Filozoficka fakulta
Univerzity Palackého v Olomouci

Katedra psychologie

TVORBA TiMU, JEDNOTLIVE ROLY V NOM A
MOZNOSTI JEHO RIADENIA.

TEAMBUILDING, INDIVIDUAL ROLES WITHIN AND POSSIBILITIES TO
LEAD IT.

Bakalarska diplomova praca

Mgr. Radoslav Nad’

Vedtci prace: PhDr. Matas Sucha, Ph.D
Olomouc 2010



Prehlasujem, Ze som tuto diplomovu pricu vypracoval samostatne. Uviedol som vSetky

literarne pramene a publikacie, z ktorych som ¢erpal.

V Olomouci dia 31. 03. 2010



Pod’akovanie:

Na tomto mieste by som rad pod’akoval mojej manzelke, Lydke, bez jej trpezlivosti, lasky
a podpory by som tito pracu nikdy nedopisal.

Dalej PhDr. Matasovi Suchovi, Ph.D za jeho cenné pripomienky a odborné rady, ktorymi prispel
k vypracovaniu tejto bakalarskej praci.

V neposlednej rade, riaditelovi SHP SlavoSovce, ktory mi umoznil realizovat’ vyskum v jeho

podniku. Vzdy bol ochotny pomdct’, ked som potreboval nie¢o doplnit’ alebo spresnit’.



Obsah

TEORETICKA CAST

L 0 740 2 ) SR PPTPPRPPRRN 7
1. VYMEDZENIE POJIMOV ...ttt sttt snne s 8
1.1 SKUPDINMA ..ttt b bbbt bbb b b £ E et h b e b E bRt E bRt R bbbt bbb e 8
1.2, TTHINL «. et b et b bt h e h b E R R R R e R E R R R R R R R R R R R b h bt st e 9
2.  FORMY PRACOVNYCH SKUPIN A TIMOV.......ccoconmirimirimiriririsrssisesinene 11
2.1. FOormy SKUPIN .......oooiiiii s 11
2.2. FOrmY tIINOV ..o s 13
2.2.1. Casovo obmedzené timy, identické s formalnou Organizaciou ...........c..c..coovvvvevrerenrenresrenrensennnnen 14
2.2.2. Casovo obmedzené timy, neidentické s formalnou organizaciou .............cc.co.coevveerevreerenrenrenrennennnn 14
2.2.3. Dlhodobé timy, neidentické s formalnou organizaciou ................ccooovviiiiiniiinnn e 15
2.2.4. Dlhodobé timy, identické s formalnou organizaciou.............ccccooovriiiiniici 15

3. TYPY TIMOV ...ttt 15
4. STUPNE VYVOJA SKUPINY A TIMU ......ccoooommirimiiminineississess s 17
4.1. Model podPa TUCKIMANA .........ccoooiiiiiiiii e 18
4.2. Model podl’a Bassa a RYIEFDANAA .........coooiiiiiiiiiii e 22
4.3. Model podla WOOACOCKA ..........ccooiiiiiiiiiiiecieee e 23
4.4. Model POAPa GIASSA ...........ooiiiiiiic e e 23
4.5. SEVOITAZOVY MOUEL ........ooovoeeveeeeeee ettt 24
5. TEAMBUILDING (BUDOVANIE TiMU) A JEHO MODELY. .......ccocovoviivrrrsirnnnn. 26
5L VO oo 26
5.2. Teambuilding @ JENO MOAEIY .........oviiii e e 29
5.2.1. Budovanie timu podPa HayeSove]j ............cocvoiiiiiiiiiiiiii e 29
5.2.1.1.  InterpeSonAlNy PIASTUP .........cooiiiiiiiiiiiiiiiitieiei ettt r b s nn e 29
5.2.1.2.  Pristup zamerany na definovanie roli a2 NOFIEM ..........cc.cociiiiiiiini e 30
5.2.1.3. HOANOLOVY PIISTUP ....oovviiiiiiiieiiiieie ittt bbb nn ettt eb e nnenn e 30
5.2.1.4. Pristup zamerany na GlONU .............cccooii it 31
5.2.2. Budovanie (manaZérskeho) timu podPa McKenna...............ccocooiiiiiiiiiiiiicee e 31



5,221, DYEIOV PIASTUP......coiiiiiiiitiiiiiiiei et 31

5,222, BelDINOU PIASEUP ......ocoiiiiiiiiiiiiiiee et n e r e r e ne s 32
5.2.2.3. Pristup Margerisona a MCCANNA ..........ccciiiiiiiiieiie e 32

5.3. Y2 N OO ESRRS ORI 32
6. JEDNOTLIVE ROLE V TIME.........c.oooiiioiiieieoeeeeeeeeeeeeeeeee et 33
6.1. Role podl’a Benne a Sheats zamerané na schopnosti ................ccoooveiiiiinn e 35
6.2. Role podPa Scheibela ... 36
6.2.1. Funkcia orientovana na dosiahnutie ciela ..............cccooiiiiiiiiiiiiiiiiii 37
6.2.2. Funkcia analytickd a Kontrolna ... 38
6.2.3. Funkeia udrZujilca tim...........coooooiiiiii s 38
6.3. Role POAPa ODENEGA ..o s 39
6.4. ROIE POAPA BEIDIMA ........oouiiiiiiie ittt b bbbkt b b e bbbt bt e st e e b e b sne s 40
6.4.1. REALIZATOR — ORGANIZATOR..........c.ooiviiiiiereieeseees s ses st enes st ne s 40
6.4.2. KOORDINATOR — PREDSEDA — VEDUCT .........coooooiieieiosieeresieeseeiesiesses s esss s 41
6.4.3. FORMOVAC — NAVRHOVATEL — REZISER ........coceooiviiiiisieeeeeeeeee e 41
6.4.4. INOVATOR — CHRLIC = MYSLITEL .......coooiiiiiitiiisieseeeste sttt enes st ss st ene s enee e 42
6.4.5. VYHEADAVAC — OBJAVITEL — HCADAC ZDROJOV.......coooiviieieineseeeseseneeen s 43
6.4.6. HODNOTITEL - UPOZORNOVATEL — RYPAL — KRITICKY —ANALYTIK .....ccoevvvrerinrann 43
6.4.7. TIMOVY PRACOVNIK — PODPOROVATEL — HASIC = TMEL .....c.cooovviiivneneseeeeseeenieinen 44
6.4.8. DOKONCOVATEL = DOTAHOVAC ..ot 45
6.4.9. SPECIALISTA — ODBORNIK ........oooooiiiiiiiieieeeees ettt 45
6.5. Role podl’a Margerisona @ MCCANNA...........coiiiiiiiiie e sr e nne e 48
7. MOZNOSTI RIADENIA TEIMU ..ot 49
7.1. C0 e t0 VEAENe PUMI? ...........coeveveeeeereeieeiesese ettt sttt ettt 50
7.2. SEVIY FRAACNERA.........cooovooveeeieieeeeieeeeee ettt ettt ettt ettt 52
7.2.1. Teoria riadenia zaloZena na rysoch veduiiceho ..............ccocooiiiiiiiiiiii i 53
7.2.2. Tedria riadenia zaloZena na osobnych kvalitach a spésoboch spravania.................ccocceceiiininne 53
A T o 0 10180 L0 g IAZ=To (<] o L= OO 53
7.2.2.2.  Veduci orientovani na pracu a vediici orientovani na pracovnika ...................ccoo i, 54
7.2.2.3.  DVOJTOZIMEIOVA tEOTIA .........eiviiiiiiiiiiiiiiti sttt b e neenn e 54
7.2.2.4.  Tedria manazZérskej MIIEZKY.............ccocoiiiiiiiiiiiiii i 54
7.2.3. STEUACNE VEARIME .........evvviiiiiiiiiiiiii et e e e s bbb e e e e e et e bbbt e e e s s sea bbb b e eeeeessasabbbeseeeesessanees 55
7.2.5. Transformacneé FIAAENIE. ..............c.vviiii i e e e e e s s s s bbb e e e e e e s s siaaees 58
7.3. Y2 NS OSSR 59
8. PRAKTICKA CAST ...ttt eee e e eeenns 60



8.1. Profil analyzovanej SPOIOCNOSEI..............c.cooiiiiiiiiii 60

8.2. VYSKUIMNE OTAZKY ......oooviiiiiiiiiieiee ettt n et es e sm e r e re e re e e s e e nne e reenne e 61
8.3. NAStroje PouZité v tet0 PIraCI.........cccoviiiiiiiiiiiieiieee e 61
8.3.1. Belbinov dotaznik timovyeh roli ............ccooiiiiiiiii 62
8.3.2. RAtiNg VIKOMIMOSE........coiiiiiiiiiiiii e nr e 62
8.4. ANAlYZa tIMOVYCH FOL..........oiiiiiii e e ne s 63
8.5. Rozdelenie vysKuMNERO SUDOTU...........c.cociiiiiiiiii s 64
8.6. Interpretacia VysledKOV ... 64
8.6.1. B 811 T O T TP TP PRPROPPT PR 64
8.6.2. THIN €.2 .o bbb h e R R R r Rt re e 66
8.6.3. THIN €. 3o bbb bR R e e nre s 68
8.6.4. THIN €.t E Rt R R Rt R e n et Rt r e nr e 70
8.6.5. THIN €5 bt E R R R R Rt R et r e renr e 72
8.6.6. THIN €.t b R R R R Rt n R et r e r e 74
8.6.7. Celd VYSKUMNA VZOTKA .......cocviiiiiiiiii ettt 76
8.7. Timové role dvoch najdominantnejSich roli u kazdého ¢lena z vyskumného vzorku. .................c.oc.... 79
8.7.1. Timova rola Realizator (RE) ............cccooiiiiiiiiiiic ettt e sne e 79
8.7.2. Timova rola Dot’ahovac (DO) .........ccooiiiiiiiiiiiii ettt sttt te e aneas 80
8.7.3. Timova rola FOrmovac (FO) ..ottt ettt aneas 82
8.7.4. Timova rola Koordinator (KO)...........ccooiiiiiiiiiiii e 83
8.7.5. TimoVA 1rola VYRPAAAVAC (VZD) .....ooiiiiiiieieee ettt sttt ettt nteete e anees 84
8.7.6. Timova rola TImMovy RIAC (TH).......ccoooiiiiiiii et 86
8.7.7. TIimova rola INOVALOT (IIN) ........ccoiiuiiiiiiiiie ettt b e et e e sabe e s be e sbeesbeesnbee e 88
8.7.8. Timova rola VYhodnocovat (VY).. ..ottt 88
8.7.9. Timova rola SPecialista (SP) ............covcvvueveiieeeeeceieeesesesese ettt sttt nsaneon 89
0. DISKIUSIA Lttt sttt b ettt e s bt e et e e sbb e e beesreeebeeaneeentee e 91
10, ZAVER ..ot 92
BIBLIOGRAFIA .......oooiioeeeeeeevoveooooeee e eeeessssssssoessssssss s seesssesssssosennsssssssssssee 93
ZOZNAM OBRAZKOV, TABULIEK A GRAFOV ......c.cooviiieieieieseeseeseesienieenenes e, 95



Uvod

MozZeme iba suhlasit’ s Adairom, ktory pise: ,,Malo veci v zivote nam poskytne také
uspokojenie, ako ked patrime Kk skuto¢ne uspesnému timu. Existuje malo c¢innosti ako
prinasajuce lepsie vysledky, ako nasadenie vlastnych schopnosti a zruc¢nosti k tomu, aby sme
vytvorili aviedli takyto tim.“! Skér ako je mozné v takomto time pracovat je potrebné ho

,identifikovat’, vytvorit’, udrzat’ a ako posledné ho aj viest*?

. O tom by sme chceli v tejto praci
pojednat’. Mienime sa zoberat’ tym, ako dostat’ do timu tych spravnych l'udi na sprdvne miesto, a
ich priviest’ ku spolupraci, ako aj zvysit' ich vykon.

,Clovek & v sukromi, v praci alebo v beznych Zivotnych situaciach je v kontakte s inymi
I'ud'mi. Na jednej strane s nimi spolupracuje, komunikuje, vymiena si s nimi svoje nazory. Na
druhej strane s nimi nadvizuje kratkodobé ¢i dlhodobejsie vztahy.« 3

,»V socialnom prostredi sa ¢lovek dostava do rdéznych vztahov. Tie mézu byt zalozené bud’
na Casovej a priestorovej blizkosti, alebo na sympatii a antipatii, ¢i na urcitej spolo¢enskej tilohe,
¢1 postaveniu. Tieto vztahy vznikaji, vytvaraju sa v spolunazivani s 'udskou spolo¢nost'ou
a psychickym vyrovnavanim sa so socialnym prostredim.“

V sucastnosti sa kladie viac narokov na uspech jednotlica v pracovnom prostredi. S tym
rastie aj viera ,,v kognitivne schopnosti a osobnostny profil jedinca ako determinantami tspechu
a schopnosti podielat’ sa na timovej praci. Preto su analyza a porozumenie pracovnej skusenosti
z psychologického hladiska nutné pre skibenie pracovného tspechu a kvality Zivota.*

Z tohto pohladu ,,psycholdgia v oblasti podnikania ¢eli velkej vyzve: pomoct’ podnikom
«b

a organizaciam Splnit’ potencial svojich pracovnych sil tak, aby sa vzdjomne obohacovali

a/alebo dopinali.

L Adair, J.: Vytvdrent efektivaych tymai, str. 7

2 upravené podla: Adair, J.: Vytvdreni efektivnych tymii, str. 7

% upravené podrla: Sipos, 1., Kollarik, T.: Socidlna psycholégia prce., str. 71

* Jurovsky, A.,: Dusevny Zivot v spologenskych podmienkach, In.: Sipog, 1., Kollarik, T.: Socidlna psycholégia
prdce., str. 71

> Fletcher, C.: Predhovor In.: Hayes, N.: Psychologie tymové price, str. 15

® Fletcher, C.: Predhovor In.: Hayes, N.: Psychologie tymové prdce, str. 16



1. Vymedzenie pojmov

Na zaciatku vnimame potrebu upozornit’ na teoretické oddelenie pojmov skupina a tim.
Niektori autori ich chdpu ako synonymum, vécSinou sa vSak objavuju odlisné definicie tychto
dvoch pojmov.

Obe slova ,,sa pri pouzivani zamenuju. Niektori akademici obhajuju, Ze to je nesmierne
zloZité, ak nie nemozné, rozlisit medzi slovami tim a skupina“’. Je samozrejmé, e na druhej
strane sa n4jdu ini akademici, ktori ,,argumentuju, Ze je rozdiel medzi oboma“® pojmami.

Pre objasnenie sa pokusime asponn ramcovo urobit’ rozdiel medzi tymito pojmami, ako aj

nacrtnuit’ spdsoby mozného definovania, sposobov delenia, ako aj pristupov k tymto pojmom.

1.1. Skupina

Hned’ na zaciatku je potrebné si odpovedat’ na otazku ¢o je to skupina? Je vel'mi t'azké na
tuto otazku dat’ jednoznacnt odpoved. ,,Skupina je pojem, pri ktorom si nevystac¢ime s jednou
definiciou. VSetci vieme, ¢o je to skupina az do chvile, nez nas niekto vyzve, aby sme to
vyjadrili,* popripade vysvetlili.

Pri podobnych situacidch siahame obvykle po slovniku a na ziklade neho sa poktsame
vytvorit’ si aspon nejaku predstavu. Elektronicky lexikon slovenského jazyka pod pojmom
skupina ma: ,,1. viac jednotlivcov, alebo jednotlivosti pospolu; 2. viac jednotlivcov spétych
spoloénymi zaujmami;**°
Iny slovnik hovori o pdvode slova ,skupina, v anglictine group, vo francusStine groupe,
a Vv taliancine gruppo, toto slovo je asi nemeckého povodu. Znamena zhluk, huaf, roj, gula,
zvazok, vreco (pEflaZi).“ll

Psychologicky slovnik tento termin definuje: ,,skupina (group) zoskupenie 0s6b, ktorych spojuje

uréity znak.“*?

" Guzzo, R., & Dickson, M.: Team in organizations: Recent research on performence and effectiveness. In McKenna,
E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 328

& McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str 328

® Adair, J. Vytvdreni efektivnych tymai, str. 11

10 Elektronicky lexikon slovenského jazyka - dostupné na http://www.slex.sk - 11.03.2009, 18:28

Y Adair, J.: Vytvdreni efektivaych tymii, str. 11

'2 Hartl, P., Hartlova, H.: Psychologicky slovnik, str. 541


http://www.slex.sk/index.asp

Tieto slova mézu v nas navodit’ ,,predstavu urcitého poctu veci alebo I'udi pohromade — a ni¢

viac.“B

Preto je potrebné siahnut’ do inych zdrojov ako su slovniky.

V dielach roznych autorov sa mdézeme stretnut’ s odlisSnym pristupom k definovaniu pojmu
skupina. ,,Zna¢ny zaujem o problematiku skupin a jej komplexny charakter sa odraza v mnozstve
definicii skupiny.“14

,Niektori autori chapu skupinu ako dvojicu — teda skupinu o dvoch &lenoch.“*® Sthlasime
s Rehanem, Ze toto je ,,dyada, ktora este nie je skupinou. Skupina to je ttvar o najmenej troch
&lenoch.

Iné definovanie pojednava o tom, ze skupina je ,,akékol'vek zoskupenie l'udi, ktori seba
samych vnimaju ako skupinu.“*’

Sirsiu definiciu skupiny pontika McGrath, ktory pise, Ze skupinu ,.charakterizuje vzajomné
uvedomenie si seba a potenciondlna vzajomna interakcia.“*® Schein rozsiruje tento termin este
0 jedenu kategdriu okrem vzajomného pdsobenia a vnimania seba ako skupiny hovori o tom, ze

je este potrebné byt si ,,psychologicky vedomy jeden druhého.**

1.2. Tim

| v tomto pripade by sme chceli odpovedat’ na otazku: Co je to tim? | teraz najskor nazrieme
do slovnikov. Elektronicky lexikén slovenského jazyka pod slovom tim ma: ,,skupina l'udi so
spolo¢nou ulohou, kolektiv, pracovny tim, Sportovy tim, druzstvo.«?
Psychologicky slovnik pod tymto heslom ma: ,,tim (team) neformalna skupina spojena usilim
dosiahnu stanoveného ciel’a; napriklad §portové druzstvo.«?
»Vyraz tim sa v angli¢tine spocCiatku pouzival len na pomenovanie zdvojené¢ho alebo
skupinového zaprahu volov, koni alebo psov. Mal struénej$ie vystihnat’ situaciu, v ktorej viacero
fahuiiov vynaklada energiu rovnakym smerom, a tak znasobuje G¢inok tahu. Cast ludi este vzdy

chape ulohu timu len tymto tradicnym a dnes uz asi prezitym spdsobom. Oc¢akavajt, Ze tim bude

B3 Adair, J.: Vytvéateni efektivaych tymii, str. 11
Y Vyrost, J., Slaménik, 1., & kolektiv: Socidlni psychologie, Socidlna psycholégia, str. 365
12 Rehan, V. : Socidlni psychologie 3 - Studijni texty pro distancni studium, str. 17
Ibid
" Handy, Ch.. Understanding organisations In :1. Brooks, Firemni kultura, str. 73
'8 McGrath, J. E.: Groups: Interaction and Performance. In J. Vyrost, I. Slaménik, & kolektiv, Socidlni psychologie,
Socialna psychologia str. 365
19 Schein, E. H. Organizational psychology. In Brooks, I. Firemni kultura, str. 74
2 Elektronicky lexikén slovenského jazyka - dostupné na http://www.slex.sk - 11.03.2009, 18:28
2! Hartl, P., Hartlova, H. : Psychologicky slovnik, str. 631


http://www.slex.sk/index.asp

mat’ podobu efektivneho zaprahu, v ktorom sme silni preto, ze sa od seba neodliSujeme a vsetci
sa rovnako snazime o to isté.«?

Slovo skupina pouziva najmid socidlna psychologia. Slovo tim maji v slovniku skor
,organizacie, ktoré¢ sa primarne zaujimaju o timy a efektivnu timovua précu.“23

Z vel’kého mnozstva definicii, ktoré hovoria o tom ¢o je to tim, sa nam vidi ako uzito¢na ta
od Katzenbacha a Smitha, ktori ho definovali nasledovne: ,,Tim je mala skupina l'udi, ktori sa
vzajomne dopliiaju schopnostami, st oddani spoloénému téelu, pracovnym cielom a pristupu
K praci, za ktort st vzajomne zodpovedni.“24 To znamend, vel'ky krok vpred od tylorizmu, ktory
vnima zamestnanca ako stcast’ ndkladov k dynamickému pristupu, kde l'udia st povazovani za
siéast’ zdrojov.?
Tato definicia je vel'mi uzitocna, lebo ,,zacina rozliSovat’ medzi skutoénymi timami a skupinami
Pudi.**°

Mnohokrat sa stdva, ze tomu ,,¢omu sa ¢asto hovori "tim’, je iba skupina l'udi, ktori spolu
pracuju — V priatel'skom duchu, ale bez koordinacie, spolo¢nych cielov a bez vedomia timove;j
préce. Je to jednoducho pracovna skupina a nie tim.«?’
Tu je este ziadGce povedat to ze, ,tim sa odliSuje od pracovnej skupiny v jeho pracovnej
kategorii, autority a V systéme odmefiovania.«®

Plaminek rozliSuje dva r6zne pojmy — ,,skupina, resp. pracovna skupina a tim. Tim chape
ako pracovnt skupinu, ktora dosiahla ur€itt kvalitu vnutornych vzt'ahov, v ktorej sa prejavuje
synergicky efekt. Tim je teda skupinou vzdjomne zavislych osob. Synergicky efekt je popisany
pomocou vzorca 1 + 1 — 2 + v, kde v vyjadruje kvalitu vztahov medzi ¢lenmi skupiny —
»SCitancami® a moze nadobudat i zapornych hodnot alebo 0. Predpokladom vzniku synergického

efektu je dobré kvalita vztahov, ked’ v v horeuvedenom vzorci nadobuda kladnych hodnét.« %

%2 Bednatik, A., Batora, M., Hrubala, J., Jaldov4, L., Labath, V., Ondrusek, D., a ini. : Citanka pre neziskové
organizdcie, Str. 45n

2 Brooks, I.; Firemni kultura, str. 74

# Katzenbach, J. R., & Smith, D. K. (2007). The wisdom of teams. In M. Armstrong, Rizeni lidskych zdrojii:
nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani., str. 253

2 Upravené podl'a: Brooks, |.: Firemni kultura, str. 74

% Brooks, I.: Firemni kultura, str. 74

" Hayes, N. : Psychologie #ymové prdce, str. 40

“%Moorhead, G., & Griffin, R. W. Organisational behaviour. In E. McKenna, Business Psychology and
Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 328

 Plaminek, J. : Synergicky management : vedeni, spoluprdce a konflikty lidi ve firmdch a tymech, str. 249
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2. Formy pracovnych skupin a timov

2.1. Formy skupin
Pre objasnenie pojmu pracovna skupina vyuzil John Adair®® zakladné charakteristiky,
ktorymi sa pracovna skupina vyznacuje:

¢ Definovatelné clenstvo — zoskupenie dvoch alebo viacerych T'udi, identifikovatel'né
menom alebo ulohou.

