Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra Rizeni

Bakalarska prace

Tymové uceni se v praxi tymu

Anna Dvorakova

© 2023 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

ZADANI BAKALARSKE PRACE
Anna Dvorakova

Inowativii podnikani

Mazev prace

Tymove ufeni se v praxi tymu

Mazewv anglicky

Team learning in practice

Cile prace
Cilern bakaldfeké prace je identifikovat problémy wwekytujic se v oblasti tymového uleni se ve vybraném
tymu a navrhnout moind fedeni.

Metodika

V bakalarske# prac budou poulfity teoreticke metody poznani- analyza a syntéza, specifikace, abstrakce,
kategorizace, indukce. Z empirickych metod pozndni budou v praci poufity metody pozorovani, pfip. dota-
ZOVANI.

Oficidini dokument * Ceskd 2emédéiska univerzitaw Prane * Kamyckd 129, 16500 Praha - Suchdol



Doporufeny rozsah prace
30 = 40 stran Ad

Klitova slova
Prace, tym, tymowé ufeni, pfekdzky tymového ufeni.

Doporutené zdroje informaci

COVEY, 5 R. Viedeni zalofené no principech. Praha: Management Press, 2009, ISEN 978-80-7261-202-4.

KATZENBACH, ] R. = SMITH, D K. The wisdom of teams : creating the high-performance organization.
London: MeGraw-Hill Publishing Company, 1993. ISBN 0-07-711168-0.

KOFMAMN, F. Vedomy business - integrita, uspéch a Stésti. Praha: Portdl, 2010. ISBN 978-80-7367-747-3.

KUBATOVA, 5. Tajemstw spoluprdce v tpmech. Praha: TC Business Schoal, 2013, 1SBN 978-80-7261-2559-8.

LENCIONI, P. — BRANKA, €. P&t pricin sefhdwdni tymi. Broo: Computer Press, 2009, 1ISBN
978-80-251-2398-0.

MOHALPTOVA, E. Teambuilding - cesto k efektivaf spoluprdei. Praha: Portal, 2005, 1SBN 80-7367-042-9.

PLAMINEEK, J. Vedeni lidi, tymi o firem : prakticky atlas monagementu. Praha: Grada, 2002 15BN
B0-247-0403-.

TOMAM, M. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing, 2005. ISBN 20-86851-13-3,

Predbéiny termin obhajoby
202122 LS =FEF

Vedouci prace
Ing. Waclav Svee, Ph.D.

Garantujici pracowisté

Katedra fizeni
Elektronicky schvdleno dne 28, 2. 2022 Elektronicky schwdleno dne 28. 2. 2022
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.
vadoud katadry Diékan

V Praze dne 06. 03. 2023

Oficiini dokument * Ceskd 2eméd S5k univerzita v Frane * Kamycks 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou bakalafskou praci " Tymové uceni se v praxi tymu" jsem
vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho bakalarské prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené bakalaiské prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne




Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala Vaclavu Svecovi za inspiraci pii volbé tématu

prace a usmériovani pii jejich konzultacich.



Tymové uceni se v praxi tymu

Abstrakt

Tymy a tymova prace jsou soucasti bézného kazdodenniho fungovani vétsiny populace, aby
vSak tymy dosahly svého potencialu a efektivné dosahovaly svych cilt je pro né kritické
uceni se. Chyby v tymovém uceni mohou negativné ovlivitovat vysledky tymu, tato prace se
zaméfila na tym, ktery je soucasti programu Inovativni podnikéani, Tiimiakatemia Prague na
Ceské zemé&délské univerzité. Vybrany tym se nachazi v prvnim roéniku, identifikace a
feSeni problému v oblasti tymového uceni v raném stadiu muze pozitivn€ ovlivnit dosazeni

tymového cile.

Teoreticka Cast je zaméfena na ivod do tématu tymu, tymového uceni, na problémy v uceni

a na moznosti feSeni téchto problémda.

V praktické Casti se autorka zaméfila na identifikaci problému v oblasti tymového uceni ve

vybraném tymu pomoci dotazovani a pozorovani.
Vysledkem vyzkumu je zjisténi problémi, které brani tymu v tymovém uceni a
identifikovani nedostatkt, kterymi tym disponuje v oblasti vedeni produktivni konverzace,

pro napravu této situace autorka vytvorila pro tym navrh na feseni.

Klic¢ova slova: tym, tymové uCeni, komunikace, dialog, obrané rutiny, naro¢né situace



Team learning in practice

Abstract

Teams and teamwork are part of the normal daily functioning of most of the population, but
for teams to reach their potential and effectively achieve their goals, learning is critical.
Errors in team learning can negatively affect the results, this work is concentarted on team,
which is part of the Innovative Business program, Tiimiakatemia Prague at the Czech
University of Life Sciences. The selected team is in its first year, identifying and solving
problems in the field of team learning at an early stage can positively affect the achievement

of the team goal.

The theoretical part is focused on an introduction to the topic of team, team learning,

problems in learning and the possibilities of solving these problems.

In the practical part, the author tries to identify the problem in the field of team learning in

the team by means of questioning and observation.

The outcome of this research is identification of problems that prevent the team from team
learning and identification of shortcomings that the team has in the area of having productive

conversation. To correct this situation, the author created a draft for a solution for the team.

Keywords: team, team learning, communitation, dialogue, defensive routines, demanding

situatuons
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1 Uvod

Prace v tymu, ktera je soucasti bézného zivota vétSiny populace pro svou efektivitu, ma
nespodet benefitd. Uroveii, na jaké jsou tymy schopné pracovat ovliviuje efektivitu tymu,
tedy 1 schopnost dosahovat cilt, které si tym zvoli, nebo jsou mu piidéleny. Dobré tymy, jak
Senge (2016) zminuje, odliSuje od skvélych uroven vyporadavat se s obrannymi rutinami,
které brani tymam v dialogu, produktivni komunikaci, jenz je hlavnim nastrojem tymového

uceni.

Komunikace, ackoliv se jedna o jednu z nejpiirozenéjSich véci v nasich zivotech, muze
zasadné ovlivnit uspéch v nasich zivotech, dosahovani nasich vysledkd: mizeme se zamérné
soustiedit na postupy, pravidla, ktera jsou pro produktivni konverzaci dilezita a zaroven se
zaméfit na nase nastaveni, soucasny stav, pro¢ komunikujeme tak, jak komunikujeme? A
nebrani pravé nas soucasny zpusob komunikace posunu? Komunikace muze byt spojena
s frustraci, mizeme se citit bezmocn€, kdyz se snazime vysvétlit onu nasi pravdu a nase
okoli ji stale nerozumi. Ackoliv se tedy jedna o schopnost, kterou neustale procvicujeme,
kazdy den komunikujeme, uroveni komunikace se nemusi zlepSovat, pokud neanalyzujeme
naSe chyby a nedostatky. Vznika pak jejich nevédomost, a proto se tato bakalarska prace
zaméfuje na cil uvédomit chyby, které v komunikaci, a tedy i v tymovém uceni mohou
nastat, tak aby s témito nedostatky tym mohl pracovat a zlepsit svou uroven tymového ucent,

efektivity a dosahovani cilt.

Tato bakalaiska prace se sklada z teoretické Casti, ve které autorka popisuje dulezité
teoretické znalosti pro pochopeni fungovani tymut a tymového uceni, v druhé, praktické casti
pak popsuje praxi fungovani vybraného tymu. Pro tento tym byly zvoleny vyzkumné metody
dotazovani a pozorovani, diky Cemuz bylo mozné identifikovat konkrétni problémy

v tymovém uceni ve vybraném tymu a navrhnout pro n¢j feseni.
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2 Cil prace a metodika

Cilem této prace je identifikovat, zhodnotit a navrhnout feSeni na problémy vyskytujici se v

oblasti tymového uceni v tymové spoleCnosti Tiimiakatemia Prague.
Metodika

Tato prace je zaméfena problémy v tymovém uceni, proto je dilezité vymezeni pojmu jako
je tym, moznosti zpusobu tymového uceni, dale pak problémy, které mohou pii tymovém
ucCeni nastat. Do problematiky je ¢tenaf uveden pomoci vymezeni téchto zakladnich pojmi,

vysvétlenim rozdilu mezi skupinou a tymem, dale je prace zaméfena na typy tymda.

V casti zaméfené na tymové ueni dochazi k vymezeni pojmu tymové uceni, pochopeni
zpusobt, jakymi se tymy uci a definovani problému které se Casto vyskytuji v oblasti
tymového ucCeni. Posledni Cast je vénovana feSenim na problémy v tymovém uceni,
konkrétné na feseni obranych rutin. Prakticka Cast této prace se zaméfuje na vyzkum ve
vybraném tymu. Vyzkum ve vybraném anonymizovaném tymu X je slozen ze dvou casti, v
prvni Casti je tym testovan pomoci dotazniku, cilem tohoto dotazniku je zjistit k jakému
chovani ma tendenci tym se uchylovat v naro¢nych situacich, tento test Patterson a kol.
(2013) nazyvaji Test chovani pod tlakem, dale jsou pomoci dotazniku testovany schopnosti
tymu vést dialog. V druhé ¢asti vyzkumu dochazi k pozorovani tymu na jeho pravidelnych

setkanich.
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3 Tym
3.1 Definice tymu

Definic tymu existuje opravdu mnoho, autofi se shoduji v mnoha rysech, naptiklad Bay
(2000, str. 26) definuje tspesny tym pomoci faktora strukturalnich (jako jsou napiiklad
cile, vedeni, role a kvalifikace), procesnich (napfiklad otevienost tymu, pfistup

k informacim, zpétna vazba v tymu) a podminek v organizaci (fizeni informaci,
provazanost, motivace).

Mohauptova (2009) charakterizuje tym pomoci rysu jako je asov€ omezena prace na
projektu, spolecné cile, efektivni komunikace, cilené feSeni problému, reflexe na Cinnosti,
rovnost ¢lend, omezeny pocet Clent (cca 7), vymezeni tymovych roli a bezpecné prostiedi,
které se vyznacuje diivérou a otevienosti. Plaminek (2018) pfi popisu uspésnych tymu

navic zminuje kvalitni vztahy a moznost rozvoje.

Tym mazeme mimo tohoto souboru spole¢nych znakua, které spojuji jeho ¢leny
dohromady, vnimat jako néstroj organizace, jehoz prostfednictvim lze v oblasti
managementu vyuzivat vice rozmanitych schopnosti v momentech, kdy by prace pro pouze
jednoho specializovaného jedince byla pfili§ slozita (Kubatova a kolektiv, 2013, s. 201).
Bedrnova spolecné se svym kolektivem (2012, str. 293) potvrzuje tuto teorii a ve spojitosti
ucelu tyma zminuje interdisciplinaritu tkold, které jsou mu svéfeny, tyto tymy jsou pak

vyuzivany v praci, ale 1 ve sportu.
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Kolajova, ktera je vychodiskem pro tuto praci (2006, s. 16) taktéz vnima tym jako vyhodnou
moznost feSeni situaci, a to diky rozsifeni vidéni, pohledt, zptisobti mysleni. Navic zmiriuje,
ze vzajemnou komunikaci v tymu a spolupraci se rozviji kazdy jeho Clen. Jeji hlavni aspekty

na tym zahrnuji:

— spolecny cil,
— pocet nad 3 osoby
— veédomi spolecné identity
o pravidla/normy, ktery si tym utvoii a podle kterych ¢lenové spole¢né
neustale pracuji.

