovék je tvor spoledensky,
tedy ,,zoon politikon“. Pro kazdého z néds je dulezit¢ nckam patiit,
navazovat kontakty a né¢kam se zaradit, at’ uz mezi kolegy, ptatele nebo
rodinné pfislusniky. Z toho vyplyva, ze se kazdy z nas tadi do né&jaké
skupiny ¢i vice skupin. V podstaté jde o ziskavani pohledu zvenci, novych
informaci nejen o ostatnich, ale 1 sebepoznani sami sebe. Kdybychom se
nesnazili fadit do nejriznéjSich skupin, ziejmé by se lidstvo nevyvinulo
do podoby, v jaké se ted’ praveé nachazime.

V této bakalafské praci se snazim piiblizit k tomu, jak slozit
a posléze vést uspéSny pracovni tym tak, aby fungoval na co
nejdokonalej$i urovni, a dosahoval nejlepSich vysledkd. Tymy maji
pro nas vSechny veliky vyznam, kazdy se v n¢jakém nachazime, a to byl
hlavni diivod, pro¢ jsem si zvolila toto téma.

Prace je rozvrhnuta do dvou ¢asti. V teoretické Casti vymezime pojmy
tymu, tymové prace, historie, rozvoji a fazim tymu, rolim a je zde zohlednéna
I dynamika a synergie tymu. V zavéru teoretické ¢asti se budeme vénovat
feSeni problému v tymové praci a cennym radam, jak udrzet fungujici, stabilni
a efektivni tym. V praktické casti se zaméfime na vyzkum a hodnoceni
konkrétniho tymu spolecnosti AB, a.s. a ur¢ime jeho pfednosti a navrhneme

piipadna feSeni zjiSténych nedostatkd.



2. Cile a metodika
2.1 Cile

Cilem bakalafské prace bude zhodnoceni stavajiciho stavu
pracovniho tymu spolecnosti AB, a.s. zabyvajici se stavebni ¢innosti.
Konkrétné¢ se budeme vénovat diagnostice pripadnych kritickych mist
a zjisténi hlavnich faktord ovliviiyjicich vykon pracovni skupiny, ma-li
tato pusobit jako dobfe fungujici tym. Dale se zaméfime na ziskani
co nejvice odbornych informaci o stavajicim sloZeni tymu. V navaznosti
na zjisténé skutecnosti bude piedlozen navrh na feSeni nedostatkl
vyplyvajicich z provedené analyzy tymu a ziskanych informaci b&hem
dalsiho zkoumani tymu, kde posléze poukdzeme, jak rozsdhly vyznam ma

tymova prace pro organizaci AB, a.s. a jak zvysit jeho vykonnost.

2.2. Metodika

Pro uspésné feseni vyzkumné casti prace bude pouzita kombinace
kvantitativnich a kvalitativnich metod. Kvantitativni Setfeni bude provedeno
za pouziti Belbinova dotazniku, ktery napoméaha nejen pii budovéani novych
tymd, ale stejné jako v nasem piipads, i urGovani roli jiz existujiciho tymu.*
Dtslednou implementaci poznatkii ziskanych pomoci Belbinova testu do praxe
1ze ptedejit mnoha uskalim, se kterymi se tymova prace potyka.

Dale bude v praktické casti pouzita kvalitativni metoda pozorovani
Budeme zkoumat chovani tymu v jeho pfirozeném prostfedi a pii feSeni
béznych situaci.? Toto pozorovani ndm napomuze ziskat dilezité informace
o chovani ¢lenlt vtymu, jenZ se neprojevi ani v dotazniku ¢i rozhovoru,
jelikoz si je pracovnik ani neuvédomuje.

K posledni ¢asti vyzkumnych metod bude také zatazen kvalitativni
polostrukturovany rozhovor. Kazdy ¢len tymu bude podroben dotazovani

metodou CIT (Critical Incident Technique), tedy metodou kritickych situaci

YKOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledka.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 32-38.

2BEDRNOVA, E. - NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 736-739.
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chovani s cilem podrobné popsat a analyzovat kli¢ové udélosti, se kterymi se
v minulosti setkal, a to zejména s ohledem na rozbor jednéni, které za dané
situace sam zvolil.> Na zaklade odpovédi jednotlivych pracovnikti pak bude
mozné identifikovat roven jejich konkrétnich kompetenci a ¢innosti.

V zavéru zanalyzujeme vSechna ziskana fakta a budeme
interpretovat jejich vysledky s moznymi navrhy na jejich zlepSeni
a odstranéni pfipadnych zjisténych nedostatkl a kritickych chyb, které se

V tymové praci mohou vyskytnout.

$ KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada,
2010. s. 60.
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3. Vymezeni pojmu
Jak se da definovat tym? Co to je? Budeme-li nadédle hovofit
o tymové praci, je tieba si také néco tici o pojmech jako je skupina, tym a
tymova prace. Zde se Casto pohybujeme na trovni psychologie osobnosti,
prace a socialni psychologie. Ve vSeobecném povédomi jsou slova skupina
a tym hodnocena v Ceském jazyce jako synonyma,

ale v manazerském pojeti jsou tato slova rozliSovana.

3.1 Charakteristika skupiny

Clenové skupiny mohou spolu pracovat kazdy den nebo se znat je
povrchng, jak uvadi Walker.® Skupiny se v mnoha znacich a z hlediska
jejich povahy od sebe odlisuji. Mohou mit rizné velikosti, vznikaji
za ruznymi ucely, funguji na ruznych podkladech, jsou zakladany
na urcitou dobu trvani nebo dlouhodobé.

Definice skupiny se nejcastéji vyskytuji v psychologickych
a sociologickych dilech. Psychologicky slovnik pojednava o skupiné jako
o spojeni lidi, které sdruzuje urcity znak, lze je d¢lit podle velikosti od
dvou ¢i tfi ¢lent, ptes skupiny dosud malé az po nérod, ¢i nejvyse mozny
ptipad celé lidstvo.”

Ve skupin€ ma vétsinou kazdy svou roli a pouze za tu si sam odpovida
nebo se zodpovida vedoucimu skupiny. Mohou se zde vSak vyvijet 1 vzajemné
vztahy, vznika zde velkd soudrznost mezi Cleny a jsou uréitym zplsobem
vnitiné propojeny jako funk¢ni celek. Mnoho autorti popisuje skupinu urcitymi
charakteristickymi znaky, mezi které patii predevsim: spole¢ny divod a cil,
spole¢né misto existence, Vzajemné interakce ¢lenti a stabilni vztahy, struktura
socialnich pozic a roli, Spole¢né skupinové védomi (hodnoty, normy, postoje),

obecné znaky socidlni skupiny transformované na pracovni skupinu, vztahy

*WALKER, A.J. Moderni persondlni management: nejnovéjsi trendy a technologie. 1. vyd.
Praha: Grada, 2003, s. 99.
> HARTL, P. - HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1. vyd. Praha: Portal, 2000. s. 541.
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mezi pracovniky, Skupinové védomi (systém hodnot spojenych s praci
a pracovnimi podminkami).®

Armstrong popisuje, ze pokud chceme pochopit skupiny lidi
V organizaci a ovliviiovat jejich chovani, musime jim nejprve porozumét
a zvazit jejich povahu: formalnich a neformalnich skupin, procest
odehravajicich se uvniti Komunika¢nich kanalt,, pracovnich a udrzovacich
funkci, skupinové ideologie a soudrznosti, pojeti tzv. referen¢ni skupiny
a jejiho vlivu na cleny skupiny, faktort zpusobujicich efektivitu, fazi
rozvoje, identifikace se skupinou.’

V kazdé ze skupin se dfive nebo pozdéji zacinaji vytvaret tzv.
podskupiny. Mohou se vytvafet zamérné a efektivné pii prerozdélovani
¢innosti nebo pfi vétSim poctu Clend.

V procesech probihajicich v organizaci se ale spiSe setkavame
S ndzvem pracovni skupina. Pracovni skupiny maji rysy socialnich skupin,
ale zaroven jsou to takové skupiny, které spolu pracuji, ale dostatecné
nespliuji podminky tymu. Tureckiovd vysvétluje pracovni skupinu
Z hlediska studia organiza¢niho chovani: ,, Pracovni skupina je typem
malé, formdlné vzniklé socialni skupiny, jejiz clenové jsou ve vzdjemné
interakci, existuje u nich védomi ,,my* a pocit soudrznosti (koheze)

.o «8

a motivace zustat clenem skupiny prevazuje nad ,, odstredivymi silami*.

3.2 Charakteristika tymu a tymové prace
Tymova prace je v posledni dobé€ jednou z nejzadanéjSich a jak tika
Kriiger, tak schopnost pracovat v tymu a tymova prace vubec stoji vysoko

v kurzu jak personalnich §éfu, tak i uchazect o précig. Z mého pohledu je

® BEDRNOVA, E. - NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 116-117.

" ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007. s. 249-25.

8 TURECKIOVA, M. Organizacni chovani: teoretické vychodiska a trendy persondlniho
managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. s. 41.

9 KRUGER, W. Vedenti tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni tym. 1. vyd.
Praha: Grada, 2004. s. 9.
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pro mne nejjednodussi definice tymu: “Tym je skupina lidi, kteii spolecné
usiluji o dosazeni spolecného cile. “*°.

Slozeni tymi je leckdy uspofddano z odlisSnych typa lidi, lidi
S riznou motivaci, zkuSenostmi a znalostmi. Ke kazdému z nich by se
mélo pfistupovat jako k individualité, jelikoZ mezi sebou mohou i nemusi
v tymu vychazet, tudiz jejich spoluprace muze byt efektivni nebo
komplikovana. Tymy také pracuji na odliSnych principech v organizacich.
Mohou byt sestaveny ndhodné pro feSeni krizové situace, a tudiz pracuji
pod tlakem, nebo jsou stalym utvarem spole¢nosti, ale mohou pracovat
v riznych oblastech. Z hlediska vykladu nalezneme v psychologickém
slovniku tuto definici: ,,7ym je neformalni skupina, spojend usilim

, , , 11
dosahnout stanoveného cile.*

. Tym mohou tvofit napi. jen dva lidé.
Jeden zastava takovy nazor a druhy zase jiny. Pii spolecné dohodé mohou
vymyslet tfeti ndzor, ktery je nejlepsi a je tou spravnou cestou. V tymové
praci tedy vzdy vznika néco nového, co mize napomoci k zefektiviiovani
slovniku lidskych zdroja se specifikuje tym jako cilové orientovana mala
pracovni skupina. Znakem tymu je docasnost jeho existence (vymezena
doba ke spInéni jeho ukolu), neformalni vztahy mezi ¢leny, tymova
komunikace, participativni styl vedeni a interak&ni spoluprace™.
Podivame-li se na to, jakym zpisobem se jedinec zatadil do jiz
fungujiciho tymu, muzeme dojit ke dvéma zavérim. Prvnim z nich je,
Ze nic jiného mu nezbylo, a to z divodu pfifazeni vySe nadiizen¢ho nebo
nedostatecné moznosti vybéru jiného mista, které je jiz obsazené. Tim
muze dochézet k nenapliiovani jeho ¢innosti, konfliktim a otdzkam ,,kdo
jsem?“ a ,co tady délam?“. V tento moment dochéazi k nezaclenéni
a distancovani se od tymu. V tomto piipadé dochazi pomérné casto
K brzkému opusténi tymu. V druhém piipadé se jedna o jedince,

ktery o zatazeni do tymu velice usiloval (vlastni volba), coz pro né&j byla

YW SMIDA, F. Zavddéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. s. 201.
“HARTL, P. - HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1. vyd. Praha: Portal, 2000. s. 631.
2 PALAN, Z. Vykladovy slovnik: lidské zdroje. 1. vyd. Praha: Academia, 2002. s. 218.
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velika motivace, ziskava pocit vyjimecnosti a zaroven zatazenim do tymu
muze motivovat i ostatni ¢leny tymu. V tymu by se méli jednotlivi ¢lenové
mezi sebou respektovat a spolupracovat.

Katzenbach a Smith (1993) definovali tym takto: , Tym je mald
skupina lidi se vzajemné se dopliujicimi dovednostmi, kteri jsou oddani
spolecnému ucelu, pracovnim cilim a pristupu k prdaci, za néz jsou
vzdjemné odpovédni. “13 Tato definice je nejcastéji pouzivana v odbornych
publikacich a je zde jiz rozliSovano c¢lenéni mezi tymy a skupinami.
Za tymovou praci se tedy da povazovat takovy stav, kdy kazdy ¢len tymu
vykonava svou c¢innost, poskytuje své nazory a myslenky k diskuzi
S ostatnimi, tim dochazi ke kompromisim, mnohdy zavislosti Cinnosti
navzéajem a jejich prace je koordinovana a systematicky fizena k dosazeni
vytyceného cile. I za pfedpokladu, ze tyto ¢innosti budou splnény, dochazi
k mnoha tskalim a stinnym strankam, se kterymi se tymova prace potyka.
O nich budu blize hovotit v kapitole 7.

Na zavér této podkapitoly je na misté jesté terminologicky upfesnit
pojem uzce souvisejici s tymem, a tim je tymova prace: ,, Tymovda prdce je
spoluprace vice jedincii v tymu, prinasi lepsi vykon, nez c¢ini soucet vykonu
jednotlivcu, aktivnéjsi zapojeni clenit skupiny a konecné i rozvoj
schopnosti jednotlivych clenu tymu, predpokladem uspechu je spravna
velikost skupiny, vSichni clenové se ztotoznuji s cilem i postupem jeho

C .. . e« o l4
dosazeni, existuje vzajemnd duvéra a spoluprace.

3.3 Skupina versus tym

Dalo by se fici, Ze je tym specifickym druhem pracovni skupiny.
Ackoli jsou tyto dva pojmy zdanlivé podobné, tak rozdily mezi nimi
uznavaji mnozi autofi. V porovnani se skupinou mé tym ale mnohem

vvvvv

usiluji 0 uskute¢néni spolecného cile, ale v tymu jsou jednotlivci na sobé

3 In ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007. s. 253.
YHARTL, P. - HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. 1. vyd. Praha: Portal, 2000. s. 447.
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vzajemné zavisli, doplfiuji se a vSichni odpovidaji stejné za finalni
produkt.

Brooks nasledn¢ shrnuje adekvatni zavér mezi skupinou a tymem:
, Tymy se lisi od skupin mirou vzdajemné zavislosti clenit (v tymech je
vys$si), a tim, Ze vykonnostni cile a cile odmény se v pripade tymu tykaji
opravdu celého tymu spise nez jeho jednotlivych clenu. Je ziejmé, Ze
hranice mezi skupinou a tymem nejsou zcela ostré, ale je dileZité si
uveédomit, zZe zde existuji obecné a vyznamné rozdily. «“15,

Uvedena tabulka charakterizuje rozdily mezi skupinou a tymem

podle Kriigera:

Tab. 1: Rozdily mezi skupinou a tymem

Charakteristické znaky

Skupina

Vysoce vykonny tym

Jak je tomu se zajmy clenit?

Vétsina sleduje vlastni
zajmy.

Vsichni tdhnou za jeden
provaz.

Jak je tomu s cily?

Jsou sledovany riizné cile.

Vsichni sleduji tentyz cil.

Co ma prioritu?

Ptislusnost ke skuping je
obdatena osobnim
zajmum.

Ptislusnost k tymu ma nejvyssi
prioritu.

Jak to vypadd s organizaci?

Organizace je uvolnéna a
nezavisla.

Organizace je jasnd, pevna a
zavazna.

Jaka je motivace?

Motivace pfichazi z venku
(prosté se musi...)

Motivace pfichazi zevnitf
(prosté se chce...)

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivci si konkuruji
navzajem.

Konkurence je zamétena
smérem navenek.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z ¢asti
oteviené, z ¢asti skryté.

Informacni proces a zpétné
vazby probihaji oteviené.

Jak je tomu se vzajemnou
divérou?

Vzajemné daveéry ke

skupiné zv1asté byva malo.

Silna dtvéra mezi Cleny
navzajem a v tymu vibec.

Zdroj: KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni tym. 1.
vyd. Praha: Grada, 2004, s. 14-15, upraveno.