¢ Skupinovée povedomie — Clenovia sa povazuju za skupinu, prejavuji sa kolektivnym
vedomim jednoty.

¢ Predstava zdielaného ucelu — Clenovia sleduju spolo¢né ciele, zaujmy alebo ulohy.

¢ Vzdjomna zavislost — potreba vzdjomnej pomoci k dosiahnutiu spolo¢ného ciel’a.

¢ Vzdjomna sucinnost’ — Clenovia vzajomne spolupracuju, komunikujl, reaguji jeden na
druhého a ovplyviiujl sa navzajom.

¢ Schopnost vyvijat cinnost jednotne — skupina pracuje ako jeden organizmus.

,,Pracovna skupina je jedna z typickych predstavitelov malych socialnych skupin. Tvori ju
skupina Tudi jedného pracoviska, spojenych spolo¢nou c¢innostou, vnutornou Struktiurou

. .. , , 1
socialnych roli a jednotnym vedenim.*

Skupiny sa delia podl'a mnohych kategoérii, napriklad:

,, Zakladné informdcie tykajuce sa spolocenskych skupin sa delia podla:
¢ skupinovej Struktiry
¢ skupinovej dynamiky

Do skupinovej Struktury patri delenie na:

* malé
+ stredné
* velké

Struktiira vztahov ¢i spésoby vztahov delime na:

¢ formalne — skupina vznika institucionalizovanym aktom

% Adair, J.: Vytvdreni efektivaych tymii, str. 14
%1 Bednarova, E., Novy, L, & kolektiv: Psychologie a sociologie Fizent, str. 116
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¢ neformalne — skupina vznika spontanne
Potreby, ktoré skupina uspokojuje, delime na: / tu je kritérium intimita vztahov/
¢ primarne (napriklad rodina, Sportovy tim)
¢ sekundarne (napriklad nemocnica, Skola)
Podla typu vztahu jedinca ku skupine delime skupiny na:
¢ Clensku —jedinec do skupiny patri, je jej clenom
¢ referenéni — skupiny, ktorych jednotlivec ¢lenom nie je, ale chcel by nim byt, skupina je
pre neho pritazliva. Sluzi mu ako kritérium vlastného spravania. Porovnava sam seba
s takouto skupinou, hodnoti sa podl’a jej kritérii.
Podla doby existencie delime skupinu na:
¢ trvala
¢ docasnu
Podla zaradenia jedinca do skupiny na:
+ my, alebo in-group — vlastni

+ oni, out-group — nevlastna, cudzia“*?

Ina klasifikacia, ktora zahifia mnozstvo predchadzajticich kategorii, je napriklad u Wiatra:
¢ Velkost skupiny

+ Typ vizby, ktoré spojuje Clenov skupiny

¢ Stupen stalosti vnutornej vizby

¢ Charakter ¢lenstva v skupine

¢ Typ solidarity ¢lenov skupiny

* Vyznam skupinovej viizby pre vysvetlenie spravania jedincov:>
Yy y y

Pracovné skupiny a ako tiez timy sa vyznacuju zakladnymi charakteristikami a vlastnostami,
ktoré su vlastné vietkym skupinam, aj ked vzdy v odlisnej miere:>
¢ Spolocna minulost — je to spdsob chovania skupiny, ktory je ovplyvneny aj jej

historickym vyvojom.

32 Hermochova, S. : Teambuilding, str. 13
% Wiatr, J. J.: Spole¢nost’. In E. Bednarové, 1. Novy, & kolektiv, Psychologie a sociologie Fizeni, str. 112
% Upravené podla: Adair, J.: Vytvdreni efektivaych tymii, str.. 21-33
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¢ Charakteristika ucasti — uréuje, do akej miery st Clenovia stotozneni s ciel'mi, ako
aj akym sposobom sa zapajaju do skupinovych diskusii a rozhodovani.

¢  Komunikdcia — urcuje ako st Clenovia skupiny ochotni a akym sposobom si poskytuju
informacie a vymienaji nazory.

¢ Sudrznost — 10 je sila viazieb medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny. Ona ma vzt'ah napriklad
ku stupiiu zaujmu, alebo ovplyviiuje zaujatie pre plnenie spolo¢nych tloh. Nizky vyskyt
slova ‘'my’ v slovniku skupiny sved¢i o nedostatku sudrznosti.

¢ Atmosféra — mnohokrat sa hovori o tzv. ,,socialnej klime*. Mézeme ju v skupine vnimat’,
napriklad ako priatel'skii a neformélnu a uvolnenu alebo chladni, formélnu a napiti.
Posobi na spokojnost’ ¢lenov v ramei skupiny, a tym nepriamo aj na vykon.

+ Standardy — dalo by sa povedat,, Ze to s skupinové normy vnimané ako stbor pravidiel,
ktoré urcuju, aké spravanie je spravne a prijatelné, a aké naopak nie je akceptovatel'né. Su
to vlastne nepisané pravidla vytvorené skupinou. Tykaja sa napriklad — préace, postojov,
vzajomného spravania, obleCenia a jazyka, moralnych Standardov.

s Struktira a organizdcia skupiny — je mozné delit’ na formalne a neformalne. V idealnom
pripade by nemalo dochadzat’ k rozporu medzi formalnou a neformalnou $truktirou. Cim
je formalna Struktira lepSia, tym je menSia pravdepodobnost’, Ze budli vznikat’ nejaké

tajné siete 'udi presadzujtcich iné zauymy.

2.2. Formy timov

Existujii podstatné rysy, ktoré odlisujii tim od skupiny a to:*®

¢ Neexistencia vnutornej formdalnej organizacnej Struktury timu — jedinym prejavom urcitej
vnutornej formalnej organizicie je menovanie veduceho timu. VSetky ostatné vnutorné
funk¢né charakteristiky timu vznikaju neformalne a spravidla i spontanne, a to v priebehu
jeho vlastnej ¢innosti.

¢ Podavanie spolocného vykonu a spolocna zodpovednost za jeho vysledky —
charkteristickym rysom timu je spolocné hladanie rieSenia, spolo¢né rozhodovanie
a z toho vyplyvajuca spolo¢nd zodpovednost. Treba tu upozornit’ na to, ze spolo¢nd
zodpovednost’ nema ni¢ spolo¢né s kolektivnou nezodpovednostou, ktord mnohokrat

alibisticky nahrddza individualnu zodpovednost jednotlivea. V timovej praci je vylicena

% Upravené podla: Bednarova, E., Novy, L., & kolektiv: Psychologie a sociologie Fizent, str. 138
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najmd preto, Ze chybaji tu formalne stanovené pravomoci a zodpovednost’ jednotlivcov.
Dosiahnuté vysledky timu st prezentované spolo¢ne, ako aj ich zdévodnenie.

+ Casovo obmedzend existencia timu — Ktory byva vytvoreny na vyriesenie jednotlivého
problému alebo k jednorazovému spracovaniu projektu. Jeho opodstatnenie existencie

kon¢i v momente odovzdania vysledkov prace, alebo jeho obhajenie pred dodavatel'om.

,»Ako charakteristiky vhodné pre klasifikaciu foriem timu je mozné pouzit’ dve nasledujuce:
¢ Doba existencie timu — timy mézu byt vytvarané len na ¢asovo obmedzenu dobu alebo
mozu byt’ ¢asovo neobmedzené - dlhodobé.
¢ Organizacna identita — timy mozu byt sucastou a zodpovedat' utvarovej Strukture

podniku alebo existuju nezavisle na formalnej organizacnej Strukture.

Podl'a uvedenych dvoch charakteristik sa daju definovat’ Styri formy timov (Tabulka €. 1):

Tabulka ¢. 1: Formy timov

ZIVOTNOST
Neobmedzena s ¢asovym obmedzenim
ano = Ciastocne autonomna = krizky kvality

pracovna skupina
= organické pracovné

IDENTICKY S FORMALNOU timy
ORGANIZACIOU = manaZérske timy
nie = projektové timy = projektové timy
dlhodobého charakteru | = vsetky ostatné zvlastne

formy timov
Pramen: Hrebicek, V.: Rizeni lidskych zdrojii: distancni studijni opora. 2008, str. 50 — upravené

2.2.1. Casovo obmedzené timy, identické s formalnou organizaciou

Patria sem tzv. krazky kvality. St to homogénne pracovné skupiny, vytvarané z pracovnikov
jedného useku, najcastejSie vo vyrobnych podnikoch. Praca v tomto time je obmedzena na urciti
dobu a frekvenciu spolo¢nych stretnuti. Sti zamerané na analyzovanie a rieSenie konkrétnych

problémov daného pracovného tseku.

2.2.2. Casovo obmedzené timy, neidentické s formalnou organizaciou
NajcastejsSie st to nehomogénne timy zostavené z ¢lenov roznych usekov a Casto aj odlisnych
funkcii. Vac¢Sinou su to menSie skupiny (5 az 10 ¢lenov), ktoré rieSia spolocny projekt a po

uspesnom splneni tejto tlohy, st rozpustené na pdvodné pracovné pozicie.
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2.2.3. Dlhodobé timy, neidentické s formalnou organizaciou
Patria sem dlhodobé projektové timy, poOsobiace hlavne v oblasti vyskumu, vyvoja alebo
spracovania dat. Doba existencie tychto timov byva dva alebo viac rokov. Po skonceni projektu

st ¢lenovia timu ¢asto povereni novymi projektovymi tlohami.

2.2.4. Dlhodobé timy, identické s formalnou organizaciou
Vznikaju v dosledku vnutornej reStrukturalizacie podniku a st orientované predovSetkym na
ekonomické ciele, najma zvySovanie konkurencie schopnosti firmy. Ich vytvaranim sa zlepsuje
schopnost’ podniku pruzne reagovat’ na zmeny prostredia. Tieto ¢iasto€ne autondémne pracovné
skupiny a organické pracovné timy su charakteristické nasledovnymi znakmi:

¢ timy predstavuju organické jednotky podniku

+ riadia sa sami a sami zodpovedaju za vysledky

¢ nesu vyluéni zodpovednost’ za kvalitu

¢ ich cielom je neustaly proces zlepSovania

¢ okrem vyrobnych uloh vykonavaju aj d’alSie prace (planovanie, organizacia, kontrola

a pod.)
* moZu byt tvorené az dvadsiatimi ¢lenmi

¢ st riadené a navonok zastupované veducim timu.«*®

3. Typy timov

Tu si struéne naértneme typy timov, s ktorymi sa mézeme stretnut’ v praxi (tento zoznam
bude iba informativny a nie je uplny):
¢, Pracovné timy — oni sa relativne stale zaoberaju pracou;
¢ Manazérské timy — tieto timy riadia aktivitu prace a snazia sa spravne riadit’ a viest’;
¢ Timy vrcholového manazmentu — najvysSia Cast manaznentu, méze tazko pracovat ako
tim, pretoze su neochotni zmenit’ Svoj pristup alebo vzdat’ sa vlastného svojrazu alebo

vlastnej suverenity;

% Hrebicek, V.: Rizeni lidskych zdroji: distanéni studijni opora. In Smelikova,V. : Viiv tymovych organizacnich
struktur na efektivnost podniku, str. 13- 15
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Krizovo-funkcné timy — oni si zatiahnuté priblizne ztej istej hierarchickej linie, ale
z rozdielnych funkénych oblasti. Takéto timy nie je jednoduché viest’;

Kvalitné kruhy (okruhy) — tieto timy si malé skupiny zo zamestnancov (4 az 15), ktoré
robia podobnu pracu alebo spravu tomu istému supervisorovi (dohliadatelovi). Stretnutia
skupiny byvaju pravidelné na zaklade dobrovolnosti. Tu objavuju a analyzuju pracovny
problém a hl'adaju jeho riesenia. Vel'ky podnik mava mnohé takéto timy;

Podobné (spriaznené) timy — tieto timy st tvorené profesionalmi, ktori sa stretni na
vymenu informaécii, na vyuzitie prilezitosti a vyrieSenie problému tykajuceho sa prace;
Virtualné (praktické) timy — Clenovia timu sa nikdy nestretni v jednej miestnosti ako
skupina. Na komunikéciu vyuZivaji telefon, pocitace.*” , Praca virtualnych timov znamena
pre organizaciu moznost’ vacsej flexibility, ako aj rozsirenia schopnosti adekvatne reagovat’

. S 38
na aktualnu situaciu na trhu;*

«39

., Samoriadiace timy - ,,mdézeme ich vnimat ako malé skupiny zamestnancov

zodpovednych za celkovy pracovny proces alebo jeho Cast. Clenovia timu v roznej miere

spolupracujt na vylepSeni svojich pracovnych postupov;**°

Iné rozdelenie timov ponuka Hayesova:

*

wProdukcné timy / timy poskytujuce sluzby - su to timy aktivne zapojené do vyroby
produkcie, ¢i sluzieb a ich praca je rutinna. Timy tohto typu maji vac¢Sinou pracovnikov na
plny Gvézok a pracuju spolu mnoho rokov. Tieto timy sa riadia skoro sami, nazavisle na
zbytku inStitucie.

Realizacné / vyjednavacie timy — su tu vysoko - Specializovani jedinci, na splnenie odbornej
ulohy, kde je rola kazdého Clena jasne definovand. Vedenie v ramci timu je orientované na
koordinovanie ¢innosti timu ajeho spravne nacasovanie, nie na riadenie jednotlivych
aktivit.

Projektové a vyvojové timy — su to timy, ktoré vyvijaju uréity produkt, na ktorom pracuju
dlhsie obdobie. Tieto timy sa skladaji z vysoko technicky a odborne $pecializovanych

jedincov z roznych odborov.

%7 Upravené podla: McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str.
329 - 333

%8 Bednarova, E., Novy, L, & kolektiv: Psychologie a sociologie Fizent, str. 156

3 McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 332

0 Brooks, I.: Firemni kultura, str. 76
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¢ Poradné timy — tento typ timu plni Glohu poradcu v organizaciach prace a rozhodovani.
Rozsah c¢innosti poradnych timov su relativne vel'mi obmedzené aich ¢innost’ nezabera
obvykle celu ich pracovni napln a jeho ¢lenovia v podnikoch, ¢i institaciach vykonavaju aj

d’alsie ulohy.«*

4. Stupne vyvoja skupiny a timu

Z dovodu, ze zameranie organizacii ma vzrastajicu tendenciu orientovanu na skupiny a timy,
mali by sme sa snazit pochopit, ako sa vlastne timy tvoria, ako rasti, ako sa vyvijaju,
dozrievaju, menia sa. Existuje niekol’ko modelov, ktoré sa tejto problematike venuji.

,Nech tieto modely pouzivaji akukol'vek terminoldgiu, vac¢Sinou zacinaji u novo - vytvorenej,
nevyvinutej skupiny ludi, z ktorych sa nakoniec vyvinie plne sformulovany, Strukturovany,
sudrzny tim. Doélezité je, Ze ndm kazdy z tychto modelov poskytne urcity ramec ako prostriedok
pre diskusiu a porozumenie.

Nie je dolezité ako jednotlivé vyvojové §tadia nazyvame. VA¢si doraz ako na terminoldgiu je
treba dat’ na samotni identifikdciu, v akom stupni vyvoja sa nachadzaji jednotlivé timy
Vv organizacii. Toto je strategické poznanie, ktoré moéZeme pouzit’ na budovanie timu a jeho d’alsi
uspech a efektivitu do budtcnosti.«*

Len zbezny ,,pohl'ad do literatiry na vyvoj skupiny ndm odhal'uje Siroku paletu teoretickych
modelov o vyvojovych procesoch. Vacsina komentatorov predpoklada, ze skupiny musia prejst’
niekol’kymi fdzami alebo etapami, ak existuja dlhsiu dobu.

Je napriklad jasné, ze I'udia maji tendenciu sa dozvediet' nieco o d’alSich ¢lenoch skupiny. Je
v poriadku, ak je v time urcita miera vzajomnej zavislosti. Skupina alebo tim moéze dosiahnut
svoje ulohy len vtedy, ak st jasné pre vsetkych ¢lenov. A ak ma tim prezit', musi sa naucit’ riesit’
konflikt na uréitej urovni.«*®

Ako sme uz naznacili si nejasné hranice, medzi skupinou atimom, v tychto modeloch

nebudeme rozliSovat’ medzi vyvojom skupiny a vyvojom timu. Z tohto ist¢ho dovodu, je mozné

d’alej spominané modely pouzit’ aj na skupinu, aj na tim.

! Upravené podla: Hayes, N. : Psychologie tymové price, str. 22-25

42 Upravené podla: Brooks, |.: Firemni kultura, str. 80n

*% Smith, M. K.: Bruce W. Tuckman - forming, storming, norming and performing in groups, the encyclopaedia of
informal education
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4.1. Model podra Tuckmana **

Tento model je najvplyvnejsi v procese vyvoja skupiny. I ked’ existuji rézne iné modely

mnohé z nich prijali Tuckmanov model, pokial’ ide o pocet etdp. Na zaciatok sa pozrieme na

jeho povodnu formulédciu vyvoja timu.

Na tuvod chceme povedat’, ze Tuckmanove nazvy jednotlivych faz maju v anglictine pekny

a dobre zapamitatelny rytmus a rym. Jedna sa o:

Forming — formovanie

Storming — kvasenie, barenie alebo rozvoj

Norming — normovanie

Performing — vykon

Kazdu jednu fazu si teraz blizsie vysvetlime:

*

Forming — formovanie — zacina, ked’ sa skupina stretava prvykrat a ked’ je nezrela. Jej
¢lenovia sa ocitaji v novej, pre nich nezname;j situdcii, vd’aka ktorej sa moze v skupine
objavit’ znaény chaos. Clenovia mozu byt’ plni obav ¢o bude. Nové prostredie moze v
jednotlivcoch vyvolavat’ vel’ku neistotu. Ich spravanie je preto zamerané na nadobudnutie
vnutornej istoty, sustred'uji sa hlavne na seba a dal$i ¢lenovia timu unikaju ich
pozornosti. Snazia sa urobit’ dojem, ako aj v skupine zaviest’ svoju osobnu identitu.
Niektori chdpu novovzniknuti skupinu pozitivne, ale zmitok v nich vyvolava
netrpezlivost,, a tak sa dozaduji nejakej truktary a ciel’a. Dalsi si Zelaju, aby boli v dana
chvilu niekde Uplne inde, pretoZe sa citia neprijemne. Ludi okolo seba vnimaji ako
ohrozenie. Komunikacia v takejto skupine viazne, objavuju sa dlhé pauzy a vel'a mlc¢ania.

Ludia st k sebe zdvorili, prevazuje vahavé spravanie sa, st uzatvoreni a ostraziti.

* Upravené podla:

* 6 o o

McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 333 - 336
Brooks, I.: Firemni kultura, str. 82n

Rehan, V.: Socidlni psychologie 3 - Studijni texty pro distancni studium, str. 20n

Smith, M. K.: Bruce W. Tuckman - forming, storming, norming and performing in groups, the
encyclopaedia of informal education

Bednaiik, A., Biitora, M., Hrubala, J., Jal¢ova, I., Labath, V., Ondrusek, D., a ini.: Citanka pre neziskové
organizacie., str. 41-43
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Veduci timu by mal ratat’ s tym, ze v danej situdcii su na nom clenovia dost’ zavisli a
oCakéavaju od neho vedenie. V tomto prechodnom S§tadiu vyvijajicej sa skupiny vela
zélezi od jeho spravania sa a aktivit, ktoré rozhodnu, akym smerom sa bude skupina d’alej
uberat’. Vedici mé v rukach takmer vSetku moc a ocakéava sa od neho:

* rozpoznanie a uznanie postojov jednotlivych ¢lenov;

* naplnenie o¢akavani;

» identifikovanie spravania sa a pristupov, ktoré povedu k uspechu;

Storming — kvasenie, biirenie alebo rozvoj — je stadiom nezhdd, frustracii, rivality,
konfliktov a konfrontacii. Kazda skupina vSak tymto musi prejst. Objavuje sa boj 0 moc a
zakulisné manévre spolu stendenciou o seba presadenie, ¢i ziskanie vplyvu alebo az
,»podrobenie* si druhych.

Na konflikty je potrebné sa pozerat aj ako na dobro a moznl prilezitost’ oslovit,
rozpravat sa sinymi Clenmi vtime atym ziskavat urciti sebadoveru a schopnost
vyjadrovat’ sa otvorene a ddrazne. Na druhej strane moézu konflikty prerast az do
vzajomného nepriatel’stva, ¢o moze napokon viest’ k rozdrobeniu skupiny na podskupiny,
alebo k jej rozpadu uplne.

Niektori ¢lenovia sa citia izolovani a vyluceni, a preto sa nezi€astiiuji na diani v time, ini
sa citia v pridelenej role neisto. Objavuje sa umyselné podryvanie autority vediceho timu
a marenie jeho idef.

KTlucovou otazkou pre vediceho timu je, ako zabezpecit, aby tato faza bola naozaj len
prechodna. Castou a spoloénou chybou mnohych vedicich v tomto §tadiu je, Ze oddelia
timovu ulohu od procesu budovania vztahov v time a venuju sa prevazne prvej oblasti. V
snahe vytvorit’ dobry tim sa vela organizécii rozhodne zorganizovat’ akciu (temer vZdy
mimo pracoviska!), ktord by mala dat’ I'udi dokopy. Po niekol’kych spolo¢ne prezitych
diloch sa za¢nll medzi jednotlivymi ¢lenmi timu vytvarat' vztahy. Ked sa vSak vSetci
vratia do normalneho pracovného prostredia, na velké prekvapenie vediuceho, opit’ sa
objavia konflikty.

Vediacemu pomaha vytvorit’ spravne prostredie pre tim, sila samotného procesu a vyuzitie

technik timovej prace. Nie umelé prostredie, ale zapojenie vSetkych do tvorby vizie,
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spolo¢né dohodnutie cielov, timovych roli a plnenie ulohy vytvara silné putd medzi
jednotlivymi ¢lenmi.

Prekazkou na prechod skupiny do d’alSieho Stddia mdze byt nadmerne dominantny veduci
s jasnou viziou o tom, kam by sa mal tim prepracovat. Pretoze skupina v tomto Stadiu
stale nema uspokojenti potrebu bezpecia, moze viziu veduceho prijat. Spdjajucim
mechanizmom medzi jednotlivymi ¢lenmi je veduci, co méze v extrémnej podobe viest
az ku kultu osobnosti. Skupina sa takto Casto stava prostriedkom na naplnenie potrieb
veduceho. Takéto skupiny dokazu byt isty ¢as uspesné, svoju drdhu vSak koncia s
odchodom veduceho. Ak je vedici dominantny, ale nema viziu, potom bude kontrola len

Ciastoc¢na a skupina sa bude zvicsa nachadzat’ vo faze konfliktu.

Norming — normovanie — so sebou prinaSa zavadzanie pracovnych noriem, l'udia
zacinaju spolupracovat’ na pridelenych tlohach. Prehlbuje sa timova stidrznost’, pretoze
jednotlivci zacinaji rozpoznavat’ svoje silné a slabé stranky. Maju moznost’ vyjadrit’ svoje
emocie konstruktivne a ostatni ¢lenovia im nactvaju.

