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Uvod

Tato bakalarska prace se zamérfuje na analyzu efektivity vedeni pracovnich skupin
a tymu ve vybrané organizaci. Cilem bakalarské prace je poskytnout hlubsi vhied
do problematiky efektivity vedeni pracovnich tymd a skupin. Zaroven ma prace
za cil analyzovat soucCasny stav a nasledné navrhnout potencialni oblasti pro
ZlepSeni. Prace se opira o teoreticka vychodiska a poznatky z oblasti fizeni lidskych

zdroju, managementu a leadershipu, ale i z oblasti psychologie a sociologie.

Prvni kapitola se zamérfuje teoretickymi poznatky pracovnich tyma a pracovnich
skupin. V jednotlivych podkapitolach se prace postupné soustfedi na charakteristiku
pracovnich skupin a tymU a spravné uzivani obou pojmu. Dale prace pojednava
o tymovych rolich, ale také o rozvoji pracovnich skupin a tymu0. V zavéru prvni
kapitoly jsou uvedeny poznatky o utvareni a nasledném vedeni pracovnich skupin
a tyma.

Nasledujici kapitola z teoretické Casti pojednava o manazerovi jakozto tymovém
leaderovi. Uvod druhé kapitoly definuje pojmy manazer a leader. Jsou zde také
zminény odliSujici charakteristiky, které poukazuji na chybné zaménovani obou
pojmu. Kapitola nasledné pokracuje vyty¢enim dovednosti a kompetenci, které jsou
nezbytné pro efektivni vedeni tymu. Zavér kapitoly poukazuje na vyznam hodnoceni

pracovnich skupin a tymu v€etné hledisek, jez hodnoceni ovliviuije.

Prakticka Cast bakalarské prace zacina predstavenim vybrané organizace, zejména
jeji ¢innosti a plsobeni na trhu. S tim je spojeno i predstaveni konkrétniho atvaru
a jeho charakteristika v€etné naplné prace, ktera ve zminéném utvaru probiha.
Zavér kapitoly pojednava o utvareni pracovnich skupin a tymd ve zkoumaném

utvaru ve vybrané organizaci.

Ctvrta kapitola bakalafské prace je vénovana jiz samotnému empirickému vyzkumu,
a to sice uvodni analyze efektivity pracovnich tyma, pfistupu k jejich utvareni
i vedeni. Navazujici zavéreCna kapitola se tyka uz samotného vyhodnoceni
vysledk empirického vyzkumu a stim také vyhotoveni navrhu opatfeni
a doporuceni pro zvySeni efektivity pfistupl v oblasti vedeni a utvareni pracovnich

tyma a skupin.



1 Pracovni skupina a pracovni tym

Tymova prace je nezbytnou soucasti fungovani souCasnych organizaci. Jedna
se zejména o situace, kde je k zadanému ukolu potfeba spoluprace vice osob.
Tymovou praci muze byt fyzicka ¢innost napf. na stavbé ¢i ve vyrobnim podniku,
zejména ve strojirenstvi, ale i €innost, pfi které spolupracuji osoby z riznych asti
organizace s rozdilnymi zkuSenostmi a profesnimi znalostmi. Pravé v téchto
pfipadech dosahuji jednotlivci o poznatelné lepSich vysledku, nez je tomu pfi
samostatné praci. To plati ale pouze v pfipadech, kdy pfinese tymova prace
usnadnéni komunikace mezi €leny tymu &i skupiny, pokud dojde k urychleni
spoluprace napf. mezi usek, ale i pokud je mozné diky tymové praci zastupovani
osob. Ackoli nelze tymovou praci uskutecnit ve vdech pfipadech, muze byt pro
organizaci osudné, pokud nedokaze vést a vytvaret skupiny, které budou
spolupracovat navzajem. V takovém pfipadé je postihnuty i management dané

organizace (Urban 2013).

Urban (2013) uvadi dale davody, které vedou k rozhodnuti vytvofit tym. Mezi tyto
dlvody patfi napf. snizeni nakladd, jelikoz v tymu je zvolen jeden vedouci namisto
vice fidicich pozic pro jednotlivce, dale se zvySuje motivace pfi praci diky ucasti
¢lend na rozhodovani v tymu a také se v tymu Iépe FfeSi vzniklé problémy, jelikoz

kazdy Clen tymu ma urcité zkuSenosti a schopnosti, které mohou pfi feSeni uplatnit.

K ¢emu je vhodné vytvaret pracovni tymy poznamenavaji i Bedrnova, JaroSova
a Novy (2012), ktefi uvadgji, ze ,... vytvareni tymu je vhodné zejména pro feSeni
slozitych, interdisciplinarnich, nestrukturovanych, tézko algoritmizovatelnych
a nejednoznacnych ukol(.“ Tymova prace také ,... plni fadu vécnych, obsahovych,

ale i socialné psychologickych funkci.“ (tamtéz, str. 293).



1.1 Pracovni skupina a pracovni tym — vymezeni pojmu

Pracovni skupinou se rozumi urcité socialni uskupeni, ve kterém ma kazdy jeho
¢len urcitou funkci na konkrétni pfifazené pracovni pozici. Pracovni pozice tedy
blize specifikuje praci vykonavanou v pracovni skupiné. Dale také autofi odbornych
publikaci uvadéji, ze pracovni skupina se da povazovat za socialni skupinu.
Pracovni skupinu spojuje pfedevsim jednotné pracovisté pro jeji leny, vykonavana

¢innost a struktura socialnich roli v tymu (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

Mohauptova (2009) bere pracovni skupinu jakozto urcitou skupinu lidi sjednocenych
do pracovniho uskupeni z hlediska vykonavané prace, kde jsou na sobé Clenové
pracovni skupiny zavisli pracovni hierarchii nebo kone¢nym vysledkem prace.
Autorka také uvadi, Ze ,...pracovni skupinou jsou vSechny skupiny, které spolu
pracuji a dostateCné nespliuji podminky tymu.“ Dale jeSté dodava, Ze ,pracovni

skupina se muze stat tymem, ale také nikdy nemusi.“ (Mohauptova, 2009, str. 20).

Tym, jak definuji Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, str. 292), je ,.... zpravidla vnitiné
formalné nestrukturovanou malou skupinou lidi, ktefi v jejim ramci podavaji
po stanovenou dobu spolecny vykon.“ Podobné také charakterizuje tym
i Mohauptova (2009, str. 19), ktera ve své knize definuje tym jako ,... jasné
definovany celek spolupracujicich lidi s Casové omezenym cilem, limitovanou

velikosti, jasnymi pravidly a rolemi s charakteristickym procesem prace.”

O tymovou praci jde pouze pokud je ,... skupina vzajemné spolupracujicich osob
spojena spolecnym cilem, zainteresovanosti a odpovédnosti i vzajemnou duvérou
a spolec¢né pfijatymi pravidly spoluprace.“ (Urban 2013, str. 166). Dale autor
zminuje, Ze odliSeni pracovniho tymu od pracovni skupiny je dano urcitou mirou

samostatnosti a soudrznosti tymu (Urban, 2013).

Pavlica, JaroSova a Kaiser (2015) poukazuji na rozdil mezi tymem a skupinou.
Prvnim stéZejnim znakem tymu je, Ze se jedna o malou nepoc€etnou skupinu osob,
které maji mezi sebou moznost vzajemné osobni interakce, maji spoleCné cile

a Clenové jsou na sobé pracovneé zavisli, coz dodava pocit spolupatficnosti.



Vzhledem k Castému zaménovani pojmU pracovni tym a pracovni skupina uvadi
Bartak (2023) prikladové charakteristiky pro oba pojmy. Pracovni skupina je fizena
autoritativnim manazerem, kazdy ¢len ve skupiné ma individualni odpovédnost
za svoji praci, skupina je vytvarena pro SirSi okruh v ramci firmy, efektivita je méfena
nepfimo, a to zejména na bazi vlivu na ostatni Cleny skupiny, prace probiha nejprve
stylem diskuze, poté se o véci rozhodne a vedouci nebo manazer deleguje ukol na

sveé podfizené.

Pro pracovni tym jsou dle Bartdka (2023) nejvice vystizné nasledujici
charakteristiky: Tymové role disponuji komplementaritou, odpovédnost za praci
je individualni i vzajemna, tym je zaméfen na specifictéjsi ucel, nez
je tomu u pracovni skupiny, vysledky tymu jsou kolektivni €innosti, tymova
spoluprace pfinasi synergicky efekt, prevlada zde oteviena diskuse smérujici
k feSeni problému, efektivita je méfena pfimo na bazi hodnoceni vysledku
v kolektivu, cely proces probiha nejdfive diskuzi, rozhodnutim a poté spolupraci

tymu.

OdliSujici charakteristiky pracovniho tymu od pracovni skupiny popisuji také
Bedrnova, JaroSova a Novy (2012). Uvadéji, ze se v pracovnim tymu nevyskytuje
zadna vnitfni formalni organizacni struktura. AvSak jediny znak, ktery Ize povazovat
za Castecny znak vnitfni formalni organizaéni struktury, je zvoleni vedouciho tymu.
DalSim odliSujicim znakem tymu je jeho spolecné usili a spoleéna odpovédnost za
podané vykony. Jakozto dalSimi spoleCnymi aspekty tymu lze oznacit spolecné
feSeni problému, rozhodovani o vécech i jiz zminéna odpovédnost za ostatni
zalezitosti v tymu. Poslednim charakterizujicim znakem, kterym se tym odliSuje,
je jeho Casové omezeni. U pracovniho tymu se pocCita uz pfi vytvareni s jeho
jednorazovym uzitim na konkrétni ukol. Cinnost tymu konéi v okamzik, kdy tym splini
zadany ukol ¢i dokon¢i projekt. Kdyz se vSak prokaze, ze efektivita tymové prace
na zadany ukol byla velkym pfinosem pro organizaci, spoleCnost zaklada dalSi tymy

na jiné ukoly, coz je dulezité pro rozvoj organizace.
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1.2 Tymové role a stadia rozvoje pracovnich skupin a tymu

Jednotlivi pracovnici nemaji v pracovnim tymu pfedem urCené role ani jim nejsou
pridélovany. Postupnym formovanim tymu se zacinaji nahodné budovat socialni

vztahy, kde si sami pracovnici prebiraji a vytvareji role v tymu.

Tymova prace by méla plnit zadané cile, at' uz to jsou vécné nebo socialni cile. Aby
vSak téchto cilu bylo dosazeno, je nutné, aby za pomoci definovani a prevzeti
socialnich roli byly splnény hlavni funkce. Bedrnova, JaroSova a Novy (2012)

uvadeéji hlavni funkce, a to sice:
e funkce orientovana na dosazeni vécného cile,
e funkce analyticka a kontrolni,
e funkce udrzujici tym.

Jelikoz je obtizné zastat vSechny funkce v roli vedouciho tymu, je pro zajisténi
téchto funkci zapotfebi vyspélosti tymu jako celku, ale i jednotlivel, ktefi spini

podminku jiz zmifilovaného definovani a pfebirani roli.

Pro lepSi pochopeni je dobré se taktéz zaméfit na rozdil mezi pracovnim mistem
a pracovni roli. Dle Armstronga (2015, str. 192) ,pracovni misto predstavuje
organizacni jednotku, kterou tvofi skupina definovanych pracovnich ukoll
a povinnosti, které je nutné splnit. Pracovni role vyjadfuje ulohu, kterou maji lidé
hrat, a chovani, které se od lidi oCekava, aby splhovali poZzadavky vykonavané
prace.“ Dale autor poukazuje na fakt, Ze zminovana pracovni mista jsou spojovana

s pracovnimi ukoly, zatimco u pracovnich roli jde pfedevSim o konkrétni osoby.