— (Kolajova 2006, s.12)
3.2 Rozdil mezi pojetim skupiny a tymu

Pojem tym a skupina byva Casto nespravné zaménovan, definice autort téchto dvou pojmu
jsou velmi podobné - napiiklad definice skupiny autorti Belze a Siegrista (2015, s.38) je
strucna a tika, ze se jedna o ur€ity pocet lidi, jez spolecné usiluji o cil.

Pracovni skupinu Bedrnova spolecné se svym kolektivem (2012, str.275) popisuje jako
malou socialni skupinu, kterou tvoii lidé pusobici na jednom pracovisti (tedy je spojuje
spoleCna Cinnost, role a vedeni).

Protoze se muze zdat byt definice pojmu skupina a tym velmi podobna, je dilezité vymezit
rozdily mezi t€mito 2 pojmy, aby nedoslo k chybné interpretaci. K vymezeni rozdilu téchto
dvou pojmua Bedrnova spolecné s kolektivem autorti vysveétluje 3 rozdily mezi skupinou a

tymem.

ORGANIZACNI STRUKTURA

Tym narozdil od skupiny nema formalni organizacni strukturu, tedy v tymu nejsou jasné
vymezené pracovni pozice. Chybi zde také jasné vymezeni vztaht pro spolupraci, pravomoci
a odpovédnosti, které vyplyvaji pravé z pracovnich pozic ve skupinach s formalni

organiza¢ni strukturou. (Bedrnova a kol. 2012

14



ZODPOVEDNOST

Lidé v tymu maji spolecnou zodpoveédnost za vykon a vysledky tymu. At se tymu dafi, ma
skvélé vysledky, nebo naopak vysledky nevykazuje, jednd se o spolecnou odpovédnost,
protoze tym tvoii rozhodnuti, ktera ovliviiuji jeho vysledky. Ukolem tymu je vymezit se k
feSeni problému, a jaka stanoviska piijme, jak se postavi k t€émto problémum, je jeho

zodpovédnost. (Bedrnova a kol. 2012)

CASOVA OMEZENOST

Tymy maji stanoveny ucel a pro jeho naplnéni omezenou dobu, poté zanikaji. Pro tymy byva
typické, ze jejich doba fungovani je pouze do doby, nez naplni svij ucel, splni projekt, vytesi
problém. Pokud se prokaze efektivita slozeni tymu, mize mu byt pfidélen novy ukol, na
kterém bude pracovat.

(Bedrnova a kolektiv (2012, 5.292)

Rysy, které znaci, zda se jedna o tym, a které bude budou v praci zohlednény jsou, jak
Bedrova ve zminéné definici rozdil popsala, rovnost ve smyslu organizacni struktury a

odpovédnosti, dale pak cil, neboli ¢asové omezeny ucel. (Bedrnova a kol. 2012)

3.3 Velikost tymu

Pti zkoumani idealniho poctu clenti nedochazi autofi k jednotnému nazoru.

Marquardt a kol. (2011) maji na pocet ¢lenl jasn¢ vyhrazenou skalu na 4-8 ¢lenti. Pficemz
dodavaji, ze by mél byt tym v idealnim pfipadé€ slozen z lidi riznych odbornosti. Hackman
(2002) tvrdi, ze lidé se casto domnivaji, ze Cim vétsi poCet Clent, tim lépe, coz povazuje za
mytus a tvrdi, naopak, Ze ¢im méné Clent tim 1épe. Své tvrzeni podklada studii psychologa

Ivana Steinera (1972), ktery zkoumal vliv velikosti tymu na jeho produktivitu.
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(a) Potential productivity

1 2 3 4 5 B 7 8
Number of Members

Obrazek 1 Potencidlni produktivita - Steiner (1972)

(b) Process losses

{ 2 3 4 5 6 7 8
Number of Members

Obrazek 2 Procesni ztraty - Steiner (1972)

(c) Actual productivity A

T T T L T

1 2 3 4656 7 8
Number of Members

Obrdzek 3 Redlni produktivita - Steiner (1972)

Steiner (1972) na obrazku 1 pifi svém vyzkumu zjistil, ze tym nikdy nedosahuje své
potencidlni produktivity vzhledem k procesnim ztratam jako jsou napiiklad problémy
s koordinaci tymu a dalSich neefektivnich akci, které vznikaji, kdyz lidé pracuji v tymu.
Skutecna produktivita tymu je tedy tvorena rozdilem potencialni produktivity a procesnimu
ztratami. Jak mizeme vidét na obrazku 1(c), skutecna produktivita nejprve roste s velikosti

tymu, nasledné se ale zacne vyrovnavat a klesa. (Steiner (1972)
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V ptipadé, ze je skupina mensi nez Ctyfi, dle Marquardta a kol. (2011)

dochazi k témto problémim:

omezeny pocet pohledu

neschopnost systémoveé myslet

neuplné pochopeni problému a jeho pficin

neposouzeni plnych disledkd navrhovanych feseni

omezeni v kritickém posouzeni mentalnich modela

pocit piilisné velikosti problému

v mensi skupiné mize jiz jeden ¢len negativné ovlivnit energii a piistup

omezena zpétna vazba na otazky kouce

Naopak v ptipadé, ze je skupina vétsi nez osm ¢lent, Marquardt a kol. (2011) zminuje tyto

problémy:

Dochazi ke dvéma situacim, prvni, kdy se clenové piili§ zapojuji a prosazuji svij
nazor, nebo naopak jsou lidé malo pribojni a zdvorile ¢ekaji az druhy domluvi.

Bohuzel se stava, ze se tito jedinci ke slovu viibec nedostanou.

Veétsim poctem lidi zanou vznikat diskuze v mensich skupinkach, komunikace
zacne byt slozitéjsi a cast skupiny vzdy pfijde o nazory, které probéhnou v mensi

skuping.
Proces rozhodovani je pfilis zdlouhavy, lidé se nemohou shodnout a pokud se

shodnou, rozhodnuti nemusi byt kvalitni, protoze se stava, ze vyhrava takoveé

rozhodnuti, které pochazi od nejvytrvalejsiho nebo nejhlasitéjsiho ¢lena.
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Marquardt a kol. (2011) definoval pocet ¢lent, ktery by v tymu mél byt, neznamena to vsak,
ze tym nemuze dobfe fungovat v odlisném poctu. Naptiklad Kolajova (2006) zminuje jako
doporuceny pocet ¢lent 5, pficemz vSak dodava, ze funkénost tohoto poctu zavisi na
okolnostech a veétsi dulezitost piiklada spolecnému cili. V této praci je vyuzita teorie
Marquardta, predev§im problémy, které mohou nastavat v situaci, kdy je ¢lena vice nez 8.
Pokud dojde ke uvédomeni téchto potencialnich- ¢i jiz se vyskytujicich- problému ¢i jiz se
vyskytujicich v tymu, tym se dostane do faze, kdy mize problémy zacit fesit a ucit se z nich

(viz kapitola tymové uceni
3.3.1 Typologie tymu

Kubatova (2013) spolecné se svym kolektivem autorti rozlisSuje tymy dle 2 aspektli prvnim
aspektem je slozeni tymu, tedy jaké osobnosti jsou soucasti tymu. Pokud se jedna o tym
heterogenni, je zaloZzen na rozlisnosti osobnosti a prfedpokladem je, ze kazdy clen pfinese
svou originalitu, ktera bude dopliiovat ostatni. Pokud je naopak tym slozen z lidi s
podobnymi osobnostmi, profesemi atd., jedna se 0 monogamni tym.
Diky podobnosti, ktera se vyskytuje v monogamnich tymech se tyto tymy oproti
heterogennim dokazou snadnéji dohodnout, jejich nazory jsou vSak omezené a pokud se
rozhodnou pro nefunk¢ni feSeni, maji Casto problém od né€j opustit. Dale Kubatova a kolektiv
(2013) rozlisuje tymy podle jejich ucelu na projektové a procesni. Pokud se bavime o
projektovych tymech, muzeme fict, Ze se jedna o tymy, které maji jeden konkrétni cil, po
jehoz naplnéni se tym rozpada. Na druhé stran€ procesni tym je zodpoveédny za danou cast
procesu (napf. vyrobniho) a jeho Cinnost je tedy neustala (pokud se nezméni nastaveni
procesu).
Na tymy tedy mize byt nahlizeno ze 2 hledisek:

1. jeho slozeni

2. charakteristika cilt tymu.

18



3.3.2 Tvorba tymu

Tym po sestaveni plni prostfednictvim tymové prace, funkce jako je obsahova, vécna ale i
socialni a psychologicka, proto pfi vybéru ¢lent do tymu je dobré dbat nejen na znalosti a
zkuSenosti, ale i na osobnost, kterou 1ze odhalit naptiklad pomoci osobnostnich testd. V tymu
by mély byt zastoupeny raznorodé osoby z hlediska profesniho (napfiklad ekonom,
specialista, technik), funkcéniho (predstavitelé riznych oddéleni organizace),
demografického (rizné stafi lidé, rizného pohlavi), ale i osobnostniho (vécné/socialné

zaméfeny, kreativni, konzervativni, peclivy, ctizadostivy. (Bedrnova a kol. 2012, s. 293)

3.4 Tymové uceni

Tymové uceni muzeme chapat jako vysledek, nebo proces. Pokud pohlizime na tymové
uceni jako na vysledek, mizeme ho vidét nejcastéji jako zvySeni vykonnosti, které bylo

dosazeno diky aplikaci kolektivni znalosti do praxe.

Tym se uci prenasenim znalosti z individudlni roviny, do roviny kolektivni, tedy tymové.

(Wise, Burke 2019).

Peter Senge, uznavany profesor managementu na MIT, povazuje tymové uceni za jednu z
péti disciplin, které lidé museji ovladat, aby dochazelo k uceni na urovni organizaci. Senge
tedy pohlizi na problematiku uceni se v tymech ponékud komplexnéji a predstavuje
souvislosti mezi jednotlivymi disciplinami a jejich propojeni. Pokud nefunguje jedna z péti

disciplin, ovlivni funk¢nost ostatnich a s nim 1 celou organizaci. (Senge 2016)
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34.1

3 pohledy na tymového uceni

Wise a Burke (2019) rozdéluji tymové uceni na tii aspektyl) zakladni chovani vedouci k

uceni (sdileni, pfijmeni, vyhledavani a uchovavani informaci) 2) uceni intertymové, na které

se zameruje tato prace, tedy uvnitf tymu a 3) intratymové - je ovlivnéno vnéjsimi vlivy, jako

je napiiklad zpétna vazba osob mimo tym.

Inter-tymové uceni mize mit nékolik podob:

A

8.

Pokladani otazek

Ziskavani zpétné vazby

Prozkoumévani (vyhledavani informaci a znalosti)

Experimentovani (testovani myslenek a zaveéri)

Chyby, jejich sdileni a diskutovani

Spolutvorba (konverzace, kterd pretvari kolektivni znalosti, zdokonaluje existujici,
nebo diky ni vznikaji znalosti nové)

Konstruktivni konflikt (rozebirani rozlisnych nazora)

Reflexe na predchozi fungovani tymu

Wise, Burke (2019)

3.4.2

A

z

5 disciplin ucici se organizace:

systémové mysSleni
osobni mistrovstvi
mentalni modely
utvareni spolecné vize
tymove ucenti

(Senge 2016)

Systémové mysleni neboli pata disciplina pomaha lidem vidét jednotlivé souvislosti ucici se

organizace, které jsou pro feSeni problému- tedy téch zasadnich, nikoliv symptomatickych-

stézejni. Myslet systémové pomaha lidem vidét jejich vlastni piispéni ke skuteCnosti,

zarovei ale i ukazuje, jak mohou jednotlivci ovliviiovat budoucnost organizace.