Clenovia reaguji na priaznivé prostredie v time, ktoré vytvara jeho veduci, prijimaju
veduceho, ktory sa sprava tak, ako by chcel, aby sa spravali aj oni, akceptuju také
techniky, v ktorych su vidite'ne zapojeni do procesu rozhodovania. Objavuje sa pocit
stotoZnenia so skupinou a Clenovia su pristupni zmenit ndzory a postoje, ak niekto
argumentuje faktami. ZlepSuje sa komunikacia v time, prevlada aktivne pocuvanie
a kladenie otazok.

V tomto §tadiu prispieva k vytvaraniu lepSich vzt'ahov medzi ¢lenmi aj spitna vizba. Ak
sa v skupine objavi konflikt, pristupuje sa k nemu ako k spolo¢nému problému skupiny,
nie ako k problému individualnemu, v ktorom st vit'azi a porazeni.

Z pohl'adu organizacie, ak chce manazment ovplyvnit’ skupinu, mal by zasiahnut' prave
Vv tomto $tadiu, lebo tu sa tvoria a su zavadzané do praxe jednotlivé normy. Intervencia je
potrebna najmé preto, lebo nie vzdy to, ¢o zavedie do praxe sama skupina, vedie
k efektivnosti, akil si manazment predstavuje. Ak sa vyvinie disfunkény tim so svojimi
vlastnymi normami, je tazké, ak nie nemozné, zmenit' alebo ovplyvnit postoje

a spravanie ich ¢lenov.
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Timu v tretom $tadiu hrozi, Ze uviazne v konsenzuélnej etape. Casto k tomu dochadza v
skupinach rovesnikov, ktori sa k sebe spravaju ako partneri v partnerskom vztahu, ale
ktoré Casto fungujii ako samo riadiace skupiny. Objavuje sa tzv. ,,skupinové myslenie*
(groupthink) alebo pristup ,,jeden za vSetkych®.

Prejavuje sa to najma tym, ze: prvok individualnosti, prilezitost’ nieCo dokazat’ a tizba po
objavovani su prec. Jednotlivei nechcu narGsat’ harmoéniu v time tym, Ze by do neho
vniesli polemizujuce diskusie, ¢i sporné otazky. Ak sa objavi nejaky napad alebo riesenie,
kazdy s nim suhlasi. Praca na ulohach moéze trvat’ veky, pretoze skupina sa ubera raz
jednym a raz druhym smerom, vzdy spolu — ale bez zamerania na plnenie Ulohy. V
konsenzudlnom S§tadiu je obt'azné prejst k efektivnej timovej préci, pretoze vsetci

¢lenovia si myslia, Ze tam uz st!

Performing — vykon — je typicky vysokou vykonnostou v time. Je to faza ozajstnej
timovej prace. Tim je v tomto §tddiu zomknuty, otvoreny, efektivny a plny napadov.
Clenovia pochopili svoje silné a slabé stranky, pracuju v $trukture, ktora najviac vyhovuje
spolo¢nej tlohe, navzdjom sa podporuju a doveruju si.

Jednotlivé roly v time st vnimané z hl'adiska funk¢énosti vo vztahu k ulohe a pruzne sa
striedaji. Takyto tim vie sutazit s ostatnymi timami a jeho cClenovia sa stavaju
sebavedomejSimi.

Uvedeny stav je dynamicky, pretoze vzajomnd vymena napadov, spolo¢na energia,
pochopenie a oddanost’ timovej praci mézu tim Casto viest’ inym smerom, neZ sa povodne
ocakavalo, k takym vykonom, ktoré sa na zaciatku nedali predvidat’.

Hlavnou tlohou pre veduceho timu bude zabezpecovat, aby sa prilezitosti a horizonty pre
tim rozSirovali tak, aby mohol ustavicne rast’ a podavat’ vysoké vykony. Mal by teda timu
ustavicne dodavat’ nové informdcie, posmelovat’ ho v jeho raste, oceniovat Uspechy,
zabezpecovat’ potrebny tréning a nakoniec v pravy Cas ustupit’ do pozadia a delegovat’

mnohé funkcie na l'udi v time.
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V takejto podobe bol tento vplyvny model vydany v roku 1965.* O 13 rokov neskér podava

Tuckman spolu so svojou spolupracovnickou, Mary Ann Jensenovou nanovo revidovanu tedriu,

ku ktorej po prehodnoteni pripaja piatu fazu adjourning / rozchod, zanik.

*

Adjourning / rozchod, zanik — ide o fazu, ktora oznacuje prirodzeny zanik, ¢i rozpad
timu. Nezabudajme, ze aj Zivot timu, tak ako Zivot ¢loveka skonci, ked’ naplni svoje
ulohy a dosiahne ciele. Smutok, ktory takyto zanik prinasa, je prirodzenou sucast’ou nasho
fungovania.

Niekedy ukonéenie moéze byt nasledkom odchodu ¢lena, ¢i ¢lenov z timu, alebo je to
preto, ze tim nedostato¢ne uspokojuje potreby jeho ¢lenov, atak dochadza k odchodu,
a tym k zaniku.

Je dobré pred rozpadom, aby sa ¢lenovia timu zamysleli nad dobou, ktoru stravili v time —
¢o sa podarilo, ¢o nie, ¢o by spravili inak. Takéto reflexia moze byt skvelym zdrojom

poucenia, ¢i pre jednotlivcov, alebo aj pre celu organizaciu.

4.2. Model podPa Bassa a Ryterbanda *°

Vo svojom modely vyvoja skupin hovoria o tychto stupiioch:

*

Prvy stupeii. Je zamerany na vyvoj vzajomnej dovery v skupine. V tomto $tadiu ¢lenovia
obmedzujl svoje spravanie iba na konformitu a ritudly. Zaroven pre pociato¢ni neddveru
a obavy zostavaju ¢lenovia skupiny skor defenzivni.

Druhy stuperii. Tu je dolezita komunikacia a proces rozhodovania. Po prvom stupni, kedy
sa nauCili navzajom sa reSpektovat’, sa zaCinaji vyjadrovat’ konflikty a pocity. Tu je
pociatok utvarania noriem. Vyvija sa tu otvorend komunikdcia, ako aj spolo¢ny proces
rieSenia problémov a stratégie rozhodovania.

Treti stupen. Je upriameny na motivaciu a produktivitu. Tu sa ¢lenovia aktivne zapajaju
do prace skupiny. Vzajomna praca prebieha v atmosfére kooperacia namiesto sut’azenia.
Stvrty stupeii. V fiom je podstatnd kontrola a organizicia. Praca je tu rozdelovana

dohodou anajmi podla schopnosti jednotlivych ¢Elenov. Clenovia mézu pracovat

“ Blizsie vid: Tuckman, B.W.: Developmental sequence in small groups
% Upravené podla: Bass, M. B., & Ryterband, C. M.: Organizational psychology. In I. Brooks, Firemni kultura, str.

81
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samostatne a nezavisle a organiizacia skupiny je flexibilna. To je vyhoda, lebo sa dokaze

prisposobovat’ novym vyzvam.

4.3. Model podl'a Woodcocka *’

Tento model vyvoja timu ma tiez Styri stupne:

*

Stuperi 1 — Nevyvinuty #im. Tu sa nachadzaji pocity, ktoré sa navonok neriesia, alebo ani
nie su dovolené. Pre skupiny je typické to, ze spolocne nechapu, o je potrebné spravit’.
Osobné slabosti st utajované a chyby st skor pouzivané ako ‘dokazy’ pre usvedcenie
¢lenov timu, ako prilezitost’ pre poucenie sa.

Stupen 2 — Experimentujuci tim. Je tu ochota a vol'a experimentovat’, a prave preto sa
mozu objavit’ riskantné témy. Je tu vySSia miera poclvania inymi, ako aj schopnost
priniest’ do timu osobnejsie témy a pocity.

Stupen 3 — Konsolidacia timu. Vo vacsine pripadov tim prijime systematickej$i pristup,
ktory vedie k metodickému spdsobu prace. Pravidla a postupy sa vyvinuli ako vysledok
kolektivneho sthlasu a neboli nariadené "z vrchu’, tak ako to bolo na zaciatku. Prehlbuju
sa vztahy ¢o do kvality.

Stupen 4 — Zrely tim. Zo stupna 2 sa vyuziva otvorenost’ a zlepSenie vzt'ahov, zo stupna 3
sa pouZziva systematicky pristup, a to na to, aby sa dospelo k dokon¢eniu tlohy vybudovat’
skuto€ne zrely tim.

Tim je zrely, ak je vysoko flexibilny, pri rozli€nych situaciach v ilom vznika vhodné
vedenie. Prioritou sa stdva vyvoj timu, ako aj dovera, otvorenost’, Uprimnost’, spolupraca.

Vynimkou nie je konfrontdcia a kontinualna kontrola vysledkov.

4.4. Model podPa Glassa®

Tento model ma tiez 4 stupne, ktorych nazvy st prebraté z vyvoja cloveka a aplikované na tim.

Obsah jednotlivych stupiiov je obdobny ako v predchadzajicich modeloch.

Zrodenie

Detstvo

Adolescencia

*" Woodcock, M. Team development manual. In I. Brooks, Firemni kultura, str. 81-82
8 Brooks, I.: Firemni kultura, str. 84
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Zrelost’

4.5. Stvorfazovy model *°
Tak ako je z nazvu zrejmé znova sa jedna o 4 stupne rozvoja skupiny, kde je:

¢ Vzijomna akcepticia — nachadza sa tu vzdjomnd nedovera Clenov jeden k druhému,
k organizacii a k nadriadenym. Po pociatocnom obdobi neddvery, obav a zoznamovania
sa s pocitmi inych l'udi, zacCinaju sa jedinci navzajom akceptovat'.

+ Rozhodovanie — pravidlom je tu otvorena komunikicia ohladom prace. Clenovia
navzdjom doveruju stanoviskdm a ndzorom inych k praci. Zaroven sa snazia rozvijat
stratégiu orientovanu na efektivnost prace.

¢ Motivacia — ¢lenovia skupiny dosahuju zrelost’ a vedia, ze je lepSie spolupracovat’ ako
konkurovat’ si.

¢ Kontrola — ak sa skupina dostala az do tejto fazy, tak sa da povedat, ze sa tspeSne
zorganizovala a ¢lenovia timu prispievaju k dosahovaniu stanovenych cielov podla

svojich schopnosti.

V kazdej tedrii sa vlastne jedna o vyvoj ,,v dvoch hlavnych oblastiach: v oblasti vzt'ahov
medzi ¢lenmi a Vv oblasti aktivit smerujucich k splneniu ulohy a rieSenia problému. Rozvoj je
zretelne spojeny sucenim — l'udia sa ucia pracovat’ spolocne, akceptovat jeden druhého
a spoliehat’ sa jeden na druhého.«*°

Zaroven ,,vSetky tieto modely vyzeraji vel'mi priamociaré. Skupina jednoducho predchadza
Z jedného stupna do druhého, ale tento proces nie je tak jednoduchy a priamociary.

Nikde tam kde sa vyskytuju l'udia, sa udalosti nevyvijaja linearne a ani timy sa vo svojich
vyvojoch nepohybujt po jasnych a predvydatelnych liniach.

Napriklad v ,,burlivom obdobi* (podl'a Tuckmana) moéze v time nastat’ vSeobecna reakcia proti
vSetkym predchadzajucim dohovorom. Skupina sa mdéze navratit’ spat’ do fazy ,,formovania®.

Toto sa moZe na jednej strane javit’ ako krok spét’, ale na druhej strane to mdze viest’ k mnohym

zmysluplnejSim a kreativnejSim rieSeniam a skutoénému pokroku.

“ Upravené podla: Donelly jr., J. H., Gibson, L. J., & Ivancevich, M. J.: Management., str. 432n
% Donelly jr., J. H., Gibson, L. J., & lvancevich, M. J.: Management., str. 432
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V inych pripadoch zase skupiny mézu preskocCit’ niektory zo stupniov vyvoja. Je to najmé pri
Pud’och, ktori s zvyknuti pracovat’ v time. Dokonca sa méze stat’, ze skocia rovno do fazy tvorby
noriem.

Z povedané¢ho nam vyplyva, Ze cesta rozvoja timu nema presnt drahu. R6zne skupiny moézu
spracovat’ informdacie vlastnym spdsobom a postupovat’ Stddiami vyvoja réoznym tempom.
Najdolezitejsie je pochopit’ vS§eobecné principy tychto modelov a aplikovat’ ich na jednotlivé
skupiny a timy. To nam pomoze skratit’ cely proces tvorby timu, alebo aspon urobit’ tento proces
lepsim a efektivnejsim. Okrem toho tym timom, ktorych ¢lenovia chapu dynamiku tvorby timu,

, e e . . . . . < |
hrozi menSie riziko, Ze sa zastavia na niektorom medzistupni vyvoja.*

Zaverom tejto kapitoly povazujeme za dolezité uviest zretelné rysy, ktoré sa prejavuju
v time. Pomocou nich zistime, & je to tim skuto¢ny, alebo iba deklarovany navonok:*?

¢ VSetci c¢lenovia timu poznaju minimdlne jeden spolocny ciel — na jeho formulovani sa
spolupodielali, alebo im bol uréeny;

*  Vznika nadindividudlne synergické pole — to uvolnuje individualne schopnosti a tvorivost
V prospech spolo¢ného ciel’a;

¢ Existuje viditelnd tendencia k aktivizacii odbornej, ale i socidalnej spésobilosti ¢lenov timu
— vidiet’ ako je vnimané vnutorné, ale 1 vonkajSie dianie v time; ako sa pristupuje k slabym
¢lankom timu, a ako sa hl'adaju spdsoby na ich odstranenie, alebo posilnenie;

*  Vzdjomné vztahy sa vyvijaju rychlo, zvycajne neformdlne, ktoré maju vplyv na neformdlnu
socialnu Strukturu — je viacSie vnimanie silnych, ale islabych strdnok c¢lenov timu;
vzniknuté vzajomné vzt'ahy s va¢Sinou pevné, schopné zataze;

¢  Vznika funkcnd delba a organizacia prace — tlohy jednotlivych ¢lenov su jasné a jasne
definované, reSpektované a maju vzt'ah na ¢innost’ celého timu, ako aj na spolocny ciel’;

¢V time existuje viastny systém odmien a postihov — tie maji vac¢sinou nematerialnu povahu
(napriklad ide o uznanie, podporu, posilnenie neformalnej socidlnej pozicie, nev§imavost’,

odmietnutie, otvorenu kritiku, alebo vylicenie);

51 Upravené podl'a: Brooks, |.: Firemni kultura, str. 83n
%2 Upravené podla: Bednarova, E., Novy, L., & kolektiv. : Psychologie a sociologie Fizeni, str. 142n
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* Vtime je viditelné vysoké sebahodnotenie a sebadéovera — ta sa obvykle prejavuje
V sutazivosti az v rivalite vo vztahu k inym timom, ako aj vo vztahu k celému okoliu; tu

vznikd mimoriadna hrdost’ na vlastny tim a jeho vysledky;

5. Teambuilding (budovanie timu)> a jeho modely

5.1. Uvod

Skor ako budeme hovorit’ 0 jednotlivych modeloch budovania timu, je dobré kratko spomenut’

pozitiva, ako aj negativa timov a ich prace.

,»Vyhody timovej prace:

+ timy byvaju tvorivejsie ako jednotlivci a klasické pracovné skupiny;

¢ TahSie sa rozpoznavaju a odstraiuji chyby;

¢ ucast na tvorbe rozhodnutia vedie jednotlivcov k identifikacii s nim a motivuje ich
K realizacii;

¢ zvySuje sa ochota k riziku, k neobvyklym rieSeniam a originalite;

¢ zmiernuju sa extrémne nazory a rieSenia;

* rozSiruje sa a prehlbuje vyuzivana informac¢na zakladna;

+ tlak skupiny vyZaduje schopnost’ presadit’ sa a sucasne vytvara dostato¢ny priestor pre
sebapresadenie sa jednotlivcov;

¢ ulahcuje koordindciu a celkovl organizaciu prace;

+ ma vychovny dopad na mladSich spolupracovnikov (nova skusenost’, prileZitost’ ukézat’ sa
a pod.);

¢ vytvara stimulujice podmienky pre rozvoj vSetkych ¢lenov timu;

¢ pomaha prijat’ nepopularne rozhodnutia;

¢ podmieniuje vacsiu neformalnu autoritu” rozhodovania ako v pripade rozhodovania
jednotlivca;

+ vedie Kk uspokojovaniu mnohych socialno-psychologickych potrieb ¢lenov timu;

% Anglické slovo teambuiding budeme pouzivat bud’ v originali, alebo v slovenskom preklade budovanie timu.
Medzi tymito slovami nebudeme v tejto praci rozliSovat’ a budeme ich pouzivat’ ako synonyma.
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Nevyhody timovej préce, su:
iltizia GispeSnosti, moznosti vysokého rizika a spolo¢nej nezranitel'nosti, ktoré mozu viest’
k nerealnemu optimizmu v zmysle dosiahnutia ciel’a i vol'by metod jeho dosiahnutia;
skupinovy tlak proti argumentom, ktoré¢ st spochybiiované spolo¢nou iluziou; spolo¢na
snaha vyhnat sa (i opravnenej) kritike z vonku;
presvedc¢enie o moralnej opravnenosti timom zvolenych spoésobov pracovného i socidlneho
jednania;
stereotypny pohl'ad na vonkajsie okolie, tzn. na ostatnych pracovnikov, iné timy a pod.;
autocenzura vlastnych ndzorov a postojov, pokial sa liSia od timového konsenzu;

precefiovanie jednoty vlastného timu (napr. v ndzoroch, Vo vzajomnej podpore);>*

Podla Katzenbacha a Smitha®™ maju efektivne ako aj neefektivne (dysfunkéné) timy svoje

charakteristiky. Vyberame niektoré z nich:

Efektivny tim:

*

timy st vo véc¢Sine organizécii zakladnou pracovnou jednotkou. Spojujii v sebe zrucnosti,
skusenosti a pohl'ady niekol’kych l'udi;

timy su vytvdrané, aktivizované a dostdva sa im energia na zaklade vyznamnych
a narocnych pracovnych uloh;

timy podavaju vacsi vykon ako jednotlivci, pracujici osamelo alebo vo velkych
podnikovych skupinach najmé vtedy, ak praca vyzaduje §irSiu skalu schopnosti usudkov
a skusenosti;

timy st pruzné a reagujii na meniace sa udalosti a poZiadavky. Mo6Zu sa prispdsobovat’
novym informécidm a tlohdm rychlejsie, presnejsie a efektivnejsSie ako jednotlivei chyteni
v sieti rozsiahlejsich podnikovych celkov;

vysoko vykonné timy investuji mnoho casu atsilia na skumanie, formulovanie
a prejednavanie zmyslu svojej existencie a svojich tloh, robenych ako kolektivne, tak

i individuéalne;

> Bednarova, E., Novy, L, & kolektiv: Psychologie a sociologie Fizent, str. 144
% Upravené podla: Katzenbach, J. R., & Smith, D. K. (2007). The wisdom of teams. In M. Armstrong, Rizeni
lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani., str. 253n.
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Dysfunény tim:

Uvedené charakteristické rysy posobia vel'mi idealisticky. Timy mnohokrat takto nepracuju

a z hl'adiska efektivneho fungovania mozu zlyhat nasledujucimi spdsobmi:

*

*

atmosféra moze byt neprirodzena a preformalizovana;

bud’ sa prili§ ¢asto vedu diskusie, ktoré k nicomu nevedu, alebo dominantni ¢lenovia timu
diskusii brania;

l'udia si navzajom nenacuvaju,

¢lenovia timu v skuto¢nosti nevedia ¢o maju robit, a nepoznaju ciele a Standarty, ktorych
plnenie sa od nich ocakava;

uprednostiiovany je nesthlas prameniaci z osobnosti, alebo odlisnych néazorov
pred rozumnou diskusiou, ¢i alternativnymi pohl'admi;

rozhodnutia nie st prijimané spolo¢ne so vSetkymi ¢lenmi timu;

'udia nepocituju slobodu k vyjadrovaniu svojich nazorov;

jednotlivi ¢lenovia timu sa vyhybaji praci, alebo je im to umoziované a nechavaji
ostatnych pracovat’ za seba;

I'udia maju sklon vyuzivat iba urcity okruh svojich schopnosti, alebo vykonéavaji iba urcity
druh loh;

veduci timu ovlada tim; viac pozornosti sa venuje tomu kto riadi a kontroluje, ako

vlastnému vykonavaniu prace;

,Je prirodzené pre organizaciu, Ze byva znepokojena pre efektivne projekty roznych

pracovnych skupin alebo timov, ato na dvoch poliach: na odbornom aj medziludskom.

Teambuiding — to je proces zlepSenia ucinnosti timu a termin je Casto zamienany s timovym

rastom (vyvinom).

<56

,Budovat’ tim znamena zaistit’, aby ¢lenovia timu mali skutocne spolo¢né ciele a aby mohli

spolupracovat’ na ich dosiahnuti. Tim je moZné budovat viacerymi sposobmi. Napriklad

vojenskou technikou budovania timu — t.j. podrobit’ skupinu najréznej$im spolo€nym zazitkom

(hlad, zima, unava...), ktoré vedu k vz4djomnej zhode medzi l'ud'mi zdiel'ajiicimi spolo¢né zazitky.

% Hogg, C., & Mclnerney, D.: Team-building. In McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour,
A Student’s Handbook, str. 333
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Prvoradou tlohou pri budovani timu je vytvorenie silnej a pozitivnej vizby k skupine, aby jej
jednotlivi ¢lenovia boli schopni identifikovat’ sa jeden s druhym. AK nevnimaju sami seba ako
stCast’ timu, ako ‘my” - potom nie je mozné mat’ fungujtci tim.

To ma korene Vv nasej I'udskej podstate: sme spolocenské bytosti a najviac v bezpeci sa citime pri

spolupraci s ostatnymi a vV spolo¢nosti I'udi, ktorych povazujeme za priatelov a spojencov.“57

5.2. Teambuilding a jeho modely

V literature sa nachadza mnozstvo ré6znych metod a pristupov k teambuildingu. Prave z tohto
dovodu sme sa rozhodli na tomto mieste rozdelit’ tuto kapitolu na dve podkapitolky. Kazda jednu
sme podl'a pristupu reprezentativnych autorov aj nazvali. Pri napiiiani jej obsahu sme vychadzali

Z ndm dostupne;j literatury zaoberajucej sa touto problematikou.

5.2.1. Budovanie timu podl’a Hayesovej™

Pristupy k budovaniu timu popisované v odbornej literatiire sa daji vSeobecne rozdelit’ na Styri
metody, ktoré zahfnaji v sebe mnohé techniky. Vsetky, d’alej popisané pristupy, maji svoje
pozitiva a osved¢ili sa v praxi, i ked niektoré st pre moderné pracovné prostredie vhodnejsie ako
né.
Metddy sa delia takto:

5.2.1.1. Interpersonalny pristup

5.2.1.2.  Pristup zamerany na definovanie roli a noriem

5.2.1.3. Hodnotovy pristup

5.2.1.4.  Pristup zamerany na Glohu

Dalej sa budeme kratko venovat’ jednotlivym metédam.

5.2.1.1. Interpesonalny pristup
Tento pristup v sebe obsahuje, tak ako je to vidiet’ z nazvu, interpersonalnu povahu timovej prace
a implicitne obsahuje myslienku, ktord hovori o tom, Ze pokial’ si 'udia vzajomne porozumeju,

budu lepsie spolupracovat’.