Dale Armstrong (2015, str. 192) poukazuje na fakt, Ze ...,pracovni mista se vytvareji

v souladu s pozadavky prace, pracovni role se rozvijeji v souladu s rozvojem lidi,

Vv,

Bedrnova, JaroSova a Novy (2012) definuji pracovni roli jako dynamickou stranku
v pracovnim tymu. Uvadéji, ze z pracovni pozice zameéstnance je pracovni role
standardem jednani, ktery se od néj oCekava. Lze tedy fict, ze je to ...“urCity ,ideal”,
odvozeny z pfislusné pozice bez ohledu na konkrétniho pracovnika, ktery

ji bude vykonavat.“ (tamtéz, str. 276).
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Zakladni typy tymovych roli zmifiuje ve své knize Pavlica, JaroSova a Kaiser
(2015), ktery se odkazuje na koncepce Mereditha Belbina, kde se uvadi devét

tymovych roli:
e Myslitel — tvlrce zajimavych a originalnich napadu,
e Vyhledavac zdroju — €len zajistujici kontakt tymu s ostatnimi lidmi,
e Kontrolor-vyhodnocovac¢ — analyzuje a kriticky je zhodnocuije,
e Realizator — disciplinovany €len, uvadi véci vchod,

e Dotahovac — Je perfekcionista, zaméfuje se na detaily a pomaha svému tymu

dosahovat cild,

e Tymovy pracovnik — Clen vytvarejici pozitivni atmosféru v tymu i dobré vztahy

mezi ostatnimi Cleny,

e Formovac — autoritarska osoba zaméfena na vykonnostni a efektivni stranku

pracovniho tymu,

e Koordinator — konzultant, snazi se vybalancovat pozadavky mezi tymem

a jednotlivci,
e Specialista — zaméfuje se pouze na specifickou oblast ¢innosti.

Tymové role vSak nemusi mit pouze psychologickou povahu. Proto Ize tymove role
brat nejen z pohledu vztahového hlediska, ale i z pohledu funkéniho hlediska. — tzv.
funkéni role neboli ukolové role. Ty naopak od vztahovych roli maji co doCinéni

s principy efektivni tymové prace (Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015).

Dulezitym aspektem pracovnich skupin a tymu je také jejich rozvoj. Organizacné
je vytvoreni pracovniho tymu celkem jednoduché. Aby ale mohl tym spravné
fungovat a vykazovat efektivni praci, je potfeba vytvofit sit neformalnich, socialnich
a pracovnich vztahu. Proto je takovy rozvoj ¢asové delSiho charakteru a zaroven
vyzaduje schopného manaZzera, ktery bude na cely proces dohlizet a zaroven
podpofi jednotlivé ¢leny tymu. Ackoli se tym rozviji vzdy dle specifickych podminek
a vlastnosti pracovnikil, Ize definovat etapy, které jsou obecné platné pro kazdou
pracovni skupinu &i pracovni tym. Jedna se o etapy formovani, konfliktu, normovani,

vykonu a ukonceni €innosti (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).
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Nékteré zdroje v8ak uvadi i vice etap rozvoje tymu, ty se ale vcelku neliSi svym

obsahem, spiSe jsou jen rozdéleny do mensich segmentu.

Formovani

Prvni etapou je formovani. Touto etapou se rozumi obdobi, kdy se jednotlivi Elenové
tymu €i skupiny spolu poprvé setkaji. V této etapé se snazi jednotlivci definovat, jaké
je jejich postaveni vtymu ve vztahu s ostatnimi Cleny. Kazdy, kdo vstupuje
do nového tymu, ma své predstavy o tymové praci €i o idealnich Clenech tymu.
Panuji zde obavy o pracovni ¢€i o socialni konfrontaci s ostatnimi,
ale i oCekavani z nové pracovni pfilezitosti, tak i novych socialnich vztah(
(Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

V této fazi probiha i mimo jiné vybér ¢lent do tymu. Pfi vybéru je nutné zohlednit
kritéria jednotlivych ¢lenu, at' uz to je pfedevsim motivace k praci na daném projektu
nebo schopnost spoluprace na daném projektu. Neméné dulezité je taktéz vybirat
Cleny tak, aby pokud mozno nevzniklo vicenasobné zastoupeni role
ve skupiné. Je proto Zadouci, aby se v tymu projevila riznorodost jednotlivych roli

(Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015).

Konflikt

DalSi etapa pfi rozvoji tymu se vyznaCuje hlavné vznikajicimi konflikty, které
je potfeba co nejdfive uklidnit a situaci vyreSit. Pficiny téchto konfliktd byvaji
zpravidla riznorodé. Primarné se ale jedna o rozdilné nazory ¢lent tymu, oekavani
od ostatnich ¢len(, ale i mocenské spory. Dulezitou poznamkou je taktéz, Ze pokud
se jednotlivé konflikty budou nasilné potlatovat, znamenalo by to velkou chybu
(Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015). Mohauptova (2009, str. 59) jesté dodava,
Ze ,v obdobi krize je nutné sledovat podstatu problému velice pozorné, protoze
se muze velmi snadno pfehoupnout do osobni Urovné a tim zavfit i posledni dvere

ke konstruktivnimu reseni.”

Aby se vSak tym nerozpadl, je nutné si zvolit vedouciho, kterého budou vSichni
ostatni Clenové tymu uznavat a respektovat. Navic je nezbytné urcit si postup
pro pfipad, kdy nebudou jednotlivi Elenové tymu respektovat uréena pravidla a bude
tak potfeba proti nim zakroc€it. Tento krok ale uz uzce souvisi s nasledujici etapou

(Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).
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Normovani

V etapé€ normovani se po pfedchozi etapé, kdy dochazelo k ¢etnym rozporim
a mocenskym konfliktdm mezi ¢leny tymu, zacina cely tym stabilizovat. ,Hlavnim
ukolem vedouciho je pomoci skupiné jasné definovat jak oblasti Zadouciho
a pfipustného chovani, tak sféry chovani nezadouciho a nepfijatelného.”
(Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015, str. 197). Déale zacina byt tymova prace
efektivnéjSi a tym rozvadi diskusi o vykonech jednotlivych €lend. Ti se do tymu snazi

pfinést své zkuSenosti a znalosti (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

Vykon

V etapé vykonnosti jsou jiz role ¢lent tymu pevné ur€eny, pfiCemz kazda jedna role
je pro tym napomocna v ramci pracovniho vykonu. Spolupracovnici se navzajem
chvali a podporuji a nechybi ani tymova spoluprace ¢&i vzajemna pomoc
(Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012). Lze také fici, ze v etapé vykonu vznika tzv.
synergicky efekt bez néjakého vétSiho zasahu vedouciho (Pavlica, JaroSova
a Kaiser, 2015).

Ukonceni ¢innosti

Posledni etapa rozvoje pracovniho tymu souvisi s dosazenim pracovnich cilQ.
Clenové tymu se po spinéni zadanych ukolG vraci zpét do svych pdvodnich
oddéleni. V nasledujicich obdobi je mozné, Ze se najde opét duvod, kdy bude
potfeba slozit pracovni tym. Proto je dulezité, aby se plvodni tym zachoval
(Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012). Nicméné, ukonceni ¢innosti tymu muze
souviset

i s opaénym scénafem, konkrétné s nenaplnénim zadanych cilt nebo také, pokud
pavodni ucel vzniku tymu jiz neni nedava smysl. Co se ty¢e hodnoceni, vedouci
by nemél hodnotit nevyvazené <¢&i dokonce nespravedlivé. Zaroven
by ¢lenové tymu, jimz se nepodafilo naplnit plvodni zadany cil, neméli odchazet

s negativnimi pocity a vlastni vinou (Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015).

Ackoli na sebe jednotlivé vyvojove etapy rozvoje tymu navazuji, Bedrnova, JaroSova
a Novy (2012) poznamenavaji, ze mlze nastat situace, kdy pfi oboméné ¢lent tymu
bude nejspiSe tym jako celek znovu prochazet predeslymi fazemi, a to az do bodu,

kdy je mozno pozorovat prvni etapu rozvoje.

14



1.3 Zasady utvareni a vedeni pracovnich skupin a tymu

Predesla kapitola se zabyvala mimo jiné i rozvojem pracovnich tymud. Vzhledem
k poCateCni fazi rozvoje, kterou je vznik a postupné formovani, neni na Skodu
rozebrat detailnéji tuto etapu, jelikoz ta nastavuje mimo utvofeni tymu i predpoklady
pro jeho vyvoj. Zde se Pavlica, JaroSova a Kaiser (2015) o néco vice vénuji tématu
a dopliuji etapu formovani o dalSi poznatky, a to sice, Ze ,ukolem vedouciho je
vysvétleni spole¢nych cild a ukoll, objasnéni pozic a roli jednotlivych ¢&lenu

a podpora atmosféry, vzajemné dlveéry a sounalezitosti.“ (tamtéz, str. 195).

Urban (2013) zminuje tfi hlavni faze, béhem kterych se tym utvafi. V prvni fazi
jednotlivi ¢lenové tymu pracuji kazdy sam za sebe, komunikace mezi ostatnimi
Cleny probiha jen zfidka, a proto je i omezena schopnost spole¢ného usili pfi feSeni
problému. Druha faze uz pfinasi jisté zlepSeni v komunikaci, manazer ¢&i vedouci
vede diskusi spole¢né s tymem o postupech a rozhodnutich. Tim se tym vice
seznamuje a zaclenuje do spole¢nych problému. Zaroven v této fazi vytvari vedouci
ve spolupraci s tymem urcita pravidla. AcCkoli se Clenové tymu €im dal tim vice
zapojuji do diskuze, hlavni slovo a jeji fizeni ma stale vedouci. V posledni fazi je uz
tym vcelku samostatnou jednotkou. Vedouci tymu se v ur€itych pfipadech mize stat
¢lenem tymu na stejné urovni jako jeho ostatni ¢lenové, nebo je nahrazen ve vedeni
jinym C¢lenem tymu. Pokud tato situace nastane, pfesune se manazer
do role koucCe, ktery do rozhodovani v tymu zasahne pouze v pfipadé€, pokud neni

tym schopny jednoznacné shody.

Dle Pavlici, JaroSové a Kaisera (2015) je dulezité, aby bylo k pracovnim skupinam
a tymam, které nemaiji prili§ zkusenosti s praci v kolektivu, pfistupovano s vétsi
mirou autority, nez je tomu u zabéhlych pracovnich tym(. Pokud tedy bude fe¢
o pracovnich tymech disponuijicich patfiénymi znalostmi, dovednostmi i odborného
pFistupu v feSeni problémU v tymu, ti jiz zmiflovany autoritativni pfistup pfilis
nepotiebuji. Proto je vhodné ktémto tymim a skupinam pfistupovat odliSné

a nechat jednotlivym &lendm patfi€nou miru autonomie.
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Urban (2013) ve své publikaci uvadi ¢tyfi zakladni aspekty, na které musi manazer

nebo vedouci myslet a jsou jeho ukolem pfi vytvafeni tymu. Jsou to zejména:

e Zajisténi soudrznosti tymu. Clenové tymu chapou vzajemnou zavislost
a sdilenou odpovédnost i v€etné toho, co pro né jako jednotlivce a skupinu

znamena byt soucasti tymu.

¢ Asistence pfi spole€ném seznameni se ¢lenl v tymu a zaroven s identifikaci

jednotlivych osob pro pfifazeni tymovych roli.

e Spole¢né stanoveni pravidel pro tymovou praci i pfipadné prekazky

narusujici vykon prace.

e Postupné delegovani ukoll na pracovni tym zajistujici budouci autonomii

pracovniho tymu.