(Senge 2016).
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Nasledujici disciplinu, osobni mistrovstvi Senge (2016) definuje jako schopnost soustiedit
se na to, po ¢em jednotlivci nejvice touzi. Soucasti této discipliny je osobni vize a schopnost
vidét realitu: rozdil mezi realitou, souCasnym stavem a vizi pak utvafi tvarci napéti. (Senge
2016). Mentalni modely jsou predstavy jedinct o svété, vnimani reality, tyto predstavy jsou

aktivni a ptfimo ovliviuyji lidské jednani. (Senge 2016).

Disciplina utvareni spoleCné vize vychdzi z osobni vize, tedy z discipliny osobniho
mistrovstvi. Lidé mohou spoluutvaret vizi spolecnou, pokud maji osobni vizi, v opacném
ptipadé mohou piijmout vizi nékoho jiného a dojde k absenci osobniho zaujeti. (Senge
2016). Posledni Sengovou disciplinou je disciplina tymového uceni Senge (2016) definuje

disciplinu tymového uceni takto:

“Tymové uceni je proces vyladovani a rozvijeni schopnosti tymu dosahovat vysledkd, po
nichz ¢lenové tymu opravdu touzi.” Tym se uci pomoci spolecné komunikace, nastrojem pro
uceni je dialog a diskuze, dale pak schopnost tymu vyrovnat se s obrannymi rutinami, které
brani tymu v uceni.

Vychodiskem této prace je pravé tato Sengova teorie, prace se tedy podrobné zaméiuje na

komunikaci v tymu, tedy dialog, diskuzi a obranné rutiny.
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3.4.3 Vize

“Nezalezi na tom, CO v Zivoté d&élame, nase PROC - na$ hnaci motiv, diivod - nebo vira- se
nemeni.” (Simon Sinek 2013). Podobné jako Sinek (2013) vnima vizi i Barna (2018), ktery

tvrdi, ze vize pomaha nahrazovat strach nad¢ji a energii.

Sinek (2013) popisuje vizi a jeji napliiovani pomoci vlastniho modelu “zlatého kruhu” jako
3 slozky: PROC, tedy jako piesvédéent, v souvislosti dale uvadi ddlezitost JAK, tedy zptisob
dosazeni vize, Cinnosti, které povedou k jejimu uskutecnéni a jako posledni uvadi CO, tedy
vysledky ¢innosti (JAK). Dale uvadi dulezitost, pro¢ by lidé méli zacinat otazkou pro¢. Sinek
(2013) vysvétluje, ze davodem je biologie. Protoze pokud dojde na rozhodovani, rozhodnuti
je vytvareno v limbickém systému, ktery zaroven ovliviiuje emoce, nema vsak schopnost
ovlivilovat fe¢. Na druhé stran€ stiedni oblasti mozku pak nalezneme mozkovou kiru, ktera
je racionalni a ma schopnost ovliviiovat fe€. Proto, pokud chceme nékoho presveédcit, ziskat
jeho motiv, musime zacilit na jeho limbicky systém, emoce, protoze najejich zaklade vytvori

rozhodnuti, ackoliv si je mize racionalizovat realnymi divody. (Sinek 2013)

3.4.3.1 Vztah vize a tymového uceni

Souvislost vize a tymového uceni je pozoruhodna, jelikoz spole¢na tymova vize vyplyva z
vize jednotlivcd, a ackoliv se tym muze shodnout na vizi, predstava o zpusobu jejiho
dosaZeni byva rizna. Kazdy ma jiny pohled, dochazi pak ke sporu myslenek, které jsou vsak
podle Sengeho pozitivnim znakem toho, Ze se tym uci. A pravé schopnosti vyrovnavat se
s odliSnymi nazory, se spory a obrannymi rutinami rozlisuje tym, ktery je na vysoké urovni
od primérného tymu.

(Senge 2016 str. 243)
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3.5 Dialog

Isaacs (1999) rozsifuje obecnou definici dialogu, tedy “lepsi konverzace”. Podle n¢j je dialog
konverzace s centrem, nikoliv stranami. Pfi popisu dialogu zmiriuje energii, ktera je
obsazena v rozdilnych nazorech a tvrdi, ze tato energie je pii dialogu usmérnéna a dava
vzniku zcela novych mySlenek. Pti dialogu neni snahou dojit k shod€, dochazi zde k volnému
plynuti myslenek, které vytvari novy kontext, diky kterému pak muze dojit ke shodé. (Isaacs
1999) Senge (2016) popisuje dialog jako proces, kdy se lidé podileji na utvareni zdroje
spole¢ného mysleni. Tento zdroj, toto spolecné mysleni je schopné neustalé zmény, vyvoje.
Dialog umoziiuje jednotliveim ziskat jedinecné poznatky, které nelze ziskat individualné
(Senge 2016). Podobny pohled na vyhody dialogu ma Patterson spolecné se svym
kolektivem. Oznacuji dialog za zpusob, jak ziskat vSechny dualezité informace, jedna se o
uspesny rozhovor, kdy lidé vynaseji na povrch své predstavy, nazory, myslenky, ackoliv
muzou byt kontroverzni (Patterson a kol. 2013). Senge (2016) ptipodobriuje tento proces
ziskavani znalosti k otevieni, diky némuz vznikne obraz, pohled, ktery je Sirsi nez pohled
jednotlivce, jedine¢na vize.

Diky tomuto rozsSifenému pohledu, na kterém tym spolecné pracuje, jsou pak jedinci
odhodlani jednat a vytvafet spolecnd rozhodnuti. S rozhodnutimi jsou lidé ztotoznéni,
protoze tito lidé se podileli na tvorbé rozhodnuti a doslo tak k porozuméni, pro¢ pravé tato

volba. (Patterson a kol. 2013)

3.5.1 Podminky pro fungovani dialogu

Patterson (2013) dal spolecné se svym kolektivem dohromady podminky, které jsou dulezité

pro to, aby mohl fungovat dialog. Jedna se o soubor doporuc¢eného jednani, které je slozeno:
1. zacnéte od srdce

naucte se pozorovat

zajistéte bezpeci

ovladnéte své piibehy

oznamte své stanovisko

AU

prozkoumejte stanoviska druhych.
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V casti zacnéte od srdce Patterson a kol. (2013) popisuje dilezitost uvédomeni si vlastnich
akci, vlastniho chovani, tato ¢ast slouzi k zamysleni se, nad vlastnimi motivy, jaky je cil
vlastniho chovani, a naopak ¢emu se chce jedinec v interakci vyvarovat.

Dalsi Casti je naucte se pozorovat. Principem toho aspektu je zaznamenat narocnou situaci a
pozorovat pii ni chovani, své i svych kolegt. Je zde tendence uchylovat se k ml¢eni nebo
naopak agresi? Zajistéte bezpeci- dulezitou roli v této Casti hraje spolecny umysl, se kterym
dvé strany vstupuji do dialogu. Zaroven, pokud jiz doSlo k naruSeni bezpeci, je dulezité
odstoupit a znovu nastavit pocit bezpeci: navod, jakymi kroky 1ze znovu nastolit bezpe¢né

prostfedi — viz Patterson a kol. (2013) str.88. Krokem ¢islo 4 je oviddnuti svych pribéhii.

Jedna se témér totoznou definici, jakou definuje Noonan (2012) Zebiik zavéru, ktery je
popsan v praci dale. Ticha (2005) ve své praci odkazuje na teoretiky, kteti doporucuji jako
feseni sebereflexi formou levého sloupku, ktery je zminén dale v praci. V ¢asti oznamte své
stanovisko se Patterson a kol. zaméfuje na dulezitost zaCinat konverzaci s fakty, nikoliv s
predCasnym zaveéry: nesnazit se vyhrat, nebo presveédcit ostatni o nasi pravdé, ale byt zaroven
vyslySen a dostat vlastni nazory na povrch, odhalit své mysleni a to, jak jsme dosli, k jakym
zavéram. Dale je soucasti snaha o ziskani nazoru ostatnich - pokusit se ziskat co nejvice
nazoru, pohledi a na zakladé nich vytvofit rozhodnuti. V pfipadé, Ze vyjadiujeme své
nazory, je dulezité, aby se zde promitla divéra a pokora. Pokud lidé vyjadtuji pfilis agresivne

své nazory lidem s opa¢nym pohledem, dochazi k odporu.

Dulezitou casti v tomto bodu je také pozastaveni se nad svym chovanim, kdyz mame
tendenci prosazovat svou pravdu a vést monolog, obhajovat a prosazovat svij nazor. Pokud
k takové situaci dojde, méli bychom se pozastavit, uvédomit si situaci a zménit svij piistup.
Velmi podobné definuji tuto situaci, kdy dochazi k obhajovani a prosazovani nazora jako
obranné rutiny, které jsou zminény dale v praci. Prozkoumejte stanoviska ostatnich, tuto ¢ast
Patterson a kol. popisuje jako zaméfeni na druhého Clovéka v okamziku, kdy se uchyli k

agresi ¢i mlCeni.

Dulezité je, v tomto okamziku zajimat se o nazory druhého ¢lovéka, uznat jeho emoce,
pomoci parafrazi zjistit, zda mu spravné rozumite a nadale povzbuzovat k vyjadfovani

nazoru a pocitd.
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Nasledné pak hledat shody, dopliiovat informace a v pfipad€ nazorové rozlisnosti porovnat
dva razné pohledy a odhalit pti tom vlastni pohled na véc, piicemz by se lidé méli vyvarovat
obvinovani druhého z chyby. Posledni Casti je Cast Pristupte k ¢inu. V této Casti autofi
Patterson a kol. (2013) zminuji dulezitost oddéleni rozhodovaci Casti od casti dialogu,
pfi¢emz rozhodovaci Cast a to, kdo rozhodne, by mélo byt stanoveno pied samotnym
zacatkem dialogu. Postup by mél byt tedy takovy, Ze se tym sejde, a nejprve si stanovi, kdo,
jak a proc¢ na zakladée dialogu po jeho skonceni rozhodne. Patterson a kol. nabizi 4 moznosti,
4 rozhodovaci metody, které se lisi ve stupni zapojeni ¢lend, ¢im je vys§i stupen zapojenti,

tim klesa efektivita.

Rozhodovaci metody:

1. Prikaz
Tento typ rozhodovaci metody mize byt urCen vnéjsimi silami, napfiklad organem, ktery
ma pravomoci rozhodovat (Gfad nafizuje bezpe¢nostni podminky). Pokud se jedna o ptikaz
v ramci tymu, lidé si mohou zvolit ¢loveka, kterému duvéruji, Ze uini spravné rozhodnuti
za tym a dat mu tuto pravomoc.

Patterson a kol. (2013)

2. Konzultace
V piipadé konzultace se lidé rozhoduji na zaklad€ informaci, které ziskaji naptiklad od
odbornika nebo od jiné osoby, ktera muze nabidnout sviij nazor. Jedna se o proces, kdy lidé
pomoci nazoru ostatnich shromazduji myslenky, podle kterych nasledné ucini rozhodnuti.