* Upravené podla: Hayes, N.: Psychologie tymové prdce, str. 61n
% Upravené podra: Ibid, str. 64 - 77
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Korene tohto pristupu nachadzame v humanistickej psychologii, ktora bola reakciou na
mechanisticky pristup behavioristov. Podstata tohto pristupu je na otvorenej a pocitovej
deklaracii vztahov, konfliktov a ‘skrytych agiend’v skupine. To je zakladom atmosféry
vzajomnej dovery a funkcénosti timovej prace.

Tento pristup stavia na Rogersovych T-skupinach, nacviku citlivosti, ako aj na Transakénej

analyze Ericha Berneho

5.2.1.2.  Pristup zamerany na definovanie roli a noriem

Aktivity budovania timu v tomto pristupe kladi doraz na upresnenie roli ¢lena skupiny a na
o¢akavania, ktoré sa k tymto roliam spéjaju. Napriklad pristup vyjednavania roli, ktory definoval
Harrison>®, vyzadoval od kazdého &lena timu, aby priamociaro zhodnotil dand situaciu a vyjadril
sVOj nazor na to, o ostatni mohli urobit’ pre zlepSenie svojho osobného vykonu.
Kazdy ¢len timu potom menoval svoje poziadavky voci ostatnym ¢lenom timu s pouzitim troch
kategorii: ¢o by druha osoba mala robit’ viac alebo lepSie; co by mala robit’ menej alebo nerobit’
vobec; a veci, ktoré by mala robit” d’alej tak, ako robi.
V tomto pripade nie st délezité osobné pocity, presvedcenia a skryté konflikty jednotlivcov, ale
doraz je kladeny na to, ¢o l'udia robia a ¢o vyZaduju od druhych.

Jednotlivym tedriam, ako aj pristupom k nim sa budeme venovat v 6. kapitole. Z toho

dovodu sa na tomto mieste obmedzime iba na toto konstatovanie.

5.2.1.3. Hodnotovy pristup
Ulohou budovania timu by malo byt dosiahnutie konsenzu medzi ¢lenmi timu. Tento konsenzus
by sa mal tykat' najmd rovnakych hodnét ako aj principov riadiacich ich pracu. Jednym zo
zakladnych rysov tohto pristupu je jasna formuldcia hlavnych cielov. Tie st spolo¢ne
prediskutované ako aj zdiel'ané vSetkymi, ktori sa na ich dosiahnuti maja v time podielat’.
Zdiel'anie spolocnej vizie je podla tohoto pristupu rozhodujucim rysom timu. Bez nej je to iba
skupina jednotlivcov. Takato metdoda budovania timu sa osvedCuje najmi v situaciach, ked sa

jedna o dlhodobu timova pracu. V takychto dlhodobych timoch je vysoka miera vzajomného

% Blizsie vid: Harrison, R.: Understanding your organization’s character. In N. Hayes, Psychologie timové prdce
(5.69-71)
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porozumenia. A to najma preto, Ze tu existuje vel’ka pravdepodobnost’, Ze zmySlanie a jednanie

jednotlivych ¢lenov timu sa méze dostat’ do konfliktu.

5.2.1.4. Pristup zamerany na tlohu
Tento pristup kladie doraz na timovu tlohu ako aj na jedine¢nost’, s ktorou kazdy ¢len timu moze
prispet’ k jej splneniu.Tu sa nekladie doraz na osobné pocity. Jediné na com zalezi je splnenie
ulohy. Z toho dovodu sa pri budovani timu zdoraznuji aktivity zamerané najma na konkrétne
kroky, ktoré poméhaju k dosiahnutiu timového ciel'a (napr. vytvorenie casového harmonogramu;
nacvik rozhodovacich schopnosti; rozvoj stratégii na prekonavanie prekdzok a iné).
5.2.2. Budovanie (manaZérskeho) timu podPa McKenna®

Skor ako sa urobi akékol'vek rozhodnutie o implementacii rozvoju timu je potrebné si polozit
nasledujuce otazky:

¢ Preco je to nevyhnutné?

+ Kto bude tam zaradeny?

¢ Kolko bude program trvat’ a kde by mal prebiehat™?

¢ Je potrebné angazovat’ konzultanta?

Po zodpovedani tychto otdzok je mozné pristipit’ k samotnej tvorbe timu:

5.2.2.1. Dyerov pristup
Program timového rozvoja, ktory predlozil Dayer v roku 1984 pozostava z tychto krokov:
¢+ Bod 1. — je potrebné oddelit’ deih mimo prace, bez rusivych elementov a vyhradit’ ho na
budovnie timu.
¢ Bod 2. — kazdy zGc¢astneny by si mal zodpovedat’ nasledujiice otazky: €o ti brani v tom,
aby si bol tak efektivny na svojej pozicii? Co brani vedeniu Vasej jednotky, aby
fungovala ako efektivny tim? Co sa ti pa¢i na time, ¢o je hodné udrziavania? Aké mas
navrhy, ktoré by prispeli k zvySeniu pracovnych vzt'ahov a funkénosti toho timu?
¢+ Bod 3. — na tom stretnuti kazdy prezentuje svoje odpovede na predchadzajiice otazky

uvedené v bode 2. Odpovede sa napiSu na tabulu pod tieto tituly (stipce): Bariéry

60 McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 341 - 348
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individualnej efektivnosti; bariéry timovej efektivnosti; veci, ktoré maju ludia radi;
navrhy na zlepSenie.

¢+ Bod 4. — skupina je poziadana, aby uvedené problémy zoradila podla priority; tento
zoznam je obsahom toho stretnutia.

+ Bod 5. — skupina zacina ststredenim na hlavny ciel’ stretnutia, to by malo odstranit’ tak
vela prekdzok a malo by to zabezpecit hladké fungovanie skupiny. Tato aktivita by mala
vyustit' k objasneniu ulohy, ktora kazdy ¢len zastava a z vyjasnenia nedorozumeni na
zdielani sa s informaciami azmeny uloh, alebo ustanovenie d’alSich inovativnych
pristupov.

Tieto procesy su charakteristické pri zbere udajov a pri hl'adani pricin problému. Konzultant musi
byt citlivy na potreby skupiny a riesit’ problémy v otvorenej diskusii. Je potrebné sa dohodnut’, ze
urcité veci budu konfrontované tu a teraz a iné problémy sa mozu rieSt’ aj neskor. V snahe riesit’
problémy manazér kond ako skupinovy lider, zatial ¢o konzultant je v ulohe pozorovatela
(facilitatiora), v ktorej sleduje proces. Skupina v danom procese prijima zavery.

Zaverecna faza procesu nastava vtedy, ak su akéné stratégie naplanované auznané pocas
stretnutia budovania timu a uvedené do praxe. Toto vyZzaduje odhodlanie na strane manazéra

s podporou konzultanta.

5.2.2.2. Belbinou pristup

Belbinovou tedriou sa zaoberame podrobne v kapitole 6.4.

5.2.2.3.  Pristup Margerisona a McCanna

Na tento pristup sa zameriavame v kapitole 6.5.

5.3. Zaver

Musime upozOrnit’ na to, ,,Ze spravne vybaveny a zostaveny pracovny tim je klucovym
predpokladom tuspechu.“®* Nech pri teambuildingu vychadzame z akéhokol'vek teoretického
modelu, je potrebné dodrziavat’ urcité zakladné pravidla spravania sa v time.

,Medzi najdolezitejSie patria:

¢ kazdy uzndva druhého ako rovnocenného partnera;

81 Bednarova, E., Novy, L., & kolektiv: Psychologie a sociologie Fizeni, str. 140
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* vyzaduje sa stale vyjadrovanie nazorov, hodnoteni a navrhov rieSenia, ml¢anie sa chape ako
nesuhlas;

¢ je potrebné sa vyvarovat’ tzv. vrazednych vyjadreni ako napr.: O tom predsa nemusime
vobec hovorit'!, Viade sa to tak robi!, Co tym myslite?, To predsa nemdZete mysliet
vazne?, Co myslite, na ¢o som Studoval?;

¢ nazorové rozdiely by mali byt’ chapané ako zdroj informécii a nie ako rusivy faktor;

¢ neexistuju ndzory, alebo skusenosti, o ktorych by sa nemohlo pochybovat’;

+ konflikty sa nezakryvaju, ale odkryvajt a diskutuje sa o ich pri¢innach;

¢ Vv priebehu timovej prace sa ma kritizovat,, nie zosmiesiovat, ironizovat’ a urazat’;

¢ je potrebné sa vyvarovat’ Sepkania si S0 susedmi ¢i telefonatov;

¢ maju byt oslabené agresivne a extrémne stanoviska;

e x o . - 62
¢ vsetci ¢lenovia timu by mali byt rovnako informovani;*

6. Jednotlivé role v time

Rola bez osobnosti je prazdna,

ale osobnost bez role je neefektivna.*®

Co je to vlastne rola? ,,Rola to je funkcia, v ktorej niekto posobi vo vztahu k inym. Je to
metafora z prostredia divadla, kde je rola uloha, ktori hra herec v predstaveni, v ktorom ini hraja
aj iné role. Tento povod dava tomuto slovu podton, ktory je stale pritomny; rola v drame sa hraje;
tuto rolu prebera herec docasne a na konci predstavenia ju zase odloZi.

Rola v skuto¢nom zivote vSak nemusi byt spojena s hranou rolou alebo s doc¢asnost'ou. Pri
spravnom porozumneni mdze tato koncepcia osvetlit’ spravanie pracovnych skupin“64 a timov.
Da sa o tom povedat, ze rola je vlastne postavenim, ,,v ktorom niekto poésobi vo vztahu k inym

laudom“GS

, ako aj na seba samého.
»MoZno poznate historku o tom, ako sa l'udia hraji na vlastnom piesocku, a nie je jasné, kto

ma ¢o urobit. MoZno to bude vhodnym ivodom k rozprévaniu o timovych rolach.

* Ibid, str. 145

8 Adair, J.: Vytvdreni efektivaych tymii, str. 43
* Ibid, str. 38

* Ibid, str. 178
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Raz bolo potrebné urobit’ dolezitt pracu a Kazdy bol poziadany, aby ju spravil. Urobit’ ju mohol
Ktokol'vek. Nikto ju vSak nespravil. Niekto sa na to nahneval, pretoze to bola Kazdého préca.
Kazdy si vsak myslel, ze ju mohol spravit Ktokol'vek. Nikto si neuvedomil, ze ju Kazdy
nespravi. Ked teda Nikto nepoziadal aspoit Niekoho, nakoniec Kazdy Niekomu vynadal.«®®
Urcite nam date za pravdu, ze toto rozpravanie je usmevné, ale nie nemozné. Tam, kde nie je
presne zadefinovand zodpovednost za ulohy a "vSetci st zodpovedni za vSetko” l'udia sa
spoliehaju jeden na druhého, a tym sa znizuje celkovy vykon timu.

,Laické pozorovania timov nas privedu k vel'mi prehl'adnej typologii. Skoro vzdy objavime
v time ,.lidra*, ¢loveka, ktory udava ton, vidi dopredu a ma prirodzent autoritu, vd’aka ktorej ho
ostatni nasleduju. Niekedy v pozadi za lidrom mozno objavit’ ,,Sedi eminenciu®, ktora nie je tak
viditel'na ako lider, ale ktorej nazor si lider ceni a cti. ,,Sed4 eminencia“ ¢asto ovplyviuje lidra v
jeho rozhodnutiach a mava vyrazne koncepéné myslenie. No nerada sa presadzuje, niekedy ide
skor o manipulatora, ktory neriskuje kozu, ale ,,ddva rozumy* a neché ostatnych konat’ za seba.
Skoro vzdy je mozné v time objavit’ aj najmenej oblibeného, odliSujiceho sa ¢lena, na ktorého
maju ostatni tendenciu (nieckedy opravnene, inokedy nie) zvalovat’ vinu za netspechy. Hovorovo
by sa mu mohlo hovorit’ ,,¢ierna ovca® alebo ,,hromozvod®. Tim ¢asto potrebuje aj tto rolu. %’
Skupiny aneskor aj timy maji si ,,vytvorit' rutinné sposoby spravania a ¢innosti, ktoré sa
odohravaju vel'mi prirodzenym sposobom a prakticky bez slov. Ak po napitiach vylaé¢i takého
¢lena zo svojho kruhu, zvyc€ajne prischne tato rola po Case niekomu inému. Tim spravidla ma 1
jedného alebo viacero mimoriadne zodpovednych a vykonnych ,,pracantov® ¢i ,,zakonCovatel'ov*.
Vdaka takymto ¢lenom sa timu dari dokoncovat’ aj tlohy, na ktoré nikto nema trpezlivost’ a
energiu. Vel'mi Casto je mozno v time vystopovat’ aj ¢loveka, ktory ma zmysel pre inovacie a
neboji sa riskovat’ a pustat sa do novych uloh. Mozno by sa pre neho hodilo oznacenie
»inovator* alebo ,,iniciator. Niektoré projekty by sa bez neho nikdy nezacali. Je preto uzitocné,
ak ma takyto ¢lovek v time aj protivahu — , kritika®, ktory ho koriguje a realistickym, skeptickym
a kritickym postojom posobi ako uc¢inny filter pre jeho zapalisté napady. 68

Teraz si priblizime v skratke jednotlivé delenie roli v time, ako ich nachadzame v literatuare.

% Bednaiik, A., Butora, M., Hrubala, J., Jal¢ov4, 1., Labath, V., Ondrusek, D., a ini. (1998). Citanka pre neziskové
organizacie, Str. 45

¢ Ibid, str. 47

% Brooks, I. : Firemni kultura, str. 84
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6.1. Role podla Benne a Sheats zamerané na schopnosti *°

V tomto pohl'ade sa ubera aj ich vyskumna praca z roku 1948, v ktorej naértli zoznam
rozlicnych skupinovych roli, ktoré odrazali r6zne spdsoby ktorymi sa jednotlivci mézu podiel’at
na ¢innosti timu. Ich typoldgia bola pomerne zlozitd a zahriiuje tri kategorie:

A — role zamerané na ulohu — tie popisuju ako sa tim vyrovnava s konkrétnou tlohou alebo
problémom

B — role zamerané na budovanie a udrZovanie skupiny — tie vystihovali udrZovanie
skupinovej sudrznosti, ako aj pozitivnych socidlnych interakcii

C — role zamerané na seba — tie vyjadruji ako niektorym I'ud’om sltzia ich role k naplneniu

osobnych zdujmov

Tabulka ¢.2: Role podla Benne a Sheats

Role zamerané na ulohu

Iniciator
Hl'ada¢ informaécii
Hrada¢ nazorov

prichadza s novymi napadmi, ktoré sa vztahuju k problému alebo k jeho rieseniu
kladie doraz na fakty a d’alSie informacie od ostatnych
vyzyva k vyjadreniu postojov a pocitov okolo diskutovanych myslienok

Hrlada¢ kompromisov
Straznik

Spracovatel vyjasiyje a rozpracovava nazory predlozené ostatnymi

Koordinator integruje informacie prichadzajuce zo skupiny

Kormidelnik smeruje diskusiu a vracia ju k téme, ak sa od nej skupina odchyli

Hodnotiaci kritik pouziva Standarty k hodnoteniu vysledkov skupiny

Hybatel povzbudzuje skupinu, aby jednala

Proceduralny technik stara sa o rutinné ulohy, ako napriklad zaistenie materialu alebo zasob

Zapisovatel vedie zdznam o aktivitdch skupiny a zapisuje pozndmky zo stretnuti
Role zamerané na budovanie a udrzovanie skupiny

Povzbudzovatel’ povzbudzuje ostatnych, aby sa zapojili

Mediator pokusa sa riesit’ konflikty medzi ¢lenmi skupiny

poktisa sa ponuknut’ ¢lenom, ktori su v konflikte obojstranne prijateI'né rieSenie
reguluje tok komunikacie tak, aby sa vSetci ¢lenovia mohli vyjadrit’

Hr'ada¢ pomoci
Obhajca vlastnych zaujmou

Normovaé urcuje Standarty a terminy skupinovych aktivit
Pozorovatel objektivne komentuje atmosféru interakcii v skupine
Stapenec prijima myslienky ostatnych a drzi sa skupinovej vi¢siny

Role zamerané na seba
Agresor snazi sa presadit’ v skupine tym, Ze napada ostatnych
Brzdic snazi sa brzdit’ vsetky aktivity skupiny a odmieta ist’ so skupinou
Hrladac uznania snazi sa vyzdvihnut' vlastné uspechy, aby ziskal pozornost’ skupiny
Spovednik vyuziva skupinu k tomu, aby sa vysporiadal s osobnymi problémami
Playboy vtipkuje a odvadza pozornost’ od Glohy
Vladca snazi sa skupinu ovladnut

snazi sa vyvolat’ sucit tym, ze vyjadruje vlastnu neistotu alebo neschopnost’
donekone¢na presadzuje vlastné priania

Pramen: Hayes, N. (2005). Psychologie tymové prace, str. 53

% Upravené podla: Benne, K. D., & Sheats, P. : Functional role of group members. In N. Hayes, Psychologie timové

prdce, str. 52-54
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Ak sa pozorne pozrieme na zoznam uvedeny v tabul’ke ¢. 2, tak spozorujeme, ze tieto role
popisuju sposob interakcie jedinca so skupinou a popisuja, ¢o sa deje v priebehu jednania alebo
¢innosti. Tato klasifikacia umoznuje 'ud’om prijat’ akukol'vek rolu, ktord sa zda byt vhodna pre
dany okamzik.

Negativom tejto klasifikacie je jej pochopenie zo strany manazérov a vyskumnikov, ktori ich
chapali ako stale role, ktoré st v 'ud'och nemenné, a pritom si neuvedomovali, Ze ide o popis
toho ako sa jednotlivci spravali v roznych situaciach. Ciastoéne z dovodu tohto nedorozumenia,
no aj z dévodu psychometrickych testov sa koncept roli zacal povazovat' za temer zameniteI'ny
s konceptom osobnostnych typov, i napriek tomu, ze ide o dva celkom odli$né pristupy.

Na zéklade tohto nedorozumenia sa vyskum roli vydal dvoma smermi. Jeden pristup sa
zameriaval na priebeh interpersonalnych interakcii v skupine. Druhy skiimal skor skupinové role
ako stale rysy osobnosti jednotlivca ¢i spravanie, ¢i divadelné role, ktoré sa jedinec rozhodol

hrat’, pokial si to situacia vyzadovala.

6.2. Role podla Scheibela™

Definovanie a prevzatie roli suvisi s funkciami, ktoré musia byt v pracovnom time zabezpecené,
preto aby timova praca splnila svoje ciele. Ak tieto funkcie (uvadzané nizSie) nebudu
zabezpecené, nebude timova praca ani efektivna, ani uspokojujuica.

Ide o tieto funkcie:
6.2.1. Funkcia orientovana na dosiahnutie ciel'a
6.2.2. Funkcia analyticka a kontrolna
6.2.3. Funkcia udrzujtca tim
Je viac ako isté, ze zabezpecenie tychto funkcii nie je mozné jednou osobou. Prave naopak.
V zavislosti na vyspelosti timu ako celku ajeho jednotlivych ¢lenov prichadza kich
prirodzenému prevzatiu ako ik spontannej identifikacii s nimi. Tato spontannost’ vsak vedie
k tspechu len vtedy, ak vsSetci Clenovia timu preukazuju dostatocny stupen sebapoznania

a primeranu sebakritinost’. Ak tomu tak nie je, je potom ddlezité, aby samotny vedici timu

"0 Upravené podra: Scheibel, D. (2007). "If your roommate dies, you get a 4.0" Reclaiming rumor with Burke and
organizational culture. In E. Bednarova, 1. Novy, & kolektiv, Psychologie a sociologie Fizeni (S. 147-151)
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Vv zavislosti na poznavani svojich spolupracovnikov, ¢o najrychlejSie pridelil jednotlivé role
pracovnikom, a tak zaistil od samého zaciatku efektivne fungovanie timu.

Ako prevencia urcovania roli jednotlivym osobdm je potrebné si pripomenut’ kliCovy
problém prace Vv timoch, a to vyber osobnostne vyzretych spolupracovnikov. V kazdej skupine sa
potom rozvinu funk¢né role, ktoré sluzia k predpokladanym cielom timu. D4 sa povedat, Ze sa
postupne krystalizuje cela rada roli, ktoré vznikaju z aktivity jednotlivcov, a tym napomahaju
nielen k dosiahnutiu ciel'ov timu, ale aj K rozvijaniu socialnych vztahov.

Okrem roli, ktoré napliiuju vecné ciele a tlohy timu, ako aj role orientované na udrziavanie,
upevnenie a vystavbu timu, st aj opa¢né role. Tie nemozno prehliadnut a st zamerané proti
kazdej konStruktivnej c¢asti na praci timu. Ich redlny vyskyt v time je zvyCajne dosledkom

neznalosti, podcenenia alebo chybného odhadu pri vybere ¢lenov do timu.

6.2.1. Funkcia orientovana na dosiahnutie ciel’a
Sucast'ou tejto funkcie je definovat’ ciele, stanovit’ metddy, ako aj prevziat’ iniciativu, vyhl'adavat
a poskytovat’ informacie, prijimat’ a vyjasfiovat’ nazory a hodnotenia, rozvijat’ prispevky druhych,
zhriovat, koordinovat’. Specifické individualne role zabezpedujuce jej napiiianie moézu potom
konkrétne byt
¢ Iniciativa a aktivita — prinasat’ alternativne myslienky; hl'adat’ vymedzenie problému, ako
aj nové metddy na jeho zvladanie ...
¢ Hladanie informacii — upreshovat, dopliiovat informécie; zabezpeCit spédtnii vizbu;
ziskavat’ informdcie o konkurencii...
¢ Poskytovanie informacii — spojovat vlastné znalosti a skiisenosti s problémom timu...
¢ Pytat sa na ndzor — ziskavat’ vyjadrenia od ¢lenov timu, ktoré sa vzt'ahuju k navrhnutym
postupom a myslienkam...
¢ Zdielanie nazoru — vyjadrovat’ presvedcenie vzt'ahujuce sa na jeden, ¢i viac navrhov, najma
so zretel'om na ich hodnotu, viac ako na fakticky dopad...
¢ Rozpracovanie probléemu — objasnovat, navrhovat arozvijat mozné rieSenia spolu
s predpokladanymi ddsledkami. Uvadzat' SirSie stvislosti, ako aj dat’ kazdy problém do
stvislosti s ostatnymi rieSenymi problémami. ..
¢ Koordinovat' — navrhovat’ vecnu a ¢asovu postupnost’ rieSeni, a tym organizovat’ ¢innost’

timu...
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*

Zhriiovat — prepojit’ a zjednotit’ pribuzné myslienky a navrhy. Zaroven jasne zhrnat

prediskutované navrhy, atym opakovat, ¢i pripominat uz prijaté ciastocné zavery

arieSenia. ..

6.2.2. Funkcia analyticka a kontrolna

Ulohou tejto funcie je najmi hodnotit’ prispevky a kriticky ich za¢letiovat’, zrovnavat’ aktudlnu

situdciu SO stanovenym cielom, preverit primeranost postupu, ako aj sa pytat na motivy,

zaistovat’ spatna védzbu s okolim, zistovat’ chybajtce role, atd’.