Shrneme-li tedy, ze tym a skupina si jsou v mnoha ohledech podobné,
tak je také tfeba vnimat jejich rozliSnost. Zavérem miiZeme fici, Ze mezi jejich
spole¢né znaky se tfadi spolecny (tymovy) duch a pomérné silna soudrznost.
Ve firméach, kde se dafi uplathovat tymovou praci, plati, Zze lidé pracuji

efektivngji, jsou vystaveni mensi mife stresu a vice se snazi.'°

Y BROOKS, I. Firemni kultura: jednotlivci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2003. s. 78-79.

Y HAYES, N. Psychologie tymové price: strategie efektivniho vedeni tymii. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005. s. 21.
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4. Typy tymi

V bézném zivoté rozliSujeme rizné typy tymui. NejCastéji pouzivané je
¢lenéni bud’ na organizacni, pracovni, projektové a ad hoc tymy, nebo na tymy
produk¢ni, realizacni, vyvojové a poradni. V odborné literature vSak nalezneme
1]jiné varianty.

Typy tymi mohou mit mnoho podob a mohou byt zakladany
na nejriznéj$im vymezeni jako napi.: podle charakteru Cinnosti a cild, jejichz
prostiednictvim je tymové spoluprace dosahovano, podle délky trvani jejich
existence (doCasné a trvalé), podle zpusobu jejich vytvareni (planovité a ad
hoc), podle vztahu k forméalni organizaéni struktuie.'’

Hayes rozliSuje typy tymd, se kterymi se muzeme setkavat v praxi:

e Produkéni tymy/tymy poskytujici sluzby — tyto tymy jsou aktivné
zapojené do tvorby sluzeb ¢i vyrobkl a jejich prace je rutinni. Tymy
tohoto typu maji vétSinu zaméstnancl na plny tivazek a pracuji spolu
mnoho let. Tyto tymy se fidi vétSinou sami a nezdvisle na zbytku
organizace. Manazer nebo vedouci zde piisobi jen jako spojka mezi
tymem a zbytkem organizace.

e Realizacni/vyjednavaci tymy — jsou zde vysoce specializovani jedinci
ke splnéni odborné ulohy a role kazdého ¢lena je jasné definovana.
Vedeni vramci tymu je orientované na koordinovani ¢innosti tymu
a jeho spravné nacasovani, ne na fizeni jednotlivych aktivit.

e Projektové a vyvojové tymy — jsou to tymy vyvijejici urcity produkt,
na kterém pracuji delSi ¢asové obdobi. PovétSinou se skladaji z vysoce
technicky a odborn¢ specializovanych jedincii z rtiznych oborl a jsou
relativné nezavislé na zbytku organizace.

e Poradni tymy — tento typ tymu plni roli poradcti v organizaci prace a pfi
rozhodovéani. Rozsah c¢innosti poradnich tyml je vétSinou velmi
omezeny a jejich Cinnost nezabird celou pracovni dobu, nybrZz jeho

&lenové vykonavaji i dalii pracovni tikoly v organizaci.™®

Y TURECKIOVA, M. Organizacni chovani: teoretickd vychodiska a trendy persondlniho
managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. s. 44-45.

B HAYES, N. Psychologie tymové price: strategie efektivniho vedeni tymii. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005. s. 22-25.
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Sundstrom, de Meuse a Futrell (1990) studovali rizné typy tymu

Z hlediska &tyf proménnych®™ - viz tab. 2:

Tab. 2: Typy tymu

Typy tymi Diferenciace | Integrace | Pracovni cyklus Typické vystupy
Poradni (nap¥. Proménlivy: bud’ A
predstavenstvo, vybor, Nizka Nizka kratky, nebo R,O zhodnuti, vy?er,’

, navrhy, doporuceni
rada) vysoky
Produkéni/poskytovani , o
9 > . e Vyroba, zpracovani,
sluZeb (nap¥. posadka i , Opakované ¢i %

. o Nizka Vysoka oy s velkoobchod, péce o
letadla, vyrobni tymy, prubézné procesy sakazniky. opray
Gidrzbové tymy) Y, opravy
PrOJgktorvy/vyVOJ ovy Proménlivy: ¢asto Plany, navrhy,
(napf. vyzkumné jediny cyklus vyzkumy, zpravy.
s’lli(l(l)fl);ng,sgl)(lan.(:lvac1 tymy, Vysokd Nizkd odpovida Zivotnosti prototypy,
urorove supiny, tymu prezentace
pracovni ¢ety)
éll;;)l;‘l/‘s,ﬁ) i?:j:?g'fcrlny Kratkodoby ukol, Zavody, soutéze,

: K . . ktery se ¢ xpedice, ochran
hudebni skupiny, Vysoka Vysoka tery se castq e’ .pe? ce, ochral a'
. h _ opakuje za novych | zajmd, chirurgické
expedice, chirurgické , :
, S podminek operace, mise
tymy, vyjednavaci tymy)

Zdroj: HAYES, N. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymai. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005, s. 24, upraveno.

Brooks se ve své knize zabyva dal$im typem tymu - tzv. samotizenymi
tymy. Vymezeni téchto tymi pochazi z priizkumi provedenych ve §védském
automobilovém pramyslu. Pozdéji tento typ pracovnich tymt dostal ndzev
autonomni pracovni skupiny. V podstaté §lo o to, ze pracovni tymy dostaly
ukol s casovym limitem a zaleZelo na nich, jak se s danym casovym omezenim
vypotadaji. Tymovy tuspéch vedl k vysoce vykonnému tymovému piistupu
a zaal se pouZivat 1 v jinych organizacich. Samofizené tymy se jevi jako
optimalni model pro fungovani organizaci v budoucnu, pificemZ jejich
zdkladem je uceni se, sdilené vlastnictvi, divéra, autonomie a flexibilita.
Nicméné i tyto tymy maji své nedostatky. Postupem casu se ukézalo, Ze si tyto
tymy zaaly vytvafet svoji silnou vnitini strukturu a dostaly pftili§ mnoho
pravomoci, coz ohrozovalo pracovniky na vysSich stupnich vedeni. Manazer
zde tak piebird pouze roli rddce a trenéra, a takovouto roli mnohdy odmita.?

V souvislosti se stile postupujici globalizaci a rozvojem novych

technologii se v poslednich desetiletich setkavame také s tymy mezinarodnimi

Y In HAYES, N. Psychologie tymové price: strategie efektivniho vedeni tymii. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005. s. 23-25.

2 BROOKS, I. Firemni kultura: jednotlivci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2003. s. 75-77.
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a virtuadlnimi. Mezinarodni tymy jsou uz nezbytnou soucasti dneSni moderni
doby 21. stoleti, ve kterych se setkavaji pracovnici riiznych narodnich kultur,
jak vysvétluje Bedrnova. Autorka dale uvadi, Ze mezinarodni tymy byvaji
produktivnéjsi, nabizeji velmi dobra feseni v dlouhodobém Casovém rozmezi.
Moznosti vyuziti takovychto tymul jsou velmi vysoké, ale i zde se nachazi
dalezité predpoklady pro fungovani, jako jsou dobra znalost jazyka
a kulturnich specifik ¢lent tymu, dlouhodoba stabilita struktury tymu apod.21
Virtualni tymy jsou jednémi z mnozstvi dalSich typu tymu a dalo by se
fici, ze se do ur€ité miry podobaji mezinarodnim tymtm. Stuchlik pod pojmem
virtuadlni tym mini uskupeni dislokovanych pracovnikli vyuzivajici moderni
komunikacni technologie22 K plnéni zasadnich ukold, zaroven dodava,
ze v tomto piipad¢ schazi piima komunikace a osobni blizkost Clenii ‘[}'Imu.23
Timto tématem se také pomérné obsirn¢ zabyva Bedrnova, kterd na rozdil
od Stuchlika charakterizuje virtudlni tym jako spolupracujici skupinu lidi bez
Casového a prostorového omezeni v riznych statech a organizacich
prostfednictvim pocitacovych siti.?* Dale uvadi jako vyhodu organizace
vyuzivajici virtudlni tymy moznost spoluprace se Spickovymi experty
v riznych c¢astech svéta, experty pracujici v jinych organizacich nebo
I Snezavislymi experty pracujicimi z domova. VSichni maji snahu
0 dosazeni spole¢ného cile a disponuji komplementadrnimi znalostmi
a dovednostmi. Dalsi z vyhod, které organizaci virtualni tymy? pfinasi, je
vetsi flexibilita 1 zvySena mira schopnosti vhodnéji reagovat na aktudlni
situaci na trhu a prakticky neomezena volnost vybéru vhodnych ¢lenl

tymu nebo prace s ¢leny tymu jinych filidlek mateiské organizace.26

2L BEDRNOVA, E. - NOVY, . Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 155.

%2 Mezi priklady modernich komunika¢nich technologii miizeme zatadit napi.: ICQ, Facebook,
Twitter, Skype, Meebo, Myspice aj.

2 STUCHLIK, R. T¥m snii, 1. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 17.

# BEDRNOVA, E. - NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 156-157.

% Brooks ve své knize Firemni kultura: jednotlivci, skupiny, organizace a jejich chovini
nazyva tento typ jako globalni tymova prace a uvadi ne¢kolik ptikladti firem komunikujicich ve
filialkach napf. spolecnosti Hewlett-Packard a Ford Motor Copany. S. 96.

% BEDRNOVA, E. - NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. r0zs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 156-160.
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5. Procesy probihajici v tymu

O tymu a tymové spoluprici v pravém slova smyslu muzeme
hovoftit zhruba od pocatku 60. let 20. stoleti. Ptiklon k tymové praci
souvisel se zménami organizace prace, se¢ zménami ve strukturach
jedinci nedokazali samostatné tesit.

Kazda skupina nebo tym prochdazi uréitymi etapami vyvoje, které se
meéni v zavislosti na znalostech, zkuSenostech, pfijimani informaci a casu.
Vyvojové faze tymu a skupin jsou riznymi autory, ktefi se timto tématem
zabyvaji, odlisn¢ pojmenovavany a klasifikovany, ale i zde nalezneme
faze vyvoje, ve kterych se v uréitych ¢astech shoduji. Pokud se budeme
snazit vybudovat efektivni tym, méli bychom i pochopit faze jeho vyvoje,
tj. pfedevSim to, jak novy tym vznikd, pfijim4 normy a pravidla, roste,
vyviji se a ve finalni fazi prechazi v dobte fungujici tym.

Kazdy ¢len si musi najit v tymu svoji roli, pfijmout tymové normy,
pravidla chovani a vznikd 1 mira vzdjemné zavislosti. Béhem budovani
tymu dochazi k ¢astym konfliktim, které mohou vést k upevnéni pozice
tymu, nebo naopak az k jeho zaniku. K vyvoji se vyjadiuje i Kriiger, ktery
blize objasiiuje: ,,Zda se vyvoj od skupiny k tymu zdari nebo ztroskotd,
zalezi rozhodujici mérou na tom, jak bude tym formovan, na jeho velikosti
a na tom, jaké si do neho prinesou jeho jednotlivi ¢lenové schopnosti
a zpiisoby jednani. w2l

Rozhrani pojmu skupina a tym jsou ale leckdy nejasné, a proto
Vv této kapitole o vyvoji nebudeme mezi skupinami a tymy pfili§ rozliSovat.
Vzhledem k této skutecnosti je mozné nasledujici modely vyvoje pouzivat

jak pro skupiny, tak i tymy.

5.1 Faze vyvoje
Nejvystiznéjsi popis vyvojovych fazi nam poskytl Bruce Tuckman

v roce 1965, ktery je rozdélil do Etyt Casovych useki, jimiZ musi projit

2" KRUGER, W. Vedeni tymii: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni tym. 1. vyd.
Praha: Grada, 2004. s. 16-17.
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kazda nov¢ se formujici skupina. Potadi fazi je neménné, at’ uz se skupina
vyviji vpfed nebo, bohuzel, nékdy ve svém vyvoji sméfuje i zpét. Pokud
by tedy napfiklad doslo k nevyfeSeni problémi v nékteré z piedchozich
fazi vyvoje, musi se skupina, aby mohla pokracovat dale a dobfe fungovat,
vratit sestupné do niZsi vyvojové faze.”® Je§té bychom se mohli zminit
o jedné fazi, kterou uvaddi Mohauptova a dala by se zatadit na uplny
pocatek Tuckmanovych fazi, jelikoz vzdy néco piedchazi samostatnému
utvareni skupiny.

0. Vznik - starting (predskupinové stadium) — nez vznikne
jakakoli skupina, dochdzi na urCitém misté¢ a v ur€itém case k setkdvani
lidi. V prostfedi organizace lze tuto fazi spatfovat v pocatecni myslence
zalozeni tymu ¢i skupiny naptiklad ke splnéni nové stanoveného ukolu.
Resi se zde vybér vedouciho a ¢lent tymu, definovani formalnich roli,
stanoveni formalnich pravidel a zasazeni tymu do kontextu v organizaci.
V tento moment skupina jesté formalné neexistuje.29

Faze vyvoje v Case podle Tuckmana:

1. Formovani — forming (fize formovani, utvareni skupiny) —
dochazi ke spojeni ur¢itého poctu lidi, seznamovani se ve skupiné s ostatnimi
Cleny, hledani vlastniho uplatnéni, identity, roli, vazeb a vztahti mezi ¢leny.
Prevazuje velkd nejistota a strach z budoucich ukol, ¢lenové se zatim
soustfedi jen sami na sebe, snazi se udélat dojem a komunikace zde jesté
pomérné vazne. Nove vzniklou skupinu pojimaji pozitivné, ale smésice pocitl
vnich vyvolava netrpélivost, a ofekava se, Ze vedouci skupiny stanovi
okrajova pravidla fungovani, strukturu skupiny. Spole¢né hledaji orientaci,
jakym zplsobem se budou ubirat. Objevuji se zakladni prvky skupinové
dynamiky.

2. Boufeni — storming (faze kvaSeni) — Vv této fazi dochazi jiz
K jasnému prosazovani se ve skupiné a upfednostiovani svych cili.

Mohou se zde feSit otdzky, které nebyly plné zodpovézeny v ptfedchozi

% In ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1.
vyd. Praha: Grada, 2007. s. 252.

* MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. 2. vyd. Praha: Poratl, 2009.
S. 52-55.
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fazi formovani, mize zde dojit k prvnim rozepiim, konfliktim, rivalité
a emociondlnim reakcim, které ale nemusi byt vzdy jen negativni,
ale mohou také vyustit i v dobro, zaroven se projevuji i silné osobnosti
ve skuping, které mohou zautocit na pozici vedouciho. V ramci konflikti
muze dochazet k vzajemnému neptatelstvi, a to mize vést k rozdrobeni
skupiny na mensi podskupiny ¢i jejimu uplnému rozpadu. V podstaté je to
faze organizovani a jasného vymezeni skupiny, jakym zpisobem bude
plynout a jak bude nejobjektivnéji dosazeno stanovenych cili a vysledka.

3. Normovani - norming (faze pravidel, normovani,
soudrznosti) — zde jiz jsou pevné vymezené a stanovené role, dochazi
K pfijimani zakladnich norem a pravidel, narustu informaci, vyméné
ndzorl a je stanovena pevna struktura. Skupina jiz navenek pusobi stabilné
a Clenové jiz védi, co od ni nebo ostatnich ¢lenit mohou ocekavat.
Vznikne-li ve skupiné n&jaky konflikt, tak se k nému jiZz nepfistupuje
individudlné, ale fesi se spolecné. ZlepSuje se komunikace a pfijimaji se
ndzory a postoje jinych ¢lenil ve skupiné.

4. Vykonavani - performing (faze podavani efektivniho
optimalniho vykonu) — nyni jiz mizeme hovofit o efektivni skuping,
ktera je schopna feSit problémy, dosahuje stanovenych cilii, zlepSovani
procestl, piijima nové normy a role ve spoleénosti. Clenové jsou otevient,
davéfuji si, navzdjem se dopliuji, jejich role v tymu jsou vnimany
Z hlediska funk¢nosti ve vztahu ke stanovenému cili a mohou se 1 stfidat.
Vedouci tymu by nyni mél rozSifovat obzory tymu, podavat ¢lenim co
nejvice informaci, motivovat a odmeénovat za jiz splnéné tUkoly,
zabezpecovat trénink a v pravy cas delegovat n&které ulohy na ostatni
¢leny v tymu. Ne kazda skupina vSak muaze této vrcholné faze dosdhnout.