Vybér ¢lenld do pracovniho tymu je dle Urbana (2013) dulezitym faktorem.
V Sirokém spektru zaméstnancu se vzdy najde osoba, ktera nema predpoklady
pro spole¢nou tymovou praci, nebo se do konkrétniho tymu zkratka nehodi. Pro
praci v tymu jsou nezadouci hlavné osoby, které pracuji spiSe samostatné a tymova
prace je pro né prekazkou. Dale jsou to osoby, které nedlveéruji ostatnim ¢lentm,
Ze spini napf. pozadovanou Cast ukolu a taktéz se jedna o osoby, které maji

tendenci byt v opozici vici ostatnim ¢lentm tymu.

V otazce vzajemné soudrznosti tymu, at’' uz za béznych okolnosti ¢i béhem konfliktu,
je nutné, aby vedouci tymu ¢i skupiny dokazal ,,... jednak tym sjednocovat, jednak
v ném vytvafet prostor k vyjadfovani a uplatfiovani individualnich stanovisek
a nazor(.“ (Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015, str. 194). Urban (2013) dopliiuje
schopnosti, kterymi by mél vedouci tymu disponovat. Méla by to byt pfedevSim
schopnost vedouciho ,,... delegovat, motivovat a podporovat, naslouchat a kou¢ovat

apod.” (tamtéz str. 171).
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V okamziku, kdy je jiz tym vytvofen, zUstava na manazerovi velka odpovédnost

v podobé& hlavnich ukold souvisejicich sjeho pracovnim tymem. Urban

(2013) uvadi nasledujici hlavni ukoly manazera:

vytyCit jednotlivé cile pracovniho tymu,

predavat dulezité pokyny a informace pracovnimu tymu, zabezpec€eni zdroju

nutnych k vykonu prace,
fidit a koordinovat vSechny tymy spadajici pod jeho vedeni,

asistovat pfi feSeni problému v tymu, zejména figurovat pfi navrhu jejich
feSeni. Obecné by se nemél do problému zapojovat vzdy a spiSe nechat
feSeni na pracovnim tymu. ZakroCit by mél jen v pfipadech nezbytné
nutnych, kdy je ohroZzen pracovni vykon tymu Ci jsou vazné narusené

pracovni vztahy mezi jednotlivymi Cleny,

rozvijet potencial a schopnosti vSech ¢lenu tymu a tim zlepsit nejen
vykonnostni, ale i socialni stranku pracovniho tymu, zaroven nechavat tym

samostatné pracovat,

spravedlivé hodnotit praci uspéSnych tymi a poukazovat na vykony
jednotlivych zaméstnancu, obzvlast pak téch, ktefi svoji praci odvadéji lépe
nez jini lenové tymu,

postarat se o rozvoj schopnosti ¢lent tymuU v ramci spoleCnych tréninku

a teambuilding.

Tym muze byt veden dvéma zakladnimi zplsoby. Prvni zplsob spociva v rovném

postaveni manazera v pracovnim tymu. Manazer se ucastni prace v tymu, ktery

je jemu podfizen. V tymu tedy figuruje jakozto jeho vedouci ¢i mluvEi. Druhy zplasob

spociva ve zvoleni vedouciho pfimo manazerem, nebo si tym zvoli jednoho svého

Clena jako vedouciho. Ten se muze i ménit dle sou€asnych potfeb tymu pro

specifické ukoly. Zde neni manazer pfimo spjaty s tymem a pusobi tak v roli kouce
(Urban, 2013).
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2 Manazer v roli tymového leadera

Urban (2013, str. 253) uvadi, ze ,vudcovstvi Ci leadership je €asto spiSe uménim
nez védou.“ Pravé manazZer v roli teamového leadera hraje klicovou roli
ve vedeni tymu a dosahovani tymovych cild. Jeho ukolem je motivovat a Fidit Cleny
tymu tak, aby pracovali efektivné a harmonicky spolu. To znamena, Ze dobry

manazer musi byt zaroven i dobrym leaderem (Urban, 2013).

Manazefi by méli jit svym podfizenym v mnoha ohledech prikladem. Napfiklad
disciplinou a pevnou vali. Vedouci pracovnici, ktefi chtgji byt inspirativnimi lidry
a chtéji, aby jejich podfizeni pilné pracovali a méli pevnou vali, musi tyto vlastnosti
projevit pfedevS§im sami (managementnews.cz, 2023). Manazefi, ktefi chtéji byt
zaroven i uspésnymi teamovymi leadery, ... udrZuji se svym tymem dobrou
komunikaci, jasné nastavuji cile a terminy. Davaji prostor kreativité
a nekonvenénimu mysleni, které jsou podporovany povzbuzujici zpétnou vazbou.
Poslouchaji a ptaji se.“ (Catalyst Ceska republika, 2023).

Casto se pfi spojovani pojm moc a vliv projevuji u nékterych lidi negativni vyklady
jak v pracovnim prostredi, tak i mimo né&j, ale i natlakem, ktery je v ramci urcité moci
vyvolavan na podrfizené pracovniky. Vznika takeé zde i otazka spravnosti rozhodnuti,
ktera nemusi vzdy byt prospé&Sna, nicméné je stejné dullezité, aby moc i vliv
byly nadale vnimany jakozto aspekty podminujici efektivni management

(Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015).

Ukoly spojené s leadershipem predstavuji zejména tviréi a vedouci schopnosti.
Prvnim takovym zasadnim ukolem leaderu je vytvareni vizi v podniku jako celku,
tak ale i jeho ¢asti. S tim spojené je i ziskavani pracovniku, ktefi pomohou jednotlivé
vize naplnit. DalSim Ukolem leadera je pfesvédcit své kolegy, aby mu vychazeli
vstfic a nasledovali ho. V neposledni fadé je neméné dullezité, aby vidce dokazal
sveé spolupracovniky motivovat, pokud mozno na kazdodenni bazi. To podpofi take
jejich sebeduvéru, ktera je velmi potfebna pro pInéni naro¢nych ukoll
(Urban, 2013).
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2.1 Manazer a leader — vymezeni pojmu

V kazdé spoleCnosti nebo organizaci se v fidicich pozicich objevuje manazer.
Manazer je tim, ,,... kdo uvadi vSechno v pohyb, kdo tomuto pohybu dava fad a kdo
podmiriuje u€innost vSech procesu, které v podniku probihaji.“ (Bedrnova, JaroSova
a Novy, 2012, str. 416). Ackoli je pojem manazer uzce spojen s fidici funkci, nemusi
byt prace manazera pfimo zacilena na praci slidmi. To plati pFfevazné
ve spole€nostech s malym poctem zaméstnancu nebo v Fizeni v technologicky

zaméfené oblasti (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

Z trochu jiného pojeti definuje pojem manazer Sikyf (2016). Ten uvadi, Ze ,manazefi
naplnuji ukol personalistiky, kdyz fidi a vedou podfizené zaméstnance k vykonavani
sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.“ (tamtéz, str. 34). Krom
definice, kdo je manaZzer, dodava, Ze v odpovédnostech manazera je, aby vykonana
prace dosahovala poZadovaného vykonu a také naplfiovala strategické cile
organizace. Bartak (2023) uvadi, Ze manazer je v dnesni dobé bran jakozto osoba,
ktera pusobi ve funkCnich fidicich modelech, kde jsou jednoznacné stanovena
pravidla a struktura organizace. Funkce manazera je tedy odpovédnost

za nastavené procesy a normy.

Casto zaménovany pojem vedouciho, ktery se ale neda nazyvat pravoplatnym
manazerem, je leader. Ten je také znam v Ceském jazyce jakozto lidr nebo
i v podobé oznaceni vedouciho pracovnika. Od manazera se vedouci postaveni
leadera liSi v zasadni véci, a to sice v konkrétnim zaméreni. Zatimco pro manazera
se zejména o funkce pfi vedeni lidi, napf. podnécovani lidi k pracovnimu vykonu,
kontrolu pracovniku a vykonané prace a jejich nasledné hodnoceni, odménovani
a karierni rist spolu s jeho usmérfiovanim (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012). Dle
BlaZzka (2014) nemusi byt leader jen vramci organizace nebo podniku,
ale i na mnoha jinych mistech. Jedna se totiz o soucast spoleCenského fadu.
Leadefi se mohou vyskytovat v rliznych politickych hnutich, v nabozZenstvi, ale jsou

to i zastanci riznych ideologii.
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Osobnost leadera ma i své charakteristické znaky vadcovstvi, diky kterym je mozné,
aby ho ostatni spolupracovnici nasledovali. Prvnim takovym znakem je proaktivni
mysSleni leadera, které se objevuje zejména pfi vytvareni novych pfilezitosti
v pracovnim prostfedi. Druhym znakem leadera je jeho ucinné vedeni lidi, které
smérfuje k uspésnému pinéni cill a vize spole€nosti. DalSim velmi podstatnym
znakem je znalost psychického mysleni ostatnich spolupracovnikl, zejména jejich
motivatory a jejich zmény v Case. Ke znalosti psychického mysleni se vaze
i schopnost leadera ziskat loajalitu od spolupracovnikl, diky které mize leader
vytvofit funkéni a efektivni tym, ktery je motivovan a inspirovan k plnéni cill. Pak
uz jako posledni bod zbyva jizZ samotna a nékolikrat zminéna schopnost motivace,

jejiz uCely jsou vypsany v predeslych vétach (Vodacek, Vodackova, 2013).

Blazek (2014) uvadi rozdil mezi leaderem a manazerem. Prvni zasadni rozdil je dle
autora v pojeti v ramci organizace. Jako manazer je brana osoba, ktera ma urcitou
funkci, a proto se jedna o pracovni pozici. Leader je naopak postaveni osoby v ramci
konkrétni role. Lze tedy fict, Ze na pozici manaZera se Clovék dostane formalni
cestou, at' uz pfimym dosazenim nebo povySenim na funkci, a to tak, Ze se stava
kompetentni osobou, ktera ma delegovanou pravomoc pro disponovani se zdroji
a svymi podfizenymi. Role leadera se ziskava neformalni cestou, tedy pfirozené,
a to tak, Zze se najdou osoby, ktefi ho zacnou nasledovat a respektovat jeho nazory

i vliv jakoZto Fidiciho pracovnika.

Vodacek a Vodackova (2013) vymezuji rozdily pojmu nadfazenych manazerovi
a leaderovi, a to sice mezi managementshipem a leadershipem. Zatimco
managementship charakterizuji jakozto standartni funkéni vedeni lidi, leadership je
naopak dynamické a rozvijejici se tvurci vedeni. Oba styly vedeni je mozné mezi

sebou v ramci moznosti kombinovat.