Konkrétne role zabezpecujuce jej naplnenie si najma:

*

*

Pochybovat — preverit jednotlivé tvrdenia a porovnat ichs tzv. vSeobecne znamymi
pravdami, ako aj priebezné vysledky radSej este raz prerozpravat’ a prepocitat’. Pochybovat’
0 autoritativnych tvrdeniach, ¢i formdlnych alebo neformélnych autoritach...

Vymedzovat pravidla — formulovat’ napriklad zasady komunikacie, pridelovanie roli,
casového rezimu. Stanovené pravidla nielen evidovat’ a deklarovat, ale najmé uvadzat' do
praxe timu...

Kontrolovat — robit obsahovt iformalnu kontrolu, av pripade chyby alebo zistenej

nepresnosti presadit’ napravu...

6.2.3. Funkcia udrZujica tim

Tu je potreba najmi vyjadrovat’ pocity, povzbudzovat, posiliiovat, nikoho neprehliadat’, ako aj

pocuvat’ a chciet’ rozumiet’, byt” sprostredkovatel'om pri konflikte. Osobné konflikty preniest’ do

vecnej roviny, uvolnit’ napétie, vlastné zaujmy podriadovat’ celku. Vymedzit' pravidla socialnej

interakcie a komunikacie, v§imat si ich dodrziavanie a podla potreby ich menit’.

Konkrétne individudlne role zabezpecujliice naplnenie tohto poslania st najma:

*

Posilovat’ — byt priatel'sky, otvoreny, pripraveny druhym odpovedat’, chvalit' ich a ich
myslienky a pracu, ale najmé posilovat’ vedomie ,,my — nas tim*, zdrérazinovat’ prednosti
a uspechy timu...

Hajit hranice — umoznovat jednotlivym ¢lenom timu, aby im ostatni venovali pozornost...
Vyjadrovat viastné i skupinové pocity — zdiel'at’ vlastné pocity a dojmy z prace, popisovat’
reakcie Clenov timu, vyjadrovat’ priaznivé oCakdvania, ako aj obavy. Sprostredkovavat

nazory a hodnotenie okolia...
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Diagnostikovat — vyhladavat' a pomenovavat zdroje konfliktov, ako aj vyhladavat
potenciondlne prekazky pri d’alSom postupe...

Skusat suhlasit’ — skusmo sa pytat’ a patrat’ po spolo¢nej mienke, a tym zistit’, ¢i sa tim blizi
k stihlasu pri rozhodnuti. ..

Sprostredkovavat’ — zmiernovat rozdielné alebo az konfliktné stanoviskd, navrhovat
kompromisné riesenia. ..

Zmensovat napdtie — davat’ napit situdciu do SirSich stvislosti, odvadzat’ pozornost’ od

moznych osobnych konfliktov, a to najma uplatnovanim humoru a vtipu...

Scheibel uvadza, ze este okrem uvedenych funkcii timu sa obvykle naviac presadzuju tzv.

individudlne funkcie, ktoré nie su na prvy pohlad pre tim vyznamné. Tieto individualne funkcie

sa prejavuju napr.: byt’ proti; robit’ sa dolezitym; vyhovorit’ sa; neangazovat’ sa...

Je pravda, Ze moze ist’ o také spdsoby jednania, ktoré mozu nielen branit’ vytvoreniu zZelanej

timovej atmosféry, ale méze dokonca Cinnost’ timu paralizovat. Vzdy je treba rozpoznat', ¢i ide

0 prechodné spravanie alebo o trvaly stav.

Za urcitych okolnosti vSak moze povodne negativne pdsobiaci pristup pozitivhym spdsobom

vyjasnit’ vztahy, odstranit’ nedorozumenie, a tak dat’ timu novy impulz.

6.3. Role podl’a Obenga”

Pri rozdeleni roli existuje mnoZstvo systémov klasifikéacie. Jeden z nich napriklad ponuka Obeng,

ktory uvadza pét roli:
+ konatelia — sustred’'uju sa na dant tlohu;
¢ znalci — poskytuju Specializované znalosti;
¢ riesitelia — rieSia problémy tak ako sa objavuju,
* kontrolori — kontroluj, ¢i vSetko prebieha spravne, a ¢i cely tim naplno prispieva,
*

opatrovatelia — zaist'uju, aby tim fungoval ako sudrzna spolo¢enska jednotka;

™ Obeng, I. S. Effect of Domestic Policies on Production and Export of Non-Traditional Agricultural Commodities:
A Case Study of Fresh Pineapples in Ghana. In I. Brooks, Firemni kultura (s. 85)
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6.4. Role podla Belbina'

Postupom ¢asu, tak ako sa zaujem vyskumnikov presuva ,,0d konceptu pracovnej skupiny

“’3 tak sa ,,zacali namiesto skupinovych roli Studovat’ timové role. "

k timu
Asi najpopularnejsiu kategorizaciu timovych roli spravil Meredith Belbin. Na zaciatku najskor
identifikoval a popisal osem timovych roli. Neskor sa tento pocet d’alsSim vyvojom rozsiril na
devédt. Sam Belbin tvrdi, Ze ak ma byt tim uspesny musi prave tychto devét roli plnit. Je
samozrejmé, ze nie kazdy tim ma devat’ osob v time a kazda jedna ma prave funkciu plnit’ jednu
z tychto roli. Kazdy ¢lovek vacsinou plni dve az tri role, ktoré stt mu blizke a uprednostiuje ich.
Je potrebné iba dufat, ze preferované a plnené role jednotlivych ¢lenov timu sa budi navzajom
ligit."
Ak sa tak nestane, potom podla Belbina ,,ispe$sny manazér musi zaistit’, aby v danom time boli
zastipené vsetky role — ak je to nutné, tak tym, Zze privedie do timu niekoho nového, aby hral
rolu, ktora doteraz v time nie je zastupend.*’®

,,Belbin dospel k tymto roliam v priebehu niekol’kych simulujicich cviceni, pri ktorych boli
manazéri navstevujuci kurzy vyvoja manzérskych zruénosti, vyzvani, aby v skupinach
analyzovali dosledky konkrétnych pripadovych stadii. Tym, ze Belbin dal dohromady jedincov

s rozdielnymi prednostami, ukézal, Ze uspe$né timy tvoria zmes réznych jedincov.“”’

6.4.1. REALIZATOR - ORGANIZATOR
Prakticky organizator — svedomity, disciplinovany. Stara sa o to, aby napady a rozhodnutia boli
transformovatelné do konkrétnych tloh a zaist'uje, aby boli realizované. Pracuje systematicky,
ma rad pevné Struktury.
CASTE VLASTNOSTI: STABILNY A DISCIPLINOVANY
Realizator je vel'mi dolezitym faktorom, ktory ,,stmeluje ostatnych. V kazdom okamziku ma

dokonaly prehlad o tlohach, ktoré je treba zvladnut'. TaZisko jeho prace je v transformovani

"2 Upravené podra:
+ McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 343 — 346
*  Smelikova,V. : Viiv tymovych organizacnich struktur na efektivnost podniku, str. 19- 22
¢ Belbin, M.: Belbin souhrn roli. Cambridge: Belbin Associates — obdrZzané mailom od vediceho diplomovej
prace
" Hayes, N.: Psychologie tymové prdce, str. 54
" Ibid
® Upravené podla: Brooks, |. :Firemni kultura, str. 85
® Hayes, N.: Psychologie tymové prdce, str. 55
" Ibid, str. 54
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planov a myslienok do podoby, v ktorych sa daju realizovat. Poznd dobre harmonogram
projektov a jeho ciele. Realizator stanovuje konkrétne prostriedky, ako tychto cielov dosiahnut’.
Ma velka vnutornu disciplinu, dokaze poradit’ v pripade problémov, mé schopnost’ vhodne
aktualizovat harmonogram projektu. Obcas nebyva priatelom radikdlnych zmien
V harmonograme, pracuje vSak spolahlivo a efektivne.

Realizatori st l'udia, ktori svoju pozornost’ neupriamuji na l'udi, ale na problémy. RieSia ich

systematicky, pracuju tvrdo a maji vyborné organizacné schopnosti.

6.4.2. KOORDINATOR - PREDSEDA - VEDUCI
Koordinator vykonu nemusi byt’ vynikajuici; je to socialny vodca — klI'udny, dominantny, stabilny.
Koordinuje tim, vedie ho k spolupraci ak dosiahnutiu ciela. V diskusii nedominuje, jeho
prispevkom je polozenie spravnych otdzok. Jeho vedenie spociva najmé v socialnej rovine.
CASTE  VLASTNOSTL:  STABILNY, DOMINANTNY, EXTROVERTNY, SO
SCHOPNOSTOU EMPATIE
Je ,,duchovnym‘ vodcom timu. Nemusi byt vzdy jeho veducim, na druhu stranu je pre tuto
funkciu vel'mi dobrym kandiddtom. M4 schopnost’ koordinovat’ pracu ¢lenov timu, ma dobru
schopnost’ komunikacie, vie nielen hovorit, ale aj po¢uvat’. Poznd dokonale ¢lenov svojho timu —
ich silné 1 slabé stranky. Dokaze nasmerovat’ kazdého z ¢lenov, ur€itym smerom tak, aby bol
timu ¢o najprospesnejsi. DokazZe rozhodovat’ a za svojim rozhodnutim si stoji. Rozhodnutia sa
snazi urobit’ aZ po vypocuti argumentov ostatnych. Vie sa vzit’ do pocitov inych, chape a pozna
ich problémy. Vie ako najlepSie motivovat’ ¢lenov timu.

Koordinatori maji schopnost’ smerovat” inych ku spolo¢nému cielu. Vedia rozpoznat’
individualny talent inych ¢lenov timu a vyuzit' ho. Maju celkovy prehl'ad o diani a ostatni ich
uznavaji. Vychadzaju skor s kolegami na rovnakej trovni. Ich silnou strankou nie je vedenie
menej skusenych. Veria v kl'udné riesenie problému, ale v praci cez svoju miernu povahu sa

mozu niekedy dostat’ do konfliktu s formovacmi.

6.4.3. FORMOVAC —- NAVRHOVATEL - REZISER
Navrhuje ariadi pracu v time. Vyzaduje akciu, Zenie tim k vy$Sej produktivite - ¢inorody,
impulzivny, dominantny. Otvoreny, veduci ulohy.

CASTE VLASTNOSTI: DOMINATNY EXTROVERT
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Rezisér je velmi extrovertny, emotivny a energicky c¢len timu. Neustdle mé tendenciu
organizovat’ pracu na projekte, snazi sa viest’ diskusie, pokusSa sa dat’ usiliu timu nejaky tvar. Je
sttazivy a Casto netrpezlivy. Chce vidiet okamziti arychlu akciu ajej vysledky ¢o najskor.
Snazi sa zjednotit’ rézne nazory ostatnych do formy, v ktorej maji spolo¢ny tvar a v ktorej
najviac prospievaju praci na aktudlnom projekte. Vyzaduje disciplinu a dodrZiavanie stanovenych
pravidiel.

Formovaci su dobrymi manazérmi — poskytuju dostatok podnetov a vedia vytvorit’ razantny
tlak. St pravdepodobne najefektivnejSimi ¢lenmi timu a rozhodne im nechyba ¢inorodost’.

Byvaju taktieZ niekedy nazyvani ,s0tazivci”. VacSinou s to extroverti, ktori dokdzu
vytvorit' vel'mi silny tlak na ostatnych — ich cielom je vyhrat'. Pokial’ sa objavia prekazky, snazia
sa najst’ inu cestu k ciel'u. Byvaju asertivni niekedy az tvrdi k svojim kolegom a véc¢sinou reaguju

vel'mi emocionalne.

6.4.4. INOVATOR - CHRLIC - MYSLITEL

Najviac kreativny a inteligentny, ale introvertny; ¢lovek s napadmi — individualisticky. Prichadza
Snovymi napadmi a podnetmi, s originalnym rieSenim. Ma velka predstavivost' a je zdrojom
CASTE VLASTNOSTI: VECMI INTELIGENTNY A ODBORNE ZDATNY
Chrli¢ je velmi Casto introvertny, i napriek tomu byva velmi prospesny. Byva totiz zdrojom
originalnych myslienok, novych napadov a efektivnych postupov. Véac¢sinou oplyva najvacsim
intelektom zo vSetkych clenov timu. Inapriek svojej introvertnej povahe sa snazi tvrdo
presadzovat’ svoje nazory a pokial’ pri tom neuspeje ma tendenciu k tvrdohlavosti, trucovaniu ¢i
k urazlivosti. Svoje napady povazuje za najlepsie, a ak ich ostatni odmietajt (alebo rozpitvavaju),
povazuje to za ich obmedzenost’ alebo Utok na svoju osobu. Zaujima sa najméa o vel'ké problémy,
vidi veci globalne, ignoruje detaily. Svojimi myslienkami a napadmi je mnohokrat schopny
vytiahnut’ tim zo ,,slepej ulicky*, popripade priniest’ plne novy pohlad na vec — atym pracu
skratit’, zjednodusit’ alebo zefektivnit'.

Inovatori v tomto ponati s l'udia, ktori sa staraji o neustaly tok myslienok alebo napadov.
Ich kreativita byva Casto kreativitou individualnou — moze sa stat, ze pracuju s odstupom od
ostatnych, vyuzivaju skor vlastnu predstavivost’ a pracuju netradiénymi sposobmi. Casto byvaju

introvertmi, ktori v8ak intenzivne reaguju na kritiku, ¢i chvalu ostatnych. Ich ,,vynalezy* mozu
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byt Casto nerealne, avSak nie je vynimkou, ze stoja pri zrode novych projektov alebo dokonca
spolo¢nosti. Potencidlnym nebezpecenstvom je, Ze sa budu s ostatnymi ¢lenmi timu dostavat’ do

sporu pre snahu vynucovat svoje napady za kazdu cenu.

6.4.5. VYHCADAVAC - OBJAVITEL - HCADAC ZDROJOV
Najpopularnejsi, obchodnik, diplomat, pan ,,Fix-it“ — spolo¢ensky, culy, priatel'sky, zhromazd'uje
informacie, napady, nadvdzuje kontakty, ziskava podporu zvonku. NajlepSie sa mu dari pod
tlakom a je dobry improvizator.

CASTE VLASTNOSTI: STABILNY, DOMINANTNY, EXTROVERT

Vyhladévacov vyznam pre tim spoc¢iva okrem iného v tom, ze zaist'uje kontakt timu ,,s okolitym
svetom“. Byva otvoreny, druzny, priatel'sky a spolofensky. Velmi l'ahko ziskava kontakty
a dokaze ich vyuzivat' v prospech timu. Nemusi oplyvat’ priliSnou originalitou a napaditost’ou,
I napriek tomu prinasa do timu impulzy a myslienky. Niekedy sa rozhoduje skor impulzivne,
obcas mava tendenciu nezdrzovat’ sa vel'mi na pracovisku. Zo0 vsetkych okolnosti skima nové
napady, premysla o nazoroch okolo seba a ma schopnost’ rozpoznat’ myslienku, ktord méze byt
(ak nie teraz, tak neskor) prospesna.

Jeho vyznam je najmi v tom, Ze je schopny vyhl'adat’ nové prileZitosti a kontakty. Casto to
byvaju extroverti s dobrou schopnostou komunikacie, ktori rychlo reaguji. To vyuZivaja nielen
k nadvdzovaniu kontaktu mimo tim, ale taktiez k rozvijaniu myslienok samotnych ¢lenov timu.
Ostatnymi byvaju vicsinou prijimani vd’aka svojej otvorenej povahe. Byvaji nekonfliktni, ale

potrebuju pre svoju pracu stimuldciu od ostatnych, inak rychlo stracaji motivaciu.

6.4.6. HODNOTITEL: - UPOZORNOVATEL: — RYPAL - KRITICKY -
ANALYTIK

Skor analyticky ako kreativny inteligentny — raciondlny, stabilny, skepticky. Najobjektivne;jsi
¢len timu, poskytuje detailni analyzu, hodnoti napady a varuje pred chybami. Nie je prili$
nadSeny.
CASTE VLASTNOSTI: STABILNY, INTROVERT
Rypal spravidla (v porovnani s chrlicom alebo vyhl'adavac¢om) neprinéasa prili§ novych napadov.
Jeho sila je vSak v nieCcom inom: dokédze objektivne zhodnotit’ ndvrhy ostatnych, mava véacsinou

najobjektivnejsi usudok zo vsetkych ¢lenov timu. Sice nevymysli novy spdsob rieSenia, ale
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dokaze osvetlit’ ostatnym, ze cesta po ktorej tim prave teraz ide, nevedie efektivne k ciel'u.
K praci potrebuje dostatok Casu, I napriek tomu dokaze spracovat’ a zhodnotit’ velké mnozstvo
udajov. Mysli komplexne a ,,vidi“ dostatocne dopredu. Byva relativne malo motivovanym
¢lenom timu, €o vSak v jeho pripade nie je na tarchu: osobné zaujatie mu nenarusuje objektivny
usudok. Niekedy vsak ,,si rypne” v nepravy cas a zrazi tym motivaciu, nadSenie, ¢i moralku
ostatnych.

Hodnotitelia byvaji l'udia obozretni, ktorym nerobi problém odolat’ priliSnému nadSeniu.
V rozhodovani st pomalsi, radi si vSetko dokladne premyslia a vedia veci kriticky zhodnotit’.
Bertl v uvahu vsetky faktory a len malokedy sa mylia. NajlepSie uplatnenie ndjdu pri kritickej
analyze problému a hodnoteni napadov. Vedia presne odhadnut’ klady a zapory, ich rozhodnutia
byvaji kladové. Casto obsadzuju dolezité (kI'aEové) pozicie tam, kde tGspech je zavisly na malom

mnozstve zasadnych rozhodnuti.

6.4.7. TIMOVY PRACOVNIK - PODPOROVATEL - HASIC - TMEL
Podporny, nesutazivy, prostrednik — citlivy, mierny. Je dobry poslucha¢, rozvija napady, vS§ima si
potreby a problémy ostatnych, podporuje ich. Pomaha vytvorit’ dobrti atmosféru v time.

CASTE VLASTNOSTL: STABILNY EXTROVERT SO SCHOPNOSTOU EMPATIE
A SILNYM SOCIALNYM CITENIM

Hasi¢ je (spolu s predsedom) d’al$im ¢lenom timu, ktory dokonale poznd svojich kolegov —
anielen to, pozna iich problémy, rodinné zazemie a vztahy s ostatnymi kolegami. Hasi¢ je
»tmeliacim® prvkom: v pripade problémov prichadza s rieSenim. DokaZe urovnat’ pripadné spory
vo vnutri timu, ide mu predovSetkym o prospech timu ako celku, podporuje ostatnych. Nema rad
osobné¢ konflikty. Spravidla neprinasa svoje vlastné napady, skor sa snazi stavat’ na myslienkach
ostatnych. Nechyba mu vSak zmysel pre realitu aV pripade pochybnosti dokaze kritizovat’
nespravny nazor. Nie je vSak prili§ sitazivy. Dokaze sa pre tim obetovat’ a vV pripade problémov
venovat svoj vol'ny ¢as na ich rieSenie.

Timovi pracovnici sa v nieCom podobaji vyhl'adavaCom zdrojov a prilezitosti. Tak isto ako
oni, aj tito maji zaujem o ostatnych a maji schopnost’ snimi komunikovat. Su vel'mi
prisposobivi — ¢i I'udom alebo situdcidm — vnimavi a Vv jednani diplomaticki. Vedia pocuvat.
Jednaju s citom, ale ich nedostatkom je to, Ze v kritickych chvilach mézu byt nerozhodni. Ich

rola spociva najmai v zabranovani konfliktov, ktoré by mohli ohrozit” efektivne fungovanie timu.
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6.4.8. DOKONCOVATEL - DOTAHOVAC

Kontroluje detaily, stara sa o terminy, popohana — tichy, starostlivy, tzkostlivy. Stara sa o to, aby
sa dodrzovali pravidla a ¢asovy plan. Do detailov vSetko kontroluje. Déva pozor, aby sa na nic
nezabudlo.
CASTE VLASTNOSTI: INTROVERZIA, NETRPEZLIVOST
Dotahova¢ byva obcas uzkostlivym ¢lenom timu, ktory tak mdze medzi ostatnych zaviest’
zbyto¢nll nervozitu. Ma casto starost’ o zvladnutie projektu timu. Lipne na dodrziavani
harmonogramov a pravidiel. Preveruje kazdy detail a kladie na ne pomerne silny doraz. Ak sa
mu zda, ze tim nestihne harmonogram projektu, je ochotny pridat ruku k dielu aj vo svojom
vol'nom ¢ase. M4 taktieZ schopnost’ detailne analyzovat’ a rozvijat’ myslienky chrli¢a (ktory, ako
sme si povedali, detaily va¢sinou ignoruje). Je ochotny pracovat’ i na takych oblastiach projektu,
ktoré ostatnych nebavia a si povazované za podradne;jsie.

Aj dotahovaci su l'udia, ktori sa venuju skor problému. Byvaju introverti, ktori sa zaoberaju
detailmi a pracuju Casto skor na ,vlastné tricko”. St velmi vnutorne orientovani a nemaji

Vv obl'ube ndhodné rieSenia. St nedocenitelni, ak je potrebné dotiahnut’ veci do dokonalosti.