Mnoho tymu je zakladdno za néjakym ucelem a k dosazeni cilt,
proto maji omezenou zivotnost. Diky tomu B. Tuckman ve spolupraci
s M. A. Jensenovou (1977) rozsitili vyvoj o dalsi fazi.

5. Ukonéeni — adjourning (faze ukonceni ¢innosti skupiny, jeji
rozpad, zanik) — skupina dospiva do faze ukonc¢eni v momenté, kdy splni

vSechny stanovené cile a ukoly a probéhne fadné piedani vysledkl jeji

22



prace. Pozdé€ji v této fazi déale nastava postupné rozpadani skupiny
provazené odchazenim ¢lent, coz tedy ve svém dusledku vede k totalnimu
zaniku skupiny a ukonceni jeji ginnosti.*

Dalsimi fazemi vyvoje tymu se zabyvali v roce 1979, M. B. Bass
a C. M. Ryterband, ktefi identifikovali ¢tyfi stupné vyvoje tymu, a tentyz
rok M. Woodcock také stanovil své &tyfi stupné vyvoje tymu.®" Mezi dalsi
badatele vyvoje tymu patiili také A. Kinicki a R. Kreitner™.

Z4adny vyvoj tymu neprobiha linedrné. Samoziejm& mohou nastat
zmény ve struktute skupin. Dochazi k odchézeni a ptijimani novych c¢leni,
zméné jejich roli a v tento moment je zapotiebi, aby se stanovila opét nova
pravidla, normy, a skupina tak mohla opé&t prochazet celym cyklem.
V disledku zmén a tlaki v této dobé& to neni ani ni¢im neobvyklym.
Casovy udaj, jak dlouho probihd takovy cyklus vytvafeni skupiny, nelze
jednoznacné urcit. Zalezi na mnoha faktorech jako napt. frekvence
setkavani se ve skupiné, jeji skupinové dynamiénosti apod. Aby skupina
opravdu efektivné a dokonale fungovala, nemé¢la by vynechat zddnou
z fazi, aby se pozdéji nevynotili n€jaci ,,skryti kostlivei®, ktefi by narusili
jeji dalsi vyvoj.

Mezi dalsi procesy odehravajici se v tymu, které jsou jeho
nezbytnou soucasti, fadime také synergii a dynamiku tymu. K dosaZeni
synergie je nevyhnutelné zapotiebi spoluprace mezi Cleny tymu, jelikoz
kazdy c¢len tymu disponuje jinymi znalostmi a vlastnostmi. Teprve az
v kontextu s ostatnimi ¢leny tymu mohou jednotlivei dosahnout vice.
Vznika mezi nimi urcita zavislost a pomoci synergického efektu se
zvysuje efektivita skupiny a rodi se tym. Do skupinové dynamiky mizeme

zatadit vSechny ostatni procesy, které v tymu probihaji.

% BROOKS, . Firemni kultura: jednotlivci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2003. s. 82-84.

L Tamtéz. s. 81-82.

2 BELOHLAVEK, F. 1996 in TURECKIOVA, M. Organizacni chovéni: teoretickd
vychodiska a trendy persondlniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 47-48.
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5.2 Synergie tymu

V zavislosti na vztazich, jejich provazanosti, dovednostem, vykonu

a znalosti jednotlivych ¢lent v tymu dochazi k synergii. Pojmem synergie

se zabyvaji i Plaminek® a Mohauptova®. Bé&lohlavek vysvétluje

nasledovné: ,, Synergie je to, co dava tymova prdace navic k praci vSech

jednotliveu *

®a vyjadiuje ji matematickou formuli:

prace jednotlivea + synergicky efekt = vysledek tymu
1+1+1=5

Nasledné¢ autor popisuje, kde se rodi efekt, z ¢eho synergie vyplyva

a jaké skutecnosti ji mohou zptsobovat:

Rozdilné znalosti a zkuSenosti lidi v tymu — vyuzivaji se k feSeni
ukoll vSeoborového charakteru.

Inspirace — napady a kreativni navrhy mohou vést k nezmérnému
mnoZstvi inspirace ostatnich ¢lent tymu, at’ jiz jsou redlné ¢i ne,
dochazi k hledani jinych vychodisek pti feSeni problému.

Piistup k praci — kazdy clen tymu pfiistupuje k pradci po svém
(kreativita, systemati¢nost, komunikace, autorita, odbornost...).
Odpovédnost viicéi spolupracovnikim — clenové jsou mezi sebou
blize provazani a nechtéji, aby kvuli jejich slabym strankdm
dochazelo k poskozeni ¢i zklamani tymu, proto vyvijeji vétsi usili.
Tlak spolupracovniki — pokud nékdo v tymu pokulhava, muze
dochazet k tlaku od ostatnich (jelikoz Spatny vysledek tymu mize
mit dopad na vSechny), ktefi se snazi zvysit vykon, tempo i jeho
vlastni Gsili.

Opora tymu — tym déava slabSim jedincim oporu, snazi se je
moralné¢ podporovat a povzbuzovat.

Prezentace — vysledky prezentované tymovou praci mivaji vyssi

véhu a divéryhodnost nez vysledky podavané od jednotlivct.

3 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 3. aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2008. s. 96, 103, 120, 128.
% MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. 2. vyd. Praha: Portal, 2009.

S. 23-26.

% BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 13.
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Vysledky tymu ale nemuseji mit vzdy jen kladnou rovnici.
Samoziejm¢é se muze stat, ze synergickym efektem docilime
1 zaporny vysledek. I zde piisobi nékolik pficin vzniku:
prace jednotliveu — negativni synergicky efekt = vysledek tymu
1+1+1=1

e Raznost cili — ¢lenové se snazi prosazovat své vlastni zajmy
na ukor spole¢ného cile.

e Silnéd snaha jedincl o sebeprosazeni — projevuje se u bojovnych
a soutézivych osobnosti.

e Neschopnost prosadit dobry nazor — u méné asertivnich lidi, stydi
se prezentovat svlj nazor nebo jej neumi vysvétlit.

e Nedostatec¢né fizeni diskuze — spojeni dvou pfedchézejicich pficin,
silngjsi jedinci v tymu prekfici ty slabsi.

e Delsi cas kdohodé¢ a k rozhodnuti — Vv pfipadé rychlého
a operativniho fesSeni mize tymova prace spise zdrzet.

e Negativni tlak skupiny — muze zpUsobit snizeni vykonu i proti
jejich vlastnimu piesvédceni.

e Obava z odliSnosti — ptizplsobuji se vétSing, nez aby ztratili svou
jistotu, zejména ve vypjatych situacich.

e Skupinova lenost — ¢lenové zmirnuji své Usili, jelikoz vysledek
zé4visi 1 na ostatnich ¢lenech.

e Spatné mezilidské vztahy — soustfedéni se na konflikty spise nez

na vlastni praci (antipatie, arogance, intriky, naschvély...)36.

5.3 Dynamika tymu

Skupinova dynamika zahrnuje soubor vSech procest odehravajicich
se uvniti kazdého tymu, které se navzdjem ovliviiuji. Kurt Lewin (1945)
byl prvnim, kdo k vyzkumu skupinové dynamiky znacné piispél. Podle
Koznara je skupinova dynamika , ddna veskerym skupinovym dénim, cili

a normami skupiny, jeji strukturaci, pozicemi a rolemi ve skupiné,

% BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 11-19.
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. re . . ’ . . ’ o . ’ . «37
skupinovymi interakcemi a vyvojem skupinovych vztahii i celé skupiny. ",

Samoziejmé je ovlivilovana i dal§imi vnéj$imi faktory (minulé zkuSenosti
¢lenl, vztahy s jinymi skupinami, celkova atmosféra instituce a vnitini
motivy ¢lent) — viz obr. 1.

Obr. 1: Schéma skupinové dynamiky

Zdroj: TURECKIOVA, M. Organizacni chovani: teoretickd vychodiska a trendy persondlniho
managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009, s. 47, (upraveno,
podle PhDr. Zdenko Matuly, in Koznar, 1992) upraveno

Skupinova dynamika se zacina tvofit v okamziku vzniku v souc¢innosti
sjejim chodem. Dochazi k nastaveni norem, pravidel, cil, vazeb mezi
jednotlivymi ¢leny, formuji se pozice a role (boj o vedouciho skupiny),

ale dochazi i k prvnim konfliktim a stmelovani skupiny.

% In TURECKIOVA, M. Organizacni chovéni: teoretickd vychodiska a trendy persondlniho
managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. s. 46.
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6. Tymové role

Tymova role definovana Dr. Meredithem Belbinem je nasledovna:
., Tendence chovat se, prispivat a byt ve vzdjemném vztahu s ostatnimi
lidmi specifickym zpiisobem. «38

Jak uvadi Hayesova, tak role a pozice v pracovnich skupinach byly
zkoumany ve 40. a 50. letech 20. stoleti*’. S postupnym vyvojem a organizaci
prace ve spolecnostech se zajem vyzkumu roli ve skupiné presouva v 80. letech
do vyzkumu roli v tymové praci. Jednotlivi ¢lenové tymu byvaji vybirdni
na zéklad¢ svych schopnosti a dovednosti tak, aby v tymu bylo pokryto celé
spektrum odbornosti, které je nutnou soucasti uspésného tymu k dosazeni
vyty&enych cila.*® Dlouholetym vyzkumem tymovych roli se zabyval jeden
z nejznaméjsich prukopniki M. Belbin (1981), ktery charakterizoval osm
tymovych roli a v pozdé¢jsich letech, béhem dalsich vyzkumu v této oblasti,
definoval jestd devatou roli*’. Mnoho autord se opét touto tématikou zabyva.
Vétsina z nich velice Casto odkazuje na Belbinovy role, ale také poskytuji
popisy slozeni vlastnich tymovych roli. Pfevazné jednotlivé typy roli se mezi
sebou v mnohém piekryvaji a mnohdy jsou i podobné pojmenovany.

Mohauptové charakteristiku tymové role uz blizeji specifikovala,
a to nasledovné: ,, Tymova role je charakteristika spontanniho chovani jedince
ve skupiné. Kazdy ma tendence k urcitym cinnostem a projevim, které jsou mu

«“a2, Piedpokladem pro kvalitni a uspéSnou

osobné blizké a velice prirozené.
tymovou praci je zaujeti spravné role v tymu a jeji obsazeni v plné vysi. I kdyz
Belbin definoval devét tymovych roli, tak ne vzdy se tym musi sklddat z deviti
¢lend. Clen tymu miZe zaujimat dvé i vice roli. Zpravidla byvaji dvé role:

jedna dominantni a jedna vice skrytd (velmi Casto se jedna o spfiznéné role).

% Vlastni preklad dle BELBIN ASSOCIATES. Team role definition [online]. [cit. 2012-01-
24]. Dostupné z URL: <http://www.belbin.com/rte.asp?id=8>.

% Dle Hayesové v roce 1948 Benne a Sheats vytvofili seznam skupinovych roli, které byly
zaméfené na ¢innosti, kterymi se jednotlivei mohli podilet v ramci pracovni skupiny.
Typologie téchto roli byla zna¢né slozita a obsahovala rozdéleni do tfi hlavnich kategorii: role
zamétené na ukol, role zamétené na budovani a udrzovani skupiny a role zamétené na sebe. Po
SirSim rozclenéni kategorii do jednotlivych roli jich €inilo celkem 25. s. 52-54.

O HAYES, N. Psychologie tymové prdce: strategie efektivniho vedeni tymii. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005.s. 54.

* popisem jednotlivych Belbinovych roli se budeme podrobnéji zabyvat kapitole 6.1.

* MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. 2. vyd. Praha: Portal, 2009.
s. 124.
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Vsechny role jsou stejn¢ hodnotné. Vedouci tymii nemusi tedy brat na sebe
uréitou roli, ale spi§ musi zajistit, aby vSechny role byly dobife obsazeny
spravnymi lidmi. Meier dale objasiuje, Ze role by nemély byt s jednotlivymi
osobami piili§ svazany, coZz muze branit ve vykonnosti a ptipadné vymeéné roli,
pokud osoba musi z tymu odejit.** Nyni se podivame na riizna déleni tymovych
roli, jak je mizeme nachazet v odborné literature.

Otazkou tymovych roli se zabyval Meier, ktery popisuje role
nadfazené, hovoii o tzv. Promotorech, coz jsou ¢lenové tymu, ktefi maji
V patrnosti vytyceny cil (promotofi cile — Nazorovy vidce, Angazovani);
spolupracovnici, ktefi davaji prednost odbornosti (odborni promotoii -
Solitéti, Kariéristé) a clenové, ktefi se staraji o samotny tym (socidlni
promotoii — Sadci). Mimo jiné upozoriiuje i na jiné role dlezité
pro spolecny uUspéch a témi jsou kreativni ¢lenové, ktefi maji napady,
jak fesit problémy; clenové, ktefi vénuji vyraznou pozornost nakladiim,
aby zajistili efektivitu a kritické hlasy, které vznaSeji otazky
K nerealistickym navrhim na zakladé¢ své praxe. K dal§im ¢lenim tymu
patii Radovi pracovnici, coz jsou ¢lenové tymu, ktefi se moc neprojevuii,
nevycnivaji, vyhybaji se konfliktim a pfiklani se k vétSinovému nézoru.
Meier upozoriiuje i na problematické role v tymu, které mohou zpiisobovat
problémy, mezi néz fadi i nékteré uz zminéné, coz jsou Sasci skupiny,
Radovi pracovnici, dal§imi jsou Outsidefi, které je tieba sjednocovat,
a Paralelni vidci, jez rozdéluji tym na dva tymy a rozpoutavaji nepokoje.44

Dalsimu vyvoji tymovych roli se vénovali v roce 1986 panové
Margerison a McCann, ktefi sestavili Kruhovy model tymového
managementu. Tvoifi ho osm roli, které se mezi sebou navzdjem prekryvaji
a u vyvazeného tymu Marginson a McCann vysvétluji, ze je zapotiebi

vykonavat kazdou z t&chto uréenych roli.*”®

*® MEIER, R. Uspésnd price s tymem: 25 pravidel pro vedouci tymu a cleny tymu. 1. vyd.
Praha: Grada, 2009. s. 25.

*“ Tamtéz. s. 25-29.

*® HAYES, N. Psychologie tymové prace: strategie efektivniho vedeni tymii. 1. vyd. Praha:
Portal, 2005. s. 55-57.
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Mohauptova se na typologii tymovych roli — viz tab. 3 - diva

z pohledu osobnostniho testu MBTI*, ktery je rozvrhnut do &tyf rozméri:

Jak ¢erpame energii: extroverze — introverze.
Jak zpracovavame informace: mysleni — citéni.

Jak pfijimame informace: intuice — smysly.

Jak bereme svét: posuzovani — vnimani.

Pti urCovani a slozeni tymovych roli je vzdy zajimav¢jsi pracovat
s konkrétnim tymem. Kazdy tymova role ma svoji osobitou povahu,
a proto je tfeba dohlédnout, aby v tymu nebylo pfilis stejnych typu, jinak
muze dojit k zastinéni nékterych roli ¢i k Gplnému vynechdni jedné
z roli.”’

Tab. 3: Tymové role podle Mohauptové

Tymové role | Charakteristika
Koug orientace na lidi, motivator, buduje osobni vztahy, pfijemny, mezilidské
dovednosti, pe€uje o ostatni
Boiovnik orientovany na hodnoty, zaméteny na dtlezita témata, zapaleny pro véc, hleda
J a urCuje priority
Obievitel zkousi nové véci, vytvaii prototypy, miluje zménu a hleda neocekavané feseni,
) vytvaii nové prilezitosti, experimentuje, praktik
ZlepSovatel VytV?:lf‘i dl(.)uhod(.)bé. vize, ma Fadikélni nazory a pohledy, déla predpovédi,
hleda teorie a principy, teoretik
Sochaf ma rad akci, potfebuje konkrétni vysledky, potiebuje ptiklady, udéla, co je
potieba, viidce prvni linie
Spravce pozoruje, posloucha, ujastuje cile, stanovuje realistickd ocekavani
Dirigent organizuje, déla plany, stanovuje méfitelné cile, koordinuje praci, fidi zdroje
. analyzuje, pouziva modely, vysvétluje, srovnava, déla statistiky, ma rad
Védec . 1
intelektualni debaty

Zdroj: MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. 2. vyd. Praha: Portal,
2009, s. 124.