Zavérem je tedy jeSté dobré zminit, Ze pojmy manazer a leader nejsou jedno
a to samé, ale navzajem se nevylucuji. Pfikladem mulze byt manazer, ktery
disponuje pravomocemi a podfizenymi zameéstnanci, ktefi jsou ovdem ochotni ho
nasledovat a respektuji jeho osobnost i postaveni. Znamena to, Zze takovy manazer
je zaroven i leaderem. V pojeti z druhé strany nemusi byt leader s vid¢&i osobnosti
zarovei manazerem, at uz je to z dlvodu jeho nedostateCnych kompetenci

pro vykonavani pracovni funkce manazera, €i jinych davodua (Blazek, 2014).
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2.2 Kompetence a dovednosti podminujici efektivni tymovy

leadership

K tomu, aby byl vedouci skuteCnym leaderem, mél by pfi Fidici €innosti svych
spolupracovnikll pouzivat sebe jakozto Zadouci osobni pfiklad. Stim je také
spojeno i podavani pracovnich vykonu. Pokud chce vedouci po €lenech tymu
¢i skupiny urcity pracovni vykon pro naplnéni pracovnich cild, musi jich byt sam
schopen plnit. Podobné tomu je i se spokojenosti a rozvojem spolupracovniku.
Opét, pokud chce vedouci, aby byli ostatni ¢lenové spokojeni a rozvijeli dale své
odborné a pracovni znalosti, mél by mit i on sam do jisté miry spokojenost se sebou

a mél by i prohlubovat své kvalifikace (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

Dale je dulezité, aby mél leader jistou davku charisma, diky kterému je schopen
|épe zapUsobit na ostatni ¢leny. Charismaticka osobnost mize byt brana z pozice
spolupracovnikll jak pozitivng, tak ale i negativné. Jedna s o situaci, kdy jeden
z ¢lenu bude brat leadera jakozto charismatického vedouciho, zatimco jiny ¢len

ho mlze povazovat za arogantniho vedouciho (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).

Efektivni tymovy leadership vyZaduje kombinaci vhodného leadera, spravného
vybéru ¢lent tymu a podporu ze strany organizace, kde se prace uskutecnuje.
Existuje vice pfistupl pro vedeni tymu. Jeden z takovych pfistupd vedeni tymu
je Hilliv model. Ten funguje na principu, Ze leader do Cinnosti tymu prakticky nijak
nezasahuje, pouze €innost monitoruje a zasahuje jen ve vyjimecnych pfipadech

(JaroSova, Lorencova a Pauknerova, 2016).

Jeden z nastroju efektivniho leadershipu Ize brat i vytvareni pracovnich podminek.
V tomto sméru je mozné hovofit o veSkerych faktorech a podminkach prace
spolupracovnik, ale také i o nékterych mimopracovnich faktorech. Mezi tyto faktory
lze  konkrétngji zafadit napf. materidlni a vécné podminky prace
a pracovniho prostfedi, socialni vztahy pracovnikd na pracovisti, ale také
i zdravotni stav pracovniki nebo jejich problémy mimo pracovni prostredi

(Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012).
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Bartak (2023, str. 69) uvadi, ze ,souCasny manazer se musi umét orientovat
v turbulentnim prostfedi na efektivitu, v€as a adekvatné reagovat na zmény;
pfipadné i nezbytné i zadouci zmény predvidat, iniciovat je, nachazet v nich
prilezitost, Sanci, jak I1épe vyuzivat a zhodnocovat vlastni znalosti a zkuSenosti...*
Dle Bartaka (2023) by mély byt kompetence leadera nasleduijici:

e globalni mysleni,

e zakaznicky pfistup a orientace na vysledky,

e proaktivita,

e rozvijeni spoluzaméstnancd,

e sociabilita a komunikativnost,

e kooperativhost a participativnost,

e v idealnim pfipadé vizionarstvi.
Pro efektivni tymovy leadership je Zadouci, aby manazer disponoval nékolika
zakladnimi aspekty. Prvnim takovym je zvladani nejednoznaénych situaci. To pod
svym nazvem ukryva strach zrizika, které s sebou nese implementace novych
zmén. Manazefi se snazi mit v§e pod kontrolou, zahlcuji se tak i zcela nedllezitymi
informacemi a snazi se pfipravit na vSechny mozné situace. Prevenci je napf. nacvik
pohotovych intuitivnich reakci na jednotlivé situace. DalSim aspektem manaZzera
pro efektivni vedeni by mél byt rozvoj tvirdich schopnosti. Schopnost tvar¢iho
rozvoje souvisi s potencialem, ktery je omezeny napf. pfiliSnou opatrnosti,
jednostrannym zaméfenim na konkrétni problém ¢&i ukol, drzeni se tradi¢nich
postupu &i obav z kritiky a zesmésnéni. Pro rozvoj je dilezité umét tyto jednotliva
omezeni pfekonavat a hledat nové zpusoby. Posledni, neméné dulezitou vlastnosti,
jez by mél manazer disponovat, je rozSifovani rozhledu. Tato vlastnost uzce souvisi
pravé se schopnosti tvaréiho rozvoje, kdy vedouci rozSifuje svij rozhled pomoci
aktivit, jako jsou napf. &teni ruznorodé literatury, nové zajmové aktivity, prace

Vv projektovych tymech Ci zkouSeni novych pracovnich cinnosti

(Pavlica, JaroSova a Kaiser, 2015).
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2.3 Hodnoceni efektivity pracovnich skupin a tymu

Hodnoceni pracovniho vykonu ,pfedstavuje organickou soucast Fizeni lidi.
Je vystupem z kontrolni Cinnosti liniového vedouciho a personalniho manazera.
Je-li hodnoceni vhodné prezentovano, pracovnika motivuje, pfinasi mu uspokojeni
z prace, pfipadné mu dodava sebeduvéru, ze i v budoucnu zvladne své ukoly
co nejlépe.“ (Bartak, 2023, str. 193). SikyF (2016 str. 122) dodava, ze ,hodnoceni
umoziuje manazerum kontrolovat, usmérfiovat a podnécovat zaméstnance
v pribéhu vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného pracovniho
vykonu a uskuteCfiovani strategickych cill organizace.” Pilafova (2016) popisuje
hodnoceni zaméstnancl jakozZto nastroj, pomoci kterého sdilenim zpétné vazby

muUze manazer ovliviiovat vykon a chovani podfizenych.

Koubek (2010, str. 292) definuje hodnoceni prace jakozto ... systematické ur¢ovani
hodnoty a rozméru (mnozstvi, zabéru, vyznamu) kazdé prace Ci pracovni funkce
(mista) ve vztahu k jinym pracim &i pracovnim funkcim (mistim) v organizaci,
a to za ucCelem stanoveni vnitfnich relaci. Poskytuje zakladnu pro vytvareni
spravedlivych mzdovych/platovych stupnid a struktur, pro zafazovani praci do téchto

struktur a pro fizeni relaci v odménovani.*

Jednim z rysu uspésné a efektivni tymové prace je i vysoké sebehodnoceni tymu
a sebeduvéra. Pravé vysoka sebedlvéra tymu se projevuje v podobé soutézeni
a rivality vaci ostatnim pracovnim tymum a skupinam. Zaroven se tym nebo skupina
hodnoti velmi pozitivné ve vztahu k okoli. Nechybi ani pfitomnost hrdosti
k odvedené praci a k celkovym vysledkim skupiny ¢i tymu (Bedrnova, JaroSova
a Novy, 2012).

Dvorakova a kol. (2012, str. 219) uvadéji, ze ,vysledny efekt pracovni €innosti neni
vSak zavisly pouze pracovnim usili jednotlivce nebo skupiny. Usilim, tj. intenzitou
snahy o efekt, je mozZno realizovat pouze existujici potencial vykonnosti
zaméstnancu...“ Dale pokracuji, ze k tomu, aby byl dosazen ,,... vykon pozadované
kvality, a tim bylo dosazeno cile ¢innosti, je nutné, aby se do procesu pfipojily faktory

pracovnich znalosti a pracovnich schopnosti...“ (tamtéz, str. 219).
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Hodnoceni efektivity pracovnich tymu a skupin znamena hlavné ziskavani
a nasledné poskytovani zpétné vazby. Pro hodnoceni je také pouzito dvou pfistupu.
Prvnim timto pfistupem je neformalni hodnoceni. To je uzivano pribé&zné v ramci
urCitého obdobi, za které je pracovni tym, skupina ¢i jednotlivy zaméstnanec
hodnocen. Dulezitou funkci neformalniho hodnoceni je v€asné rozpoznani nizké
efektivity pracovniho vykonu, které je mensi, nez je pozadovana hranice. Situace
se nasledné feSi a navrhuji se jednotliva napravna opatfeni. Zaroven tato forma
hodnoceni slouzi i jako pfilezitost ke zvySeni efektivity prace. Druhou formou
je hodnoceni formalni. To se na rozdil od neformalniho hodnoceni uziva periodicky
za urcité obdobi. Béhem formalniho hodnoceni jsou primarné probirany vysledky
prace za urcité obdobi. Odvedena prace je hodnocena objektivnhé a mimo vysledky
jsou probirany i schopnosti, motivace souasna i pro budouci vykony,
ale i podminky prace. Formalni hodnoceni probiha formou hodnoticiho pohovoru
a zavére€né hodnoceni byva soucasti i personalni evidence zaméstnancu. BEéhem
hodnoticiho rozhovoru Ize jednat také o odmérfovani a pfipadném uzavieni novych
pracovnich dohod (SikyF, 2016).

Plan hodnoceni se sklada ze Ctyf zakladnich metod, jimiZz jsou: metoda pofadi,
klasifikaéni metoda, bodovaci metoda a metoda faktorového porovnavani. Prvni
dvé uvedené metody jsou sumarni, zatimco zbylé dvé metody jsou analytického
sméru (Koubek, 2010). Pfedmétem hodnoceni se pak stavaji zasadni pfedpoklady,
jako jsou predevSim vysledky odvedené prace, pracovni chovani a v neposledni
fadé i schopnosti a rozvojovy potencial pracovnikl. V ramci hodnoceni pracovnich
vysledkl se hodnoti, jak uz z nazvu vypovida, zadané ukoly i osobni cile, které byly
na zaCatku hodnoticiho obdobi danému pracovnikovi pfifazeny. Co se tyCe
hodnoceni pracovniho chovani, to ma spise neformalni slovni podobu a cilem
je poukazat na chovani zaméstnance a pozadavky spojené spolu s jeho vymezenou
pracovni pozici. Hodnoceni schopnosti a potencialu zaméstnance je spiSe
zaméfeno na budouci Cinnosti zaméstnance. To ma za cil pracovnika motivovat

k dalSimu seberozvoji pfipadné k povySeni (Urban, 2013).
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3 Charakteristika vybrané organizace a jejich praktik v oblasti
utvareni a vedeni pracovnich tymu

V praktické Casti bakalarské prace byla pro analyzu souCasného stavu utvareni
a vedeni pracovnich skupin a tymd vybrana spoleénost Skoda Auto a.s. (dale jen
SA), konkrétné Expediéni centrum dili — ECD. Vybér organizace byl ovlivnén
predevSim pulsobenim autora v oddéleni, kde se uskutecnil empiricky vyzkum
v€etné navrhu opatfeni pfi utvafreni pracovnich skupin a tymu a jejich vedeni
za ucelem zvySeni jejich efektivity. Dale pfi vybéru organizace hrala podstatnou roli
také skute€nost, Ze néktefi pracovnici jiz delsi dobu zminovali nedostatky pfi praci
v tymu. Tim vznikla i motivace k dukladnému rozboru jednotlivych pracovnich

skupin a tymu.

3.1 Predstaveni vybrané organizace

Jak jiz bylo vy$e zminéno, vybranou organizaci pro vyzkum je spolegnost SA. Firma
je vyznamnou automobilovou znacCkou v mezinarodnim automotive pramyslu
s dlouhou a historii. Spole¢nost byla zaloZena v roce 1895 tehdy jeSté pod znackou

Laurin a Klement.