6.4.9. SPECIALISTA — ODBORNIK
Jeho tlohou je postarat’ sa o odborné aspekty rieSené¢ho problému. Ma vel’a Specidlnych znalosti,
vedomosti a zru¢nosti

PREHIZADNA TABULKA VSETKYCH TYPOV — BELBINOVYCH ROLI{

Timové role Osobnostné rysy Prednosti Pripustné slabosti
Realizator |Konzervativny, S0 zmyslom organiza¢né schopnosti, prakticky |nepruzny, tendencia odmietat’
(RE) pre povinnost’, lojalny, usudok, zmysel pre disciplinu, nové myslienky a veci; niekedy
(Implementer), |, Citatelny", spolahlivy, opatrny, |pracovity, transformuje tedriu chyba zmysel pre humor a pomaly
prakticky, disciplinovany; do praxe; prisny k sebe reaguje na nové moznosti;
i kK druhym;
Koordindtor |Kl'udny, sebaisty, vie sa ovladat, |silny zmysel pre plnenie skor priemerné schopnosti
(KO) vyzrety, ovlada sa, orientovany |a dosahovanie ciel'ov, vie a inSpiracia v oblasti
(Co-ordinator) |na vykon, ma §iroky rozhl'ad rozoznat’ schopnosti jedincov intelektualnych a tvorivych
a prirodzenu autoritu, podporuje |a vyuzit ich pre zdujmy celého  |vykonov; ma sklony ostatnych
rozhodovania deleguje; timu, chape Specifickost’ situacie, |[manipulovat’; Vlastnu pracu obgéas
korektni v medzil'udskych prenasa na druhych;
vzt'ahoch;
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investigator)

nové prilezitosti a kontakty;

nové moznosti a prilezitosti,
pracuje uvolnene; dokaze
prevziat’ a presadit’ dobré napady
ostatnych;

Formovac  |napéty, dynamicky, vynaliezavy, |priebojnost nachylny k prejavom
(FO) ma silu a guraz prekonavat’ a schopnost’ mobilizovat’ podrazdenia a netrpezlivosti,
(Shaper)  |prekazky, usiluje o vykon; tim k akcii; vyhovuje mu sklon provokovat’
pracovat’ pod tlakom; neznasa a urazat’ ostatnych byva
sebaklam, sebauspokojenie tvrdohlavy a netrpezlivy;
a nevykonnost’; dokaze vytvorit
pracovnu atmosféru a formovat’
tim;
Myslitel'  |individualista, vazny, tvorivé myslenie, intelekt, hlava ,,v oblakoch",
(IN) nekonvenény, neortodoxny, imagindcia, znalosti, prinaSa nové |tendencia podceiiovat’ praktické
(Plant) tvorivy a originalny, riesi zlozit¢ |myslienky a netradi¢né rieSenie, |detaily a konvencie; mnohokrat
problémy; pracuje s uréitym odstupom; byva tak pohlteny svojimi
ulohami, Ze obcas nie je schopny
efektivnej komunikacie;
Vyhladavac |extrovert, aktivny Schopnost’ zoznamovat sa tendencia k povrchnosti aj
(V2) a zvedavy, komunikativny, rychlo (s l'ud'mi a orientovat’ sa v novych [k rychlej strate poc¢iatoéného
(Resource |reagujuci nadSenec, vyhladava [situdciach, schopnost’ nachadzat’ |zaujmu a zaujatia pre vec; prili§

vel’ky optimista; maly zdroj
originalnych napadov;

(Team worker)

prijme akikol'vek pracu pre tim;

prisposobit’ P'ud’om i okolnostiam
a podporovat’ sudrznost’ timu,
diplomaticky, dobry posluchac,
V time vSeobecne obl'ibeny;

Hodnotitel, |triezvy, vecny, bystry tisudok, chyba mu inSpiracia
rypal neemocionalny, opatrny, seridzny, |rezervovanost’, déslednost’, a schopnost’ motivovat I'udi,
(VY) vyzreta osobnost’, rozhoduje sa |dokaze zhodnotit’ vSetky varianty, [rezervovany, nedostatok
(Monitor  |az po dokladnom rozbore diskrétny, dobry myslitel’, in$piracie, pomalsi v rozhodovani,
Evaluator) |situacie; obycajne nerobi chyby; byva prili$ kriticky;
Timovy socialne orientovany, mierny schopnost’ reagovat’ na l'udi nerozhodnost’ v kritickych
pracovnik |citlivy, vnimavy, diplomaticky, |aich potreby, umenie vytvarat’ |[situdciach, lahko sa necha
(TP) najvicsia opora timu, spolahlivy, |timového ducha, vie sa ovplyvnit;

Dotahovac
(KF)
(Completer)

metodicky, svedomity, tizkostny,
s chut'ou do prace, vyhladava
chyby a pozabudnutia, dodrzuje
¢asovy harmonogram, ¢asto
introvert;

perfekcionista, schopnost’
dot’ahovat’ veci do konca,
vyvinuty zmysel pre detail,
nezacne pracu, ktorti by nebol
schopny dokon¢it’, nerad prijima
improvizacie;

tendencia zveli¢ovat’ malé
problémy, nerad deleguje,
najradsej pracuje sam, vel'mi
uzkostlivy, dokaze sa rozculit
pre detaily;

Specialista
(SP)
(Specialist)

iniciativny, zaujaty pre vec,
cielavedomy, hrdy na svoju
odbornost’, skuto¢ny profesional
vo svojom odbore;

odborné znalosti a/alebo
technické zru¢nosti, sam seba
dokéze motivovat’ a nasmerovat’;

uzke zameranie, ¢asto

sa nepovazuje za sucast’ timu,
lipne na technickej stranke,
nedokaze vidiet' ,,celkovy obraz®,
problémy s komunikéciou,

TabulPka ¢. 3— Prameii: Belbin, M.: Belbin souhrn roli. Cambridge: Belbin Associates

Belbin kategorizuje tychto devét roli ako role orientované na akciu (Formovac, Realizator,

Dotahovac), dalej ako role orientované na osoby (Koordinator, Timovy pracovnik,

Vyhl'adavag) a role invenéné (Inovator, Vyhodnocovaé, Specialista).
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Kazda zuvedenych roli prindSa do timu nielen pozitivne vlastnosti, ale aj svoje slabé
stranky. V uspeSnom a vyvazenom time sa individudlne silné stranky jedincov navzdjom
dopinaj a slabé stranky st tolerované, pripadne kompenzované silnym strankami inych ¢lenov
timu. Vysledky vyskumov Mereditha Belbina potvrdzuji, Ze uspesné timy mavaji vyvazené
zastipené rdézne role. Vhodné a vyvazené rozlozenie timovych roli vSak nie je postaCujice
k vytvoreniu uspesného timu. Nemenej dolezité je tiez spolo¢ne zdiel'ana vizia a dobra motivacia
pracovnikov.

,Belbinova typologia je bezpochyby cennym obrazom toho, ze sa mézu l'udia ré6znymi
sposobmi podielat’ na timovej praci a ze pozitivna timova ¢innost’ vyzaduje zmes rozlicnych
typov aktivity. Je lepSie vnimat tieto role ako typy aktivity a nedomnievat’ sa, ze urciti I'udia
automaticky zastupuju urcité role. Pozitivna stranka skuto¢ne silného timu je najma v tom, ze ma
schopnost’ ozivit' a podporovat’ vo svojich ¢lenoch d’al$ie schopnosti a zdroje v zavislosti na
potrebach timu.

Bolo by chybou domnievat’ sa, Ze I'udi je mozno delit’ na ,,typy*, ktoré budu vzdy jednat
rovnako. Tu je treba upozornit’ na spdsob interakcie medzi I'ud'mi, ktory ma svoje socialne
rozmery a kazdy z nas prispdsobuje svoje spravanie socialnej situacii, v ktorej sa ocitd. V tom
pripade vSetko potom moZe byt inak ako oakavame.«'®

Tak ako hovori sam ,,Belbin, ze ’'skore timovej role” je uZzitoénym sprievodcom pre
formovanie a profilovanie timu a stanoviskom, z ktorého je mozné zacat' identifikovat’ slabiny
timu. Okrem toho — ked’Ze tento proces zahriiuje taktiez hodnotenie preferovanych roli kazdého
¢lena timu a povzbudzuje vsetkych ¢lenov k tomu, aby zhodnotili charakteristické vlastnosti
asilné stranky ostatnych. Jeho model poskytuje dostupny a zrozumitel'ny jazyk, ktory toto
hodnotenie umoziuje. Pri jeho pouzivani nie sme zasypani datami vytvorenymi dotaznikom. Je
to vlastne pociato¢ny bod pre vytvorenie spolocného porozumenia a S jeho pouzitim sa moéZeme
venovat’ d’alS§im zaleZitostiam timu. I keby Belbinov dotaznik v time iba zvysil hladinu vedomia
vlastnych kolektivnych silnych a slabych stranok, i to by bol aspech.* 0

McKenna poukazuje aj negativa tohto testu a pise:

,Belbinov pristup k navrhu uspesnych manazérskych timov, by bol pravdepodobne neuspesny

Vv malych spolo¢nostiach, ktoré nemaju osemclenné timy. Jedna vec, ktora je ista, €o sa tyka

"8 Ibid, str. 57
™ Brooks, I. (2003). Firemni kultura, str. 87
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k predloZzenému vyskumu je, Ze je tvrdy/rigorézny. Navrhnat’ tspes$ny tim podl'a predpisu tychto
o0smych tuloh je vyzva, ktora vyZzaduje vel'ké znalosti, alebo sktisenosti, a bola by sama o sebe
jednou z najkreativnejsich, ako i najnaro¢nejsich tloh.

Dulevicz v roku 1995 testoval tieto Belbinove tézy a zistil, Ze st dokazy, ktoré podporuji tento
pristup timovych roli ako ich zadefinoval Belbin.

Furnham, Steele, Pendleton v roku 1993 podrobili psychometrické vlastnosti sebavnimania timu
empirického testu a zistili, Ze je mala psychometrickd podpora pre Strukturu Belbinoveho testu.
Poukazali na to, ze ak sa Belbinov dotaznik mé pouzivat’ pri vybere zamestnancov tak je dolezité
aby psychometrické vlastnosti Skaly boli preskimané.

Barry v roku 1995 reflektuje na tato kritiku, ale na zaklade svojej konzultacnej Cinnosti s top
manazerskymi timami poznamenava, ze Belbinove stupnice su uzitoéné na poli manazérskeho

rozvoja.«°

6.5. Role podla Margerisona a McCanna™

Dal§i rozvoj v skupinovych roliach bol zaznamenany v podobe tzv. ,Kruhového modelu

timového manazmentu (obrazok ¢.1) priloha ¢. 18, ktori zostavili Margison a McCann v roku

1991. Tu vymenovali 8 roli, ktoré zoskupili do 4 kategoérii. Tieto kategérie su: A:

prieskumnici/explorers (rola 1,2), B: poradci/advisers (rola 3,4), C: dozorci/controllers (rola 5,6)

a D: organizatori/organisers (rola 7,8). Tie sa d’alej delia na osem roli:

1. Prieskumnik (programator/promotér — Explorer/Promoter) — zastupuje skupinu, alebo
organizaciu pri ustanovovani kontaktov navonok publikovanim novych napadov
a pritahovanim novych zdrojov.

2. Tvorca (zlepSovatel' — Creator/Innovator) — zameriava sa na generovanie novych napadov
a pravdepodobne bude zdoraziiovat’ experimentovanie a nové navrhy.

3. Spravodajca (poradca — Reporter/Adviser) — zbera apouziva informacie vo vykonovej
a podpornej pozicii

4. Obhajca (udrzbar — Upholder/Maintainer) — dava doraz na urziavanie hodnotovych

a socidlnych organiza¢nych systémov a vzt'ahov. SnaZzi sa zachovat’ to najlepSie zo starych

80 McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 345n
81 Upraveny podra:
* Hayes, N.: Psychologie tymové prace, Str.55n
+ McKenna, E.: Business Psychology and Organisational Behaviour, A Student’s Handbook, str. 346n
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tradicii a kultirneho dedi¢tva v organizatnom zmysle. Zaroven je vnimavy na prienik

novych idei beziaceho systému bez prilisSného vyrusovania.

5. Dozorca (inSpektor — Controller/Inspector) — zdoéraziuje kontrolnti funkciu, aby zabezpe¢il,
ze ulohy s dokoncené s dorazom na kontrolu.

6. Dotahova¢ (producent — Concluder/Producer) — preukazuje doslednost a rozhodnost’ pri
kompletizacii procesov a projektov. Strazi kvalitu a terminy.

7. Organizator (fahun — Thruster/Organiser) — preukazuje svoj zapal pre ustanovenie jasnych
cielov a zabezpecuje, aby boli pouzit¢ vhodné postupy a systémy na dosiahnutie tychto
cielov. Ukazuje snahu pre odstraiiovanie vsetkych prekazok, ktoré mu stoja v ceste.

8. Odhadca (vyvojar — Assessor/Developers) — ktory identifikuje najlepSie spdsoby ako
rozvinut’ napady do praxe a to so vztahom ku potrebam trhu. Robi prototypy, ak je to vhodné
ako prostiedky na otestovanie svojich napadov

V strede celého modelu je tzv. prepaja¢/ linkers — spaja I'udi s timom, ale zaroven kona aj ako

zastupca timu v kontakte s d’al§imi jednotkami, ¢iorganizaciami. Doraz je na koordinaciu

a integraciu.

Role neboli pevne ohranicené, skor sa prelinajii a vzajomne prekryvaju. Tieto role zahfiaju
podavanie sprav, ako aj doporucenie K jednotlivym informaciam. Je tu samozrejma propagacia
timu navonok, inovacia a tvorba novych myslienok aich hodnotenie, rozvoj. Musia sa
usporiadat’ timové aktivity do suvislych stadii a ciel'ov, ako i dotahovanie projektov do konca
spolu s kontrolou apreverenim kvality prace timu. Tiez Sa musia udrziavat arozvijat

spoloCenské a pracovné vztahy v time.

7. Moznosti riadenia timu

,»Riadenie pracovnych skupin, resp. timov méoze byt’ definované ako vol'ba sposobu, akym st
zadavané ulohy, ako prebieha kontrola ich plnenia, ako st v skupine vymedzené prava
a kompetencie a ako je distribuovana zodpovednost’.«®

,»V nasej krajine mame bohaté sktsenosti ato najmd s direktivnym a autokratickym

vedenim. Casto sa stava, ze l'udia maju pred riadenim ostych, pretoze pojem ,,vedenie* v nich

8 Smelikova, V. (2008). Viiv tymovych organizacnich struktur na efektivnost podniku, str. 23

49



vyvolava negativne asociacie a slovo vodca sa spaja so zapornymi predstavami. Vodcovstvo je
vSak prirodzeny a nevyhnutny jav. Moderné vyskumy ukazuji, ze socialne spravanie I'udi uzko
stvisi dokonca so spravanim niz$ich zivo¢isSnych druhov. Tak ako stddo bez vodcu straca svoju
orientaciu a Strukturu, tak potrebuju aj I'udské socialne skupiny vedenie, vzor, organizaciu, viziu,
smer. Spravanie zvierat je jasné a prehl'adné. Na rozdiel od nich, je medzil'udské spravanie nie
natol’ko Citatené. Skuto¢né motivy prekryvaju raciondlne, pseudoracionalne, kultirne a

civiliza¢né vzorce.“®

7.1. Co je to vedenie Pudi? *

Domnievame sa, ze vedenie I'udi je forma sprévania, ktord ma svoju logiku, vyznam a

vyplyva z prirodzenych l'udskych potrieb.
Jednou z nich je potreba Cloveka zit' socidlne, teda byt ¢lenom jednej, ¢i viacerych socidlnych
skupin, zdruzovat sa a niekam patrit’. Pretoze ¢lovek je socialnou bytost'ou, cely zivot preziva v
socidlnych skupindch — v rodine, medzi priatelmi, v pracovnych timoch. So socidlnym
prostredim je spojeny jedincov rast a vyvin, v iom pracuje a zabezpecuje svoju existenciu. Od
socialneho prostredia zdlezi, aké bude duSevné zdravie ¢loveka, ako sa naplnia jeho Zivotné tuzby
a potreby. Fungovanie socialnych skupin, ktoré tieto potreby napinaju, vyzaduje koordinaciu a
riadenie bez ohl'adu na to, ¢i ide o skupiny formalne (pracovny tim, Skolskd trieda, neziskova
organizacia...) alebo neformalne (rodina, priatel’ska skupina...). Rozhodujuce je zvolit’ si pre danu
skupinu a ¢innost’ primerané vedenie — teda také, ktoré zodpoveda poslaniu danej socialnej
skupiny.

Vedenie alebo vodcovstvo si vyzaduje dve vzajomne sa dopliajuce roly — Pudi ochotnych
nechat’ sa viest' (nasledovnikov) a T'udi, ktori chct viest' inych (v tomto zmysle ich mo6Zeme
nazyvat’ vodcami). V niektorych situaciach sa ¢lovek moZze nechat’ viest’, v inych ma sklon viest’
druhych. Psycholdgia pouZiva na oznaenie tychto sklonov terminy submisivita a dominancia.
Submisivita predstavuje spravanie smerujuce k prispésobeniu (,,submisivita - je to tendencia
jedinca podriadovat’ sa, nechat sa viest, ovladat’; ide o kontinuum na Skale dominancie“%),

dominancia zase k vedeniu az ovladaniu okolia (,dominancia — sklon ovladat’" druhych

8 Bednatik, A., Batora, M., Hrubala, J., Jal¢ov4, 1., Labath, V., Ondrusek, D., a ini.: Citanka pre neziskové
organizacie, str. 135

8 Upravené podl'a: Bednaiik, A., Butora, M., Hrubala, J., Jaléov4, 1., Labath, V., Ondrusek, D., a ini.: Citanka pre
neziskové organizacie, Str. 135 n

% Hartl, P., & Hartlova, H.: Psychologicky slovnik, str. 574
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8y Niektori odbornici chapu

sprevadzany vysokym stupfiom egocentrického seba presadenia
dominanciu ako potrebu uplatnit’ sa.

Vedenie I'udi, ako sme povedali, ma reciprocny charakter — vyplyva z potreby viest’ a nechat’
sa viest. Vodcovia potrebuju nasledovnikov a nasledovnici vodcov. Odvekym problémom je
rovnovaha tohto vzt'ahu. Ak nastava dobrovolne, bez nasilia a manipulécie, prinaSa znacny efekt.
Tendencia viest' inych, byva vel'mi produktivna, ak vodca nezasahuje do prav inych, ak ma
schopnosti, vhodné pre dant skupinu a situaciu, ak ho ako ¢loveka akceptuje prevazna cast’
¢lenov skupiny. Ked’ sa u roznych l'udi stretne dominantné spravanie so submisivnym, vznika
vzajomny sulad. Ak sa vSak v malej skupine objavia dvaja dominantni l'udia a obaja chcu
druhych viest’, dochadza zakonite k rivalite a ku konfliktom.

,Niektori autori sa domnievaji, ze vedenie je synonymum pre riadenie, pre manazment. Tato
domnienka nie je spravna. Vodcovia sa nachidzajii nielen v manazérskych hierarchiach, ale
taktieZ v neformalnych pracovnych skupinach.“®
Ak chceme dojst’ na koren veci, musime zacat’ pracovat’ s dvoma pojmami — vedenie a riadenie.
Medzi oboma neexistuje presnd deliaca Ciara, su vSak oblasti, kde mozno odlisit manazéra
(riadiaceho pracovnika) a lidra (vodcu, z angl. leader).

Lider byva schopnejsi tvorit’ viziu, obraz, ku ktorému chceme smerovat’ a ktory chceme naplnit’.
Vie oslovit’ I'udi a ziskat’ ich pre perspektivy organizacie, dokaze zamerat’ 'udi na ,,spravnu® vec.
Ma cit pre obnovu a inovaciu.

ManaZéra charakterizuje skor dokladné planovanie, organizacné schopnosti, poznanie sposobov
ako spravne vykonat’ veci. Jeho pohl'ad na buducnost’ vyplyva z redlneho odhadu a analyzy
predpokladanych vysledkov. Riadenie dominuje pri konkrétnej organizacnej praci a vykone,
vedenie sa va¢Smi uplatiuje pri tvorbe perspektiv, schopnosti oslovit’ I'udi.

Oba pristupy sa vzajomne nevylucuju, naopak, st pre efektivne fungovanie vel'mi prospesné.
Moze ich obsiahnut’ jedna osoba, dvaja l'udia alebo celé timy.

Rozdiel medzi vedenim a riadenim by sa dal stanovit’ aj nasledujicim sposobom: ,,Vedenie
je sucast’ riadenia, ale nie celym riadenim. Vedenie je schopnost presvedCovat inych, aby sa
s nadSenim snazili dosiahnut’ stanovenych cielov. Je to l'udsky faktor, ktory dava skupinu

dohromady a motivuje ju v orientaciu na ciel. Manazérske aktivity ako napr. planovanie,

% Ibid, str. 119
8 Donelly jr., J. H., Gibson, L. J., & lvancevich, M. : Management, str. 458
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organizovanie arozhodovanie st veci bez zivota do tej doby, dokial’ vedaci neotvori u l'udi

stavidla motivécie a nevedie ich k splneniu ciela.*®®

7.2. Styly riadenia

Na uvod je treba zdoraznit', Ze ,neexistuje ziadny jediny najlepsi pristup k vedeniu l'udi.
Niektori veduci pracovnici uspeli s autokratickym pristupom, ini mali Gspech s tym, ze svojim
spolupracovnikom poskytli k vykonaniu prace Siroké pravomoci. Nie je zaroveinn ziadny model
vedenia typicky pre rozne pohlavie, rasu, krajinu alebo moralku.«®

,»Celkovy sposob jednania manaZzéra byva obvykle ozna¢ovany ako $tyl jeho riadenia. V fiom
sa Casto prejavuje individualita manazéra, ako akceptovanie zaviazkov vyplyvajucich z jeho
pozicie roly a odpovedajuce danej konkrétnej situacie. Od konca 50. rokov minulého storocia sa
stdle viac pozornosti venovalo jednaniu manazérov paralelne s vyskumami manazérskeho
spravania. Z tychto vyskumov vyplynulo, Ze existuji dve zakladné dimenzie §tylu spravania:

1. prejavy reSpektu — ucta, ktort manazéri prejavovali podriadenym pracovnikom
2. prejavy Struktirovanosti — to, ako manazéri Strukturovali svoju vlastna rolu a role ostatnych

v skupine, vo vzt'ahu k pracovnému ciel’u.

Druht dimenziu je moZzné pomenovat' aj ako zameranie riadiacej prace manazérov, ktora je
vyhranena v dvoch podobach. A to zameranost’ na 'udi a zameranost’ na tlohy. Vyskumy d’alej
preukazali, Ze GspesSni manazéri su zamerani jednak na ulohy, ako aj na l'udi, zatial’ ¢o netspesni
bud’ preferuju iba tlohy, alebo dosahuju v oboch oblastiach nizke hodnoty.

Okrem zameranosti ma doleziti rolu aj miera akceptacie angazovanosti riadenych
pracovnikov aich spolutcast na riadeni. V tejto suvislosti literatra dlhodobo uvadzala 3
zékladné Styly riadenia a to: autokraticky (autoritativny), liberdlny a demokraticky.

Neskdr sa vSak na zéklade empirickych overenych sposobov jednania ukazalo, ako vhodnejsie
vychadzat' z pristupu manazérov k rozhodovaniu. Zaroven Specifikovat’ situacie, v ktorych
manazér meni svoje jednanie v zavislosti na dosiahnutej miere zrelosti riadenych pracovnikov

tak, Ze postupne:

¢ nariad’uje (autoritativny pristup)

8 bid, str. 459
8 bid, str. 458
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+ presvedCuje (uziva racionalne a emocionalne prejavy)
¢ konzultuje (vyuziva participaciu riadenych pracovnikov)

+ deleguje (vyuziva samostatnosti riadenych pracovnikov)“*

St rézne teoretické pristupy k $tylu riadenia. Teraz si niektoré v kratkosti spomenieme:

7.2.1. Teoéria riadenia zaloZena na rysoch vediceho
»Na zaciatku 20. storocia sa predpokladalo, ze vodcovia maju zvlastne rysy ako napriklad
inteligencia, fyzicka velkost, sebadovera. Hladanie najlepSej kombinacie rysov pokracovalo
dalsich viac ako 40 rokov s tym vysledkom, Zze nedoslo k ziadnej zhode ohl'adom toho, ktoré

rysy a schopnosti charakterizuju tispesného vodcu a ktoré nel'lspeéného.“91

7.2.2. Teoria riadenia zaloZena na osobnych kvalitach a sposoboch spravania
Potom ako sa nepotvrdili predchddzajice o¢akavania opisané v 7.2.1., tak sa badatelia pustili
inym smerom. Tieto teorie ,,tvrdia, ze veduceho je najlepsSie klasifikovat’ podl'a jeho osobnych

92

kvalit a spdsobu (Stylu) spravania. Ziadna z teérii spadajucich do tohto teoretického

predpokladu vSak nie je vSeobecne akceptovana.