V knize Sebepoznani, sebefizeni a stres popisuje Plaminek
Belbinovy role, jak byly definovany na zakladé¢ poznatki a vyzkumu
Belbina.”® V dalsi z jeho publikaci Vedeni lidi, tym@ a firem jiz uvadi své
vlastni poznatky o typech a rozdéleni roli ve firmé v ndvaznosti

na motivaénim zaloZeni lidi a diky tomu charakterizuje role v tymu,

*® Osobnostni test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) napomaha 1épe pochopit a
identifikovat psychologicky typ ¢loveéka naptiklad také pfi vytvareni tymu.

* MOHAUPTOVA, E. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. 2. vyd. Praha: Portal, 2009.
s. 124.

*® PLAMINEK, J. Sebepozndni, seberizeni a stres: prakticky atlas sebeovladani. 2. aktualiz. a
roz§. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 66-71.
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které jsou uzitecné, a jaci lidé je budou patrné hrat. | tak pfirovnava

v , , . , . , 49
nékteré své pojmenované role k Belbinovym.

6.1 Tymové role podle Dr. Mereditha Belbina
Dr. Meredith Belbin se svym vyzkumnym tymem provadél v 70.
a 80. letech 20. stoleti studie chovani manazeru celého svéta na Hanley
Management College. Manazefi absolvovali fadu rtznych testli, béhem
nichz byli roz¢lenéni do tymid a nasledn¢ v nich plnili zadané ukoly.
Béhem téchto testd byly prubézné hodnoceny jejich typické vlastnosti,
intelektudlni styly a typy chovéni. Diky témto testim mohli vyzkumnici
stanovit individudlni tymové role manazerli, které mohou byt povazovany
za zaklad uspchu pii sestavovani konkrétnich tyma.>® Role v tymu se
mohou rozdélit naptiklad dle vyznamu, ktery pro skupinu maji. Jsou to:
1. Role orientované na mysleni — role spojené s vymyslenim népadu:
Inovator, Specialista, Monitorova¢ — vyhodnocovac.
2. Role orientované na ukoly — role orientované na provedeni ukolu:
Usmérnovac, Realizator, Kompletovac finiser.
3. Role orientované na lidi — role slouzici spiSe pro stmelovani tymu,
udrzeni moralky nebo dobré ndlady: Koordinator, Tymovy

pracovnik, Vyhledava¢ zdroja.>

6.1.1 Inovator, Myslitel (Plant)

Charakteristika: tvurc¢i, napadity, flexibilni a neortodoxni, nerad se
fidi pravidly, zabéhnutymi postupy, velmi intenzivné reaguje na kritiku
i pochvalu.

Prinos pro tym: dovede vymyslet feSeni odliSné od konvencénich

zvyklosti a tim posunout problém vyrazné dopiedu, nositel zmén.

* PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 3. aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2008. s. 136-137.

U BELBIN ASSOCIATES. Belbin Team roles [onling]. [cit. 2012-01-24]. Dostupné z URL:
<http://www.belbin.com>.

51 Ziejmé kazdy autor, ktery pracoval s Belbinovou typologii tymovych roli si pfizptisobil
nazvy a popisy jednotlivych roli do ¢eského jazyka po svém a proto v nasledujicich kapitolach
uvadime vzdy i anglicky nazev.
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Mozna rizika: ignoruje podruznosti, nezabyva se mén¢ podstatnymi
vécmi, je velmi zaujaty vlastnimi mySlenkami na tukor efektivni
komunikace a nasledné realizace napadu.

Vlastnosti: dominantni, velmi inteligentni, introvert.

Inovator je velmi tvofivy a stale pfichdzi s novymi napady, navrhy
a originalnimi mys$lenkami. Z mys$lenek inovatori vychazeji nové a hlavni
vynalezy. Pfi praci vyuzivaji svou piedstavivost a Casto se diky ni
pohybuji az v nerealnych dimenzich. Hlavni pfinos inovatorti pro tym
spociva v jejich ndpaditosti, schopnosti vymyslet nové véci a postupy ¢i
resit problémy. M4 nejlepsi predstavivost a intelektovou kapacitu z ¢leni
tymu. Inovatofi jsou kreativni 1idé, ktefi se na véci divaji jinak nez ostatni.
Jsou schopni nachazet nové a odlisné pohledy na véc. Jsou nositelé zmén,
jejich piinos je velky obzvlasté v dneSnim rychle se ménicim trznim

prostiedim.

6.1.2 Vyhledava¢ zdroja (Resource Investigator)

Charakteristika: komunikativni extrovert, rychle a nad$ené reaguje,
nema ptili§ origindlni mysleny, ale dovede rozvijet mysSlenky ostatnich.

Prinos pro tym: objevuje ptilezitosti a dal$i moznosti uplatnéni,
navazuje a rozviji kontakty, ziskdvd zakazniky, informace, finance,
material technologie.

Mozna rizika: mize byt velice optimisticky, miize ztratit zdjem
po opadnuti pocatecniho nadsenti.

Vlastnosti: stabilni dominantni extrovert.

Jednd se o nadSené¢ a dynamicky reagujici jedince vétSinou
extrovertniho temperamentu. Maji velmi dobré komunikaéni schopnosti
a jsou nejoblibené&jSimi ¢leny v tymu. Jsou schopni vyhleddvat nové
ptilezitosti a kontakty. DokaZzou uchopit mySlenky ostatnich a dale je

rozviji. Pro svou otevienou povahu jsou viele piijimani. Tymu jsou

%2 Jednotlivé typologie u viech nize uvedenych Belbinovych roli v kapitolach 6.1.1 — 6.1.9 jsou
dle KOLAJOVA, L. Tymovia spolupréce: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich
vysledkii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 32-38 a BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008. s. 29-40.
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prospésni predevsim svou schopnosti vyhledavat ptilezitosti a informovat
0 praci vtymu ostatni, zabranuji stagnaci a udrzuji tym v kontaktu
s realitou. Tito jedinci jsou schopni vyhledat a sehnat cokoliv — lidi,
informace, finance nebo zafizeni, vzdy zkoumaji nové moznosti v Sirokém
okoli. Jednaji rychle a snadno okouzli jiné lidi. Slabou strankou
U Vyhledavact zdroji muze byt ztrata motivace, pokud se jednani dlouho
vleCou a oni nemohou kreativné jednat. Miize se stat, Ze nesplni tkoly,

které na sebe vzal v kratkodobém navalu nadSeni.

6.1.3 Koordinator (Co-ordinator)

Charakteristika: vyzraly a sebejisty, ma Siroky rozhled, ma daveéru
ve schopnosti ostatnich a rozpozna individualni talent, objasiiuje cile,
podporuje rozhodovani, umi delegovat.

Prinos pro tym: pomaha lidem v tymu, aby spolupracovali, dava je
dohromady, smétfuje ostatni ke spole¢nému cili, maximalné vyuziva
potencial tymu a zvySuje sebevédomi ¢lend tymu, na manazerské pozici
dobfe vede tymy lidi s rozdilnymi schopnostmi.

Mozna rizika: n€kdy ptendsi vlastni praci na druhé, mlize ostatnimi
manipulovat.

Vlastnosti: stabilni dominantni extrovert.

Jeho charakteristickym znakem je schopnost nasmérovat ostatni
ke spoleénému cili. Jsou zrali, sebejisti, duvéfuji ostatnim a vynikaji
cilevédomosti. Rozpoznaji talent u druhych a skvéle jej vyuzivaji
ve prospéch tymu. Osvédcuji se pii kazdodenni praci ve vedeni tymu
s rozdilnymi znalostmi a charakteristikami ¢lenii, u nichz umi rozpoznat
jejich silné a slabé stranky. Snazi se odstranit vzniklé mezery v tymu. Tito
lidé jsou pfirozenymi vidci, jsou odpoveédni a zaméfeni na cile tymu. Maji
dostatek sebeduvéry, ale neprosazuji se za kazdou cenu. Dovedou dobie
mluvit i naslouchat a komunikuji obéma sméry. Dokazou ocenit ostatni
a motivovat je i nehmotnymi statky jako jsou pochvala nebo osobni
uznani. Problém Koordinatorit mize byt odklddani neptijemnych raznych

opatfeni.
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6.1.4 Usmérnovac - Formova¢ (Shaper )

Charakteristika: inspirujici, naro¢ny, energicky, rad vede a nuti
ostatni do akce, prospiva mu tlak, mé rad pribojnost a odvahu prekonavat
prekazky, tvrdohlavy a prosazujici se.

Prinos pro tym: motor tymu, vnasi zivot a dynamiku, usmériiuje
diskuzi a ¢innost, zvlada piekazky a komplikace, neboji se nepopularnich
opatieni.

Mozna rizika: neptispiva k dobrému klimatu ve skupiné, ma malo
porozumeéni pro ostatni, mé sklony provokovat, zranovat city ostatnich.

Vlastnosti: anxiozni dominantni extrovert.

Usmeérnova¢ — formovac vytvari pravidla a rdmec prace. Stanovuje
a ostatnim vysvétluje cile a efekty, kterych ma byt dosazeno, a jeho
poslanim je dat tymovému usili néjaky tvar. Jsou to vysoce motivovani
lidé s mnozstvim pozitivni energie. Usiluji o to, aby diskuze mé&ly n&jaky
fad, snazi se sjednotit nazory, cile a praktické tvahy do jednoho
schiidného projektu. Jsou nejefektivnéjsimi cleny tymu v zajiSténi
akceschopnosti. Tato role je vedle Koordinatora druhou vedouci roli.
Formovaci ale vedou autoritativné, direktivné a tvrdé. Maji spoustu
energie, nezaleknou se prekazek, jsou soutézivi a vitaji prilezitost ke
konfrontaci. Jsou pro né¢ dulezité terminy a Cas, proto se snazi postupovat
rychle a efektivné. Slabou strankou mize byt nedostatek chuti vénovat se
analyzam, proto jim mohou uniknout dilezité detaily, na zakladé kterych

mohou chybné rozhodnout. Dokazi vytvofit v tymu nepfijemné klima.

6.1.5 Monitorova¢ - Vyhodnocovatel (Monitor Evaluator)

Charakteristika: seridzni, obezietny, odolava nadSeni, vSe si fadné
promysli, neZ se rozhodne, zvazuje vSechny faktory, m4 pfesny usudek,
vidi v§echny moZnosti, malokdy se myli.

Prinos pro tym: dovede volit optimalni strategii, schopny kriticky
uvazovat o ¢innosti tymu, brani tym pfed undhlenymi rozhodnutimi, ma

vysoké naroky na ostatni.
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Mozna rizika: muze postradat pribojnost a schopnost inspirovat
ostatni, mize byt ptilis§ kriticky, az destruktivni.

Vlastnosti: vysoce inteligentni stabilni introvert.

Jsou to velmi seridzni, opatrné osobnosti. Jsou pomalejsi ve svém
rozhodovani — musi vSe pfedem dukladné¢ promyslet a zvazit. Maji
schopnost kritického mysleni. Jsou schopni se spravné rozhodnout
s ohledem na vSechny mozné okolnosti a ovliviiujici faktory. Pro tym jsou
uziteCni zejména pro svou schopnost analyzy problému, hodnoceni napadua
a navrhi. Odhaluji klady i nedostatky. Sleduji aktivity tymu vétSinou
z povzdali a hledaji na jeho planech a mySlenkach chyby a mozna rizika.
Umg¢ji vnimat situaci z riznych aspekti a dokazi dobfe odhadnout slabé
stranky feSeni. Problémy mohou nastat, pokud svou kritiku prosazuji
prilis, to muze vést az k demotivaci ostatnich ¢lenti tymu. PiestoZze nejsou
ctizadostivi a snazivi, mohou soupefit zvlasté s témi, jejichZ schopnosti se
ptekryvaji s jejich, coz je vétsinou Koordinator nebo Inovator. Je dilezité,
aby Monitorova¢ byl upfimny a ptistupny ke zméné, jinak hrozi, Zze bude
prilis negativisticky a jeho kriticnost pievazi jeho ochotu pfijimat nové
mySlenky. Pokud je ve své oponentufe konstruktivni, je pro tym

nepostradatelny, nebot’ ptispiva ke zdokonalovani navrhi.

6.1.6 Tymovy pracovnik (Teamworker)

Charakteristika: pratelsky, druzny, mirny, diplomat, dobry
poslucha¢, ma zdjem o ostatni, chipe jejich ndzory, umi se pfizplsobit
riznym situacim i lidem.

Prinos pro tym: vyrazné stmeluje tym, vytvaii ptatelskou
atmosféru, =zabranuje konfliktim, 1lidé v jeho pfitomnosti 1épe
spolupracuyji.

MozZna rizika: byva nerozhodny — Vv kritické situaci neni schopen
délat dulezitd a narocnd rozhodnuti, vyhybd se konfliktdim za vSech
okolnosti, snadno se necha ovlivnit.

Vlastnosti: stabilni nedominantni extrovert.
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Patfi mezi nejvétsi opory tymu. Jsou mirni, druzni a maji zdjem
o pocity ostatnich, uvédomuji si starosti druhych a nejcitlivéji vnimaji
emocni proudy mezi Cleny skupiny. Snadno a radi se pfizpisobuji riznym
situacim a lidem. Jsou vnimavi a diplomati¢ti. Vyrazné stmeluji tym —
moralka je lepsi a lidé jsou spolu vice a radi, 1épe spolupracuji. Je dobry
a ochotny poslucha¢, dobie a snadno komunikuje wuvnitt tymu
a povzbuzuje Kk tomu i ostatni. Tymovy pracovnici jsou dobrosrdeéni
a pratelsti lidé, kteti stavi nade vSe dobré vztahy mezi lidmi v tymu.
Udrzuji dobrou atmosféru v tymu a pomahaji zmiriovat dopady konflikti,
které obzvlasté nema rad. Jejich slabou strankou je neschopnost vyvinout
tlak na ostatni a feSit téZké situace. Jejich snaha zachovat dobré vztahy
za kazdou cenu miize vést az ke ztraté respektu u ostatnich, ktefi mohou

jejich dobroty zadit zneuzivat.

6.1.7 Realizator (Implementer)

Charakteristika:  disciplinovany,  spolehlivy,  konzervativni
V navycich, uvazuje prakticky a racionalné, je ukdznény a odpovédny, fesi
problémy systematicky.

Prinos pro tym: dokaze aplikovat nidpady a ménit mySlenky
v praktické kroky a akce, je metodicky, rad déla plany a harmonogramy,
umi zorganizovat 1 velmi komplikované aktivity, ochotné se chépe
administrativy, udéld vzdy to, co je nutné.

Mozna rizika: neni flexibilni, t€Zko reaguje na zménu podminek.

Vlastnosti: stabilni, ukaznény.

Realizatof1 maji smysl pro prakti¢nost a disciplinu. Davaji pfednost
tvrdé praci a systematickému feSeni problému. Zajimaji se o to, co je
schidné, a jejich hlavnim pfinosem je pievadéni tymovych pland
do uskute¢nitelné podoby. Jejich loajalita k firmé je méné zavisla na
vlastnich zdymech. Jsou spolehlivi, schopni aplikovat nejriznéjsi
poznatky. Jsou vyhledavani zejména pro svou spolehlivost
a prizpusobivost. Realizadtofi maji rddi normy, harmonogramy, fad,

systém, pravidla a také je peclivé dodrzuji a nemaji radi jejich narusovani,
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pottebuji stabilni struktury a vzdy se je také snazi vytvaret. Problémy
mohou nastat, pokud fad prertsta v byrokracii a nepruzné prostiedi, které
nebude pfinaset nové myslenky. Mohou pfili§ touzit po uznani v tymu,
coz mize byt na Skodu, pokud se to projevuje formou negativni

nekonstruktivni kritiky ndvrha prosazovanych ostatnimi ¢leny tymu.

6.1.8 Kompletovad/finiser — Dokoncovatel (Completer Finisher)

Charakteristika: peclivy az punti¢kaisky, svédomity, zaméteny
na detaily, siln¢ vnitiné motivovany, nerad deleguje, radéji v§e ud¢la sam.