SA ma vyznamny ekonomicky vliv v Ceské republice, a to hlavné diky velkému
potu zaméstnanc(. SA plsobi od roku 1991 také jako jeden z hlavnich
predstaviteld koncernu Volkswagen Group. V sou€asné dobé pulsobi spole¢nost
také jako jeden z nejatraktivngjSich zaméstnavatel( v Ceské republice. Zde ma SA
tfi vyrobni zavody, a to sice v Mladé Boleslavi, Kvasinach a Vrchlabi. Mimo jiné,
spole¢nost ma své vyrobni zavody i v zahrani€i. Jedna se konkrétné o zavody
v indickém Pune a Aurangabadu, dale pak v Ciné a &asteéné i na Ukrajiné. Dale
je také jiz vefejn& znamo, Ze se SA chysta vstoupit na vietnamsky trh. Spole&nost
si také ziskala povést inovativniho vyrobce automobill a investuje do vyvoje novych

technologii a udrzitelné mobility.

V poslednich letech se automobilka také zaméfila na elektrifikaci svého vozového
parku a nabizi elektromobily, jako je Skoda Enyaq iV nebo dalsi elektricky pohanéné
stavajici modely Superb a Octavia. Mimo hlavni vyrobni &innost ma SA i svgj
specializovany vyvoj zavodnich speciali pro rallye. Zavodni vozy znaéky Skoda

pusobi prakticky ve v§ech urovnich svétové rallye a slavi i mnohocetné uspéchy.
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3.2 Charakteristika zkoumaného utvaru

Stejné tak, jak je tomu ve vSech jinych spoleénostech, ma SA svoji organizaéni
strukturu. Ta se sklada z predsedy predstavenstva, v souCasné dobé jim
je Dipl-Betriebsw. Klaus Zellmer, dale se pak jedna o utvar financi, IT a prava, utvar
prodeje a marketingu, vyroby a logistiky, technického vyvoje, lidi a kultury a utvar
nakupu. Kazdy ze zminénych utvari ma svoji pismenovou zkratku, ktera
se rozSifuje s postupnym hlubSim pronikanim do organizacni struktury spolecnosti.
Pro vyzkum v bakalarské praci bylo vybrano oddéleni z utvaru vyroby a logistiky,
a to sice Expedi¢ni centrum dild — ECD, dfive znamé také pod nazvem CKD
Centrum. Primarni napini ECD je expedice rozlozenych vozu do zahranici.

V soucasné dobé utvar expeduje do nékolika svétovych zemi.

Expedi¢ni centrum dild disponuje tfemi halami. Jsou to haly D10, D8 a U33. Hala
D10 slouzi jakoZto chranéné profilové pracovisté. Zde pracuji zaméstnanci
v urcCitém stupni invalidity a téhotné Zeny. Hala D8 je vyuzivana pro expedici
rozloZzenych vozul ve stupni SKD. Probiha zde ¢aste¢na demontaz vozu a nasledna
pfiprava pro expedici. V souCasnosti expeduje Hala D8 vozy ve stupni rozlozeni
SKD pouze na Ukrajinu. V neposledni fadé disponuje utvar halou U33. Ta je brana
jako matefska hala Expedi¢niho centra dili. Da se fict, Ze se jedna o misto, kde
probiha vétSina Cinnosti celého oddéleni. Z haly U33 se expeduji automobily ve
stupni rozlozeni CKD, tedy pouze automobilovych &asti, které se nasledné
v zahrani¢nim zavodu sestavi dohromady a vznika tak FBU neboli laicky fe€eno

kompletné sestavené auto.

Aktualné ECD expeduje vozy v nejvétSim stupni rozlozeni do indického Pune,
kde jsou sestavovany modely zaméfené pfimo pro indicky trh, a to sice Skoda
Kushaq a Skoda Slavia. Déale pak urgitou &ast dild do Ciny, zde ma SA opét
poupravené modely pro asijsky trh, jimiZ jsou Skoda Octavia Pro a Skoda Kodiaq
GT. Mimo kompletné rozlozené vozy posila utvar rozlozené vozy ve stupni MKD.
Tyto holé karoserie spolu s pfibalenymi dily maiji finalni destinaci v indickém
Aurangabadu, ale také v Malajsii, kde se kompletuje model Cayenne znacky

Porsche.
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Zdroj: (Zelena logistika, 2023)

Obr 1. Expedice ve stupni MKD

3.3 Utvareni pracovnich skupin a tymu ve vybrané organizaci

Primarni hala Expedi¢niho centra dild, hala U33, je vedena v prvni linii
managementu standartné tfemi sménovymi mistry v kazdé sméné. Na hale
je zaveden tfisménny provoz. Kazdy mistr si zodpovida za svuj usek a k nému
pfifazené pracovni skupiné. V pfipadé indispozice sménového mistra si zbyli dva

mistfi rozdéli jeho Cinnosti a podfizené pracovniky.

Provoz celé haly je rozdélen do nékolika pracovnich skupin. Prvni pracovni skupinu
tvofi tym pro oblast pfijmu materialu, tym halovych fidi€ retraku a venkovni Fidici
VZV obsluhujicich venkovni sklad materialu. Druhou pracovni skupinou je personal
zajiStujici baleni dild pro projekty CKD. Jedna se o pracovniky tymu KLT linky,
tj. misto pro baleni mensich dili do malych kartonovych obalu, ale také tymd GLT
pracovist, kde se bali rozméroveé velké dily do kartonovych velkoobjemovych obald.
Posledni pracovni skupina se sklada z pracovniho tymu baleni dili do karoserii,
tzv. MKD linky, dale pak z tymu baleni RACK a tymu expedice rozloZzenych vozu.
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Zdroj: (Ekonom — Logistika, 2016)

Obr. 2 Baleni na pracovisti GLT

Na hale U33 jsou tymy specializované pro danou ¢innost. Plati viak, ze se tymy
mohou rGzné ménit i prostfidavat. Jednotlivé tymy se totiz pfizplsobuji dle
aktualnich potfeb expedi¢niho centra, jelikoz prace vykonavana v expedicnim
centru funguje na principu zakazek. Znamena to, Ze zakaznik (napf. zavod
v indickém Aurangabadu) si urCi poZadavek neboli objednavku na zaslani urcitého
poctu vozl v konkrétni vybavé a barvé. Podle toho se zajisti vyroba a nasledné

pfesunuti nekompletnich voza z vyrobni linky na ECD.

Pracovni tymy jsou tedy velmi univerzailni, jelikoz jsou zavislé na aktualnim planu
zakazek. Od toho se odviji i jejich naplh vykonavané prace. V praxi to znamena,
Ze pokud dojde napf. k ponizeni zakazek pro projekt ve stupni rozlozeni MKD, ¢ast
pracovnikl vybranych tymu se pfesune na jiné pracovisté, kde vypomuazou jinym
tymdm na ostatnich projektech, at uz se jedna o pfesun mezi halami i pouze mezi

jinymi pracovisti v ramci jedné haly.
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4 Empiricky vyzkum — analyza efektivity stavajicich pristupt k
utvareni a vedeni pracovnich tymu ve vybrané organizaci.

V této kapitole bude popsan empiricky vyzkum, ktery byl uskuteénén v ramci

vybrané organizace SA v Expediénim centru dilG (ECD) Gtvaru vyroby a logistiky.

4.1 Metodologie vyzkumu

Cilem empirického vyzkumu byla analyza efektivity sou¢asnych pfistupt k vedeni
pracovnich skupin a tym0. To zahrnovalo zjisténi nazor pracovnikll na soucasny
stav prace vtymech, ale také pfipadna rizika pojici se s mezilidskymi vztahy
na pracovisti. Po analyzovani soucasného stavu bylo vypracovano na zakladé
nazoru pracovnikl opatfeni, jenz ma pomoci efektivné vést, popfipadé utvaret

pracovni tymy.

Empiricky vyzkum byl uskute€nén ve dvou pracovnich skupinach, a to sice
pro pracovni skupinu balicich pracovniki na KLT lince a GLT pracovistich (dale jen
jako skupina €. 1) a pracovni skupinu pracovniki MKD linky a baleni RACK (dale
jen jako skupina €. 2). JakoZto vyzkumny nastroj bylo zvoleno dotaznikové Setfeni,
které bylo uréeno pro jednotlivé ¢&leny pracovnich tyma patficich do obou
zminovanych pracovnich skupin. Dotaznikové Setfeni bylo vytvofeno ve spolupraci
s mistry, ktefi pomohli identifikovat kliCové oblasti tymové spoluprace (dotaznik

viz pfiloha €. 1).

Prfed zapocCetim samotného vyzkumu byli vSichni ¢lenové pracovnich skupin
seznameni s uCelem vyzkumu a jeho cilem. Dotaznikové Setfeni bylo zcela
anonymni, o ¢emzZ byli pracovnici taktéz informovani. Dotaznik obsahoval
18 otazek, z toho jich bylo 16 uzavienych, pfipadné doplnénych o zddvodnéni
odpovédi. Dale obsahoval dvé oteviené odpovédi, kde respondenti nebyli omezeni
pfeddefinovanymi moznostmi a dostali tak prostor k vyjadfeni svého nazoru.
Dohromady bylo napfi¢ skupinami osloveno skrze firemni e-mail 45 respondentd.
Z osloveného poctu vyplnilo dotaznik celkové 38 respondentli z obou pracovnich

skupin.
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4.2 Vysledky dotaznikového Setreni

V této cCasti budou okomentovany jednotlivé otazky a nasledné odpovédi
respondentl, ktefi se UCastnili dotaznikového Setfeni. Doplfiujicim prvkem pak

budou grafy znazoriujici vybrané odpovédi respondenta.

Otazka ¢. 1: Jste:

Prvni otazka dotaznikového Setfeni se zamérovala na pohlavi pracovnikd. Tato
skutecnost hraje velkou roli v rozdéleni muz( a Zzen do pracovnich tymu dle povahy
prace. Jak je mozné vidét na obrazku 3, skupina €. 1 ma vétSi zastoupeni zen.
Je tomu tak, jelikoz hlavni naplni skupiny €. 1 je baleni dilt. U skupiny €. 2 je naopak

Vv,

¢innostech vykonavanych muzi, zatimco zeny provadi systémovou praci na PC.

[ Skupinaé. 1 [ Skupinaé.2
12

10

Zena

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 3 Genderové rozlozeni skupiny €. 1 a skupiny €. 2

Otazka €. 2: Jaky je vas vék?

Druha otazka slouZila pro rozdéleni vékovych kategorii pracovnich skupin.
Divodem bylo znazornéni, jaka je primérna vékova skupina respondentu
vybranych pracovnich skupin. Dle obrazku 4 je mozné vidét, Zze obé skupiny

se pohybuji zhruba ve stejném vékovém rozmezi.
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 4 Vékové rozloZeni skupiny ¢. 1 a skupiny €. 2

Otazka €. 3: Jaka je Vase role v tymu

DalSi otazka se jiz vénuje konkrétnimu zastoupeni roli pracovnikt v tymu. Otazka
ma za cil reprezentovat, kolik z celkového poctu respondentl jsou vedouci tymu
a kolik je ostatnich ¢lent tymU. Jejich pocet reprezentuje obrazek 5. Je mozné
si povSimnout mensiho poctu vedoucich tymu ve skupiné €. 2, nez je tomu u prvni
skupiny. Je to zpusobeno tim, ze skupina €. 2 je tvofena z tym0 o vice ¢lenech, coz

vede k niz§imu poctu tym(, a tim i tymovych vedoucich.

[0 sSkupina¢.1 [ Skupinaé. 2
20

15

10

Vedouci tymu Spolupracovnik

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 5 Zastoupeni roli skupiny ¢. 1 a skupiny ¢. 2
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Otazka €. 4: Jak byste zhodnotil/a komunikaci v tymu?