7.2.2.1.  Kontinuum vedenia
Autori tejto teorie ,,Tannenbaum a Schmidt sa domnievaju, ze manazéri maju ¢asto problémy
s rozhodnutim, ako najlepSie pristupovat’ k ur€itému problému. Vahaju, ¢i maju ucinit’
rozhodnutie sami, alebo ¢i maju delegovat’ rozhodovacie pravomoci na podriadenych. Preto
navrhli tzv. kontinuum spravania pri vedeni. V ramci kontinua existuje mnozstvo $tylov vedenia.
Podl'a tejto tedrie su efektivnymi vedtcimi, ti ktori st prispdsobitelni — t.j. ti, ktori mézu
delegovat’ pravomoci efektivne, pretoze starostlivo zvazuju svoje schopnosti, ako aj schopnosti

podriadenych, ako aj ciele, ktoré maja byt dosiahnuté.«%

% Upravené podla: Bednarova, E., Novy, L., & kolektiv. (2007). Psychologie a sociologie izent, str. 326 - 328
** Donelly jr., J. H., Gibson, L. J., & lvancevich, M. : Management, str. 468

% Ibid, str. 469

% Ibid, str. 469n
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7.2.2.2. Veduci orientovani na pracu a veduci orientovani na pracovnika
,,Od roku 1947 sa Rensis Likert spolu so skupinou sociolégov na Univerzite v Michagene
venovali problematike vedenia. Po rozsiahlych analyzach boli veduci pracovnici rozdeleni do
dvoch skupin. Na veducich orientovanych na pracu — ti  detailne urCovali pracu svojich
podriadenych, starostlivo na nich dohliadali, aby nariadené ulohy boli plnené. Na druhej strane
boli vediici orientovani na pracovnikov, ktori zameriavaji pozornost' na problémy podriadenych,
na vytvaranie efektivnych pracovnych skupin. Takyto vedtci Specifikuju ciele, zdeluju ich

svojim podriadenym a poskytuja im pri vykonani prace velkt mieru volnosti.«*

7.2.2.3. Dvojrozmerova teoria

,V roku 1945 sa skupina vyskumnikov v state Ohio zaoberala vedenim l'udi so zameranim
na skimanie spravania vediiceho. Svojou pracou odhalili mnohé aspekty tejto problematiky
a zmenili pojatie vyskumu vedenia I'udi od orientacie na rysy veduceho, K orientacii na jeho
spravanie.
Tento vyskum je snad’ najznamejsi preto, lebo stanovil dva rozmery (dve dimenzie) spravania
l'udi pri vedeni, nazvané "pozornost’ €i cta voci inym” a "uvadzanie do chodu a Struktura’.
Veduci patriaci do prvej kategorie boli charakterizovani ako vytvaraci vzdjomnej dovery,
reSpektu k napadom podriadenych. Sami podporovali dobré vztahy medzi podriadenymi
a nadriadenymi a podporovali obojstrannti komunikéciu.
V druhej kategorii bolo evidentné, Ze za Gcelom dosiahnutia cielov veduci detailne stanovili

svoje role a role svojich podriadenych. Sami iniciovali planovanie aktivit pre pracovné timy.“95

7.2.2.4. Teoéria manazérskej mriezky
Dnes je uZ tato teodria klasickou tedriou a nazyva sa ,.teériou manazérskej mriezky zo 60.
rokov (R. R. Blake a J. S. Mouton). Zakladné charakteristiky dobrého timu st vykon (kvoli nemu
vlastne tim vznikol) a vztahy medzi ¢lenmi timu.
Ked ddme do vztahu rozne Urovne zamerania Sa na l'udi a na vykon, dostaneme pat’ zakladnych

moznosti pristupu k timom a organizaciam.

% bid, str. 470
% |bid, str. 470n
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¢ Vedenie zaujmového klubu sa orientuje najmi na vzt'ahy a prinaSa prijemnu atmosféru,
volné pracovné tempo, aké si mozu star$i Citatelia pamitat’ z niektorych institacii v
minulosti, kde sa praci prili§ neublizilo, ale bolo tam prijemne a nezriedka aj veselo.

¢ Pseudovedenie ma minimalne poziadavky na vykon, ale aj minimalnu podporu
vztahov. Snaha budovat’ prislusnost’ k organizacii je skoro nulova. LCudia sa sice na
pracovisko dostavia, ale neangazuju sa. Vzijomné vztahy su chladné alebo takmer
neexistuju. V minulosti postkomunistickych krajin sa tomuto Stylu priblizovalo politické
Skolenie.

¢ Direktivne alebo autoritarske vedenie nepovazuje za dolezité stracat’ Cas S
medziludskymi vztahmi. Rozhodujuci je len a len vykon a vSetko ostatné musi ist
bokom. Ludia st tu na to, aby pracovali a zbyto¢ne sa nerozptyl'ovali. S trochou
zveli¢enia mozno situaciu prirovnat’ k Chaplinovmu filmu ,,Moderna doba“.

¢ Vedenie spravodlivé prisne priemerne zohl'adiiuje potreby l'udi zdruzovat’ sa, vytvéarat
prijemnt atmosféru, priatel'ské vizby s vykonom a pracovnym nasadenim. Je to dobry
kompromis medzi odvadzanim vykonu a socidlnymi potrebami I'udi.

¢ Vedenie timu sa vSeobecne povazuje za najefektivnejSie. Poskytuje vysokll mieru
rozvoja vztahov, vzdjomnej dovery a reSpektu. Zaroven pozaduje a prindSa maximalny
vykon pracovnikov. Tim je motivovany a produktivny. Spolo¢nym zaujmom su ciele
a prospech organizacie. Dochadza k synergii. Prijemné preZivanie je spojené s kvalitnym
plnenim uloh.

Vyhodné je, ked’ je orientacia na lohu a orientacia na l'udi vyvaZzend. Pri rozboroch timov sa

zistilo, ze efektivne pracovné timy sa dlhodobo pohybuju v priestore 5:5 az 9:9. Splnenie uloh a
dobré vztahy veda k pocitom uspechu. Byt ispeSnym je potrebou kazdého z néas a len uspesni

jednotlivei dokazu vytvorit’ tspesny tim. <%

e x g . 97

7.2.3. Situacné vedenie

Pozornost’ psychologov, sociologov, manazérov a ekondémov casto smeruje k situaénym otdzkam
a socialno-psychologickym okolnostiam procesu vedenia I'udi. Jednym z pristupov je situacné

vedenie autorov P. Herseya a K. H. Blancharda. Za klI'i¢ové momenty pri vedeni I'udi povazuju

% Bednatik, A., Batora, M., Hrubala, J., Jal¢ov4, 1., Labath, V., Ondrusek, D., a ini.: Citanka pre neziskové
organizacie, Str. 145n
" |bid, str. 146 - 147
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tri premenné — situdciu, pracovnika a vedtceho timu (organizacie). Styl vedenia je podla nich
ovplyviiovani kvalitou a spolupdsobenim tychto troch prvkov:

1. Situacia pri vedeni sa ¢asto meni, preto nie je mozné stanovit’ jednoznac¢ny $tyl bez toho,
aby sme vedeli, ¢o nas ¢aka. Styl vedenia bude iny pri haseni poZiaru a iny pri realizacii
vyskumného projektu. Pri poziari rozhoduju sekundy. Niet ¢asu zapéjat’ do rozhodovania
viacerych l'udi. Ak by sa zvazovali vSetky mozné alternativy rieSenia, mohlo by dojst
k velkym Skodam. Naopak, pri vyskumnom projekte nie je dolezité okamzité
rozhodnutie, zaujimavejSie je zvazovat viaceré alternativy a konzultovat’ ich s d’al§imi
odbornikmi. Na rozhodnuti sa mézu podiel’at’ vSetci ¢lenovia timu.

2. Pracovnici maju za sebou rozli¢nu pracovni minulost’. Niektori su star$i a sktisenejsi, ini
mladsi a nadsSenejs$i. Kazdy z nich ma iné kompetencie, rozna byva aj ich motivacia a
ochota podielat’ sa na tulohdch timu. Ak vedenie analyzuje, koho vlastne v time
a organizacii ma, aké silné strdnky moze vyuzivat, akym slabinam sa vyhybat, ktorych
'udi spéjat’ a ktorych nie, pravdepodobne dosiahne ovel’a lepsi vysledny efekt.

3. Veduci pracovnik je tiez limitovany svojimi vlastnost’ami, schopnostami a profesionalnou
skusenostou. Hl'ada si vlastny Styl, inak vedie svoj prvy tim, inak nasledujici, inak
s timom pracuje na zaciatku spoluprace a inak po dlhSej dobe. Na $tyl vedenia nesporne
vplyva aj Cas, sklisenosti a vzajomné poznanie. Toto vSetko zahfiia klasickd koncepcia
situacného vedenia.

Podobnost’ s manazérskou mriezkou nie je nahodna. Tvorcovia koncepcie situac¢ného

vedenia vSak vytvorili iny rozmer manazérskej mriezky. Zvisld os predstavuje mieru podpory vo
vzt'ahoch, ktord narasta smerom zdola nahor. Vodorovna hovori o trovni direktivity (priameho

riadenia), stipa zl'ava doprava.

7.2.4. Direktivne vedenie *°
Direktivne vedenie zahffia jednosmernti komunikdciu od veduceho k podriadenému,
vytyCovanie uloh a cielov, stanovenie terminov, planovanie prace, nariad'ovanie, rozhodovanie
za inych, vedenie pri pracovnych ulohach, kontrolu a hodnotenie pracovného vykonu. Vzt'ah
nadriadeny — podriadeny je jasne uréeny. Nizka miera direktivity hovori, Ze tieto formy spravania

sa takmer nevyskytuji, vysokd miera predstavuje vyrazné sposoby opisaného spravania.

%bid, str. 147 - 148
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Podpora znamena snahu o porozumenie, akceptaciu Cloveka a jeho nazorov, vzajomné

konzultovanie a hladanie spolo¢nych rieSeni. Veduci vytvara atmosféru psychologického

bezpecia a buduje doveru, venuje pozornost’ starostiam a problémom podriadenych. Ak je miera

napliiania tohto pristupu vysoka, komunikacia je obojstranna a vztahy sa bliZia k partnerstvu.

Nizka miera vyjadruje zanedbavanie az ignorovanie orientacie na vztahy. Kombinaciou oboch

dimenzii vzniknu $tyri rozne Styly vedenia:

*

1. styl — direktivne vedenie — je charakteristické vysokou direktivitou, rozhodovanim
veduceho, nizkou alebo Ziadnou participaciou podriadenych. Veduci identifikuje
problémy, vyty€uje ciele, sdm rozhoduje a nariad’uje, kontroluje a riadi pracu.

2. styl — koucovanie (z anglictiny to coach — sustavne pripravovat, trénovat’) —vyznacuje
sa vysokou mierou direktivity, ale zaroven aj podpory. Situicia sa podobd stavu
Vv Sportovom time, kde tréner vyzaduje vysoky vykon, ale zaroven sa stara aj o duSevni
pohodu hracov, pretoze vie, ze jedno podmieniuje druhé. Vedtci, konajlci tymto Stylom,
tvori plan po diskusii s podriadenymi, vysvetl'uje ciele a rozhodnutia, obojsmerne
komunikuje, ziskava l'udi pre ,,vec®, ale aj nariad’uje, kontroluje a hodnoti.

3. styl — podporovanie — l'udi vyrazne podporuje, je malo direktivny. Vedutci vtahuje
podriadenych do ¢innosti, spolupracuje s nimi, poskytuje im podporu v ich snazeni,
ulahcuje ich rozhodovanie a posiliuje ich v konstruktivnych nazoroch.

4. styl — delegovanie — je charakteristicky nizkou direktivitou aj podporou. OdliSuje sa
predovsetkym delegovanim pravomoci, prenosom zodpovednosti z vediceho na jeho
pracovnikov. Veduci sleduje spolupracovnikov, prendSa na nich rozhodovanie

a akceptuje ich rozhodnutia.

Koncept situaéného vedenia predpoklada vyuzitie viacerych §tylov a ich kombinovanie podl'a

situacie, schopnosti vedliceho a rozvoja pracovnikov. Prirodzenou, zvicsa preferovanou cestou

je postup od prvého k Stvrtému Stylu. Zacinajuci veduci obycCajne volia direktivny a neosobny

Styl. Po ziskani vicSej istoty veduci opusta direktivitu a odvazi sa zhovarat’ s 'ud'mi aj o inych

ako pracovnych veciach, je uvolnenej$i a spontannejSi. Ak sa veducemu podari vytvorit

priaznivl klimu, doveru a atmosféru bezpecia, prirodzene dochadza k delegovaniu pravomoci a

uloh. Nepotrebuje uz vystupovat’ ani direktivne, ani podporujuco. Rovnako ako veduci aj jeho

spolupracovnici potrebuju isty ¢as na zapracovanie, na adapticiu v prostredi, zacvik, rozvoj

kompetencii, nadviazanie kontaktu a vytvorenie vizieb so spolupracovnikmi. Kazdému stupiiu
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vedenia zodpoveda istd Groven rozvoja pracovnikov, pripravenosti na vykon danej pracovnej
ulohy, zrelosti.

¢ Direktivny §tyl riadenia sa hodi pre nového pracovnika v organizacii, ktory sa neciti isto,
zatial’ nepoznd pomery a nevie, ¢o vSetko jeho praca zahifia. Moze vSak byt pracou
nadSeny a ochotny ucit’ sa, takze ho netreba vel'mi motivovat’. Direktivny Styl vedenia
mu poskytne potrebné riadenie, umozni mu ziskat' potrebné znalosti a zrucnosti a
zorientovat’ sa v praci aj v time. Mohli by sme ho nazvat’ nadSeny ,,greenhorn®,

¢+ Koucovanie ma zmysel uplatiovat’ voci pracovnikovi, ktory uz svoju pracu pozna
lepsie, nadobudol isté odborné znalosti a zacina sa pred ostatnymi otvarat’. Po istom case
moze pocitit’ rozCarovanie, Ze veci nie su také, ako vyzerali na zaciatku. Reaguje ako
nespokojny adolescent. Pokracujice vysoké naroky na vykon ho vedu k zvySovaniu
odbornej kompetencie, vysokd podpora ho zaroven moze stimulovat a doddvat’ mu
istotu.

¢ Podporu najvacsmi oceni plne odborne spdsobily pracovnik, ktorého angazovanost’ vSak
zacina byt premenlivad. V tomto stupni vyvoja mdze posobit’ neisto alebo neochotne.
Moéze pripominat’ vahavého ,,mazaka®. Vaha, ¢o robit’ d’alej, ktorym smerom sa uberat,
¢o rozvijat’ a na ¢o aSpirovat. Aké mé Sance? Bude sa moct’ stat’ veducim? Direktivita
vo vedeni ho skor rusi, pretoze sam dobre vie, ¢o, kedy a ako treba vykonat. Na druhej
strane vSak vyzaduje vysoku stimulaciu, podporu a chdpanie svojich tivah a hl'adania.

¢ Delegovanie sa odporuca v situaciach, ked je pracovnik vysoko kompetentny a
samostatny, pozna vSetky drobné i vel'ké ,,muchy* firmy, citi sebaddveru, ale aj doveru
inych. Je to zrely expert. Nie je dolezité podporovat’ ho, lebo je motivovany, nie je ani
potrebné direktivne ho viest’, lebo sdm vel'mi dobre vie, ¢o mé robit’.

Veduci aj pracovnik prechadzaju urCitymi vyvojovymi Stadiami a je dolezité, aby Styl

vedenia vyhovoval danej Grovni rozvoja pracovnika.

7.2.5. Transformac¢né riadenie
»~Za  §tyl riadenia 21. storocia je dnes povaZzovany prave tento Styl riadenia. Je
charakteristicky pre manazérov, ktori sa zameriavaji na motivaciu riadenych

racovnikov, umoctiuju klimu dovery a snazia sa zladit’ ich zaujmy so zaujmami organizacie.
9
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Motivuju svojich pracovnikov prostrednictvom vysvetl'ovania Gi¢elu a vyznamu ich prace. Radia
im a pomahaju ich rozvijat. Charakteristickymi zankmi takéhoto riadenia st:

¢ podpora participacie

¢ schopnost’ zdiel’'at’ moc a informacie

+ posililovanie sebavedomia riadenych pracovnikov

+ umenie nadchnit kolegov pre uré&iti tlohu*®

,»ransformac¢né riadenie je pritom povazované nielen za najefektivnejsi Styl vedenia

z hl'adiska podriadenych, ale ukazuje sa, Ze ma pozitivny vplyv i na produktivitu prace a finanéné

vysledky organizélcie“100

71.3. Zaver

Vsetky teorie, ktoré sme tu uviedli vychadzaji z praxe. Avsak nie je mozné ziadnu z nich
prevziat’ doslova a postavit’ na jej zaklade firmu. VSetky urcitym sposobom generalizuja oblast’,
v ktorej bol realizovany vedecky vyskum. Z tohto dovodu, kazda jednotliva teoria moéze priniest
nieco dobrého do riadenia organizacie. Viac menej kazdy ¢lovek je individualita, a preto nie je
mozné uplatiiovat’ jednotlivé teorie na vsetkych pracovnikov. Naopak, kazda tedria by mala byt
iba akymsi ramcom, v ktorom manaZzéri pouzivaji Specifické stimuly na jednotlivych
pracovnikov k zlepseniu ich vykonu a potlaceniu neziaducich vplyvov.

,Podstatou v tychto tedriach je fakt, Ze zvyrazitujeme mnohotvarnost’ l'udského spravania,
jeho premenlivost’ v Case, zloZitost” jeho pri€in, a preto nemdzeme tvrdit’ o ziadnom podnete, ze

A1 C T % 101
posobi U kazdého ¢loveka rovnako.* 0

% Bednarova, E., Novy, L., & kolektiv. (2007). Psychologie a sociologie Fizeni, str. 331

100 Burke, S., & Collins, K. M. (2007). Gender differeces in leadeship styles and mamgement skills. In E. Bednarova,
I. Novy, & kolektiv, Psychologie a sociologie Fizeni. str. 332

1%L pauknerova, D. & kolektiv (2006, dotlag 2007 a 2008). Psychologie pro ekonomy a manazery. str. 180
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8. Prakticka cast’

Predmetom praktickej Casti tejto bakalarskej prace je zistenie zastipenia jednotlivych roli
vtimoch v SHP SlavoSovce (SHP - SlavoSovské Harmanecké papierne) ato u stredného
a vrcholového manazmentu. Cielom vyskumu je popisat’ jednotlivé pozicie pracovnikov vo

vybranych timoch.

8.1. Profil analyzovanej spolo¢nosti

»Spolocnost’ SHP SlavoSovce je ¢lenom skupiny nadnarodnej skupiny SHP Group, ktora
zastreSuje 8 spolo¢nosti v 6 krajindch Eurdpy s celkovym ro€nym obratom 120 miliénov eur.
Patri do prvej trojky najvacsich producentov hygienickych papierov v strednej a juhovychodnej
Eurdpe. Jej vizia znie "Byt dlhodobo stabilnou a progresivnou firmou. Presadzovat’ sa na trhu
stale lepSou kvalitou vyrobkov." A svoje poslanie Specifikuje "Vyrabat pre spotrebitelov
kvalitné hygienické vyrobky a tym uspokojit’ potreby osobnej hygieny, ako aj hygieny v
domacnostiach a instituciach."”
Spolo¢nost” SHP SlavoSovce je najviacsim vyrobcom papierovych obruskov na Slovensku.
Hlavnym predmetom cinnosti spolocnosti je vyroba papiera pre hygienické ucely a jeho
spracovanie do findlnych vyrobkov, ¢o znamena Siroky sortiment papierovych obriskov pre
bezné a slavnostné stolovanie v domdcnostiach a inStitliciach. Svoje vyrobky umiestiiuje na
trhoch Slovenskej a Ceskej republiky, Talianska, gpanielska, Rakutska, Nemecka, Mad’arska,
Pol'ska a v krajinach juhovychodnej Eurdpy. Cielom ¢innosti SHP SlavoSovce je ponuknut
V poslednych rokoch bola modernizovand technologia a investovalo sa do rekonStrukcie
papierenského stroja s cielom zlepsit’ kvalitu papiera pre d’alSie spracovanie. Staré¢ neefektivne
spracovatel'ské stroje boli vymenené za moderné vysokovykonné linky, ktoré zabezpecili vyssiu

produktivitu prace, vysokt kvalitu a otvorili cestu k najnaro¢nejSim eurdpskym trhom.
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Hlavnym predmetom c¢innosti spolo¢nosti je vyroba papiera pre hygienické ucely a jeho
spracovanie do findlnych vyrobkov, ¢o znamena Siroky sortiment papierovych obraskov pre
bezné a slavnostné stolovanie v domécnostiach a ingtiticiach. «*%

Toto vietko sa modze napliiat’ len s Pud’mi, ktori pre fiu pracuji. Tento vyskum ma i vytvorit
vedomost’ pre jednotlivych respondentov o ich preferovanych a pouzivanych timovych roliach.
Ved vedomost’ o svojich schopnostiach ako aj uroven spoluprace je vyznamnym kritériom, ktoré
prispieva k efektivite pracovného timu. Prave vhodné a rovnomerné zastipenie timovych roli
moze viest’ k pozitivnym vysledkom prace. Ddlezité je nielen si uvedomovat silné ale aj slabé

stranky, aby bol priestor, ochota a schopnost’ ku zmene.

8.2. Vyskumné otazky

* Aké role zastavaju pracovnici v timoch?

* Aké role su najcastejsie a aké role sa vyskytuju iba vynimoc¢ne?

+ Existuje suvislost’ medzi $pecifickou timovou rolou a realnou vykonnostou timu?

+ Existuje spojitost’ medzi Specifickou timovou rolou a ostatnymi timovymi rolami?

+ Aké su najcastejsie ostatné role vo vyskumnej vzorke pri porovnani dvoch najsilnejsich

timovych roli u kazdého respondenta?

8.3. Nastroje pouzité v tejto praci

Ludia posudzuju druhych podla viditelnych znakov. NajCastejSie k takejto identifikécii
pouzivaju kritéria, napr.: pohlavie, vek ¢i telesné rysy. Ak zlyhaju takéto kritéria identifikacie
roli, ktoré I'udia prijimaji v ramci pracovného procesu, st potrebné iné podnety. Role v ramci
timu je mozné malokedy identifikovat’ podla charakteristickych rysov, ¢i vonkajSieho vzhl'adu.
Clovek prekypujuci ndpadmi moze vyzerat rovnako ako jeho kolega, ktory ma za ulohu
poskytovat’ informéacie. Ochota zc€astnit’ sa dialogu je iba tazko odliSitel'na od snahy prevziat
vedenie.
Toto moéZeme oznacit’ za jeden z dovodov, pre€o sme si v ramci tejto bakalarskej diplomovej
prace zvolili pre zistenie jednotlivych timovych roli diagnosticky nastroj na skiimanie

jednotlivych timovych roli - Belbinov dotaznik timovych roli. Vieme, ze tymto ziskame iba

192 Upravené na zéklade stranky: http://www.shpgroup.eu/ - 10.3.2009, 15:41
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zakladiu, teda odlisné timové role. Ta nam bude slazit’ pre porovnanie vysledkov z Ratingu

vykonnosti a k néjdeniu vzt'ahov priemernych hodnét pre zodpovedanie vyskumnych otazok.
Ziada sa nam povedat’, Ze rovnako ako u vietkych dotaznikovych metéd je potrebné mysliet’

na ovplyvnenie vysledkov v zmysle socidlne ziadanych odpovedi. To sa moze odrazit’ na tom, Ze

V odpovediach na otazky moézeme mat’ vysSie stredné hodnoty socidlne ziadanych vlastnosti.