Patterson a kol. (2013)

3. Hlasovani
Tento zpusob rozhodovani je vyhodny v pfipad€, Ze pred tymem stoji nékolik dobrych
moznosti: pokud se tedy ¢lenové rozhodnou, ze jakkoliv hlasovani dopadne, dokéazi kazdou
moznost podpoiit. Jedna se o efektivni rozhodovaci metodu a lidé si ji ¢asto voli z divodu
Casove uspory.

Patterson a kol.(2013)

25



4. Shoda
Shoda je zptsob rozhodovani, kdy se lidé domlouvaji az do doby, kdy se vSichni neshodnou
na rozhodnuti. Mze pfinést kvalitni rozhodnuti, ale je Casove narocna: je proto doporucené
tento zpusob rozhodovani zvolit pro vyznamné a slozité zalezitosti a pro situace, kdy je
potteba, aby vSichni podporovali konecné rozhodnuti.

Patterson a kol. (2013)

Po zpisobu rozhodnuti dle Pattersona a kol (2013) pfichazi na fadu rozdéleni ukoli. Aby
nedochazelo ke zmatktim, je dulezité si urcit 1) kdo 2) déla co 3) do kdy 4) jak se bude nad
ukolem dohlizet. V této fazi je dualezité prevzeti zodpovédnosti nad ukolem. DuleZitost
Patterson a kol. (2013) klade na dokumentaci, tedy podrobné zapsani zavéra, rozhodnuti a

ukoll. V pripadé nedodrzeni ukolu je vhodné fesit situaci dialogem.
3.5.2 Zakladni pravidla dialogu

Pro spravné fungovani tymového uceni, které, jak jiz bylo zminéno probiha v tymu pomoci
dialogu, je stézejni, aby tym disponoval zakladnimi znalostmi dialogu. Pro né plati tato

pravidla (Senge 2016)

1. odlozeni predpokladu

2. uvazovani o sobé navzajem kolegialné/pratelsky
3. pritomnost facilitatora na dialogu, ktery hlida dodrzovani pravidel dialogu
Senge (2016)

Isaacs (1999) pro rozvoj dialogu zdaraznuje dilezitost rozvijeni dovednosti jako je:

1. naslouchani

2. respektovani
3. pozastaveni se
4. vyjadfovani se

Stejné jako Isaacs (1999) i Patterson a kol. (2013) zminuji dilezitost vyjadfovani se a

naslouchani, navic jako klicové zmifuji nasledné jednani.
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3.5.3 Obranné rutiny

Obranné rutiny jsou zvyky v chovani: jedna se o problémy v komunikaci, které zabratiuji
tymovému uceni. Pokud si tym chce udrzet produktivni komunikaci, musi se naucit tyto
zvyklosti odhalovat a pracovat s nimi (Noonan 2012). Jedna se o rutiny, kdy lidé maji
odhalenim chyby, protoze mentalni modely jsou bézné jiz od zakladni §koly nastaveny, tak,
ze je chybovani povazovano za Spatné, znacici slabost (Senge 2016). Z pohledu Senge,
(2016) ktery tvrdi, ze lidé maji v pfipad€ obrannych rutin tendenci chranit sebe i ostatni, tedy

nepodporovat myslenky ostatnich, ale ani se proti nim nestavit.

Argyris (2010) stejné jako Senge (2016) popisuje obranné rutiny jako pasivni chovani, kdy
se lidé vyhybaji konfliktu na misto jeho feSeni, a dochazi k pocitu bezmoci a zaseknuti ve
statusu quo. Patterson a kol. (2013) tvrdi, ze v pfipadé ohrozeni se lidé uchyluji k mlceni
nebo agresivité. V piipadé mlceni lidé skryvaji své mysleni, v pfipadé agresivity naopak
prosazuji své nazory. Obé¢ tyto varianty brani v dialogu. Patterson a kol. (2013)

V této praci je pouzito jako vychodisko teorie Pattersona a kol.

Systémové mysSleni je disciplina, ktera je pro feSeni obrannych rutin velmi dulezita, protoze
bez chéapani systémového mysleni lidé nerozumi tomu, jak oni sami pfispivaji problému,

vzniku téchto rutin. (Senge 2016)

Charakteristické rysy pro situace, kdy vznikaji obranné rutiny:

1. vyhybani se feseni néjaké otazky (Senge 2016)
Zastavani hodnot obranného uvazovani (Modelu 1) (Argyris 2010)
Nepftijemné pocity trapnosti ¢i ohrozeni (Argyris 2010)
Absence uvédomeéni si osobni kauzalni odpovédnosti (Argyris 2010)
Popirani vlastni odpovédnosti na vzniku narocné situace (Argyris 2010)
Tvrzeni, ze lidé jsou obéti, obvinovani ostatnich (Argyris 2010)

Vyjadfovani pocitd bezmoci (Argyris 2010)

A o B O

Vyjadfovani pochybnosti o vyfeSeni situace (Argyris 2010)
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3.5.3.1 Modely uvazovani

Argyris (2010), ktery zkoumal hodnoty, které zastavaji lidé, ktefi pouzivaji obranné rutiny,

dal dohromady 4 hodnoty, na zakladég, kterych lidé v ptipad€ obrannych rutin jednaji.

Model 1
Hodnoty Obranného uvazovani
1. Jednostranné kontrola
2. Soustfedéni se na vyhru, davat pozor na prohru
3. Potlacovani negativity
4. Rozumné chovani

(Argyris 2010, str.63)

Opakem Modelu 1 a zaroven prevenci proti vzniku obrannych rutin je Model 2. Jedna se o

soubor hodnot, které zastavaji lidé s produktivnim uvazovanim.

Model 2
Hodnoty Produktivniho uvazovani (Model 2):
1. Vyhledavani platnych ovéfitelnych informaci
2. Tvorba informované volby
3. Ostrazité sledovani za ii¢elem hledani a opravovani chyb

(Argyris 2010)

Status quo

Pokud mluvime o statusu quo, jedna se o stav, kdy lidé preferuji soucasny stav a setrvani v
ném, nemeéni ho a viici zménam se stavi negativné (Samuelson, & Zeckhauser, 1988). Toman
(2005) zminuje opacny pristup ke zmeénam a popisuje ho jako chapani zmény jako

prilezitost.
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Obranné postoje
Jak jiz bylo zminéno vySe, pfirozenou reakci na obranné rutiny je rozzlobeni, tedy
agresivita, kdy lidé usilovné prosazuji sviij nazor, nebo vydéseni, tedy mlCeni a odmitani

sdilet své nazory. (Patterson a kol. 2013)

Kategorii mlceni dale mizeme specifikovat na 3 konkrétni typy:
1. Maskovani
2. Vyhybani se
3. Stahnuti se

(Patterson a kol. 2013)

Do kategorie agresivity patii:
1. Kontrolovani
2. Skatulkovani
3. Uto&eni

(Patterson a kol. 2013)

Nasledek obrannych rutin

Podle Noonana (2012) ve spolecnostech, které trpi obrannymi rutinami, vznikaji takzvana
“nediskutovatelna témata” oteviena tajemstvi anebo jinak feCeno sloni v mistnosti. Jde o
situace, kdy lidé sdili své emocné zabarvené nazory, teorie a vysvétleni situace pouze v
pfitomnosti téch, u kterych citi, ze s nimi budou sympatizovat, v soukromi a nedostanou se
tak k osobam kterych se situace pfimo dotyka. Kdyz lidé fesi naro¢né situace mimo tym,
Casto zapominaji na jejich vlastnim podileni se. V organizacich, které jsou pfirostlé
obrannymi rutinami a nepracuji s nimi, nejvice trpi kultura, ktera se stava toxickou, dale se
obranné rutiny podepisuji na vztazich ve spoleCnosti a produktivité. Atmosféra ve
spoleCnosti, kterda nepracuje s obrannymi rutinami, je takova, ze lidé jsou si védomi

pal¢ivych témat, ale nikdo o nich nemluvi: dochazi u nich k pocitim smutku a zklamani.
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Reseni obrannych rutin

Patterson s kol. (2013) navrhuji v piipadé€ situaci, kdy se lidé citi ohrozeni, pod tlakem
zkoumat své vlastni reakce, analyzovat je a nasledné v pripadé potfeby zménit své reakce.
Pro ucely zkoumani Patterson a kol. vytvorfili dotaznik, ktery pomaha analyzovat lidské
jednani pod tlakem. Senge (2016) na feSeni obrannych rutin opét pohlizi systémové a radi
omezeni symptomatickych feSeni na problémy a zaroven posileni feSeni problému
zasadnich, ¢ehoz lze docilit 1) omezenim emocionalni hrozby 2) reagovanim na vlastni
obranné rutiny v okamziku, kdy se objevi ( pokud lidé zaznamenaji obrannou rutinu u
ostatnich, neni doporu¢eno na ni poukazovat: pravdépodobné na obranné rutiné mame podil,
proto je dulezité zacit u sebe, odkryt vlastni pocity a hledat pficiny vzniku rutiny) Senge
(2016). Argyris (2010) jako feSeni vidi stejné jako Patterson a kol. (2013) nejprve
diagnostiku situace, uvédomeéni si praktikovani Modelu 1, dalsim krokem je trénink a

aplikace Modelu 2.

Dalsi nastroje pro feSeni obrannych rutin:

1. Smyckové uceni

Nonnan (2012) popisuje uceni ve smyckach, z néhoz popisuje ziejmy rozdil mezi
jednosmyckovym a dvojsmyckovym ucenim. Jednosmyckové pristupuje rychle k feSeni
problému za ucelem rychlé reakce na néjaky problém, disfunkci. Dvojsmyckové uceni je
zamétfené na pozadi akci jako je mysleni, hodnoty a predpoklady, takze pokud dojde k
neefektivnimu jednani, zkouma se jaké akce k tomu vedly a jaké jsou moznosti zmény. Pti

tomto reflektivnim zkoumani dochazi k zaméfeni na mysleni naSe vlastni, ale i ostatnich.
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2. Zebrik zavéru

Kazdy den neustdle vytvafime zavéry, z podrobnosti, které pozorujeme, vytvaiime obecna
stanoviska. Zebiik zavérd je v kontextu obrannych rutin velmi uZite¢nym nastrojem, protoze
kdyz se lidé dostavaji do pasti obrannych rutin, maji tendenci se nepozastavovat nad svymi
myslenkami a zavéry, které vytvareji. Zebiik zavérd je reflektivni nastroj, pomaha
reflektovat mysleni tim zpisobem, Ze si lidé diky nému uvédomuji rychlost svého mysleni
a jeho limity. Ve spoleCnostech na spoleCnych setkanich byva spoustu nevyicenych
mySlenek a nazorl, které jsou pak ale nasledné diskutovany na chodbach v mensich
podskupinach. To zptusobuje neschopnost fesit skutecné problémy a dochazi k neefektivité

a ztratam Casu. (Noonan 2012)

3. Obhajoba a dotazovani

Zakladni jednotkou konverzace je obhajovani a dotazovani. Kvalita schopnosti obh4jit nase
vlastni ndzory a schopnosti dotazovat se ostatnich na jejich pohledy- ma znacny vliv na
kvalitu konverzace. V ptipad¢, ze diky dotazovani jsou odhaleny jednotlivé kroky v myslent,
poskytuje tento krok konkrétni priklady, které podporuji uceni. Schopnost pokladat kvalitni
otazky je velmi hodnotna a méla by byt rozvijena.