Prinos pro tym: hlidd terminy a dodrzovani postupli, posouva
problém do konce, kdyz wuz ostatni prestdvaji pracovat, domysli
podrobnosti, hleda chyby, dohlizi, aby feseni odpovidalo zadani.

Mozna rizika: c¢asto ma obavy zchyb a ptfehnané ulpiva
na detailech, coz vede ke zbytecné ztrat¢ cCasu a energie, neochotné
nechava ostatni podilet se na své praci, protoze by mu narusili poradek
a systém.

Vlastnosti: uzkostny introvert.

Kompletovaci maji velkou energii dokoncit kol ¢i projekt, jsou
pozorni a vnimavi k detailim. Jsou motivovani vnitini horlivosti, 1 kdyz to
tak navenek nemusi vypadat. Jsou typickymi introverty a potfebuji velmi
malo impulzii a podnéti. Nejsou piivrzenci delegovani, davaji prednost
vlastnimu feSeni Ukold. Pro tym jsou duleziti tam, kde je tieba velké
soustfedéni a vysoky stupeil pozornosti. Uvniti tymu prosazuji smysl
pro naléhavé ukoly, preciznost a dodrZovani pravidel. Tito lidé jsou
soustfedéni na detaily a snazi se, aby bylo vSe dokonalé a perfektni.
Dokazou nachéazet nedostatky, vylepSovat préaci ostatnich, jsou netrpélivi
a netolerantni vi¢i méné zodpovédnym clenim tymu. Avsak jejich
posedlost detaily a strach z chyb muze dojit az ke zbyte¢nému

prodluzovani prace, ztraté casu a snadno ztrati prehled o celkovych cilech.
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6.1.9 Specialista (Specialist)

Charakteristika: ma vyjime¢né odborné znalosti a dovednosti,
cilevédomy, iniciativni a oddany sv¢é profesi.

Prinos pro tym: ptispiva pouze v uzké oblasti — nedokaze vyrazné
pfispivat ke skupinové dynamice, diiraz na odborné stranky projektu.

Mozna rizika: zabyva se pouze uzkou oblasti, ve které se vyzna,
sleduje to, co jej osobné zajima.

Tato role neni tolik ovlivnéna osobnosti jedince, stoji na vysoké
urovni jeho odbornych znalosti. Jeho pfinosem je vysoka specializovanost
a profesionalita. Specialisti jsou zapaleni lidé, ktefi maji specifické
technické ¢i jiné odborné dovednosti a znalosti. Soustfedi se na dosazeni
vysoké profesionalni irovné, mivaji problém s komunikaci. VétSinou jsou
zvani jako odbornici k rozhodnutim, kterd vyzaduji rozsahlou zkusSenost
a specifickou znalost. Odborny rozvoj je pro né prioritou a jsou ochotni
mu obé&tovat cokoli. Jejich odbornost dodava tymu image. Svou préci ale
nevykonavaji kvili slavé, ale z diivodu, Ze je prace bavi. Jejich slabou
strankou ovSem je sama jejich odbornost, vétSinou byvaji pouze
jednostranné zaméieni na urcity obor.

V uspésném tymu by mélo dojit k Sirokému pokryti tymovych roli,
¢lenové by méli mit rozdéleny role tak, aby existujici rozdily vytvaiely
synergii. Vedouci skupiny by mél byt schopny Koordinator. Kli¢ovym
indikatorem uUspéSnosti je tvofivost. Lidem by méla byt v rdmci tymu
piidélovana odpovédnost a povinnosti, pro které se nejlépe hodi. Uspésné
tymy maji schopnost pfizpusobit se a ucinit pozitivni kroky k zachovani
rovnovahy tymovych roli za ménicich se okolnosti. Velmi vystiZzné¢ nam
shrnuje tuto kapitolu o rolich v tymu Mikulastik svym nédzorem,
nasledovné: ,, Pokud hledame lidi s vhodnymi tymovymi vlastnostmi
a rolemi, apriorne bychom si méli vsimat toho, aby to byli optimisté, lidé,
kteri hledaji néco, co by jim dalo pocit uspokojeni, kteri hledaji praci
pro spolecné dilo, lideé, kteri maji dar intuitivniho videéni, kteri veéri

. . 53
ve spolupraci. ‘™.

3 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2. vyd. Praha: Grada, 2010. s. 213.
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7. Efektivita v tymu

Mnozi manazefi se pokousi vybrat spravnou kombinaci lidi
do tymu, ale uspésné efektivni tymy se mohou objevovat i spontdnné
na zaklad¢ specifickych okolnosti. KdyZz se nam podaii slozit tym
a chceme, aby tymova prace byla efektivni, mély by byt stanoveny urcité
podminky, o kterych jsme se zminili jiz vySe, a mezi které patii: stanoveni
pravidel, cilevédomost, pravomoci, dostatek informaci, komunikace
spoluprace, soudrznost a duavéra. Mezi dalsi dualezit¢ a dlouhodobé
¢innosti, které je tieba vnimat, a zatadit do rdmce dobfe fungujiciho tymu
jsou: motivace, rozvoj pracovnikl, feSeni problémi a piekazek v tymu,
zpétna vazba a jak udrzet jiz fungujici tym.

Opét mnoho autorG se vénuje tématu, co efektivni tym musi
spliiovat a zaroven jaké bariéry ¢i faktory mu brani v rozvoji a jakych
kritickych chyb se dopousti. Crkalova uvadi vysledky vyzkumd, kde jsou
hlavni znaky efektivniho tymu definovany nésledovné: ,, Znalost
a porozuméni cilum, Kvalitni oteviend komunikace, sdilené cesty (hodnoty,
pravidla), kompetentnost a pristup vedouciho, schopnost motivovat, jasné
rozdéleni roli v tymu, vhodné sloZeni tymu, atmosféra duvery a podpory,
dobré vztahy, moznosti rozvoje, pocit soundleZitosti a hrdost na uspéchy,
Vyuzivani  rozdilnych  ndpadii a ndzori, Posilovani  tvorivosti
a podstupovani rizika, spoluiicast na rozhodovdni. “>*,

S efektivnosti tymu Uzce souvisi synergicky efekt, o kterém jsme

jiz hovotili v kapitole 5.2 a vznika vétSinou az v sehraném tymu.

7.1 PFric¢iny problému tymové prace a jejich reseni

Armstrong uvadi, Ze konflikt v organizacich je nevyhnutelny
a funguje prostfednictvim adaptaci a kompromistt mezi slozkami
organizace a clenstvem. Také miize vznikat pfi zménach, které jsou

povazovany za hrozbu, nebo pfi vyskytu nespokojenosti. AvSak

% CRKALOVA, A. - RIETHOF, N. Jak zefektivnit prdci v tymu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. s.
10
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v konfliktech dochazi k vysledkiim, které¢ by se mély vyuzivat ve prospéch
organizace.” V kazdém tymu, at’ uZ je to skupina top manaZer & mensi
odd¢leni ve firm¢ nebo dokonce jsme sami ¢lenem tymu, ktery potfebuje
zlepsit, je hlavni zdsadou nic nekomplikovat, jak uvadi Lencioni.

Po dobu, co studoval top manazery a jejich tymy, stanovil pét pfic¢in

selhani tymu.>®

1. Absence duvéry mezi ¢leny tymu, ktera vznika z obavy
¢i neochoty se otevfit tymu, protoZe by jejich otevienost mohla byt
zneuzita. Pokud ¢lenové tymu nejsou dostatecné otevieni, dochézi
ke znemoznéni budovani tymové duvéry. Dosazeni plné duvéry
mezi Cleny je velmi obtizné. Béhem svého kariérniho postupu se
mnozi ¢lenové ucili a soupefili s vrstevniky a kolegy, kde si museli
chranit vlastni povést. Tento instinkt nelze jen tak odbourat, ale je
to ptfesné to, ¢eho musime docilit ve prospéch tymu. Tento proces
vyzaduje mnoho zkuSenosti a dikladné porozuméni jedinecnym
charakteristickym vlastnostem jednotlivych ¢lent tymu.

2. Ptedchozi pfi¢ina vytvaii zaklady pro druhou a tou je obava
z konfliktu. V tymu, kde neni dostatek duavéry, neni schopen
otevien¢ komunikovat a dochdzi zde pouze k lehkym komentarim
¢i utlumenym diskuzim. Mnoho tyml se konfliktim vyhyba
zamérné, aby se vyhnuly zrafiujicim pocitim ostatnich ¢lent tymu,
a tim vznikd velmi nebezpecné napéti. AvSak v tymové praci je
zapotiebi produktivnich konfliktti, béhem nichz mnohdy dochazi
K nejlepsim moznym feSeni v co nejkratsim case. V tymu,
kde panuje diivéra, pak po takovémto feSeni odchédzi pracovnici
z porad bez osobniho zaujeti a plni nadSeni a chuti pustit se
do nového ukolu.

3. Nedostatek loajality se projevuje pii absenci zdravych konfliktu.
Jestlize nedochdzi k vyméné nédzorl, ¢lenové tymu jen malokdy

pfijmou rozhodnuti a ztotozni se s nimi. V tymu by mélo dochazet

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007. s. 256.
8 LENCIONI, P. Pét pricin selhdvani tymii. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2009. s. 176-199.
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ke konsenzu a k jistot&. Clenové tymu musi hledat srozumitelnost a
pruhlednost rozhodnuti a dosahovat identifikace s rozhodnutimi u
vSech ¢lent tymu.

4. Dalsi pfi¢inou je vyhybani se zodpovédnosti z duvodu nedostatku
loajality a neidentifikace s pfijatymi rozhodnutimi. Z tohoto
divodu mohou 1 =zapaleni c¢lenové tymu neupozoriiovat na
nedostatky svych kolegli, coz mize poskozovat tym. VétSinou se to
déje v tymech, kde jsou uzké vazby mezi Cleny a navzajem nechtéji
ohrozit své osobni vztahy. Nicmén¢ by méli své kolegy taktné
upozornit na vznikly nedostatek a tim dat najevo, ze se navzajem
respektuji, mohou docilit motivace a zlepSeni vzadjemnych vykond.
Zodpovédnost Clenil se mize zvySit naptiklad zvetejiiovanim cila
a standardl, pravidelnymi piehledy praubéznych vysledkt
a samoziejme i tymové odmény.

5. Ptedchézejici pfi¢inou se vytvaii podloubi pro patou pficinu a tou
je Ihostejnost k vysledkim. Ta se zaéne projevovat v momenté,
kdy c¢lenové tymu nebudou nabadani k zodpovédnosti a spise
zaénou davat prednost svym vlastnim potfebam a cilim pred
tymovymi. Na kazdy tym jsou kladeny specifické ukoly a jasné
definované¢ vysledky. Vysledky zde ale souvisi s celkovym
vykonem a s hodnocenim organizace na vefejnosti. Abychom
docilili pozornosti tymu a zaméfili ho na vysledky tymu
¢i organizace, miuzeme stanovit jasné cile a vefejné¢ se zavazat
ke konkrétnim vysledkim. Dal$i moznosti je odmeéna podle
vysledki, ale je nutné ji nastavit tak, aby nedochazelo k problému,
Ze finan¢ni odména je jedinym motivaénim prvkem.

Kolajova rozliSuje kritické faktory a bariéry bréanici v tymové
spolupraci. Mezi kritické faktory ftadi: konflikt, ztrdtu zdjmu
a nerozhodnost. Mezi bariéry tymové prace uvadi: neztotoZznéni se clenli

s cilem, nerespektovani pravidel, nepiijeti spolecné zodpovédnosti,
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negativita a prace se zp&tnou vazbou, feSeni problémil, stereotypy.®’ Kazda
z chyb ma i své jiné podoby a samoziejme i sva vysvétleni. Pokud si tyto

chyby uvédomime, Ize jim vzdy pfedejit riznymi zpisoby.

7.2 Shrnuti teoretické ¢asti

Teoreticka cast této bakalafské prace nam ukazala role tymové
prace v podnikové struktuie jako jednu z klicovych v organizaci. Umeéni
sestavit efektivni tym tak, aby vynikal svou vykonnosti, efektivnosti
a ucinnosti je dulezitou soucasti fizeni lidskych zdroji v organizaci
a V posledni dob& nabyvéa na svém vyznamu. Zjistili jsme, jaky je rozdil
mezi tymem a skupinou, jak takovy tym vznika, jaké role se v ném nachazi

a ¢emu predchézet a vyvarovat se, aby byl skute¢né efektivni.

S KOLAJOVA, L. Tymovia spoluprice: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich
vyslediai. 1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 55-58.

41



PRAKTICKA CAST

8. Uplatnéni tymové prace v praxi
Hlavnim cilem praktické casti je identifikovat tymové role
ve zkoumané spolecnosti, jez k realizaci tohoto vyzkumu dala souhlas a to
pouze pro akademické ucely této bakalaiské prace a naslednou vlastni potiebu
k podrobeni expertizy svého pracovniho tymu. Spole¢nost nesouhlasi
se zvefejnénim svych internich informaci, proto ve vyzkumu bude spole¢nost

nazyvana jako AB.

8.1. Historie a profil analyzované spolecnosti

Spole¢nost AB je moderni stavebni spole¢nost ptisobici na ¢eském trhu.
Pravni formou spolecnosti AB je akciova spolecnost se zakladnim kapitalem
2,4 milionu korun ceskych. V posledni dob& pro obor stavebnictvi neni
priznivé obdobi, pfesto spolecnost AB vykazuje dlouhodobé pomérn¢ vysoky
zisk. Spolec¢nost V soucastné dobé zaméestnava vice nez 230 zameéstnancul.

Spole¢nost ma dlouholetou tradici a jeji vznik se datuje od roku
1955, jako stavebni sprava narodniho podniku. Od této doby se rozviji
a rozSifuje své pole pusobnosti na trhu stavebnictvi. V roce 1990 doslo
k oddéleni zavodu od statniho podniku a vzniku spolecnosti AB-C, s.p.
V roce 1992 b&hem privatizace se spolecnost vyclenila do samostatného
subjektu AB-C, spol. s r.o. Postupnym vyvojem a reorganizaci spole¢nosti
v roce 2002 se ustalil 1 stavajici ndzev AB a pfeména pravni formy
na akciovou spole¢nost. K poslednim zménam doslo v roce 2009, kdy se
spole¢nost AB, a.s. stala ¢lenem skupiny XY, ktera je soucasti nadnarodni
skupiny MN. Skupina XY ma v soucastné dob¢é ve spole¢nosti AB 66,5%
podil na zakladnim kapitalu.

V této chvili mé spolecnost AB 5 divizi, které jsou stejné jako sidlo
spolednosti v Praze, aviak pisobi po celé Ceské republice. Spoleénost AB
se specializuje na provadéni kompletnich staveb, udrzovacich praci
na nich a jejich odstranovani, provadéni specializovanych praci

pro vSechny druhy staveb v oblasti zvlaStniho zaklddéani, praci
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provadénych  hornickym  zpilisobem, monolitickych  betonovych
a zelezobetonovych konstrukci. Spole¢nost si v oblasti stavebnictvi vede
velice Gspésné a svou cinnost realizuje nejen pro soukromy, ale i statni
sektor. V ramci takto Sirokého spektra pisobeni povazuje spoleénost AB
za jeden ze zakladnich prostfedkti pro dosazeni spokojenosti zakaznika
jakost, a proto je i drzitelem certifikatd ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001, které dosvédcuji péci nejen o kvalitu praci, ale i o Zzivotni
prosttedi, bezpecnost a ochranu zdravi pii praci.

Spole¢nost si  klade jako jeden zcild vytvafet kolektivy
zaméstnanci spokojenych ve své praci, ktefi si jsou védomi,
Ze pii realizaci produktu je rovné€z dulezita hospodarnost a efektivita
vyuziti prostiedki, loajalita viéi spole¢nosti a smysl pro tymovou praci,
etické jednani, schopnost komunikace, odpovédnost za svij osobni rozvoj
a odbornou kvalifikaci.”®

Zaméstnanci pravidelné absolvuji vzdélavaci kurzy v rdmci svych
odbornych dovednosti, BOZP a spole¢nost dale podporuje i moznost
daldiho vzdélavani svych zaméstnanci (VS studium) za podminky
zavazani se pracovni smlouvou po ukonceni studia na dobu péti let. Dale
je také o zaméstnance dobie postarano diky mnoha zaméstnaneckym vyhodam
(napf. moznost pouzivani sluzebniho vozidla a mobilniho telefonu
i pro soukromé ucely, pfispévky na jazykové kurzy, zavodni 1ékat, penzijni
ptipojisténi, stravenky). Tyto investice se spole¢nosti vraci v mnoha podobach,
a to naptiklad nizkou fluktuaci zaméstnanct, jejich celkovou spokojenosti
ve spolecnosti, ktera se projevuje I na vysledcich a diky tomu i stalosti

zakazniku a jejich kladnymi referencemi.