Na prvni dulezity bod tymové spoluprace, a to sice komunikaci, se zaméfila Ctvrta
otazka (viz Obr. 6). Ve skupiné &. 1 nejvice respondentt uvedlo, Zze v tymech
prevlada dobra komunikace, dale pak velmi dobra. Pouze jeden respondent uvadi,
Ze je komunikace v tymu Spatna. Duvodem této odpovédi bylo dle respondenta
Spatné prfedavani informaci mezi Cleny tymu. U skupiny €. 2 dopadlo hodnoceni
komunikace v tymech podobné, avSak se zde objevil €len, jenz komunikaci hodnotil
jako velmi Spatnou. Zduvodnéni obou odpovédi, at uz se Spatnym ¢&i velmi Spatnym

hodnocenim, bylo stejné, a to sice neschopnost domluvy mezi ¢leny tymu.

Skupina ¢. 1 [ Skupina¢. 2
12

10 11

[+)]

B

N

0 HER |1

Velmi dobra Dobra Spatna Velmi Spatna

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 6 Hodnoceni komunikace v tymu skupiny ¢. 1 a skupiny ¢. 2

Otazka €. 5: Jak hodnotite pracovni efektivitu vaseho tymu?

Dale byla polozena otazka soustfedici se na hodnoceni pracovni efektivity.
Na obrazku 7 je mozné vidét, Ze respondenti ze skupiny €. 1 hodnoti pracovni
efektivitu nejvice odopovédi dobfe a velmi dobfe. Pouze jeden respondent
odpoveédél, ze Spatné. Dlvodem odpoveédi byl pocit, Ze kazdy pracuje tzv. ,sam na
sebe” Skupina €. 2 méla o néco vice odpovédi, kde hodnoti pracovni efektivitu jako
dobrou. Od skupiny & 1 se odliSuje tim, Ze zde nebyla jedina odpovéd

s hodnocenim $patné nebo velmi Spatné pracovni efektivity tymu (viz Obr. 7).
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 7 Zhodnoceni pracovni efektivity v tymu ve skupiné ¢. 1 skupiné ¢. 2

Otazka €. 6: Jak hodnotite celkovou atmosféru v tymu?

Sesta otazka se zaméfovala na hodnoceni atmosféry v tymu, ktera je kli¢ovym
prvkem pro fungovani komunikace, ale i pracovni efektivity. Proto je také dullezité
identifikovat tyto hrozby. Skupina €. 1 pfevazné hodnoti atmosféru v tymu jako
dobrou. Jeden respondent hodnoti atmosféru v tymu jako Spatnou (viz Obr. 8).
V nasledné zdlavodnujici odpovédi respondent uvadi, ze atmosféra v tymu
je az prilis napjata. Ve skupiné &. 2 hodnotilo atmosféru v tymu vice respondent
hodnocenim velmi dobfe, nez tomu bylo v pfipadé prvni skupiny. Na druhou stranu
vSak pfibylo vice hodnoceni Spatné atmosféry v tymu. Davody tohoto hodnoceni
spocivaly v neuposlechnuti pfikazi tymového vedouciho, dale v arogantnosti

nékterych ¢lend tymu a také v samotném stylu prace jednotlivych ¢lend tymu.
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 8 Hodnoceni atmosféry v tymu ve skupiné ¢. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka €. 7: V €éem spocivaji silné stranky vaseho tymu?

V této otazce si mohli respondenti zvolit nékolik moznosti z uvedeného vybéru
silnych stranek tymu. Vybér pfedstavoval moznosti: vzajemna zastupitelnost, vnitini
soudrznost, rdznorodé dovednosti ¢lenl, schopnost Celit neCekanym a kritickym
situacim, dobry vedouci tymu, kreativita, jasné stanovena pravidla komunikace
a spoluprace. Jak Ize z obrazku 9 vycist, v obou skupinach byla nejvice zmifovana
vzajemna zastupitelnost jakozto silna stranka tymu. Markantni rozdil 1ze v8ak
zaznamenat u odpovédi ,dobry vedouci tymu®, kde ve skupiné &. 2 zvolila tuto
odpovéd vice nez polovina respondentu, zatimco ve skupiné €. 1 to byla méné nez
tretina. Odpovédi, kterou vybralo dohromady z obou skupin nejméné respondentd,
byla kreativita.
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 9 Silné stranky tymu ve skupiné ¢. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka €. 8: V €éem spocivaji slabé stranky vaseho tymu?

Osma otazka se tykala slabych stranek pracovniho tymu. Tato otazka byla polozena
formou oteviené odpovédi, aby se mohli respondenti rozepsat o slabych strankach.
V celkovém shrnuti si pét respondentd ze skupiny €. 1 neni védomo slabych
stranek, dale Ctyfi respondenti uvadi slabou stranku v domluvé mezi ¢leny a dalSi
Ctyfi respondenti poukazuji na slabou stranku v podobé tymového vedouciho a jeho
Spatné organizace prace. Mezi dalSi uvadéné slabé stranky tymu patfila vékova
diverzita, neschopnost CcCelit stresovym situacim a nedostatek pfrilezitosti

ke zlepSeni.

Stejna otazka byla polozena i ve skupiné €. 2, kde sedm respondent odpovédélo,
Ze jejich tym Zadné slabé stranky nema. Nasledovaly odpovédi od péti respondentu
uvadéjicich domluvu s vedoucim tymu jako slabou stranku. Dva respondenti
povazovali za slabou stranku vékovy prumér tymu, dalSi dva zase absenci
prilezitosti pro seberozvoj. Mimo jiz zminéné slabé stranky uvadéli zbyli respondenti

strach ze zmén a nedostateCny €as na pfipravu k praci.

35



Otazka €. 9: Jaky podil €asu stravite praci v tymu ve srovnani s praci

samostatné?

K zjisténi podilu Casu straveného praci v tymu i samostatné se zamérovala devata
otazka. Z obrazku 10 Ize vyCist, Ze respondenti ze skupiny €. 1 pracuji pfedevSim
v tymu. Jelikoz se jedna o pracovniky baleni KLT linky a GLT pracovist, jak jiz bylo
v predchozi kapitole zminéno, je i napln prace spole¢na pro ¢leny tymu, tzn. prace
na stejné zakazce (napf. zakazka do indického Pune). U skupiny €. 2 Ize vidét (viz
Obr. 10), Ze pracuji stejny €as vtymu a samostatné. Tento jev se opét vaze
s povahou prace skupiny €. 2. V tymu baleni RACK ma kazdy pracovnik vyhrazen
svUlj usek, za ktery si zodpovida. Na pracovisti MKD linky je vSak dulezita prace

v tymu, kde si Clenové navzajem vypomahaji.

[ Skupina¢.1 [ Skupina¢. 2

Veétsinu Casu pracuji  VétSinu Casu pracuji v Stravim asi stejné
samostatné tymu ¢asu praci v tymu a
samostatnou praci

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 10 Podil ¢asu prace v tymu ve skupiné ¢. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka ¢. 10: Dochazi ve vasem tymu ke vzniku konflikt?

Desata otazka se zamérovala na vznik konfliktd v tymu. Otazka se dale vétvi
na dalSi podotazky souvisejici se vznikem konflikta, divodem jejich vzniku
a pfipadného zpulsobu jejich feSeni. Na obrazku 11 je mozné vidét, ze ve skupiné
€. 1 respondenti uvadéji, ze konflikty spiSe nevznikaji. Respondenti ze skupiny €. 2

odpovidali v nerozhodném poctu pro obé moznosti.
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 11 Vznik konflikta ve skupiné ¢. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka 10.1: Pokud ano, jak ¢asto?

Pro zjisténi, jestli se konflikty mezi ¢leny tymu déji Casto, slouzila prvni podotazka,
kde respondenti odpovidali vybérem z moznosti, zda se konflikty objevuji na denni,
tydenni, mésicni ¢&i ro¢ni bazi. Z vysledkd na obrazku 12 Ize vycist, ze konflikty

se objevuji spiSe nékolikrat do roka.
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 12 Cetnost konflikt(i ve skupiné ¢&. 1 a skupiné é&. 2
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Otazka 10.2: Co byva obvykle divodem téchto konflikt?

Duvody konfliktd mohou byt rizné, proto byla zvolena i dalSi doplriujici otazka, ktera
méla za cil oduvodnit vznik konfliktd. Ze skupiny €. 1 uvadéli respondenti jakozto
divod vzniku konfliktd pfedevSim Spatnou komunikaci mezi spolupracovniky
a Spatné pochopeni pokynu vedouciho tymu spolupracovniky. Zaznamenana byla
také odpovéd, kde konflikt vyvolaval ¢len tymu svym nezodpovédnym chovanim.
U skupiny €. 2 se jednalo prakticky o stejné priciny vzniku konfliktll zaznamenanych
u prvni skupiny. Casteénym odli$enim byla az odpovéd respondenta, ktery uvadél

stresové pracovni prostiedi, které ve velké mife pfispivalo ke vzniku konfliktd.

Otazka 10.3: Jsou clenové tymu schopni rfeSit vzajemné konflikty

konstruktivné?

DalSi podotazkou na téma pracovnich konfliktd bylo jejich konstruktivni feSeni.
V grafu uvedeném na obrazku 13 je prezentovano, Ze ¢lenové obou pracovnich
skupin dokazou pfevazné konflikty feSit konstruktivné. Dale je také vidét,
ze respondenti ze skupiny €. 1 i skupiny €. 2 odpovidali v celkovém hodnoceni zcela

identicky.

0 Skupina¢.1 [ Skupinag.2

Ano, vétsinou Ano, vZdy Jak kdy VétSinou ne

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 13 Konstruktivni Feseni konfliktt ve skupiné ¢é. 1 a skupiné ¢. 2
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Otazka 10.4: Pomaha ¢lenim tymu v feSeni vzajemnych konflikta

tymovy vedouci?

Jednou z uloh tymového vedouciho je také feSeni konfliktd se Cleny tymu. Tim
se zabyvala i posledni podotazka ohledné vzniku konfliktd v tymu. Respondenti byli
dotazani, zda tymovy vedouci pomaha v feSeni konfliktdl. Na obrazku 14 je ukazano,
Ze ve skupiné ¢.1 pomaha tymovy vedouci konflikty feSit vzdy. U skupiny €. 2 uvedli
Ctyfi respondenti, Ze tymovy vedouci v jejich feSeni nepomaha, avsak zbyla, vétsi

Cast toto tvrzeni vyvraci.

[ Skupinaé. 1 [ Skupinaé. 2
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 14 Pomoc vedouciho tymu pri konfliktech ve skupiné ¢. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka €. 11: Jak €asto probihaji tymové porady?

Tymové porady jsou nedilnou soucasti jakékoli prace vtymu. Pfi tymovych
poradach si je mozno zhodnotit aktualni stav, vysledky tymové prace za uplynulé
obdobi, ale i zadani novych ukold. V ramci dotaznikového Setfeni byla tedy
polozena i otazka na frekvenci tymovych porad. Respondenti skupiny
€. 1 jednohlasné odpovidali, Zze jejich tymové porady probihaji kazdy mésic
(viz Obr. 15). Skupina €. 2 odpovidala pfevazné také moznosti mési¢nich interval(
tymovych porad. Ctyfi respondenti v§ak odpovédéli, Ze maiji tymové porady jednou
za tyden. Je to zpUsobeno tim, ze tymovi vedouci a jejich zastupci maji oddélené

porady, kde konzultuji spole€ny tymovy plan prace, tzv. ,rozpracovanost vozi*“,
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 15 Frekvence tymovych porad ve skupiné é. 1 a skupiné ¢. 2

Otazka €. 12: Jaky je Vas vztah s nadfizenym (mistrem)?