Noonan (2012) nabizi vyuziti zkratky BALANCE pro porozumeéni a spravné vyuziti metody

obhajoby a dotazovani

B: Balancing (vyvazovani): Vyvazovani obhajovani a dotazovani jako podpora spole¢ného
uceni

A: Ask (ptani se): Zeptat se ostatnich na jejich pohledy

L: Look (hledani): Vyhledat ptiklady které budou prezentovat myslenky/pohledy

A: Ask (ptani se): Zeptat se ostatnich na data a davody

N: Not all (nerovnost): Metoda vyvazovani a obhajovani nemusi byt rovna, tak tomu byva
v piipadé kvalitniho obhajovani, které prinasi dulezité davody a informace.

C: Challange (vyzva): Pokladat si otazky a vyzivat své vlastni uvazovani

E: Explain (vysvétlovani): Vysvétleni svého uvazovani pomoci zebiiku zaveért
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4. Levy sloupec

Dal§im reflektivnim nastrojem je levy sloupec, ktery slouzi k projasnéni uplynulé
problémové situace. Tento nastroj funguje tak, ze si lidé na papir popiSou akci, nebo
konverzaci, ktera se odehrala, co bylo feceno nebo udélano (do pravého sloupce). Do levého
sloupce patii osobni pocity a nazory na situaci. Tento néstroj poméha zlepsit budouci reakce

diky pochopeni nasich mentalnich modelu, které ovliviiuji nase jednani. (Ticha 2005)
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4 Vlastni vyzkum
4.1 Zakladni informace o zkoumanych subjektech

Predmétem studie jsou ucastnici programu, ktery je zaméfeny na teoretické vzdélavani
propojené s praxi. Jedna se o finsky koncept vzdélavani Tiiimiakatemia, ktery vznikl roku
1993 ve finské Jyvaskyle, kde byl zalozen Johanesem Partanenem. Clenové tohoto programu
se u¢i komunikovat prostfednictvim dialogu - nastroje, ktery slouzi tymovému uceni. Cilem
tohoto studia je vytvorit ze studentt tymové podnikatele, ktefi budou nasledné po skonceni
studia schopni realné podnikat, realizovat své podnikatelské napady. Tito podnikatelé maji
splnény skill profile, tedy soubor dovednosti na takové urovni, aby jejich moznosti uplatnéni

byly velmi Siroké.

Vsichni ¢lenové tymu prosli pfijimacim fizenim, které zahrnovalo zaslani Zzivotopisu,
motivacni video, psani eseje a dialog, ktery byl veden v Ceském a nasledné v anglickém
jazyce (pravidla dialogu byla ucastnikim pfijimaciho fizeni predstavena pied samotnym

dialogem). Nasledné byly tymy sestaveny na zakladé osobnostnich testti Belbina.

Povinnosti t€chto tymu je zalozit obchodni spole¢nost, za kterou jsou pravné odpovédni.
Diky vzniku této spoleCnosti mohou realizovat své projekty a skrze né€ se vzdelavat, ziskavat
zkuSenosti a realné podnikat, prokazovat zisk. V Tiimiakatemia Prague jsou stanovené
Leading Thoughts, jedna se o soubor myslenek, které pomahaji udavat sméfovani tyma a

jejich Clent, jedna se o tyto myslenky:

1. Bud’ zménou, kterou chces vidét ve svété

2. Co chces§ zménit, zmén

3. Nehledej zpusoby, proc to nejde, ale jak to udélat

4, WE DO BUSINESS TO LEARN, TO LIVE FULLY WE EARN
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4.1.1 Clenové tymu

Ve vyzkumné Casti je pozorovan a dotazovan jeden z tymu vySe zminéného studijniho
programu Inovativni podnikani. Tym je =z davodu citlivosti predmétu vyzkumu
anonymizovan, autorka zvolila pro tym pracovni nazev tym X.

Tym X ktery vlastni obchodni spolecnost, druzstvo, je tvoren 14 ¢leny. Pivodné byl tento
pocet vyssi - soucasti tymu bylo 17 ¢lent - ¢lenové tymu se ale rozhodli 3 ¢leny z vaznych

divodu vyloucit, hlavnim divodem byla dlouhodoba absence.
4.1.2 Organizaéni struktura

Tym X si rozdélil role v tymu, které jsou pro n¢j dulezité. Jedna se o teamleadera, learning
manazera, HR, financniho manazera, brand manaZera, event manazera, komunika¢niho
manazera, manazera zodpovédného za tymové metriky a manazera odpovédného za
komunikac¢ni kanal Teams. Dale v tymu nejsou vymezené pracovni pozice, za€inaji vznikat

projekty, které si svou strukturu fidi samy.

4.1.3 Spoleény cil

Spole¢nym cilem tymu X je vydélat si za dobu pisobeni v Tiimiakatemia Prague (zafi 2022
— kvéten 2025) na vycestovani k soSe Spasitele Krista do Ria de Janeira v Brazilii. Tym se
vSak nachazi ve fazi zmény tohoto cile. Vzhledem k spolecnému, casové omezenému cili,

muzeme tento tym identifikovat jako projektovy tym.
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4.14 Pravidla tymu

Tym X si nastavil n€kolik pravidel pro pravidelné schuzky:

Pravidla platici pro Training session
(TS- Training session, ZO- zodpovédna osoba)

Pro Training session si tym zvolil 17 pravidel, jejich soucasti jsou pravidla jako:

1. Na TS chodim vc¢as, pokud se zpozdim, pfipojim se po prvni prestavce.
2. Na TS chodim vzdy pfipraven.

3. Zapisujeme dochazku (ZO: Learning manager)

Pravidla platici pro business meeting

Soucasti pravidel pro business meeting je naptiklad povinnost uc¢asti na t€chto meetinzich,
postup pii nemoznosti dostavit se, pravidla pro zapis ze schiize a dalsi.

Pravidla platici pro managers meeting
Obdobna pravidla, ktera plati pro business meeting viz vyse, si tym zvolil i pro managers

meetingy.

Kompletni pravidla tymu X viz. pfilohy

4.2 Vyzkum

Tato vlastni prace je zameéfena na identifikaci problému v oblasti tymového uceni v tymu X,

zhodnoceni téchto problému a navrh na feseni
4.2.1 Vyzkumna ¢ast: dotazovani

V prvni ¢asti vyzkumu je tym dotazovan pomoci dotaznikti vytvorenych Pattersonem a kol.
(2013) na dva dulezité aspekty pro tymové uceni.
Prvnim aspektem je schopnost vést dialog. Druhym aspektem a dotazovanym predmeétem je

zpusob chovani tymu v pfipadé€ naro¢nych situaci.
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Oba tyto dotazniky byly rozeslany tymu X elektronickou formou. Autorka ziskala odpovédi
od 13 ¢lent ze 14, pficemz se jednalo o anonymni dotazovani.
Diky vysledkim v prvni ¢asti dotazniku bylo zjisténo, ze tym ma tendenci uchylovat se v

narocny situacich k t€émto zpisobtim chovani:

1. Stahnuti se
2. Kontrolovani

3. Skatulkovani

Pti vyhodnocovani druhé ¢asti dotazniku, tedy schopnosti tymu vést dialog bylo zjisténo, ze
tym z deviti kroka dilezitych pro vedeni dialogu zvlada sedm. Konkrétni kroky, které tym
neovlada, jsou prvni a posledni krok, Patterson a kol. (2013) tyto kroky nazyvaji:

1. zacénéte od srdce

2. prostupte k ¢inu

Ve druhé Casti vyzkumu dochézi k pozorovani tymu pfi jeho pravidelnych setkanich.
4.2.2 Vyzkumna ¢ast: pozorovani

Pozorovani v tymu prob&hlo na dvou pravidelnych ¢ctythodinovych setkanich, pficemz
klicové pro zkoumani tymového uceni bylo pozorovani prvni, kdy v druhé poloviné
training session doslo v tymu k naroénému tématu, které je typické pro vznik obrannych
rutin.

Tym byl pozorovan a zaroveni byl pofizen hlasovy zaznam z training session. Tento
zaznam byl déle prepsan, a rozhovory, které na training session prob¢ehly, byly klicové pro
identifikaci problému v tymovém uceni, problémy v komunikaci, v dialogu, pomoci,

kterého tymového uceni probiha.
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Pti pozorovani tymu autorka zaznamenala pfitomnost obrannych rutin. Tyto rutiny se u ¢lent
spustily pfiblizné po dvou a pul hodinach spolec¢ného setkani, kdy nastal Cas pro feSeni, pro
tym, narocného tématu. Naroénym tématem pro tym je iniciativa kouce dat dohromady
mensi pocCet Clent, ktery bude nasledné koucovat, aby dochazelo k vétsi efektivité. Tento
krok kouce nebyl s celym tymem komunikovan v predstihu a tym se tak dozveédél o této
iniciativé v okamziku, kdy jiz probé&hlo prvni setkani ¢asti tymu a kouce. Informace o této
iniciativé se k ¢lenim Sifily nepifimo a dochazelo ke vzniku domnének. V okamziku, kdy
doslo k probirani tématu na training session, bylo zaznamenano nékolik jasnych znakt

ptitomnosti obrannych rutin v tymu.

Pti pozorovani tymu doslo k aktivaci obranych rutin na stran€ kouce a na strané ¢asti tymu,

kterou autorka prace pracovné nazvala vzbourenci.

Argyris (2010) jako jeden ze znaki toho, ze jsou lidé zachyceni v obranné rutin€ udava
popirani vlastni odpovédnosti, stejné tak tomu dochéazi v tymu X. Kou¢ ani ¢lenové tymu
nepiiznavaji vlastni podileni se na vzniku situace a stavi se do role obéti. V tymu X dochazi
k pocitim bezmoci. Situace, ktera v tymu X vznikla, je naroc¢na a ohrozujici pro obé strany,
kou¢ ma pocit, ze jsou zpochybinovany jeho kompetence a ¢ast tymu ma pocit, ze kouc chce

rozdg¢lit tym a ohrozit tim jeho fungovani.

Prevladajici model v tymu na strané kouce i Casti tymu, jak autorka pracovné nazyva, u
vzboufenct, je model 1, neboli model obraného uvazovani, kdy se lidé snazi o jednostrannou
kontrolu, cht&ji mit situaci, ktera v tymu nastala pod kontrolou, dale se tuto situaci snazi
ovlivnit tak, aby docilili vlastnich zajmt (soustfedéni se na vyhru). Dochazi k vzajemnému
obviriovani a obhajovani na stran€ kouce a na strané€ vzbourencu. Jedna se o zcela piirozené
akce a reakce, které v tymu probihaji, ale brani u€eni. Argyris (2010) sebeospravedliovani,
ke kterému v tymu dochazi, popisuje jako situaci, kdy lidé citi takovou mentalni
nekonformitu v okamzicich jejich zpochybiiovani, ze nejsou klidni, dokud tento diskomfort
neni snizen. Pasti, které v tymu vznikaji jsou tedy komfortni pro tym. Obé¢ strany se obhajuji
a neuvédomuji si, nebezpeci tohoto chovani, kdy sami sebe presvédcuji, ze se zachovali

nejlépe, jak mohli.
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Ve vyzkumu byly zohlednény 3 aspekty které jsou pro obranné rutiny typické:
1. akce
2. vyjadfované pocity

3. vyjadfované zpusoby uvazovani situace

Vymezeni pozice vyzkumnice:

V tymu X vznikla ndrocna situace, konflikt mezi dvéma stranami, ackoliv béhem vyzkumu a
analyzy prdce vznikala na strané vyzkumnice hodnotici tendence konfliktu a stavéni se na
Jednu ze stran, cilem prdce neni hodnotit predmét narocné situace, ale proces, jakym si tym
prochazi, hledat v ném chyby a v nejlepSim zdjmu tymu jako celku najit reSeni, kterd

pomohou tymu v jeho efektivité

4.2.2.1 Charakteristika obranné rutiny na strané kouce:

Noonan (2012) popisuje situaci, kdy je zpochybriovana kompetence jako situaci, kdy lidé
negativné vyhodnocuji jednani druhého ¢loveka. Jako reakce na zpochybnéni kompetence,
vznikd pocit ohrozeni a na misto pfichazi zaujimani obraného postoje. Noonan (2012).
Pokud se lidé ocitnou v situaci, kdy maji obhajovat své jednani, mize se jednat o
nepiijemnou situaci, kdy dochazi k pocitim jako by byly “pozvani na koberecek” nebo
“grilovani za chybu” jak Noonan (2012) uvadi, v téchto okamzicich dochazi k naristim
pociti zpochybriovani kompetence.