8.1.1 Analyza pracovniho tymu

Prezentované Setfeni pracovniho tymu je malého rozsahu. Zkoumany
tym se sklada z deviti ¢lend rtizného pracovniho zatazeni. V ramci vyzkumu
jsme méli moznost nahlédnout do pracovnich smluv, abychom zjistili napln

¢innosti jednotlivych &lentl. Clenové tymu primarné pracuji na svych vlastnich

% Interni materialy spole¢nosti AB, a.s..
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pozicich a pouze pii feSeni specifikovaného tkolu jsou zformovani
do pracovniho tymu, ktery je neménny. Pracovnici vykonavaji ve firm¢ AB
v ramci svych funkci nasledujici ¢innosti:

Antonin, 62 let — vyrobni feditel — podili se na vedeni divizi
spolecnosti souvisejicich s vyrobou, koordinuje projekty, planuje efektivni
vyuzivani pracovniki a stroji, hleda moznosti ke snizeni nakladd a jejich
realizace, odpovida za planovani a realizace investic, ma dohled
nad technologickym a technickym rozvojem a modernizaci vyroby, ucastni
se realizace strategii a cilti spole¢nosti.

Jan, 54 let — obchodni feditel — ma zodpovédnost za planovani
prodejnich cild a plant, kontroluje uroven poskytovanych sluzeb,
vyhleddvd nové zakazniky a pecCuje o stdvajici, podili se na tvorbé
obchodniho planu a strategie spole¢nosti, vede obchodni tym k dosazeni
planovanych vysledkda.

Hana, 49 let — ekonomicky feditel — zodpovida po vSech strankach
za ekonomické fizeni spolecnosti, kontroluje financni toky, jedna se
spravci dani a auditorem, podili se na strategickych rozhodnutich a tvorbé
strategie spole¢nosti, dohlizi na vedeni a rozvoj ucetniho oddéleni.

Daniel, 29 let — manazer jakosti — ma dozor nad metodami jakosti,
zajistuje jejich spravné uziti, jejich dodrzovani, dohlizi na pravidelnou
obnovu certifikace, fesi reklamace jakosti materialt, schvaluje dodavatele
a subdodavatele na zaklad¢ jejich certifikace, vystavuje doklady o jakosti
na uskute¢néné zakazky.

René, 49 let — technicky tGsek — poskytuje technické poradenstvi
pii tvorb& zakazek, provadi pravidelné kontroly spravy majetku
u jednotlivych divizi.

Jiri, 63 let — ptiprava zakazek — je administrativnim pracovnikem,
vytvaii cenové kalkulace, pfipravuje harmonogramy staveb, navrhy
a feSeni v oblasti stavebnictvi, hleda nové ptilezitosti uplatnéni spolecnosti
na trhu, komunikuje se stavajicimi zdkazniky a analyzuje ziskana data.

Petr, 39 let — geodet — koordinuje a zajistuje geodetické Cinnosti

souvisejici s realizaci staveb u vSech divizi v rdmci jejich ndplné ¢innosti,

44



zadava, zpracovava a provadi kontrolu geodetickych dokumenttd, jedna
s katastralnim ufadem a dotCenymi organy.

Zdenék, 32 let — projektova ptiprava — pripravuje komplexné
projekty do vyhlaSenych vefejnych soutézi i pro ostatni komeréni
zakazniky, ptipravuje podklady k projektovym dokumentacim, jejich
feSeni napf. v rdmci uréeného druhu infrastruktury, zhotovuje vykazy
vymér, podili se na pfipravé rozpoctu nakladi a zaddvacich dokumentd,
zajistuje dodrzovani legislativnich pozadavki.

Michal, 31 let — rozpocet — provadi pfipravy k ocenéni novych
zakazek a podkladl k cenovym nabidkdm pro vetejny i soukromy sektor,
ovladd rozpoctové programy, hledd moznosti uspor v cendch materidli

a v technickém fteseni, kompletuje cenové kalkulace.

8.2 Vychodiska, cile a metodologie prizkumu

Vyzkumny postup se zaméfuje na dva zakladni, vzajemné propojené
cile:

1. Posouzeni stavajiciho stavu analyzovaného tymu spolec¢nosti AB, a.s.,
vcetné odhaleni ptipadnych kritickych mist.

2. Navrh opatfeni na feSeni nedostatkii vychazejici z analyzy pracovniho
tymu spolecnosti AB, a.s. a opirajici se o ziskané informace o postojich

a nazorech pracovnikt tymu.

Analyzu tymové prace a vyzkumy tymovych roli miZeme rozdélit
na ziskavani kvalitativnich informaci a hledani kvantitativnich dat.

Role ve skupinach nelze hodnotit dle vné&jSich faktorti a kritérii jako
jsou pohlavi, vék ¢i télesné rysy. Proto je tfeba pro tento vyzkum zvolit
vhodnéjsi zplisob analyzy dat. Pro zji§téni jednotlivych roli v tymu jsme zvolili
Kvantitativni diagnosticky nastroj — Belbiniv test tymovych roli. Tento
dotaznik ndm pomuze urcit zakladni rozdéleni v tymu do jednotlivych roli
a poskytne velké mnozstvi porovnatelnych informaci od dané¢ho poctu ¢leni
tymu.

Kvalitativni informace vyzkumu budeme ziskdvat pozorovanim tymu,

kde budeme sledovat chovani ¢lend tymu k jinym ¢lendm a k praci. Finalni
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analyzu o slozeni tymu a detailnéjSich charakteristikdch jednotlivych ¢lend
tymu ziskame pomoci polostrukturovaného rozhovoru metodou kritickych
pfipadti chovani. Timto rozhovorem ziskame dal$i informace Kk porovnani
s vysledky z Belbinova testu a rozhovort.
Vyzkum probihal v nasledujicich krocich:

e Stanoveni vyzkumného tématu a ur¢eni vSech skute¢nosti, které s danou
tématikou né&jakym zptisobem souviseji (Jakymi rolemi disponuji
Clenové tymu? Jaké role jsou nejcastéjsi a jaké se naopak vyskytuji
vyjimecné? Jaké jsou rozdily vysledku roli z Belbinova testu a jaka je
skute¢nost? Jak funguje tym jako celek?).

e Vlastni uskutecnéni prizkumu (volba metod sbéru dat, vlastni sbér
a analyza dat).

e ldentifikace rozdil mezi zadoucim a skuteénym zastoupenim roli
V tymu.

e Vypracovani navrhu na feSeni zjisténych nedostatkil a chyb.

e Nasledné ptfedani vysledki vedeni spolecnosti AB, a.s. k vlastni analyze

a provedeni ptipadnych zmén v tymu.

8.2.1 Metody vyzkumu — dotaznik, pozorovani, rozhovor

K vyhledani jednotlivych roli v tymu budeme aplikovat kvantitativni
vyzkum  formou  dotazniku  sestaveného  Dr. M. Belbinem
a jeho kolektivem. Tento dotaznik dle slov samotného autora nachazi své
vyuziti jako jakysi pocatecni bod pii sestavovani tymu i v prubéhu jeho dalsiho
vyvoje.  Nekter¢  firmy  vSak  povazuji  vysledky  dotazniku
za nezpochybnitelné a odvozuji z nich, jak se jednotlivi ¢lenové podileji na
praci v tymu. Tento nazor vSak nelze akceptovat, jelikoZ dotaznik by meél
slouzit spise jako uzite¢ny pomocnik K sestavovani a profilovani tymt. Belbin
sam vysvétluje, Ze je mozno diky nému formovat tym, identifikovat slabé

1 silné stranky a slozeni jiz zavedeného t}’lmu.Sg

% BROOKS, I. Firemni kultura: jednotlivci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd.
Brno: Computer Press, 2003. s. 85-87.
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Pti dotaznikovém Setfeni zodpovidda pracovnik otazky zahrnuté
V dotazniku. Belbintv dotaznik je uzite¢ny zvlasté pti zkoumani vétsiho poctu
roli, jelikoZ je pomérné rychlym a levnym zpisobem vyzkumu. Pomize nam
pifedem zachytit informace, které dale potfebujeme zkoumat do vétsi hloubky.
Nevyhodou dotazniku je, ze poskytuje informace pouze z pfedem urcenych
kategorii odpovedi.®°

Dotaznikové prizkumy ke zjisténi tymovych roli ¢asto neodhali skryté
role pracovnikt, které Vv tymu pouzivaji, aniz by si je pln¢ uvédomovali.
K dosazeni dobrého vysledku je mozno dospét napt. doplnénim dotaznikového
Setfeni 0 n€kterou z technik vedeni rozhovoru ¢i pozorovani. Vyuzijeme tedy
obou metod zkoumani — v Belbinové dotazniku ziskame velké mnozstvi dat
a ve spojitosti s informacemi ziskanymi b&hem rozhovori a pozorovani
budeme moci tato data blizeji zkoumat a specifikovat.

Do kvalitativniho vyzkumu jsme zafadili pozorovani a rozhovor.
Ugelem pozorovani bude zachytit danou situaci, co se vni déje
a odehravd. Vyhody této metody jsou, Ze nam umozni pochopit
analyzovany problém, Vv kterém se situace odehravaji v jeho plné Sifi.
Umozni nam odkryt i rutinni situace, které pracovnici neuvadi ani
v dotazniku ¢i rozhovoru, jelikoz si je mnohdy ani sami neuvédomuji.
Mohou zde byt pozorovany vztahy a vzorce chovani, které doposud nebyly
postihnuty. Vyzkumnik je pak muze uvést do kontextu s dalsimi jevy nebo
se jimi hloub¢ji zabyvat. Pfimé pozorovani nabizi moznost objevit to,
co by pracovnici sami spontanné vyzkumnikovi nesdélovali. Pfevazné to
jsou véci, které nejsou nikterak zdvazné, ale pracovnici nemaji potiebu je
pii rozhovorech uvést, obzvlasté ne cizi osob¢, kterd je pozoruje nebo
analyzuje. Vyzkumnikovi umoZni pozorovani udélat si vlastni nézor
na vSechny situace. Soucasti kvalitativniho vyzkumu je i zaznamenavani

poznatkid a reakci.! Zucastnéné pozorovani je pies svou zdanlivou

vvvvvv

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007. s. 173.

S BEDRNOVA, E. - NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. r0z3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. s. 736-739.
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vyzkumu. Jako pozorovatelé budeme sledovat piimé déni a interakce
ve zkoumaném prostfedi. Aktivity tymu budeme pouze pozorovat,
aniz bychom do nich jakkoli zasahovali. OvSem muze se stat, ze Gc¢astnici si
uvédomi toto pozorovani a tim mulze dojit ke zméné v jejich chovani
nez za stejnych obvyklych situaci. Cilem pozorovani tedy budou i osobni
charakteristiky ¢lent tymu, jez souvisi s pracovni ¢innosti a které jsou nedilnou
soucasti jejich pracovni naplné.

V posledni fazi kvalitativniho vyzkumu bude pouzit rozhovor.
Rozhovor s ¢leny pracovniho tymu bude proveden metodou CIT (Critical
Incident Technique) — metoda kritickych ptipadd chovani. Tuto metodu
vytvofil Flanagan (1954) k posouzeni jednoznaénych a skute¢nych
vysledku, kterymi lze zdokumentovat, jak pracovnici zvladali své tkoly.
Pracovnici méli zaznamenavat své negativni i pozitivni pfinosy b&hem
prace v tymu, jez byly nadale zkoumany za tc¢elem posouzeni pracovniho
vykonu a odhaleni jejich skute¢ného chovani.® Metoda kritickych situaci
chovani spoléhd na schopnost pracovnika popsat kritické okamziky
pozorovatelného chovani nebo aktivit, kterych se dopustil. Aby se tyto
kritické situace mohly blize charakterizovat, museji byt splnény urcité
podminky: musi jit o popsatelné chovani a musi byt zfejmy jeho ptispévek
k efektivnimu nebo neefektivnimu vysledku. Metoda CIT se tedy zamé&iuje
na Siroky zabér vSech moZnych situaci, které lze analyzovat,
k nimz pfi pracovni &innosti dochazi.®® Klicovym zde bude vybsr tématu,
ukolu nebo projektu. Rozsah rozhovoru bude podminén poctem roli,
které budeme sledovat, a zda se pracovnik v konkrétnich situacich nékdy

vibec vyskytoval.

8.2.2 Zpiisob pouziti metod vyzkumu
V prvni  fazi vyzkumného Setfeni byl zvolen test podle

Dr. Mereditha Belbina. Test je sestaven ze sedmi sekci - otazek, které byly

82 ARMSTRONG, M. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a
vykonnosti. 1. vyd. Praha: Fragment, 2011. s. 32, 179.

% KOCIANOVA, R. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. 1. vyd. Praha: Grada,
2010. s. 60.
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jednotlivymi ¢leny tymu vyplnény. Kazda sekce se sklada z osmi moznych
odpovédi, kterym lze pritadit celkem deset bodi. Kazdy ¢len tymu vybral
z osmi odpovédi ty, které podle jeho minéni nejlépe charakterizuji jeho
jednani v tymu. Body mohl rozd¢lit libovolné - vice bodi tedy piidélit
odpoveédim, které 1épe vystihuji jeho povahu, v extrémnim piipadé pak
mohl bodové ohodnotit vSechna tvrzeni nebo naopak dat vSech deset boda
pouze jedné odpovédi. Volbu varianty extrémnich odpovédi jsme ale
respondentim nedoporucili jako vhodnou. Body se zapisovaly do ramecku
vedle odpovédi. Tyto body byly nasledné¢ zpracovany pomoci tabulky
a grafu vysvétleného v hodnoceni — viz priloha A% (Belbiniv dotaznik
tymovych roli) a charakteristik popsanych v kapitolach 6.1.1 — 6.1.9.

Do druh¢ faze vyzkumu patfilo pozorovani. Zucastnili jsme se dvou
pracovnich porad tymu, kde se probiraly jiz vykonané cCinnosti, feSily
problémy, se kterymi si néktefi clenové tymu neuméli poradit
a stanovovaly se nové ukoly a cile do dalsiho setkani v ramci pravé
feSeného tukolu. V prib&hu pozorovani jsme byli s participanty pouze
v roli vyzkumnika - pozorovatele, jelikoz vedeni spole¢nosti si nepfalo,
abychom jakkoli naruSovali probihajici poradu. Musela byt podepséana
smlouva o mlcenlivosti o pravé probihajicich ¢innostech tymu,
aby nedoslo k ohroZeni pravé probihajiciho tikolu, na kterém tym pracoval
(divérné informace tykajici se postupl, ceny apod.). Béhem pozorovani
jsme vychazeli z podkladii ziskanych z ptedchazejiciho Belbinova testu,
kde byly jiz uzeji analyzovany a charakterizovany tymové role, na které
jsme se nyni detailngji zaméfili. Posuzovali jsme zvolené odpovédi
a skute¢né pozorované jednani na pracovni poradé.