Jednim z dulezitych aspektu efektivni prace v tymu je také vztah pracovnich skupin

s jejich nadfizenymi. V pfipadé empirického vyzkumu se jedna o sménoveého mistra.

Z obrazku 16 Ize vycist, Ze obé pracovni skupiny hodnotily vztah s nadfizenym jako

dobry nebo velmi dobry. Nevyskytuje se zde ani Zadna negativni odpoveéd, coz jen

poukazuje na pomeérné dobry pfistup mistri ke svym podfizenym.

[ Skupina €. 1
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Velmi dobry
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B Skupinaé. 2
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Spatny Velmi $patny

Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 16 Vztah ¢lend skupiny €. 1 a skupiny €. 2 s nadfizenym
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Otazka €. 13: Pokud byste mohli doporucit svému vedoucimu (mistrovi)

néco zameéreného na zlepseni stylu jeho prace, o co by se jednalo?

Tato otazka slouZila spiSe jako doplnéni pfedchozi otazky. Cilem bylo zjistit zpétnou
vazbu k mistram, ktefi stejné jako tymovi vedouci maji podstatny vliv na fungovani
pracovnich tymda, ale i pracovnich skupin. U skupiny €. 1 byly odpovédi sméfovany
hlavné k lepsi komunikaci s podfizenymi, vétSi pomoci pfi feSeni pracovnich
zalezitosti vtymu a vétsi raznosti smérem k problémovym &lendm tymu. Cast
respondentu skupiny €. 1 také uvedla, Zze v sou€asném stavu neni nic k doporuceni

pro zlepSeni prace nadfizeného.

Skupina &. 2 se prakticky shodla v odpovédich s prvni skupinou. Krom vySe
zminénych odpovédi zde pfibyly jeSté podnéty k lepSimu uceleni pracovnich tymu
v ramci naplné prace a men$i mira delegovani ukoll na tymové vedouci (napf.

provéfeni stavu dodavky materialu, zmény v zakazkach atd.).

Otazka ¢. 14: Citite se spravedlivé ohodnocovan/a za odvedenou praci?

ZavéreCna otazka dotaznikového Setfeni se tykala ohodnoceni pracovniku
za odvedenou praci, konkrétné, zda jsou pracovnici spokojeni se soucasnym
ohodnocenim ¢i nikoliv. Obé skupiny odpovidaly ve smés stejné, a to sice ano (viz
Obr. 17). Respondenti nespokojeni s ohodnocenim uvadéli ¢asto jako dlivod, ze za

stejnou praci jsou jini pracovnici [épe odménovani a je uplatiiovan tzv. ,,dvoji metr”,
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Zdroj: (zpracovano autorem na zakladé empirického vyzkumu)

Obr. 17 Spravedlivé ohodnocovani pracovniku skupiny ¢. 1 a skupiny ¢. 2
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5 Shrnuti vysledkll vyzkumu a navrh opatieni zamérenych na
zvyseni efektivity pristupu pouzivanych v oblasti utvareni a
vedeni pracovnich tymu ve vybrané organizaci

V zavérec€né kapitole bakalaiské prace budou nejprve shrnuty vysledky empirického
vyzkumu ve vybrané organizaci. Nasledné bude kapitola pokraCovat navrhnutim
pFislusnych opatfeni a doporuCeni pro zvySeni efektivity pFistupl k vedeni

pracovnich skupin a tymu.

5.1 Vyhodnoceni vysledkl empirického vyzkumu

Empiricky vyzkum, ktery se uskuteénil ve SA v logistickém utvaru Expediéniho
centra dila, probéhl lépe, nez bylo autorem oCekavano. Metodou dotaznikového
Setfeni bylo osloveno v celkovém poctu 45 respondentd z pracovni skupiny
C. 1 i pracovni skupiny €. 2. Mira ucasti na dotaznikovéem Setfeni byla pomérné
vysoka, coz mohlo zarucit potfebna validni data pro vyhodnoceni efektivity pfistupt

vedeni a utvafeni pracovnich tyma.

Prvni ¢ast dotazniku se tykala hlavné orientaCnich dat respondentl, aby bylo
znazornéno, jakou skupinu zhruba respondenti zastupuji. V navaznosti byly
polozeny otazky ohledné komunikace, atmosféry a pracovni efektivity. V ramci
otazky tykajici se komunikace v tymu bylo zaznamenano pouze v par pfipadech
nedorozumeéni mezi ¢leny. Pracovni efektivita byla hodnocena respondenty v obou
skupinach pfevazné dobre. V otadzce celkové atmosféry v tymu bylo zaznamenano
nékolik negativnich odpovédi, a to sice z dlvodu duSevnich vlastnosti clena.

Byla to pfedevs§im arogance ¢i vile uposlechnout vedouciho.

V dal$i Casti byly polozeny otazky silnych a slabych stranek tymud. V silnych
strankach respondenti obou skupin uvadéli hlavné vzajemnou zastupitelnost ¢len(
a schopnost Celit neCekanym a kritickym situacim. Jediny markantni rozdil nastal
ve volbé moznosti, ze skupina ma dobrého vedouciho. Ve skupiné €. 2 uvedenou
moznost volil dvounasobné vyssi pocCet respondentl, nez ve skupiné &. 1. Mezi
slabé stranky uvadély obé skupiny pfedevS§im domluvu stymovym vedoucim,
Spatnou organizaci prace €i vékovou diverzitu ¢lent tymu. Nasledné byla poloZena
otazka, zda Clenové tymu pracuji prfevazné samostatné nebo vtymu. Zde
se ukazalo, ze skupina €. 1 ma v povaze predevsim praci v tymu, coz muze vést

i ke zminénym nedorozuménim mezi ¢leny.
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Po zminéni silnych a slabych stranek tymua byla polozena otazka ohledné vzniku
konfliktd v tymu vétvici se na dalSi podotazky, které byly velmi dalezité pro sbér dat
k navrhnuti pfislusnych opatfeni a snizeni poctu pfipadnych konfliktd na minimum.
U hlavni otazky, zda dochazi ke vzniku konfliktd, bylo zaznamenano respondenty
ze skupiny €. 1, Ze ke konfliktim spiSe nedochazi. U skupiny €. 2 jiz byl vysledek
0 néco horsi. Polovina respondentt odpovédéla, ze ano, druha polovina odpovédéla
ne. Z vysledkl je ziejmé, Ze konflikty nebyvaji Casté, ¢lenové tymu jsou schopni
fesit je konstruktivné a v jejich feSeni ¢asto pomaha i tymovy vedouci. Davody
vznikd konfliktd byvaji rGznorodé, avSak v obou pracovnich skupinach prakticky
stejné. Jedna se predevSim o vzajemné nedorozumeéni, stresové prostredi
¢i nezodpovédné chovani €lena tymu. V otazce frekvence tymovych porad, které
mohou byt prevenci pro vznik konfliktl a vypjatych situacich, odpovidali respondenti
v drtivé vétSiné, ze maji porady kazdy mésic.

Vztah s nadfizenym, vtomto pfipadé s mistrem, hodnotily obé& skupiny velmi
pozitivné, jelikoZz se neobjevila jedina negativni odpovéd. Pfi navazujici otazce,
co by mohl nadfizeny zlepSit na stylu jeho prace, odpovidali respondenti ze skupiny
C. 1, Ze by mohl nadfizeny zlepSit komunikaci s podfizenymi a pomahal fesit
pracovni zalezitosti v tymu. Ve skupiné €. 2 se odpovédi Casto opakovaly. Nicmeéng,
objevovala se zde také doporuceni, aby mistr skupiny €. 2 pfiliS nedelegoval tymové

vedouci a nezatézoval je praci navic.

V zavéru dotaznikového Setfeni byla poloZena otazka tykajici se spokojenosti
s ohodnocenim za odvedenou praci. Zde vétSina respondenti odpovidala kladné.
Objevily se vSak i pfipady, zejména ze skupiny €.1, kde si ¢ast respondentt nepfijde
spravedlivé ohodnocena. Pfi zduvodnéni téchto odpovédi bylo respondenty

uvadéno, Ze za stejnou praci jsou jini spolupracovnici ohodnocovani lépe.

5.2 Navrh opatieni zamérenych na zvyseni efektivity pristupu

pouzivanych v oblasti utvareni a vedeni pracovnich tymu

Ackoli dopadl empiricky vyzkum zaméfeny na analyzu pfistupl efektivniho vedeni
pracovnich tymu vcelku pozitivné, stale se zde vyskytuji drobné prekazky, které maji
za nasledek ubytek pracovni efektivity vlivem vzniku konfliktt, ztraty motivace
k praci nespravedlivym ohodnocovanim, narusenim tymové spoluprace pfriliSnym

pretéZzovanim ukoly od nadfizeného.
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Prvni okruh pro navrh opatfeni, kde byl zaznamenan potencionalni problém, ktery
by mohl narusit efektivitu pracovniho tymu, byla komunikace. Ackoli jen mala ¢ast
respondentl uvedla, Zze komunikace je dle jejich nazoru Spatna &i velmi Spatna,
ukazalo se, Ze v pozdéjsi fazi dotaznikového Setfeni byla komunikace zminovana
jako Casty problém v podobé vzniklych nedorozuméni mezi ¢leny tymu. DalSi, Casto
zmifiovanou slabou strankou objevujici se mezi odpovédi respondentt, byla
osobnost tymového vedouciho a jeho Spatného pfistupu k organizaci prace.
Navrhem opatfeni pro zminéné problémy v oblasti komunikace a organizace prace
tymovym vedoucim je kazdoro¢ni poradani pravidelnych spole¢nych
teambuildingovych akci pro celou pracovni skupinu. Teambuildingova akce
by pomohla jednotlivym ¢€lendm pracovnich tymu i jejich vedoucim ucelit tymy

a zaroven by takové akce pomohly vyjasnit si pravidla vzajemné komunikace.

Dalsi navrh na opatfeni vychazi z otazky tykajici se doporuceni na zlepseni stylu
prace nadfizeného, tedy mistra. Zde, jak jiz bylo popsano v predchozi podkapitole,
si néktefi respondenti stéZovali na nadmérné delegovani ukold na tymové vedouci,
ktefi pod veétSim zatiZzenim maji problém s organizaci vlastni prace. Navrh
na opatfeni je spiSe doporu€enim zmény stylu vedeni nadfizeného, a to konkrétné,
Zze by nadfizeny mél omezit miru delegovani ukolu pro tymové vedouci a vice
se zamérovat na pracovniky, ktefi se pfimo dané problematice vénuji. Pfikladem je
ukol spodcivajici v provéfeni stavu zasob pro balici pracovisté, ktery

by mél vykonat pracovnik dispozic, nikoliv vedouci tymu.

Finalni navrh na opatfeni je spojen s odménovanim, kde nékolik respondentd
zminilo, Ze nejsou spokojeni se sou¢asnym ohodnocenim za odvedenou praci,
jelikoz se jim zda jejich ohodnoceni jako nespravedlivé. Divodem byla pfedevsim
vy$Si mzda spolupracovnikl, ktefi vSak vykonavali tu samou praci na té samé
pozici. Navrhem na opatfeni nespravedlivého ohodnoceni je revize tarifnich skupin
a osobniho ohodnoceni pracovnich skupin a tymU. Pro uskute€néni opatfeni by byla
zapotfebi analyza pracovnich pozic, jejich naplné prace a zodpovédnosti
na konkrétni funkci. Podle vykonané analyzy by se nasledné prerozdélily tarifni
skupiny a procentualni vySe osobniho ohodnoceni. Tymové prémie by se nasledné
rozdélovaly dle pracovni efektivity tym0, coz by slouzilo jakozto motivace k lepSimu

pracovnimu vykonu.
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Zaveér

Bakalarska prace se zaméfovala na efektivitu vedeni pracovnich skupin a tym
ve vybrané organizaci. Cilem prace byla analyza efektivity stavajicich pfistupu
k vedeni pracovnich tym0 ve vybrané organizaci a navrh odpovidajicich

optimalizaCnich opatfeni.