V situaci, kdy je zpochybiiovan mentéalni model jedince, je naptiklad obvinén ze Spatného
rozhodnuti, dochazi k tendenci aktivovani mentalniho modelu, pro ktery je charakteristické
nasledné uvazovani “ Ja sam bych mél bych védét, co délam a nedélam. XYZ se proto myli”
Noonan (2012) V situacich, kde je mozné identifikovat obrané rutiny jsou patrné
nesourodosti mezi pohledy jedinct, neshoda v nazorech sama o sob€ v§ak nemusi vyvolavat
obrané rutiny, podminkou pro spusténi rutin jsou pocity trapnosti a ohrozeni. Noonan (2012).
Pro obrané chovani, které vznika jako reakce na tyto pocity trapnosti ¢i ohrozeni je typické
emocionalni chovani, Noonan (2012) tvrdi, ze v téchto okamzicich lidé maji tendenci

selektovat data a vybirat si pouze ta, ktera podporuji jejich mentalni modely.
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A pravé obhajovani mentalnich modelt podle Argyrise (2010) aktivuje pasti, kdy se lidé citi
bezmocni a maji problémy vyfesit narocné situace, dale zminuje obrané uvazovani neboli
Model 1, ktery se spolupodili na téchto naro¢nych situacich, které mohou vyvolavat pocity

bezmoci.

Typické pro obranou rutinu kouce, ktera byla zaznamenana pfi training session je situace,
ktera v tymu vznikla a obranou rutinu vyvolala. Jedna se o situaci, kterou 1ze vnimat jako
situaci, kdy tym zpochybiiuje koucovu kompetenci.

Pfi pozorovani tymu autorka zaznamenala chovani tymu vic¢i kouci, které pfirozené
vyvolalo obrané chovani na strané kouce, Cast tymu obvifiovala kouce z nespravného
chovani vuci tymu. Podle autorky se jedna o situaci shodnou s vyse uvedenou Nooanovou
(2007) situaci, kdy je jedinec “grilovan za chybu”. Nazor koucky na situaci, jak ji vnima, je
velmi rozliSny oproti vnimam situace Casti tymu vzboufencli. Dochazi k obhajovani Cinti

kouce a obvinovani tymu.

Pocity, které kou¢ na TS vyjadruje:

1. neustila kritika, zpochybiiovani aktivit kouce ze strany tymu

113

am pocit, Ze cokoliv udélam, tak hned kritika, hodnoceni a tak dal”

2. Neduvéra ze strany tymu (kontrola jejich aktivit, nutnost schvalovani aktivit)
“ vy musite v§echno schvdlit, nebo takhle si to chcete nastavit, Ze musite vSechno schvdlit,
cokoliv ja zamyslim nebo chci udélat a s tim ja samozrejmé nesouhlasim, protozZe pak tady

nemusite mit mé, ale miize to byt klidné jeden z vas”

“protoze ja si myslim, Ze za sebou mam néjaky zkuSenosti, znalosti, dovednosti, ktery vy za
sebou jeSté nemate a ty vam jd chci predat, ale necitim se uplné komformné, kdyz v dobrym
umyslu vas chci néjak posunout, vam ty védomosti, znalosti preddavat, doporucovat a tak
ddle, tak spis mi pripadd, zZe vZdycky hleddte, co je na tom Spatné, Ze to takhle nechcete, chci

to jinak a ja tady jsem potom jako na pranyri, vysvétlovat proc to délam a proc ne”
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Interakce:

Snaha o jednostrannou kontrolu, vytvoreni ultiméatniho feSeni, pokud tym nebude souhlasit
s jejim navrhem, pfestane tymu poskytovat nadstandardni sluzby (mimo kouce i sluzby
lektora a mentora)

“Ja jsem vam TFikala, Ze tady je to nastaveny jinak, Ze jd nejsem jenom kouc, jsem
lektor/mentor a vy to stdle neberete, tak jo, jd se k tomu takhle postavim, Ze budu opravdu
kouc¢ a budu se vénovat tsku, zaroven tim padem budu opravdu dbdt na to, aby tsko bylo
Jenom vzdéldavaci, veSkery jiny véci si reste jinde a tsku budou vylozené vzdélavaci, zdarover
budu do toho vstupovat do téch tsek, pokud se mi nebude néco pozddvat, Ze viastné

nedodrzujete strukturu, nedodrzujete jak by to tsko mélo byt, tak do toho budu zasahovat™

V okamziku konfrontace, kdy je kou¢ obvinén z nespravné komunikace vzhledem k tymu,
kou€ reaguje obviniovanim tymu z negativniho nastaveni.

113

ez se stacilo néco vykomunikovat, tak se to rozjelo, ale zase je to s tim vasim nastavenim,

vvvvvv

sesel”
“uz mezitim se zaslo néco zase s tim nastavenim, jak to vy vaimadte, to nastaveni Ze jd jsem
tady jakoby pro to, abych kdyz mdte néjakou potiebu, tak ja ji udélam, ale kdyz se vdam to
nelibi, tak ja to délat nebudu, kdyz vy to uznate, Ze to neni vhodny, tak ja to délat nebudu,
kdyz ja to uzndm za vhodny, tak to ale taky stejné délat nemam, takze ja cokoliv tu zavedu,

tak uz z toho mam neprijemny pocit, protoze uz zase misto abych resila ten cil proc to délam,

tak zase uz se zamyslim, jak to udélat, aby tam nevznikl zase néjaky problém, to je Spatné”™

Kouc¢ se vyhyba odpovédi na otazku:
“benefity rozebirat fakt nebudu, jesté bych chtéla rozebirat, ddt zpétmou vazbu na tu, na ty

finance (predesié téma)”
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Kou¢ v okamzicich konfrontace prestava reagovat, dochazi k jeho stahnuti se.

Zpusoby uvazovani situace:

Tym je negativné nastaven na jeji proaktivitu

Kou¢:

“stacilo pockat den a uz by se to vyjasnilo, ale prosté zase najednou zase hned je to negativni
nastaveni a tedka je néco Spatmé a ja to musim resit a musim to resit pred tymem a tym to

neschvalil a uz to prosté jede zase linkou, kterou by to nemélo jet”

Cokoliv, co pro tym déla, ma svij davod, chce tym posouvat, navic je velmi zkuSena,

dokonce vic nez bézny kouc, nechce, aby zde byla nutnost schvalovat jeji aktivity.

Kouc¢:
“ja si myslim, Ze za sebou mdm néjaky zkuSenosti, znalosti, dovednosti, ktery vy za sebou
jesté nemdte a ty vam jd chci predat, ale necitim se uplné komformeé, kdyz v dobrym uimyslu

vds chci néjak posunout, vam ty védomosti, znalosti predavat, doporucovat a tak dale”

Charakteristika obranné rutiny na strané vzbourencu:

U vzboutenct doslo k obranné rutiné, divodem obranné rutiny vzboufencl je iniciativa
kouCe a vytvoreni takzvaného jadérka, vybrané skupiny jedinct, ktefi jsou koucCovani
spolecné. Tato iniciativa vzbuzuje pocity nekompetentnosti ¢lend i tymu, zaroven zde
dochazi k pocitim ohrozeni rastu tymu. Tym obvinuje koucku ze Spatné komunikace a z
prilisné prebirani iniciativy. Vzboufenci se stavi do role obéti a brani se obvifiovanim

koucky.
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Pocity:

Strach pfiznat chybu pied kouckou

Clen 1:

“Ja se teda pripojim, ja ma strach na tsku vyjadiovat jakykoliv véci, ktery vhimam jako
lehce citlivy, jelikoz na zdkladeé néjakych zkuSenosti ocekdvam, Ze budou pouZzity proti mné.”
“Naposledy jsem Sel, moznd mi to pripomenete, kdyz jsem Sel za vami nahoru, Ze uz nevim,
Jakym zpiisobem komunikovat, Ze mam strach ty véci jakoby tady komunikovat, Ze jsem
udélal chybu, ale nemdm dirvéru to tady sdilet, Ze nemam problém to sdilet s tymem, ale mdm
problém to priznat to tady na TSku.”

Clen 5:

,,jako ja treba dost vnimadm, Ze se bojime udélat chybu, protoze asi, treba kdyz nékdo udélda
néjakou chybu, tak zZe se pak na to hodné divame, ale moznd si to jen bereme, Ze si myslime
Ze se na to ostatni divaji, a kviili tomu jsme i neotevieni, nedivérujeme, vSechno to z toho
prameni. Treba jsem si taky Fikala, Ze se dost bojim chyb az jako Ze jsem paranoidni, Ze kdyZ
néco udélam, zZe za to budu néjak...nevim, jak se to rekne “

Clen 7: , penalizovand

Clen 5: ,, no (smich) “

Clen 1: “ Ze jsem nesdilel ty datumy a byl jsem na tom ugrilovanej, a to je tahle neférova

hra, Zejo”
Strach z negativnich reakci koucky:

Koué: ,,ale tak proc si to tam nerekla?” (ZvySenym hlasem)

Clen 6: “protoze jsem nevédéla, ja mam strach prosté”

Clen 8: “tak pokud teda mame mluvit hned, tak ja mam strach se vyjadiovat tiplné, protoze
Jako ja furt vaimdm, Ze treba cokoliv udéla clen 1, tak néjakym stylem vnimdm, Ze do néj
prosté jdes a ja mdm pocit z toho, Ze viastné kdyz najednou zacnu vikat to co si myslim na
rovinu, tak Ze puijdes i do mé a Ze viasmé prijdu o benefity, ktery mi nabizis a pripadd mi to
Jjako takovy vedeni strachem, protoZe pak ani necitim v tobé podporu kouce, ale mam z tebe

strach a mam strach se pred tebou vyjadiovat”
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Clen 3: “hele ale ja nechci, aby to vypadalo, Ze ¢len 1 je tady jediny, kdo md problém, ja
taky situace, kdy prosté se s Moncou necitim v té komunikaci, kdy nevim, co se stane, jako
asi to nevaimam uplné jakoze tak intenzivné jako Michal, ale jsou chvile, kdy nevim jak
zareagujes, jestli prosté mi vyctes, ze jsem udélala tohle blbé, jako necitim tam uplné takovou
tu ... prostor, pro to fungovat, jakoze spis se jako bojim, Ze néco udélam Spatné, ze mi to bude

v ry
vycitany

Zoufalstvi a bezmoci (mentalita obéti):