Ve tifeti fazi jsme ptistoupili k rozhovortim, které se odehravaly
mezi vyzkumnikem a vzdy pouze jednim ¢lenem tymu. Tento postup byl
zvolen proto, aby se pracovnici vice otevieli, neobavali se uvést své
ndzory a nemuseli brat ohledy na pozd€jsi komentate svych
spolupracovniki. V rozhovoru jsme se zaméfili na diagnostiku kritickych

ptipadii chovani, které prob&hly v minulosti a zdokumentovaly nam,

% Test tymovych roli, upraveno dle KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce: jak efektivné vést
tym pro dosazZeni nejlepsich vysledki. 1. vyd. Praha: Praha: Grada, 2006. s. 93-102.
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jak jednotlivi ¢lenové tymu jednali v danych situacich — viz ptiloha B
(vyzkumné otazky metodou CIT). Také jsme vyuzili informaci, které jsme
zjistili béhem pozorovani. Tim jsme posoudili pracovni vykony tymu,
které budou slouzit jako dikazy realného chovani, a tim zvySime
nezaujatost tohoto zkoumani a hodnoceni. Clenové tymu se vyjadiovali
jak knegativnim, tak 1 pozitivnim pfipadim chovani po dobu svého
pusobeni v tymu. Tato metoda poslouzila k ziskani udaji o efektivnosti
¢i neefektivnosti jejich chovani a analyzovali jsme zde faktické vysledky
od dotazovanych. Pfedem jsme se informovali u vedeni spole¢nosti
na posledni dva dilezité ukoly, které tym spole¢né uskutecnioval a béhem
rozhovoru byly pokladany podotdzky na jejich pfimé zapojeni v tomto
konkrétnim piipadé. Kazdého ucastnika rozhovoru jsme poté pozadali,
aby nas informoval o konkrétni situaci a okolnostech tkolu, co bylo jeho
naplni prace a jaky byl vysledek jeho ¢innosti.

VétSina zjiSténych poznatkl je zalozena na subjektivnich
vypovédich ¢lend tymu v polostrukturovanych rozhovorech a na vlastnim
zuCastnéném pozorovani. Tyto metody umoznily odhaleni skrytéjSich
a nesnadno postihnutelnych souvislosti a identifikaci podstatnych
proménnych, které vypovidaji o efektivnosti a funkénosti pracovniho tymu
a jeho jednotlivych c¢lenech. Belbiniiv dotaznik byl pro nés spiSe

odrazovym mistkem k pocate€nimu zorientovani se v tymu.

8.3 Vysledky vyzkumu

JelikoZz se zkoumanou spole¢nosti uzce spolupracujeme, vime,
ze zde ptevlada vétSinou pratelskd atmosféra. Administrativni zaméstnanci
a vedeni spolecnosti se mezi sebou dobfe znaji, hojné¢ mezi sebou
komunikuji a pofadaji se 1 spole¢né oslavy narozenin apod.

V ramci vyzkumu byla vynechdna posledni definovand Belbinova
role Specialisty, jelikoz pét z deviti zkoumanych ¢lend tymu je ve svém
oboru uzce specializovano na konkrétni oblasti ve stavebnictvi a odbornost
je tudiz vtomto tymu dostate¢né zastoupena. Zpracované Belbinovy

dotazniky jednotlivych ¢lenli tymu v podobé grafu, jsou uvedeny v ptiloze
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C (Vyhodnoceni tymovych roli jednotlivych ¢lentt tymu dle Belbinova

dotazniku).

8.3.1 Vysledky jednotlivych ¢leni tymu

Antonin — ma 38 let praxe v oboru stavebnictvi a béhem rozhovoru
sdélil, ze 1éta pracoval 1 v zahrani¢i. Plasobil velmi pfijemnym dojmem
s nadhledem a na poradé¢ bylo znat, Zze si ho ostatni kolegové vazi
a uznavaji jeho ndzory. Obé porady, kterych jsme se zucastnili, efektivné
vedl a koordinoval. Sam si s chuti vyslechl nazory jinych a wvelice
zdvotilym zpisobem jim odpovidal. Pokud byly odpovédi zaporné, ostatni
Clenové tymu souhlasné piikyvovali. Dle Belbinova testu je u pana
Antonina dominantni role Usmériiovace, VvV izkém zavésu u ného skondil
Realizator. Jeho chovani a povahové rysy ovSem vice odpovidaji
Koordinatorovi tymu. Béhem rozhovorl byl vstficny a mily. Na dotaz
jakym zpusobem sdéluje svym kolegim dulezité informace, odpovédél:
., Veétsinou je svolam do zasedacky a tam to spolu osobné probereme a dle
nasledného vyjadreni vSech s témito informacemi nalozZime.* Je to velice
charismatickd a vnimava osobnost, které je dle naseho nazoru na spravném
misté.

Jan — je zaméstnan ve spolecnosti 11 let. V Belbinové dotazniku
mu vysla s vysokym rozdilem role Usmériiovace. Vyhodnoceni ostatnich
roli u ného bylo viceméné shodné s minimalnim rozdilem v poétu bodd.
Pti poradé¢ se jeho role Usmériovace jen potvrdila. Velice energicky
ukoloval kazdého ¢lena tymu a velmi razné probiral nevyieSené ukoly
zadané na ptedchozich poradach. Pasobil az arogantné, ale vzdy v zajmu
cilt pracovniho tymu. Vyzyval své kolegy k vyssi vykonnosti. Vzajemné
vstticnéj$i. Na otdzku, jak motivuje své kolegy ¢i podtizené odpoveédél:
., Vzhledem k tomu, Ze poZaduji po svych spolupracovnicich velké mnozstvi
ukolii, jsem ochoten v ramci moznosti firmy vyjit vstric se vSemi pozadavky

vztahujicimi se ke splnéni téchto ukolii. Muze se jednat jak o Skoleni, tak
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nové PC programy, technologie apod. Co se tykd financni motivace, zalezi
na dilezitosti splnéného ukolu. “

Hana — je inZzenyr eckonomie a v Belbinové dotazniku ji vysledné
s nejvys$sim pocétem bodu vySel Monitorovaé — Vyhodnocovatel. Jako
druhou pfevazujici roli se u ni ukazal Realizator. Béhem porad se
projevovala jako velice dominantni a nesmlouvava. Pani Hana dirazné dba
na finan¢ni stranku firmy Vv klasické rovnici pfi co nejmensich nékladech,
Co nejvyssi vynosy. Pevné sleduje cile spolecnosti. Pusobila jako
vudcovsky typ tak, ze néktefi méné prubojni ¢lenové tymu si nedovolili ji
oponovat. Pti rozhovoru se chovala velice sebejisté, chladné a plné se
oddava své praci. Velice dobfe komunikovala. Na dotaz zda nékdy
realizovala ukol, ktery nedopadl dobte, odpovédéla: ,, Chyby nedélam,
spise je napravuji.”. Dle vlastni studie vice koresponduje s roli
Usmérnovace.

Daniel — jako jeden z mlads$i generace pracovniho tymu ma zajem
o nové technologie a inovace v rdmci zpracovavanych Ukoll a rad je
vyhledava. V Belbinové testu uspél jako Inovator. Dalsi navazujici role
umisténé se stejnym hodnocenim byly Monitorova¢ a Kompletovac.
Béhem rozhovoru byl malomluvny, na otazku zda musel nékdy jednat s
problémovou osobou, odpoveédél: ,, Ne, radeji se jim vyhybam. “. Na dalsi
dotaz, zda dosahl jiz né€jakého realizovaného tukolu, odvétil: ,, Nedokdazu
byt objektivni. Myslim, zZe cestu k uspéchu mi pomohl z velké casti vytvorit
miij otec (Jan).“. Pfi pozorovani rozdal na zacatku porady kazdému ¢lenu
tymu materialy obsahujici nové poznatky a informace, které s danou
problematikou souvisely. Daniel se nadale vyjadfoval pouze tehdy, kdyz
byl vyzvan. Roli Inovatora p. Daniel zastava i ve skute¢nosti.

René — je také dlouholetym zaméstnancem spolecnosti a pti poradé
zhodnocoval moZnosti, zda lze vlastnimi zdroji (technické zdzemi, stroje
apod.) ukol uskute¢nit a zaroveinl navozoval ptatelskou naladu obcasnymi
vtipky zjiz uskuteénénych projekti, aby rozptylil vaznost feSeného
problému. V Belbinové testu byl diagnostikovan jako Tymovy pracovnik.

Jeho pritomnost pomahala snizit tlak, ktery v prubéhu porady vznikal.

52



Pfi rozhovoru nebral zaddnou otdzku vazné a v podstat€¢ na vSechny
odpovédél n¢jakym zertem. Na dotaz jak si planuje cas, pokud ma
neobvykle hekticky den, odvétil: ,, Vzdycky se mi tam musi vejit pauza na
obéd, pak uz je jedno Vv jakém poradi co udélam.“. Zavérem muzZeme
konstatovat, ze pan René predstavuje typického Tymového pracovnika.

Jifi — patifi do starSi generace, ale svymi zkuSenostmi velice
prispiva k ¢innosti tymu. Béhem porady upozornoval na chyby, kterych by
se pracovni tym mohl dopustit a jakd jsou piesnd zadani vyhlaSovatele
soutéze. Jeho ndzory a pripominky bral v potaz kazdy z ¢lent tymu.
Vysledkem Belbinova testu byl se shodnymi body rozpoznan jako Tymovy
pracovnik a Kompletova¢ — FiniSer. Ob¢ tyto role mu jsou $ity na miru i
V realném pracovnim zivoté. Rozhovor s nim byl velice pfijemny a pan Jifi
pusobil vyrovnané. Ov§em chvilemi jsme nabyvali dojmu, Ze pan Jifi spise
analyzuje vyzkumnika, nez aby vyzkumnik analyzoval jeho. Na otazky
typu zda by mél zajem vyuzit néjaky vzdélavaci kurz nebo zda by mél
z4djem o vys$s$i funkci ve spolecnosti, odpovidal: ,, Planuji si za rok ¢i dva
jit do diichodu, pokud mé neposSlou uz sami, jelikoz uz presluhuji, takze
nepovazuji za nutné se jesté dale vzdélavat. Vazim si svého mista a jsem
rad, ze miizu této spolecnosti jesté svymi zkuSenostmi prispivat. .

Petr — je uzce specializovany odbornik (coz by odpovidalo roli
Specialisty tymu) a Vv Belbinové dotazniku byl vyhodnocen jako
Koordinator. Pii poradé se spiSe zabyval technickymi zalezitostmi, které
jsou tfeba ke splnéni zadaného tkolu. Je energicky a velice vymluvny
V komunikaci, coZz mu evidentné napomaha v jednani s dotéenymi
pfisluSnymi organy a majiteli pozemk, kterych se zadana stavba tyka. V
rdmci rozhovoru byl vyrovnany a seriézni. Na dotaz, jaké meetingy
povazuje za efektivni a které za ztratu Casu, odpoveédél: ,, V ramci tohoto
tymu povazuji vSechny meetingy za plodné. Vidy se hneme o kus dal a je
porad na cem pracovat a co zlepsovat.”. Na zakladé vyzkumu bychom
panu Petrovi pfisoudili spise roli Monitorovace — vyhodnocovace.

Zdenék — se zaujatosti naslouchal vsem informacim, které se

na poradé feSili. Ma schopnost vyjadfovat vlastni ndzor a zachovava si
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chladnou hlavu i ve vypjatych situacich. S nadSenim pfijimal nové vyzvy
a velmi flexibilné se pfizptisoboval novym vystupim z feSené
problematiky. Jeho vysledna dominantni role v Belbinové testu byla
Realizator, nasledovand s menSim  poctem  dosazenych  bodl
rolemi Kompletovace — FiniSera a Usmérnovace. V rozhovoru se
vyjadfoval velice oteviené a vstiicné. Otazkou, co se mu za posledni rok
po pracovni strance povedlo, Vv podstaté obhajoval tym: ,,Za posledni rok
mdme 78% uspésnost s vyhrami V soutéZich, do kterych se prihlasime.
To je ale zasluhou celého tymu, ktery se na pripravé, nasledné realizaci
a predani dila podili. Vnimam to i jako osobni uspéch.”. Tento vyrok
svéd¢i o tom, ze pana Zdeitka mizeme povazovat také za Tymového
pracovnika. Chovani a celkové pracovni nasazeni pana Zdetnika jinak
odpovida vysledkiim Belbinova testu, kde se projevil jako Realizator.
Michal — béhem porady tzce komunikoval s panem Jifim
a navzajem se doplnovali. Pojali jsme nazor, ze pan Jifi pana Michala
zaucuje (vzhledem k véku pana Jifiho je tato teorie velmi pravdépodobna,
ale z vedeni spole¢nosti nam ji nikdo nepotvrdil). V Belbinové dotazniku
vySel pan Michal jako Tymovy pracovnik s tzce spojenou roli
Vyhledavace zdroju. V ramci rozhovori se vyjadiil k otazce, zda by mél
zajem absolvovat né&jaky vzdélavaci kurz, takto: , Jisté. Rdd bych se
zucastnil hned nékolika kurzii. Potrebuji zlepsit komunikacni dovednosti
a kurzy tykajici se materialii a technologii by mi pomohly lépe tvorit
cenové kalkulace, kdyz budu zndt jejich vlastnosti a kvalitu nejen
od mistrii ze staveb.. S vysledkem Belbinova dotazniku miZeme jen
souhlasit. Pan Michal se projevuje jako Tymovy pracovnik s velkym

z4jmem o nové informace a sebevzdélavani.

8.3.2 Vysledky pracovniho tymu

Zastoupeni jednotlivych roli v ramci zpracovani Belbinova
dotazniku jako celku nam vychézeji dvé vyrazné role oproti jinym, a témi
jsou: Usmérnova¢ a Realizator. Pravé role Realizatora je dulezita

k finalnimu dokonceni zadanych ukolti v tymu. Obé& role jsou jedny
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hodnoceni tohoto tymu, tak nejhife dopadly role Inovator
a Vyhodnocovac zdroji. Pro tento tym to znamena, ze nema kladny vztah
k inovacim a novym postupt, nebo mu to neni umoznéno, coz by mohlo
mit za nasledek poklesu novych zakazek a zakaznikd. Tym by se mél vice
vzdélavat po této strance, aby nedochézelo k zastardvani technologii,
aby byly vyuzivany nové postupy a rozSifovaly se moznosti pisobnosti

pii vyhledavani potencionalnich zédkazniki.

8.4 Zhodnoceni a navrhy ieSeni

VSichni clenové tymu velice ochotné pfistupovali k uskutecnénému
vyzkumu. Vyzkum jednoznacné prokézal, ze se v tymu nachazi mezery
a dochazi zde k chybam, které lze feSit. Jednoznacné je tfeba feSit role
Inovétora a Vyhledédvace zdroji. Tyto role jsou v tymu zastoupeny a je o jejich
zastoupeni zajem, ale nejsou jim zabezpeCeny dostatecné podminky k jejich
rozvijeni a uplatiovani. K efektivnéjsi ¢innosti tymu a jeho dalSimu rozvoji by
jisté mohly pfispét dale zejména nize zjisténé skutecnosti:

Zapojovani rodinnych prisluSnikii do tymu a nedostateéna
diivéryhodnost a presvéd¢ivost — Daniel je velice nadany mlady manazer
s vysokym potencionalem osobniho rozvoje, ale pod tlakem svého otce ovlada
své projevy a potlatuje komunikaéni i jiné dovednosti. Casem by mohl Daniel
svého otce nahradit, ale ten mu svou autoritafskou povahou brani v rozletu.

Nevhodna kontrola — Hana by se méla nad sebou zamyslet a uvédomit
si, Ze jako ekonom spravné kontroluje veskeré financni toky spolecnosti a tato
préace je urcité velké a zodpoveédné biimé€. Schvaluje absolutné vSechny vydaje
firmy, ale nékteré finance by bylo lepsi popustit a investovat do vzdélavacich
kurzl tymu a jisté i V jinych oddélenich. V ramci toho bychom také doporudili
uskuteCnit development centrum, jenz by ukazalo u danych ucastniki plnou
miru jejich dovednosti a manazerskych kompetenci. Dale by si méla uvédomit
své nevhodné chovani vii¢i nékterym ¢leniim tymu. Nevime, zda tento pfistup

ma i v soukromém Zzivot¢, ale pisobi na nas, ze cestu k takto vysokému postu
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ekonomického feditele neméla snadnou a snazi se prosadit a udrzet na vrcholu
jako jedina Zena vedeni spole¢nosti, tak i v pracovnim tymu.

Skryté role — mnozi ¢lenové tymu si neuvédomuji své skryté role a tim
dochazi k netplnému vyuziti jejich tymovych dovednosti. Je samoziejmé,
ze Clenové tymu mivaji vice jak jednu roli a ani naS tym neni vyjimkou.
Ale vyrazn¢ zde chybi role Vyhledavace zdrojii a viceméné utésniovana role
Inovatora v podobé Daniela.