Prace byla rozdélena do teoretické Casti a praktické Casti. V teoretické ¢asti prace
byly nejprve vymezeny pojmy pracovni skupina a pracovni tym. Zde byly uvedeny
jednotlivé charakteristiky pro zminéné pojmy i rozdily, které odliSuji oba pojmy.
V navaznosti na pracovni skupiny a tymy byly popsany i faze rozvoje a zasady
pfi jejich utvareni. Nasledujici kapitola se vénovala pojmim manazer a leader.
Zprvu byly pojmy nalezité¢ vymezeny a charakterizovany, dale byly zminény
kompetence a dovednosti vedouci k efektivnimu tymovému leadershipu. Zavér

kapitoly doplnila ¢ast vénujici se hodnoceni efektivity pracovnich skupin a tymu.

Prakticka Cast prace zacala predstavenim vybrané organizace. Nasledovala také
charakteristika utvaru, ktery byl zvolen pro empiricky vyzkum. Zde bylo uvedeno,
¢im se utvar zabyva, jaka je hlavni napli prace a jakym zplsobem se zde utvari

pracovni skupiny a tymy.

Dalsi Cast prace se jiz zabyvala samotnym empirickym vyzkumem. Zde byla nejprve
uvedena metodologie vyzkumu, zejména definovani subjektl, ale také metody, jez
byla pro vyzkum uzita. V tomto pfipadé se jednalo o dotaznikové Setfeni. Navazujici
podkapitola se vénovala vysledkim dotaznikového Setfeni a rozebranim

jednotlivych otazek, které byly respondentum v ramci Setfeni polozeny.

Finalni kapitola jizZ shrnula celkové vysledky empirického vyzkumu. Z analyzy bylo
zZjisténo, Ze pracovni tymy jsou vedeny vcelku efektivné, avSak existuji zde slabé
stranky snizujici celkovou efektivitu. Autorem bylo zjisténo, Ze se v pracovnich
tymech objevuji problémy v komunikaci, nespravedlivém odménovani a pretézovani
tymovych vedoucich nadbyteCnymi ukoly od nadfizeného. V ramci navrhu opatreni

byla pfedstavena nasledujici doporuceni:

e kazdoroCni poradani pravidelnych spole¢nych teambuildingovych akci pro

celou pracovni skupinu,
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e omezeni nadbyte€ného delegovanych ukolu pro tymové vedouci smérem

od nadfizeného,

e revize tarifnich skupin a osobniho ohodnoceni vSech pracovniki

v pracovnich skupinach a tymech.

Vedeni analyzovaného Expedi¢niho centra dili bylo s vysledky vyzkumu

seznameno a bude se zabyvat moznostmi jejich implementace.

46



Seznam literatury

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojd: moderni pojeti
a postupy : 13. vydani. Pfelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015.
ISBN 978-80-247-5258-7.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroj: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTAK, Jan. Rizeni lidi v organizacich. Praha: Grada, 2023. ISBN 978-80-271-
3823-4.

BEDRNOVA, Eva; JAROSOVA, Eva a NOVY, Ivan. Manazerska psychologie a
sociologie. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.

BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovlivhovani. 2., rozs.
vyd. Expert (Grada). Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4429-2.

CATALYST CESKA REPUBLIKA. Management tymd. [online]. 2023 [cit. 2023-10-

16]. Dostupné z: https://www.catalystczechrepublic.com/info/managing-teams

DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojd. Beckova edice ekonomie. V Praze:
C. H. Beck, 2012. ISBN 978-80-7400-347-9.

JAROSOVA, Eva; LORENCOVA, Hana a PAUKNEROVA, Daniela. Nové trendy v
leadershipu: koncepce, vyzkumy, aplikace. Praha: Management Press, 2016. ISBN
978-80-7261-479-0.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personalistiky. 4. roz$. a
dopl. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

MANAGEMENT NEWS. Tymovy lidr musi prokazat pfedevsim pevnou vuli. Nékolik
tipa, jak si ji vybudovat. [online]. 2023 [cit. 2023-10-16]. Dostupné z:
https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/tymovy-lidr-musi-
prokazat-predevsim-pevnou-vuli-nekolik-tipu-id-4258138

MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spolupraci. Vyd. 2. Praha:
Portal, 2009. ISBN 978-80-7367-641-4.

PAVLICA, Karel; JAROSOVA, Eva a KAISER, Robert B. Vyvazeny leadership:
dynamika manazerskych dovednosti. 2. aktualizované a rozSifené vydani. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-289-5.

47


https://www.catalystczechrepublic.com/info/managing-teams
https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/tymovy-lidr-musi-prokazat-predevsim-pevnou-vuli-nekolik-tipu-id-4258138
https://www.managementnews.cz/manazer/vedeni-lidi-id-147960/tymovy-lidr-musi-prokazat-predevsim-pevnou-vuli-nekolik-tipu-id-4258138

PILAROVA, Irena. Leadership & management development: role, ulohy a
kompetence manageru a lidra. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5721-6.

SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a
doplnéné vydani. Manazer. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.

URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci: personalni rozmér managementu. 2., rozs.
vyd. Vzdélavani dospélych. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013. ISBN
978-80-7357-925-8.

VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. 3.
roz$. vyd. Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1.

48



Seznam obrazkl a tabulek

Seznam obrazku

Obr
Obr
Obr
Obr
Obr
Obr
Obr
Obr

Obr

Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.

Obr.

1. Expedice ve Stupni MKD .........oiiiiiiiiiiceeic e 27
.2 Baleni na pracoVvisSti GLT .......ooouuiiiii e 28
. 3 Genderoveé rozlozeni skupiny €. 1 a skupiny €. 2 ..........cccccuvvviiveviiiiinininnnnns 30
. 4 Vékoveé rozlozeni skupiny €. 1 @ skupiny €. 2 ......ccooovvvviiiiiiiiiiiieeeiicneeeeennen, 31
. 5 Zastoupeni roli skupiny €. 1 @ skupiny €. 2........ccovviiiiiiiiiiiiiiiiie e, 31
. 6 Hodnoceni komunikace v tymu skupiny €. 1 a skupiny €. 2..........c..oouueenn. 32
. 7 Zhodnoceni pracovni efektivity v tymu ve skupiné €. 1 skupiné €. 2 ......... 33
. 8 Hodnoceni atmosféry v tymu ve skupiné €. 1 a skupiné €. 2..................... 34
. 9 Silné stranky tymu ve skupiné €. 1 a skupin€ €. 2 ..........cceeviiiieiiiiiiiiinnnnnn. 35
10 Podil ¢asu prace v tymu ve skupiné €. 1 askupin€ €. 2 ..........ccoevvvvvnnnnnn. 36
11 Vznik konflikth ve skupiné €. 1 a skuping €. 2............evvvvrevmninninnnnnnninnnnnnns 37
12 Cetnost konflikttl ve skuping &. 1 a skuping &. 2 ......cceoevveeeveeeeeeeeee, 37
13 Konstruktivni FeSeni konfliktd ve skupiné €. 1 a skupin€ €. 2................... 38
14 Pomoc vedouciho tymu pfi konfliktech ve skupiné €. 1 a skupiné €. 2 .... 39
15 Frekvence tymovych porad ve skupiné €. 1 a skupiné €. 2.........cccc......... 40
16 Vztah &lenl skupiny €. 1 a skupiny €. 2 s nadfizenym ..........c..cccoeeunnnee. 40
17 Spravedlivé ohodnocovani pracovniku skupiny €. 1 a skupiny €. 2.......... 41

49



Seznam priloh

Priloha 1 Dotaznik

50



Priloha 1 Dotaznik

Dobry den,

Jmenuji se David Rampouch a jsem studentem tfetiho roéniku oboru Rizeni
lidskych zdrojti na SAVS. V ramci bakalaiské prace se vénuiji problematice efektivity
vedeni pracovnich skupin a tymd. Z tohoto duvodu bych Vas chtél pozadat
o0 anonymni vyplnéni dotazniku. VSechna ziskana data budou slouzit jen pro potfeby

vyzkumného Setfeni v ramci mé bakalarské prace. Dékuji Vam za €as a ochotu.

1. Jaky je V&S vék?

e 20-30 let
e 30-40 let
e 40-50 let
e 50-60 let

e 60 avice let

2. Jste:
(] Muz
e Zena

3. Jaka je VaSe role v tymu?

e Vedouci tymu
e Spolupracovnik

« Jina role (uvedte roli)

4. Jak byste zhodnotil/a komunikaci v tymu?

e Velmidobra
e Dobra
« Spatna

e Velmi Spatna
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Pokud jste odpovédéli Spatna nebo velmi Spatna, v ¢em konkrétné?

e Uvedte:

. Jak hodnotite pracovni efektivitu vaseho tymu?

e Velmidobra
e Dobra
« Spatna

e Velmi Spatna

Pokud jste odpovédéli Spatna nebo velmi Spatna, v ¢em konkrétné?

e Uvedte:

. Jak hodnotite celkovou atmosféru v tymu?

e Velmi dobra
o Dobry
« Spatna

e Velmi Spatna

Pokud jste odpovédéli Spatna nebo velmi Spatna, v éem konkrétné?

e Uvedte:

.V €em spoCivaji silné stranky vaseho tymu? (moznost vice odpovédi)

e Vzajemna zastupitelnost

e Vnitfni soudrznost

e Rulznorodé dovednosti ¢lend

o Schopnost €elit neCekanym a kritickym situacim

e Dobry vedouci tymu

e Kreativita

« Jasné stanovena pravidla komunikace a spoluprace

e Jiné
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8. Jaky podil ¢asu stravite praci v tymu ve srovnani s praci samostatné?

e VétSinu Casu pracuji v tymu
o Stravim asi stejné €asu praci v tymu a samostatnou praci

e VétSinu Casu pracuji samostatné

9. V &em spodcivaji slabé stranky vaseho tymu?

o Uvedte:

10. Dochazi ve vasem tymu ke vzniku konfliktl?

¢« Ano
e Ne

10.1 Pokud ano, jak ¢asto?

o Denné
o Neékolikrat za tyden

o Neé&kolikrat za mésic

Nékolikrat za rok

10.2 Co byva obvykle dlivodem téchto konflikta?

e Uvedte:

10.4 Jsou Clenové tymu schopni fesit vzajemné konflikty konstruktivné?

e Ano, vzdy

e Ano, vétSinou
o Jak kdy

o Vé&tSinou ne

10.5 Pomaha ¢lenum tymu v feSeni vzajemnych konfliktd tymovy vedouci?

¢« Ano
¢ Ne
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11.Jak Casto probihaji tymové porady?

o Denné

e Jednou za tyden
e Jednou za mésic
o Jednou za rok

« Nemame tymové porady

12.Jaky je Vas vztah s nadfizenym (mistrem)?

e Velmi dobry
o Dobry
« Spatny

o Velmi Spatny

Pokud jste odpovédéli Spatny nebo velmi Spatny, v ¢em konkrétné?

o Uvedte

13.Pokud byste mohli doporucit svému vedoucimu (mistrovi) néco zaméreného na

ZlepSeni stylu jeho prace, o co by se jednalo?

¢ Uvedte

14.Citite se spravedlivé ohodnocovan/a za odvedenou praci? Pokud ne,

zdlivodnéte.
e Ano
e Ne
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