Clen 1: “Jsem v minovym poli a nevim kam $ldapnu, tak co se stane. Proaktivné jsem vymyslel
to, zZe dorazi Anicka (autorka prdace) a najednou vzniklo pravidlo, Ze learning manazer
schvaluje crossy ( CROSS JE NAVSTEVNIK TYMU, KTERY NENI CLENEM TYMU) A
najednou bez jakéhokoliv védomi tymu se néco stalo a najednou ja se musim zpovidat, nebo,
Jja pak priznam chybu, Ze jsem to viasté nesdilel ty datumy, ale moji povinnosti nikdy nebylo
sdilet datumy, ani jsem to nikomu nerekl, Ze budu sdilet datumy, ja jsem prosté se ptal jestli
Je to okej a vSichni 7ekli, Ze to je okay a najednou vzniklo pravidlo, které jsem porusil az
kdyz jsem ho porusil”

Clen 8: “jd si pripaddm, Ze nevim, jak & mizu vyuzit jako kouce, zatim z tebe mdam spis jako

strach no, nebo jak to mam vyjadrit”

Pocity Nejistoty, Nebezpeci

Clen 1:“ o Ze realita neni vyicend, jakoze jedna véc, co se tvrdi a druhd véc co se opravdu
déje a ja mdm pak problém s tou ditvérou, protoze nevim, kterym tim smérem se to najednou
vyda, co se stane, je to nepredvidatelny a tim pdadem je to nebezpecny a kdyz je to nebezpecny,
tak to neni bezpecny, tim pdadem to neni bezpecny prostiedi, tim pddem nejde sdilet, kdyz
nejde sdilet, tak nejde se ucit”

Clen 1: “ no vidyt jo, ja k tomu tak pristupuju, ale jé nevim jako co se stane pak, otoci proti

)

mé nékdo nékoho, nebo dostanu néjakou podpdasovku na tsku, nebo...’
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4.2.3 Akce

Tym obvinuje kouce z nespravného zpusobu komunikace vzhledem k tymu.

Clen 3: “mé by jesté zajimalo, kouci, kdys jsi Fikal tady o tom nasem nastaveni, myslis si, Ze
v tyhlety konkrétni situaci byl problém v nasem nastaveni, a ne ve zpiisobu komunikace té
skupinky?”

Clen 3: ,jd jsem taky Fekla, Ze by to méla, néjak komunikovat a taky se to nestalo®

Clen 8:“ jd jsem se na to taky vyjadioval v dlouhy zpravé a na to nebyla Zadnd reakce *
Clen 1: ,,ja ddvim zpémou vazbu, kdyz to jde a nemdm pocit, ze by byla néjakym zpiisobem
reflektovana, mé prijde, Ze ten kandl je vidycky jednosmérny, "zamyslete se nad tim jak vy

" om.

se na to divate", "vy mé nerespektujete, vy mé nenaslouchdte

"

vy nechdpete, co pro vds chci
udélat" ale zZe mi prijde, Ze bychom toho tolik ziskali, kdybychom mohli fungovat
oboustranné, Ze to je jakoZe mi néco nastavime a ty to musis dodrZovat, zZe se jako nesnazime
o vzdjemny pochopeni, jako to je furt jako " takze clen 1 si tady mysli, Ze byste méli jen tak

plavat, okej, mysli si to jesté nékdo? ne, jdeme ddl..."

Clen 9: ,, tak kdybych tohle to védél, tak s tim nemdam problém, ale jd jsem tohle nevédeél,

takze jste mi nedali moznost, nez aby vznikly domnénky “

Tym vyjadiuje nedavéru vzhledem ke koucovym aktivitam, zaroven lze na situaci

pohlizet na pocit ohofeni statusu quo

Clen 10: ,,no mé se to pre s tou metodikou co tady mdame, bohuzel se mi to s tim pre, jd
chapu samoziejmé, Ze je to asi néjakd, Ze to je urcité Spatnd prdce s tim tymem a prosté se
mi to s tim pre, ale jestli to fakt bude dobry pro tym, tak ja se pak priddm, takzZe jestli mi
pak feknete. Ze vdam to pomohlo dostat se do core, nebo v tymovy spoluprdci, tak ja se pak
pridam “

Cast tymu odmit4 Géastnit se koufovy aktivity

Clen 10: “jestli to bude prinosny, tak mi pak Feknéte, ja se toho ticastnit nechci”



Clen 1: ,jd jsem na tom asi podobné jako Clen 10, ja se necitim o moc lip, ale nemdm v

planu nikomu blokovat

Zpusoby uvazovani situace

Nepochopenti, jak tento proaktivni pristup kouce posune tym, tym by mél sam utvaret

rozhodnuti

Clen 1: “jd jsem vidycky chdpal individudlni koucovani jako néco, co je na dobrovolné

urovni, néco, ceho miizeme vyuzit, pokud chceme, ale nechdpu, Ze se néco utvdri bez nasi
iniciativy, prijde mi, Ze to ve vysledku bude znamenat nasi stagnaci, protoze najednou my
nemusime nic, nemusime vyhleddvat prilezitosti, ale tady mds néco, abys ses posunul, kde

to bude pro tebe lepsi”

Kouc by tu mél byt pro nas

Clen 3: “mé napada otdzka, jestli my jsme tu pro kouce, nebo kouc je tu pro nds”

Kouc¢ nas tym rozdéluje

Clen 8: “rozdeélilo nds to na dva tabory, my jsme méli byt jeden tym, a ne jako skupinka a
skupinka kouce a zbytek, nebo tak jsem to vaimal ja a na mé to tak piisobilo, mé to prosté
zamrzelo, a tak jsem si Fikal, co teda ja v tom tymu délam Spatné, Ze se nemiizu ucastnit
néjakého rozhodovani, nebo proc tam jsou jenom tyhle lidi, proc to nemiizou védeét
v§ichni”

Clen 10: M@ prijde, Ze je to rozdélovani tymu, a i kdybych to méla brdt z té pozitivni

stranky, jé bude nds tady vic pod skupinek, tak nevidim na tom nic pozitivhiho™
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Kouc¢ nekomunikuje spravné, neni transparentni

Clen 8: “takze kde je teda ta pravda? protoze co ja vim a jak je to...opru se o metodiku a
Jinou funkci tymu...v metodice je napsany, Zze md kouc s tymem spolupracovat, Ze ten vztah
se md rozvijet vzdjemné, to samy to funguje v jinech tymech, byl jsem na crossu ve 3
riiznych tymech, vsichni ti clenové tymu maji moznost za koucem prijit, Fict mu, jak by
chtéli néco délat, s tim koucem spolupracuju, u nds to funguje zatim tak, Ze bud je to my a

nebo ty, proc¢ nemiizeme fungovat spolecné”

Kou¢ svym jednanim, vytvarenim skupinek vyjadiuje méné cennost ¢lenu

Clen. 10: “mné se to fakt nelibi, tady jsou néjaky skupinky, tady jsou néjaky skupinky, tady
se néco resi, neprijde mi to tymovy. Ses asi pro tym uplnd nicotna, tady budes délat takovy
véci, aby ses stala pro tym vice cennd.”

Clen 8: “rozdeélilo nds to na dva tabory, my jsme méli byt jeden tym, a ne jako skupinka a
skupinka kouce a zbytek, nebo tak jsem to vnimal ja a na mé to tak piisobilo, mé to prosté
zamrzelo, a tak jsem si Fikal, co teda ja v tom tymu délam Spatné, Ze se nemiizu ucastnit
néjakého rozhodovani, nebo proc tam jsou jenom tyhle lidi, proc to nemiizou védeét
v§ichni”

Pokud kou¢ bude prebirat iniciativu za tym, tym se pak nebude posouvat, bude

stagnovat

Clen 1: “ja jsem vidycky chapal individualni koucovani jako néco co je na odborné urovni,

néco, ¢eho miizeme vyuzit, pokud chceme, ale nechdpu, Ze se néco utvdari bez nasi

iniciativy, prijde mi, Ze to ve vysledku bude znamenat nasi stagnaci, protoze najednou my
L3 ~ 7

nemusime nic, nemusime vyhleddvat “prilezitosti, ale tady mds néco, abys ses posunul, kde

to bude pro tebe lepsi
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Kou¢ chce ridit tym

Clen 1: “No ja bych chtél hlavné pochopit motivaci Mondi, protoze ja nejsem schopen to
odhadnout z jejiho jedndni a pro mé je to akordt red flag a jd se uzaviu, protozZe nevim,
Jestli najednou chce rozdél a panuj, nebo ridit tym, nebo co je viastné cilovou motivaci
opravdovou, protoze je to strasné zvlasmi, protoze, kdyby to bylo, tak jak to je, tak to druhy
den komunikovala, ale pak si s ni dala MiSa schiizku, rekla to jenom miSe, takze to neni tak

)

Jjak to je, ta realita neni.’

4.2.3.1 Spusténi obrannych rutin v praxi

Na nize uvedeném prikladu lze z tymu X pozorovat, spusténi obranné rutiny na piikladu

kouce, kdy v okamziku, kdy ¢len tymu zpochybiiuje kompetence koucky dotazovanim na
jeji aktivity. Podle autorky se kouc€ citi v ohroZeni, protoze ma pocit, ze tym ji nepovazuje
za dostateCné kompetentni, proto odpovida na otazku stru¢né a spise reaguje obvifiovanim

tymu z kritiky

Clen 1: “mé by zajimalo co je tim cilem, co je zamysleny tim koucovdnim skupin, mohl

bych se zeptat koucky”

Koucka: “Ten cil je porad stejny, muj cil je vds posunout a hledam k tomu metody, jak to
udélat nejlip, to, jestli to tady bylo komunikovany dobre nebo Spatné, to mné troSku navadi
k tomu, Ze pordd cokoliv ja udélam, tak se okamZzité snese kritika, hodnoceni atd., ale ja
viastné nechdpu, proc tohle déldte, proc se spis nesoustredite na sebe, jak sebe posouvat,

nez jakoby porad hodnotit a kritizovat nékoho, kdo se snazi vas posouvat.”
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Zhodnoceni obrannych rutin

Stejné jako Noonan (2012) popisuje, jak lidé vzajemné spousti své obranné rutiny, stejné tak
se podafilo tuto situaci zaznamenat v tymu X. Doslo zde k zaznamu obranné rutiny na strané
koucky a na strané Casti tymu, ktera se stavi proti aktivitdm kouce. V tymu nastala situace,
kdy je zpochybriovand kompetence kouce, ktera vyvolava jeji potiebu branit se tim
zpusobem, ze ma tendenci 1) mit tym pod svou kontrolou 2) nepfiznat chybu a 3) obvifiovat
ostatni, pokud dojde ke konfrontaci, nepfiznat své pochybeni/ ptispéni k naro¢né situaci. Na
druhé strané této narocné situace stoji cast tymu, kterou autorka prace nazyva vzboufenci,
jedna se o Cast tymu, ktera nesouhlasi s proaktivitou kouce, obranna rutina této ¢asti tymu

se projevuje primarne:
1. stavéni se do role obéti
2. obvinovanim koucky

3. absenci vlastni odpovédnosti na vzniklé situaci.