Spatna motivace - dobra prace je zde chapana jako samoziejmost
a nedostatecné pouziti motivace muze casem ohrozit vykonnost tymu.
Neméla by se podceiiovat ani lloha nefinan¢ni motivace.

Pokud by se ve sloZeni tohoto tymu mély feSit konkrétni situace,
postupovali bychom nasledovné. Aby se v projektovych planech nic
neopomenulo, kontaktovali bychom pana Petra a pana Jitiho. S novymi
napady pii feSeni tkolu bychom se obratili na pana Daniela a pana
Zdeiika. V pfipadé nelehkého rozhodnuti mezi dvéma zavaznymi
rozhodnutimi bychom vyhledali pana Antonina a pani Hanu. Poradit
bychom si nechali od pana Reného a pana Michala o novych druzich
material a technologii. Pokud bychom nabyli pocitu, ze tym stagnuje
a pottebuje zvysit svoji vykonnost, tak ji jisté zajisti pan Jan.

Vrameci vyzkumu jsme dosli k ndzoru, Ze tym nema problém
s komunikaci, ale pfesto nékteti ¢lenové tymu by si vice potiebovali osvojit
nekteré komunikacni dovednosti. Vyzkum také prokazal, Ze Clenové tymu
ochotné a snadSenim pfijimaji Ukoly delegované od jinych c¢lentt tymu
pfevazné vnimaji jako vyzvu. I pres velké v€kové rozpéti ¢lent tymu pilisobi
soudrzné, spolupracuji mezi sebou a vzajemné si duvétuji. Je ale zapotiebi,
aby si kazdy ¢len tymu uvédomil i role ostatnich v tymu. Celkové se jedna
o kvalitni tym s rozsédhlou Skdlou kvalit ve svém oboru, a tim je zabezpecen
véeny piistup k feSenému tkolu a tym pravdépodobné neudéla Zadnou

zévaznou chybu.
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9. Zavér

Tymy a tymova prace dnes patii k aktudlnim a casto diskutovanym
tématim. Otdzkou ovSem zistavd, nakolik je tymova prace skutecné
zaCleniovana do organizacnich struktur ceskych firem, a do jaké miry je
skutecné vyuzivana.

Cilem této bakaldiské prace bylo zhodnotit sloZeni pracovniho tymu
skutecné firmy spolecnosti AB, a.s.. Tato spole¢nost doposud nevyuzila jiné¢ho
podobného hodnoceni a doufdme, ze analyza stavajiciho tymu pfinese mnoho
novych poznatkii a pomtize pln¢ zefektivnit tymovou praci v nasledujicim
obdobi.

V prvni, teoretické CcCasti prace jsou uvedeny zakladni teoretické
poznatky tykajici se pracovnich skupin a tymil. Zmiiiujeme se o jednotlivych
stupnich vyvoje tymi, procesti odehravajicich se v tymu jako jsou dynamika
a synergie tymi a sjakymi tymy se vredlném zivot¢ muzeme setkavat.
Nasledné byly popsany jednotlivé tymové role se zaméfenim na Dr. M.
Belbina. Zavér teoretické ¢asti jsme veénovali kritickym chybam a jejich feSeni.

Praktickou ¢ast jsme zacali profilem analyzované spole¢nosti. Nasledné
byly stanoveny konkrétni cile, kroky postupu vyzkumu a nastroje pouZité v této
bakalafské praci, které ndm dopomohly k determinaci jednotlivych tymovych
roli. Po uskute¢néném vyzkumu a analyze nasledovala interpretace vysledku
jednotlivych €lent tymu a tymu jako celku.

Zavérem nezbyva nez konstatovat, Ze kyzeny uZitek firmé
nepiinese pouhé zpracovani vysledki tymu a tymovych roli, ale i jejich

nasledné spravné vyuziti.
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Piiloha A — Belbiniiv dotaznik tymovych roli
BELBINUV DOTAZNiIK TYMOVYCH ROLI

Poslanim tohoto dotazniku je pomoci Vam urcit, jaké role mate tendenci hrat v tymu nejcastéji.
Instrukce: U kazdého tvrzeni rozdélte celkem deset bodi mezi odpovédi, které podle Vaseho minéni
nejlépe charakterizuji Vase jednani v tymu. Mizete je rozdélit libovolné, v extrémnim pfipadé muizete

bodové ohodnotit vSechny tvrzeni nebo dat deset jedné odpovédi.

1. Cim mohu podle svého minéni prispét tymu:

Body

a) Myslim, Ze rychle poznam a umim vyuZzit nové pfileZitosti.

b) Umim dobfe spolupracovat s Sirokou Skalou lidi.

c) Velmi snadno a pfirozené pfichazim na nové myslenky a napady.

d) Umim podnitit lidi k c¢innosti, kdykoli si v§imnu, Ze mohou nabidnout néco
hodnotného.

e) Mam schopnost dotahovat véci do konce.

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

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

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

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

a) Necitim se dobfe, pokud pracovni schuzka nema jasnou strukturu a neni dobfe
fizena.

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

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

d) MUj objektivni pohled mi ¢asto neumoznuje sdilet nad$eni ostatnich.

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

f) Povazuji za nesnadné vystupovat ve vedouci roli, mozna proto, ze pfilis citlivé reaguji
na atmosféru ve skupiné.

g) Mam sklon ponofit se do ideji, které mé zajimaiji, a ztracet pfehled o tom, co se déje.

h) Mi kolegové maji sklon povaZzovat mé za Clovéka, ktery se zbyte€né znepokojuje
detaily a moZnosti, Ze se véci nezdafi.

3. Kdyz pracuji spoleéné s druhymi na néjakém projektu:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniZ bych je do né€eho nutil.

b) Moje ostrazitost dokaze zabranit chybam z nedbalosti a opomenutim.

¢) Jsem ochoten nutit druhé k Cinnosti, aby pracovni schizka nebyla ztratou ¢asu nebo
se nam neztratil z o€i hlavni cil.

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

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

f) Jsem bldzen do novych mySlenek a poslednich vyvojovych novinek.

g) Véfim, ze moje schopnost Usudku muze pomoci pfijmout spravna rozhodnuti.

h) Je na mé spolehnuti, Ze dohlédnu na to, aby se udélalo, co je tfeba.




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

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

b) Nezdraham se mit namitky va¢i nazordm druhych nebo sam zastavat menSinovy
nazor.

c) Obvykle umim najit celou Fadu argumentd, abych vyvratil nesmysiné navrhy.

d) Myslim si, Ze mam talent na to, uvést véci do chodu, kdyz je tfeba plan zadit
uskuteChovat.

e) Mam tendenci vyhybat se tomu, co je samoziejmé, a pfichazet s nécim
neoCekavanym.

f) Snazim se vnést ndznak dokonalosti do kazdé tymové prace, na niz se podilim.

g) Dokazu vyuzit kontaktl vné samotného tymu.

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

5. Pfi praci mne uspokojuje:

a) Rad analyzuji situaci a zvazuji vSechny moznosti.

b) Snazim se najit praktické feSeni problému.

c) Réad citim, Ze podporuji dobré pracovni vztahy.

d) Mohu uplatnit silny vliv na rozhodnuti.

e) Mam pfilezitost setkavat se s lidmi, ktefi mi mohou poskytnout novou zkuSenost.

f) Dokazu sjednotit nazory rlznych lidi a vést je, aby se dohodli na nezbytném
spole€ném postupu.

g) Citim se ve svém Zivlu, kdyZ se mohu néjakému ukolu vénovat napino.

h) Mam rad situace, které vzbuzuji mou predstavivost.

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

a) Budu se citit zatla¢eny do kouta, premyslet jak se dostat ze slepé ulicky a snazit se
ujasnit dalSi postup.

b) Budu pfipraven pracovat s lidmi, ktefi prokazi nejkonstruktivn&jsi pfistup, bez ohledu
na to, jak tézko snesitelni mohou byt.

¢) Najdu néjaky zpusob, jak omezit slozitost Ukolu tim, Ze urim, €im mohou razni lidé
nejlépe pfispét.

d) MUj pfirozeny smysl pro povinnost mi pomUze zajistit, Ze dodrzime terminy.

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

f) Budu se stale drzet U€elu a poslani Ukolu i navzdory nejriznéj$im tlakam.

g) Budu pfipraven pozitivné vést, pokud budu citit, Ze skupina nedéla Zadné pokroky.

h) Zahgjim diskusi s cilem stimulovat nové myslenky a néco rozhybat.

7. Pokud jsem subjektem néjakého problému v pracovni skupiné:

a) Mam sklon byt netrpélivy vaci té€m, kdo proces brzdi a zdrzuji.

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

¢) Moje snaha, aby byla prace udélana pofadné, muze véc pozdrzet.

d) Mam sklon zacit se nudit a spoléhat se na jednoho nebo dva stimulujici ¢leny tymu,
Ze mé vyburcuiji.

e) Je pro mé obtiZzné zacit, dokud cil neni jasny.

f) Nékdy se mi nedafi vysvétlovat a objasfiovat sloZité mySlenky, které mé& napadaji.

g) Jsem si védom toho, Ze druhych poZaduji véci, které sam neumim.

h) Zdraham se prosazovat si ,své“, kdyZ narazim na opozici.




Body Typ

Koordinator

Usmérnovac

Inovator

Monitorova¢ -
vyhodnocovaé

Realizator

Tymovy hracé

Vyledavaé
zdroju

Kompletovac -
finiSer

Charakteristika

tymové role Mozny pfinos Omezeni
. L o . Nevynika
Zraly, sg?ejrlsty, Objasnuje c_|Ie a priority, inteligenc, kreativni
odvazny motivuje .
schopnosti
Citlivy na
Otevieny, Vyzvy, tlak, umi najit provokovani,
dynamicky cestu podél pfekazek | kratkodobé vybuchy
nalady
_Chyty, | s originaini ideje, Fesi |  S180Y Prifizenia
imaginativni, Ey z komunikaci s méné
; slozité problémy P
neortodoxni kreativnimi lidmi

Inteligentni, suchy,

Vidi vSechny moznosti,
analyzuje, odhadne

Postrada elan a

objektivni pravdépodobné SCh.OanSt druhe
. inspirovat
vysledky
. - ey Trochu neflexibilni,
Konzervativni, Organizuje, prenasi . .
o 2 . pomaly, kdyz
spolehlivy, ideje a plany do . .
U . - reaguje na nové
disciplinovany praktické podoby . .
moznosti

Spolecensky,
mirny,
pFizpUsobivy,
vhimavy

Nasloucha, buduje,
zabranuje tfenicim,
zvlada obtizné lidi

V rozhodujicich
situacich je
nerozhodny

Extrovertni,

nadSeny, zvidavy,

komunikativni

Zkouma nové moznosti,
rozviji kontakty,
vyjednava

Ztraci zajem, kdyz
opadne prvni vina
nadseni

Pilny, svédomity,
uzkostlivy

Najde chyby,
zanedbané a
opomenuté véci, sam se
koncentruje a ma druhé
aby dodrzovali asovy
plan a urcené cile

Ma sklon pfehnané
se strachovat,
zdraha se delegovat

Zdroj: Test tymovych roli a vyhodnoceni, upraveno dle KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce:

Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. 1. vyd. Praha: Praha: Grada, 2006. s.

93-102.



Piiloha B - Dotazy pro rozhovor metodou CIT

1)

2)

3)
4)
5)
6)

7)

8)

9

10)
11)
12)

13)

14)

15)
16)

17)

Co pro Vas znamena efektivni resp. ,,plodna“ porada, které jste se
zucCastnil/a a porada, ktera byla podle vas ztrata casu. Popiste, jak
hodnotite Vasi posledni poradu?

Realizoval/a jste uz n€kdy ukol, ktery byl naro¢ny, provétil Vase
schopnosti a dopadl uspésné. Jaké Vase rozhodnuti nebo jaké chovani
ptispélo k tomu, ze kol skonc¢il tispésne?

Kontrolujete svou praci, a jakym zpusobem? Je pro Vas tato kontrola
efektivni nebo je pro Vas kontrola ztrata casu?

Realizoval/a jste nékdy tkol, ktery nedopadl piili§ uspésne? Pokud ANO,
vite pfiiny netspéchu?

Popiste prosim situaci, kdy jste musel/a jednat s problémovou ¢i konfliktni
osobou. Co jste ji/mu fekl/a?

Musel/a jste nékdy sdélit nadtizenym né&jakou Spatnou zpravu a jak to
probihalo?

Muzete mi popsat néjakou situaci, kdy jste pracoval/a pod velkym tlakem
a jak jste ji nakonec vyfesil/a? Jaké jsou vysledky Vasi prace v takovéto
situaci?

Jakym zpisobem Vas Vasi nadfizeni ¢i kolegové motivuji? Uvedete
né&jaky konkrétni piiklad? Jak jste reagovali?
Co si predstavujete pod pojmem obousmérnd komunikace? Kdy jste mél/a

naposledy pocit, Ze takova komunikace s Vasim podiizenym nebo kolegou
probéhla?

Pokud sdélujete dulezité informace svym podtizenym/kolegiim, jakym
zpiisobem tak Cinite?

Popiste, jak si planujete ¢as nebo praci, pokud mate neobvykle naro¢ny a
hekticky den.

Jsou situace, kdy se musite rozhodovat velmi rychle (ihned)? Jak se
V téchto situacich citite?

Jak velké prekazky jste musel/a ve svém povolani prekonat k dosazeni
svého cile? Jak jste v takovéto situaci reagoval/a a jak jste Si S nimi
poradil/a?

Jaky druh motivace je Vam nejblizsi ke zvySeni svého pracovniho vykonu
a nasazeni?

Me¢l/a byste zajem vyuzit néjaky vzdélavaci kurz/Skoleni? Jaky?

Jakych uspéchu jste za uplynuly rok po pracovni strance dosahl/a? Jaké
byly a co jste pro to musel/a udélat?

Jsou ve VaSem blizkém okoli (na pracovisti) néjaké konkrétni problémy
Vv provadéni své kazdodenni pracovni ¢innosti (kolektiv/nadtizeny/jiné)?

v



18) Mate konkrétni poznatky, napady, navrhy, co zlepsit nebo délat jinak?
19) Mate zajem o vykon vyssi funkce? Pokud ANO, jaké?
20) Mate vSechny znalosti potfebné pro Vase pracovni misto?

21) Ceho byste chtél/a ve spoleénosti dosahnout?

Zdroj: viastni zpracovani.



Priloha C — Vyhodnoceni tymovych roli jednotlivych ¢lent tymu dle

Belbinova dotazniku
Graf €. 1: Antonin — vyhodnoceni - Usmérnovac

Antonin
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6 B Realizator
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0
Koordinator Usmérfiovaé  Inovator Monitorova¢  Realizator Tymovy Whledava¢ Kompletovaé
pracovnik zdroji -finiser
Zdroj: vlastni zpracovani.
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Graf &. 2: Jan — vyhodnoceni - Usmérinovac
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Zdroj: vlastni zpracovdni.
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Graf ¢. 3: Hana — vyhodnoceni - Monitorova¢
Hana
-
20
18
16
@ Koordinator
14 L
@ Usmériiovat
12 O Inovator
10 O Monitorovaé
8 B Realizator
6 @ Tymovy pracovnk
4 @ Vyhledavac zdroji
O Kompletovac - finiser
2
0
Koordinator ~ Usmérfiovaé Inovator Monitorova¢ Realizétor Tymovy Vyhledavaé  Kompletovag -
pracovnik zdrojli finiser

Zdroj: vlastni zpracovdni.
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Graf ¢. 4: Daniel — vyhodnoceni - Inovator
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Zdroj: viastni zpracovdni.

Graf ¢. 5: René — vyhodnoceni — Tymovy pracovnik
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Zdroj: vlastni zpracovdni.

Graf ¢&. 6: Jifi — vyhodnoceni — Tymovy pracovnik a Kompletovac - finiSer
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Zdroj: viastni zpracovdni.
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Graf €. 7: Petr — vyhodnoceni - Koordinator
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Graf ¢. 8: Zdenék — vyhodnoceni - Realizator
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Zdroj: vlastni zpracovdni.

Graf ¢. 9: Michal — vyhodnoceni — Tymovy pracovnik
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