Autorka se po vzoru Noonana (online, 2023) zaznamenala generovani obrannych rutin

mezi koucem a Casti tymu.
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Akce koucky

- vytvofen{ FeSeni pro tym

- ignoruje jak bude tento krok
piisobit na tym

Mysleni koucky Mysleni tymu

- koucka chee v tymu velit
- nastaveni élent tymu je ; o .
problém - koucka rozdéluje svymi
kroky tym
- ignoruje potrebu tymu lépe . -
komunikovat jeji kroky - nejsem pro koucku dost
i = dobry, proto mé nevybrala

Akce tymu

- obviftovini koueky a stavéni
se do role ohéti

- ignorovani potiteby koudky/
mentorky- potfeby divéry v jeji
kompetence a samostatnost v
rozhodovini

- neifastnéni se koudovy aktivity

Obrazek 4 Generovdni obrannych rutin — Vlasti tvorba

Béhem narocné situace méli ostatni clenové tendenci potlacovat negativitu v tymu a vyhybat
se konfliktu na training session (viz ¢len 4 nize), jedna se o zpusob rozumného chovani, tedy

Model 1, ktery Argyris (2010) povazuje za soucast chovani typického pro obranné uvazovani

a obranné rutiny.

49



Ackoliv tedy cast pozorovaného tymu piimo nebyla zachycena v obranné ruting, je patrna
tendence priklanét se k obrannému uvazovani a zaroven tedy i riziko pro tym, ze ¢lenové, u
kterych momentalné nebyla spusténa obranna rutina mize byt v piipadé zainteresovanosti

v naro¢né situaci ohrozena obrannym chovanim a spusténim obrannych rutin.

Clen 4: “ tak jestli mdte néjaky osobni problém, jestli vam nékdo vadi, tak si to vyreste
mezi sebou, ale ta negativni energie je fakt otravnd, jak se furt nékdo hddd na tsku, furt
se néco r'esi, jd vim, Ze to je diileZity, ale prosté neprijemny a podle mé, kdybychom si to
navzdjem vyrikali, Iépe spolecné komunikovali, otevreli se tomu, tak ty konflikty

nebudou takovy. Takovy je miij ndzor a pohled”
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4.2.4 Zhodnoceni vyzkumu

Tymové uCeni v tymu X je negativné ovliviiovano obrannymi rutinami, které v tymu pfi
komunikaci vznikaji, béhem pozorovani byla zaznamena konkrétni obranna rutina. Jedna
se o rutinu na stran€ kouce a na stran¢ vzboufencd, tedy Clent, ktefi se stavi proti aktivitam
kouce. V tymu dochazi k situacim charakteristickym pro obranné rutiny, kdy se dvé strany
vzajemné obvinuji, snazi se udrzet situaci pod kontrolou, nepfiznaji vlastni pochybeni a
dochazi zde k frustraci. Béhem vyzkumu doslo pii dotazovani ke zjisténi nedostatka ve
vedeni dialogu, konkrétné€ v prvni a posledni fazi, které jsou podle Pattersona a kol.(2011)
pro spravné vedeni dialogu zasadni. Vzhledem k tomu, ze se tym nachazi v prvnim ro¢niku
a ¢eka ho spole¢né fungovani po dobu nasledujicich dvou let, pro tym a jeho efektivitu
podle autorky vyzkumu muze byt kritické rozhodnuti, jak se k obrannym rutinam postavi,
zda se tymovému uceni a bojovani s obrannymi rutinami rozhodnout vénovat svij ¢as

muize mit vliv na jejich dosazeni cile.
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A4 4 r
S ReSeni
Obranné rutiny byly zaznamenany na stran€ kouce i na stran€ ¢lend tymu, ktefi nesouhlasili
s aktivitami kouce. Diky identifikaci obrané rutiny v praxi tymu je mozné na existenci téchto
rutin poukazat a ackoliv Senge (2016) tvrdi, Ze samotné poukazani na obranné rutiny
vétsinou spusti odpor, diky nestrannosti autorky a poukazani na rutiny na obranné rutiny na
strané kouce i na strané ¢lend tymu, dochazi ke skvélému ucebnimu prikladu. Nebezpeci
neznalosti obrannych rutin je veliké, a proto se autorka zaméfila na feSeni téchto rutin
pomoci seznameni tymu s teorii obrannych rutin a nésledné poukazani v praxi jejich

vlastniho tymu.

Pfi propojeni vyzkumné Casti dotazovani a pozorovani, kdy se autorka dotazovala na
schopnost tymu vést dialog, bylo zjisténo, ze tym ma problémy ve dvou ze sedmi Casti
dialogu, konkrétné v prvni a posledni fazi. Toto zjisténi bylo kliové, protoze rutiny, které v
tymu byly identifikovany mohou souviset pravé s témito chybami v dialogu, proto jako
feSeni bylo mimo seznameni s obrannymi rutinami kli¢ové pro tym zlepSeni v téchto dvou

oblastech.
Podle Senge (2016) tkvi nebezpeci obranych rutin v jejich popirani, proto je pro tym zasadni

seznamit se s obrannymi rutinami a do hloubky zkoumat jejich podobu a mozna feSeni, tak

aby tym témito rutinami nebyl poznamenan.
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Autorka navrhla nasledujici postup:

1. Vzdélani se v obrannych rutinach:

— autorka navrhuje tymu absolvovat vzdélavaci seminaf, ktery na zakladé

znalosti, kterymi disponuje vytvorila

2. Pracovani na nedostatcich o oblasti dialogu:

— prohloubeni jiz existujicich znalosti v oblasti vedeni dialogu a uvédomeént si
soucasnych nedostatkti v dialogu tymu.

— vzdélat se ve fazich dialogu od Pattersona a kol. (2011), ziskat ptehled o vSech
fazich a pozornost vénovat predevsim prvni a posledni fazi, ve které ma tym

podle dotazniku nedostatky

3. Vyuziti metod pro prekonani obrannych rutin:

— Autorka v teoretické Casti prace shrnula mozné metody, které jsou vhodné pro
aplikaci: tymu doporucuje aplikovat metody do praxe a nasledné rozhodnout,

jaky nastroj je pro tym vyhovujici.

Béhem analyzy rozhovora mezi ¢leny tymu autorce vyvstavala otazka, zda by problém, ktery
ma potrebu fesit pouze ¢ast tymu mél byt feSen beéhem celotymovych setkani. Autorka dosla
k zaveéru, ze ackoliv pro Cleny tymu muze byt feSeni problému, kterého nejsou piimo
soucasti, nezajimavé, pozorovanim zpusobu feSeni téchto problému, naro¢nych situaci,
muize byt pro tym pfinosné a navrhuje tymu, aby setrvali v feseni problémi v ramci celého
tymu a nedochazeli k zavérim "vyfteste si to mezi sebou o prestavce". Zaroveii mohou po
skonCeni feSeni poskytnout svou zpétnou vazbu, diky znalostem, kterym o obrannych

rutinach a feSeni naro¢nych situaci budou disponovat.
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6 Zavér

Hlavnim cilem této bakalaiské prace byla identifikace problémt vyskytujicich se v oblasti
tymového uceni v tymové spole¢nosti Tiimiakatemia Prague. Identifikace probihala ve
vybraném tymu, ktery byl z déivodu citlivosti vyzkumu anonymizovan. Clenové tohoto tymu
jsou studenti Tiimiakatemia Prague na Ceské zemé&délské univerzité a zaroveti &lenové
obchodniho druzstva, jejichz cilem je generovat zisk, pomoci kterého si nasledné splni svij
cil, kterym je vycestovani po skonCeni spoleCného fungovani, tedy doby 3 let, do
jihoamerického Ria de Janeira. Dulezité pro efektivni fungovani tymu a pfinos tohoto

vyzkumu bylo navrhnout tymu feSeni, které mohou v praxi aplikovat.

Teoreticka Cast prace je zaméfena na definovani tymu, definovani rozdili mezi skupinou a
tymem, dale je zameéfena na velikost tymu, typy tymu a jejich tvorbu. Dalezitou roli hraje v
teoretické Casti prace definice tymového uceni, definice disciplin ucici se organizace,
definice dialogu a jeho pravidel a postupti, aby mohl byt efektivni.

Posledni ¢asti teoretické Casti prace je ¢ast vénovana obrannym rutinam

a jejich fesenim.

V praktické Casti se autorka zaméfuje na identifikaci problémt v oblasti uCeni v tymu
pomoci dotazovani a pozorovani tymu pii jeho pravidelnych setkani. Tato Cast je dale
doplnéna o navrh na feSeni problému v oblasti tymového uceni. Dilezitou roli v této praci
hraje pozorovani, které probihalo v okamziku, kdy tym fesil narocnou situaci mezi koucem
a Cleny tymu, ktefi se stavéli proti jeho aktivitam. Diky moznosti pozorovat tym pii této
naro¢né situaci, bylo mozné zaznamenat obranné rutiny v praxi, které tymu brani v uceni.

Vysledkem dotazovani byly zjiStény nedostatky v dialogu. Autorka vytvofila pro tym
komplexni feseni na problémy v oblasti tymového uceni- feSeni identifikovanych obrannych
rutin a nedostatktl v produktivni konverzaci, dialogu, které muze vyrazné ovlivnit efektivitu

tymu a dosahovani jeho cile.
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8 Prilohy

V prilohach se nachazi kompletni seznam pravidel, které si tym X ustanovil.

Pravidla platici pro training session

(TS- Training session, ZO- zodpovédna osoba)

A

10.
1.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Na TS chodim v¢as, pokud se zpozdim, pfipojim se po prvni piestavce.

Na TS chodim vzdy pfipraven.

Zapisujeme dochazku (ZO: Learning manager)

Na pondélni TS piinesu néco k snidani.

Dochazka (od za¢atku prvniho semestru, dle pozadavka k predmétam, tj. od
3.10.2022):

Pfitomen — pfiprava + prezencné/online

Nepftitomen — omluvenka v kanale “omluvenky” + v dochazce divod absence Omluvu
posilam do kanalu "Omluvenky” na Teams.

Ptipravu na pondélni TS poslu nejpozdéji v patek.

Pripravu na ¢tvrtecni TS poslu nejpozdéji v utery.

Kazdé TS musi byt naplanovano predem a byt urené 2 zodpovédné osoby.

Z kazdého TS se déla zapis — piSe ho zodpoveédna osoba/osoby (“Zapisovatel”) podle
vzoru. Zapis z TS musi byt pfidan nejdéle den po TS.

TS pred HC — reflexe na uplynuly mésic + cile na dalsi mésic.

Chodit na TS je moje nejvetsi priorita.

Zakaz pouzivani telefoni — mozna vyjimka po uvedeni divodu.

Zodpovédna osoba piipravi harmonogram TS.

1x za meésic vénujeme Cas na reflexi a stanoveni cilt.

7.0. za TS je povinna poslat piipravu crossum.
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Pravidla platici pro business meeting
1. Zodpovédna osoba: Luky S. Jenny E.
Jsou povinné a celotymoveé.
Neskaceme si do feci a pouzivame gesta.
Zapisujeme dochazku (ZO: Learning manager)
Pokud se nemohu dostavit, omluvim se do kanalu omluvenek.
Pokud je pritomno 11 lidi a vice, m4ji pfitomni rozhodovaci pravo.

Zapis z BM musi byt pfidan v den BM.

A o B O

Termin — pouze 1x za dva tydny:

o ¢tvrtek 10:30 — 12:00 (agenda: informativni)

Pravidla platici pro managers meeting
1. Zodpovédna osoba: Jenny
Jsou povinné pro manazery.
Neskaceme si do feci a pouzivame gesta.

Pokud se nemohu dostavit, omluvim se do kanalu omluvenek.

A

Termin — 1x tydné:

o ¢tvrtek 9:00 — 10:30 (agenda: rozhodovaci)