Vysvetl'ujeme si to ako snahu zapdsobit’ na ostatnych (,,ukazat’ sa v lepSom svetle®).

V roliach, ktoré su spojené s Castejsim kontaktom s l'ud’'mi, by sa dal predpokladat’ dobry vplyv

takéhoto sklonu na uspesnost’, a tak v naSom pripade i na tispe$nost’ prace v time.

8.3.1. Belbinov dotaznik timovych roli

K ngjdeniu jednotlivych timovych roli vo vyskumnom stbore sme pouzili diagnosticky
nastroj vyvinuty R. M. Belbinom a kolektivom. Testy pozostavaji zo siedmych sekcii — otazok a
boli vyplnené respondentmi. Ku kazdej otazke bolo k dispozicii devat réznych odpovedi a 12
bodov. Respondenti vybrali z deviatich odpovedi tie, ktoré ich najviac charakterizuju, o ktorych
si myslia, Ze najpresnejSie vystihuji ich spravanie. Viac bodov potom pridel'uju odpovedi, ktora
lepsie vystihuje ich povahu. Tieto body moézu byt rozdelené medzi niekolko viet. V krajnom
pripade moze byt prideleny kazdej vete jeden bod alebo vSetkych 12 bodov jednej vete, ale
doporucuje sa tomuto extrému vyhybat. Body sa zapisuji do ramcekov vedla vety. Tieto boli
nasledne spracované pomocou tabul’ky interpretacie vysledkov (cely test ako aj vyhodnocovacia
tabul’ka je sucast'ou prilohy ¢. 1).
Tento test sme spolu s vyhodnocovacou tabul’kou obdrzali od $kolitel'a nasej prace PhDr. Suchu,

Ph.D mailovou formou.

8.3.2. Rating vykonnosti
Nasledne jednotlivym veducim timov bol predlozeny dotaznik Ratingu vykonnosti, v ktorom
mali ohodnotit’ svojich podriadenych pracovnikov z hl'adiska piatich faktorov (prisposobivosti,
spolahlivosti, vedomosti, kvality, vykonu). Dotaznik Ratingu vykonnosti je V prilohe ¢.2.

Samotnych veducich timov hodnotil riaditel’ spolo¢nosti SHP SlavoSovce.
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Oba dotazniky boli distribuované mailovou formou. Prostrednictvom riaditel’a spolo¢nosti
SHP Slavosovce, ktory oslovil vybrany pocet respondentov vo firme. Bolo oslovenych viac
zamestnancov, ale nie vSetci reagovali do stanoveného terminu.

Kazdy jeden vyplneny zdznamovy harok nam bol mailovo doruceny od riaditel'a SHP Slavosovce
na na$ sukromny mail radonad@post.sk. Namiesto mien sme zvolili pismena abecedy, aby bola

zarucend anonymita respondentov.

8.4. Analyza timovych roli

Uroveti timovej spoluprace je vyznamnym kritériom, ktoré prispieva k efektivite pracovnej

skupiny. Prave vhodné arovnomerné zastipenie timovych roli moéze viest ku kvalitnym
vysledkom prace timu. Doélezité je uvedomovat’ si nielen silné, ale aj slabé stranky a vlastnosti
Clenov skupiny. V rdmci timu sa snazit’ negativne vlastnosti vyvazovat alebo kompenzovat
pozitivami inych pracovnikov. (Kapitola 6.4)
Bude analyzovanych 6 timov (tim €.1 - spracovanie papiera, tim ¢.2 - zabezpeCovanie vyroby po
materialnej stranke, tim €. 3 - ekondmovia, mzdari, tim €. 4 - zabezpeCovanie vyroby po stranke
objednavok, tim €. 5 - vyroba papiera, tim ¢ 6 — vrcholovy manazment) z pohl'adu timovych
roli. Kazdy tim ma svojho veduceho. Na analyzu timovych roli jednotlivych ¢lenov bol pouzity
Belbinov test timovych roli.

Nie vSetci, ktori svoje vyplnené zdznamové harky poslali v€as st sucast’ou tohto vyskumu.
Vylucili sme tych, ktori zle pochopili moZnosti rozdelenia bodov. Namiesto 12 bodov na jednu
sekciu/otazku rozdelili 12 bodov na cely test. Z toho dovodu neboli zaradeni do vyskumu.
V samotnych tabulkach ¢. 4 — ¢. 9 sme ich odpovede uviedli, si oznaceni fialovou farbou
a preciarknuti. Do fdze vyhodnotenia vyskumu neboli zaradeni.

Boli aj taki, ktorym chybal bod alebo dva v niektorej otazke. Z celého dotaznika je jasné, ktora
rola je u nich dominantna a preto som ich do vyhodnotenia zaradil. V samotnych tabul’kach ¢. 5 a
¢. 6 st oznaceni farbou modrou. Do fazy vyhodnotenia vyskumu sme ich zaradili.

Jeden respondent v jednej otazke prekrocil maximalny pocet 12 bodov o jeden bod. Je oznaceni
tmavozltou farbou v tabul’ke ¢. 9. | tohto sme zaradili do vyskumného suboru.

Jeden respondent nezodpovedal na jednu otdzku. To znamend, Ze v Siestych ma rozdelenych plny
pocet 12 bodov a v jednej nie je ani jeden bod. I tohto sme zaradili do vyskumnej vzorky, lebo sa

dalo odhadnut’ aku rolu ma v time. V tabulke €. 7 je oznaceny zelenou farbou.
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V kapitole 8.2 sme si definovali ciel’ tejto prace, ktorym je po prvé zistit’ aké zastipenie maju
jednotlivé timové role v redlnych pracovnych timoch na zaklade vyplneného Belbinovho testu.
PopiSeme jednotlivé timy z pohl'adu timovych roli. Tym zistime, ktoré role dominuju a ktoré su
menej zastupené. Takto ziskame popis celkovo Siestych timov a nésledne ich spolu porovname.
Nasledne vyhodnotime vysledky za cely vyskumny subor tiez z pohl'adu na pritomnost’ (alebo
nepritomnost’) jednotlivych roli. Tu podla vyslednych priemerov v jednotlivych subskalach
rozdelime cely vyskumny subor N=30 na devit’ timovych roli: Realizator (RE), Dot'ahova¢ (DO),
Formova¢ (FO), Koordinator (KO), Vyhladava¢ (VZ), Timovy hra¢ (TH), Inovator (IN),
Vyhodnocovaé (VY), Specialista (SP).

8.5. Rozdelenie vyskumného stboru

Prvou tlohou je vyhodnotit’ dosiahnuté vysledky v Belbinovom dotazniku timovych roli
vyskumného suboru podla timov. Sklony jednotlivych zamestnancov k timovym roliam
a zaroven zastipenie roli v ramci timu ¢.1 az timu ¢.6 ako celku s zobrazené v nasledujucich
tabulkéch ¢. 4 az ¢. 9 podla timov. (Nachddzaju sa v prilohach ¢. 3 — ¢. 8, kazda tabul'ka
Vv prilohe pre svoj tim, vzdy prva v poradi.) Kazdé jedna z tychto tabuliek ndm bude sluzit’ na
ziskanie Gdajov, z ktorych si spravime prehl'adné grafy pre kazdého jednotlivca v time ¢.1 — ¢.6,
ako aj pre kazdy tim ako celok tabulka €. 70 (priloha ¢. 9).

Takto sme dostali 6 tabuliek. Na zaklade veli¢in v nich obsiahnutych budeme vediet’ spravit’
prehl'adné grafy s ktorymi budeme d’alej v texte pracovat’ a vyvodzovat’ zavery.
Ako sme uz povedali z vyskumnej vzorky boli niektori respondenti vyluceni. V tychto tabul’kach
st sice uvedenti, ale v d’alSom hodnoteni sa s nimi nepoc¢ita. Ani v grafoch uz nie su zahrnuti.

V tabul’kach jednotlivych timov oznacujeme aj veducich tychto timov a to ¢ervenou farbou.

8.6. Interpretacia vysledkov

8.6.1. Tim ¢.1
Na zaklade veli¢in v tabul'ky ¢. 4 (priloha ¢. 3) sme dostali graf ¢.1 (priloha ¢.3), ktory nam
hovori o zastlipeni jednotlivych roli za kazdého ¢lena v time spracovania papiera.
Graf ¢.2 znazornuje aké rozlozenie timovych roli ma cely tim ¢.1. Vypracované na zaklade

odovzdaného vyplneného Belbinovho testu timovych roli.
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Graf ¢.2 — Timové roly v time ¢. 1
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V zastipeni jednotlivych timovych roli, vramci timu spracovania papiera ako celku, su
vyraznejSie oproti ostatnym roliam zastupené tri nasledovné: Realizator, Timovy hrac,
Vyhladéva¢. Prave dominantné zastipenie role Realizator méze byt pre tim velkym prinosom,
ked'ze proces spracovania papiera je findlna praca vo firme. Je nutné pripraveny polotovar
(spracovany papier) upravit’ do potrebného vyrobku SHP SlavoSovce uréeného na preda;.
Zastupenie skoro vSetkych ostatnych roli je vyrovnané a neprejavuje sa vyrazny nedostatok
niektorej z timovych roli. Vyrovnanost' pokrytia vSetkych roli je mozné vyuzit pri zavadzani
timovej spoluprace na tomto oddeleni.

O nieco niz8i bodovy stcet oproti ostatnym predstavuji role Dot'ahovaca a Inovéatora. Tieto vSak
potencialne st zastupené V time, u niektorych ¢lenov (Dotahova¢ — M, J; Inovator — M, |, D),
ktori maju sklon k tymto roliam.

V d’alSej tabulke ¢. 10 (priloha ¢.3) sme previedli jednotlivé timové role v time ¢. 1 do
skupin podl'a Belbina ktoré sme uviedli v teoretickej Casti napi$ odkaz na kapitolu 6.4. Podklady
do tejto tabulky sme ziskali z tabulky ¢.4 zriadku celkom. Spocitali sme celkové Cisla pre
jednotlivé role dohromady a vypocitali percentudlne zastapenie v time €.1.

Mame tu vyznamne vyrovnane zastupenu Belbinovu skupinu timovych roli skupina A a skupina
B. Timové roly orientované na akciu, ktord tvori 41,1% timu jedna a timové roly orientované na
osoby, ktoré tvoria 42,9%. Timové roly oznacované ako invencné (mozgove¢) boli v time €. 1

zastupené iba 16% (skupina C).
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V tabulke ¢. 11 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.1 nachadzaji. Z nej

nam vyplyva, tak isto ako je to viditeI'né z predchadzajucich grafoch, ze najviac dominujica rola

je Realizator s priemerom 24 a Timovy hra¢ s priemerom 14. Najmenej zastGpena je rola

Inovatora 2,5 a Dot’ahovaca 3,5.

Tim ¢&. 1 RE DO FO KO vZ TH IN VY SP
PRIEMER 24 35 6,5 10,8 12 14 2,5 4 6,8
MEDIAN 23 3 7 11 11 14 3 3 7

SMERODATNA
ODCHYLKA 7.8 41 2,6 6,6 6,8 7.3 1,7 4,2 3
N PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabulka €. 11 — priemerné skore pre tim €. 1
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Doteraz sme sa na tim €.1 pozerali prostrednictvom vysledkov Belbinoveho testu timovych

roli. Ten hovori o tom ako sa subjektivne pozera na seba kazdy jednotlivec. Tak ako sme

predznamenali v naSom vyskume sme pouzili i Rating vykonnosti, ktory nam odhal’'uje pohl'ad na

jednotlivca cez optiku jeho nadriadeného z hl'adiska piatich faktorov.

V tabul’ke ¢. 12 (priloha ¢. 3) sa nachadzaji odpovede nadriadenych na vykonnost’ ¢lenov v time

¢.1. Z odpovedi vieme usudit, Ze nadriadeni st spokojni S vykonnom jednotlivych ¢lenov timu

¢.1. Ich priemerny vykon ako timu, ktory mame v tabulku ¢.13 je vel'mi vysoky a pohybuje sa

medzi 7,8 az §,8.

Tim & 1 odrjoved’ odrjoved’ odrgoved’ odlzoved’ od;zoved’
¢. 1 ¢.2 ¢. 3 ¢. 4 ¢. 5
PRIEMER 8 7,8 8,8 7.8 7.8
MEDIAN 8 8 9 7,5 8
SMERODATNA
ODCHYLKA 1,2 0,5 0,5 1 15
N PLATNYCH 4 4 4 4 4

Tabul’ka €. 13 — priemer Ratingu vykonnosti tim ¢. 1
Pramei: autor, zdroj vyskumu

8.6.2. Tim ¢&.2

Tim ¢€.2 ma rozlozenie timovych roli podla ¢lenov v grafe ¢. 3 (priloha ¢.4)
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Dalsi graf ¢.4 znazoriiuje aké rozloZenie timovych roli ma cely tim €.2. Vypracované na zaklade

odovzdaného vyplneného Belbinoveho testu timovych roli

Graf ¢.4 - Timové roly v time ¢. 2
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V zastupeni jednotlivych timovych roli v rdmci timu spracovania papiera si vyraznejSie oproti
ostatnym roliam zastipené tri nasledovné role: Realizator, Formova¢, Timovy hra¢. Aj v tomto
time je vyrazne zastipena rola Realizator, ¢im si tim moze pre firmu zabezpecit' plynuly tok
potrebného materidlového zabezpecenia pri svojej vyrobe.

V tomto time su vSetky role rovnomernejsSie rozlozené ako v time ¢.1. Vyrovnanost’ pokrytia
vsetkych roli je mozné vyuzit’ pri zavadzani timovej spoluprace na tomto oddeleni.

O nieco niz8i bodovy stcet oproti ostatnym predstavuje rola Vyhodnocovac. V tomto time to
nemusi byt na prekazku, lebo Vyhodnocovat’ by mohol spomalovat’ zasobovanie firmy svojou
nerozhodnost’ou a kritickost’ou.

Tato rola ma v time zastipenie u ¢lenov (EE, V), ktori maja sklon k tymto roliam.

V dalsej tabulke ¢.14 (priloha ¢.4) sme vyjadrili jednotlivé timové role v time ¢. 2 do
kategorii podl'a Belbina. Mame tu znovu vyznamne zastipent Belbinovu skupinu timovych roli
skupina A askupina B. Timové roly orientované na akciu, ktora tvori 39,6% a timové roly
orientované na osoby, ktoré tvoria 32,7%. Timové roly oznaované ako invenéné (mozgové) boli
Vv time €. 2 zastupené 27,7% (skupina C). Aj z tohto vyrovnaného percentualneho vyjadrenia nam

vyplyva, Ze rozdelenie timovych roli v tomto time je vel'mi vyvazené.
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V tabul’ke ¢.15 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.2 nachadzaji. Z nej ndm
vyplyva, tak isto ako je to viditeI'né z predchadzajicich grafov, ze najviac dominujuca rola je

Realizator s priemerom 16,3 a Timovy hra¢ spolu s Formova¢om dosahuju priemer 10,5.

Najmenej zastipena je rola Vyhodnocovac 5,3 a Dotahovac s priemerom 6,3.

Tim ¢&. 2 RE DO FO KO vz TH IN VY SP
PRIEMER 16,3 6.3 10,5 83 8.8 105 83 53 9.8
MEDIAN 16 6.5 9 7 8 11 10 5 85

SMERODATNA
ODCHYLKA 21 1,7 6.8 5 52 4.1 43 4,4 45
N_PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabul’ka €. 15— priemerné skore pre tim €. 2
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Pri time ¢.2 sme pouzili Rating vykonnosti, ktory ndm odhaluje pohl’ad na jednotlivca cez
optiku jeho nadriadené¢ho z hl'adiska piatich faktorov.
V tabulke ¢.16 (priloha ¢.4) sa nachadzaji odpovede nadriadenych na ich vykonnost’. Z odpovedi
vieme usudit, Ze nadriadeni st spokojni S vykonom ¢lenov timu ¢€.2. Ich priemerny vykon ako
timu, ktory mame v tabulku ¢. 17 je Standardny. Pohybuje sa na hranici priemernych odpovedi

(to by malo byt priemer 5). Timovy priemerny vykon je v rozmedzi 5 az 6,3.

Tim & 2 odpjoved’ odpjoved’ Od?oved’ od[v)oved’ OdPoved’
¢. 1 ¢. 2 ¢.3 ¢. 4 ¢. 5
PRIEMER 6,3 5,8 5 5 5,3
MEDIAN 6,5 5,5 5 5 5
SMERODATNA
ODCHYLKA 1 1 0,8 1,8 2,1
N PLATNYCH 4 4 4 4 4
Tabul’ka €. 17— priemer Ratingu vykonnosti tim ¢. 2
Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.6.3. Tim ¢. 3
Tim ¢€.3 ma rozlozenie timovych roli podla ¢lenov v grafe ¢. 5 (priloha ¢.5) :

Dalsi graf ¢.6 zndzorfiuje aké rozloZenie timovych roli mé cely tim ¢.3 na zaklade odvodené

z predchadzajuiceho grafu.
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Graf €. 6 - Timové roly v time ¢. 3
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V zastpeni jednotlivych timovych roli v time ekondmov, mzdarov a kontrolérov su vyraznejsie
oproti ostatnym roliam zastipené dve nasledovné: Timovy hra¢ a Realizator. V tomto time je
najvyraznejSie zastupend rola Timovy hra¢. Tato rolu ma kazdy jeden ¢len timu u seba
zastipenu. Najdominantnejsie je u ¢lenov (Y, F). Tymto ma tim ¢. 3 vel'mi dobre zabezpecent
»ludska stranku® (vhodny pristup k 'udom) pri kontrolach vystupov, ako aj pri kritike
nedostatkov a napravach chyb. V tomto time s vSetky roly rozlozené nerovnomerne. Dominuja
dve silné a potom s vel’kym odstupom nasleduju ostatné role.

Najniz8i bodovy st¢et md v tomto time rola Inovétor. V tomto time to znovu moze byt skor
vyhoda, lebo tento tim sa zaobera detailami a praca v iom je zavisla navzajom na timovych
hracoch, a nie na individualitach.

Tato rola ma v time najviacsie zastupenie u ¢lenov (O, X), ktori maju sklon k tymto roliam.

V tabulke ¢.18 (priloha ¢.4) sme vyjadrili jednotlivé timové role v time ¢. 3 do kategorii
podla Belbina. Mame tu vyznamne zastupenu Belbinovu skupinu timovych roli skupinou B.
Timové roly orientované na osoby, ktoré tvoria 44,6%. Po nich nasledujt S odstupom timové roly
orientované na akciu, ktoré tvoria 30,9% (skupina A). Timové roly oznacované ako invencné
(mozgové) su v time €. 3 zastupené najmenej 24,5% (skupina C).

V tabulke €.19 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.3 nachddzaju. Z nej nam
vyplyva, tak isto ako je to viditeI'né z predchadzajucich grafoch, Ze najviac dominujuca rola je
Timovy hra¢ s priemerom 17,2 a Realizator s priemerom 13,8. Najmenej zastupena je rola

Inovétor s 5,1 a Formovac s priemerom 5,8.
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Tim &.3 RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 13,8 6,3 5,8 9 11,2 17,2 5,1 75 8
MEDIAN 15 6 6 9 10 12 4 7 7

SMERODATNA
ODCHYLKA 4,6 53 53 55 53 11,3 45 5,2 55
N PLATNYCH 11 11 11 11 11 11 11 11 11

Tabulka €. 19 — priemerné skore pre tim €. 3
Prameii: autor, zdroj vyskumu

| pri time ¢.3 sme pouzili Rating vykonnosti, ktory nam odhal'uje pohl'ad na jednotlivca cez
optiku jeho nadriadeného v hl'adiska piatich faktorov.
V tabulke ¢. 20 (priloha ¢. 4) sa nachadzaji odpovede nadriadenych na ich vykonnost.
Z odpovedi vieme usudit’, Ze nadriadeni st spokojni S vykonom ¢lenov timu ¢€.3. Ich priemerny
vykon ako timu, ktory mame v tabulku ¢. 21 je tak ako v pripade timu ¢.1 nadstandardny.
Timovy priemerny vykon je sa pohybuje v rozmedzi od 7,6 do 8,1. To znamend, ze ich
hodnotenie rating vykonnosti je ve'mi vysoké a aj spokojnost’ nadriadenych s vykonom timu ¢. 3

by mala byt vysoka.

Tim & 3 odgoved’ odgoved’ odgoved’ od[v)oved’ od[v)oved’
¢. 1 ¢.2 ¢. 3 ¢.4 ¢.5
PRIEMER 7,6 8,1 7,6 8 7,7
MEDIAN 8 8 8 8 8
SMERODATNA
ODCHYLKA 0,5 0,8 1,2 1 0,9
N PLATNYCH 11 11 11 11 11
Tabul’ka €. 21 — priemer Ratingu vykonnosti tim ¢. 3
Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.6.4. Tim ¢.4
Tim ¢.4 ma rozlozenie timovych roli podla ¢lenov grafe ¢. 7 (priloha ¢.6):

Dalsi graf €. 8 znazoriiuje aké rozloZenie timovych roli ma cely tim ¢.3 odvodené na zaklade

z predchadzajiiceho grafu.
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Graf ¢.8 - Timové roly v time ¢. 4
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V zastupeni jednotlivych timovych roli v rdmci timu zabezpecenia vyroby po stranke objednavok
su vyraznejSie oproti ostatnym roliam zastapené tri nasledovné: Realizator, Timovy hrac¢ a
Vyhladavac. Aj v tomto time je vyrazne zastupend rola Realizator, ¢im si firma zabezpecuje cez
tento tim stabilné odbyty pre firemné vyrobky a tym aj stabilnu vyrobu.

Najmenej bodovo zastapena je rola Specialistu. V tomto time to tieZ nemusi byt nevyhoda, lebo
slabé stranky tejto role (najmi problémy s komunikéciou) su skor prekdzkou, pri plneni ciel'ov
tohto timu. Tato rola ma v time zastipenie u ¢lenov (R, A, G), ktori maju sklon k tymto roliam.

V tabulke ¢. 22 (priloha €.6) sme vyjadrili jednotlivé timové roly v time ¢. 4 do kategorii
podl'a Belbina. V time €. 4 je vyznamne zastipend Belbinova kategéria timovych roli skupinou
A aj B, medzi ktorymi je minimalny rozdiel ¢iniaci 1,2%. Timové roly orientované na akciu,
ktoré tvoria 40,1%. Timové roly orientované na osoby tvoria 38,9%. Timové roly oznaované
ako inven¢né (mozgove) s v time €. 4 zastupené iba 21% (skupina C).

V tabulke ¢.23 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.4 nachadzaju. Z nej nam
vyplyva, tak isto ako je to viditeI'né z predchadzajucich grafoch, Ze najviac dominujuca rola je
Realizator s priemerom 17, nasleduje rola Timovy hra¢ s priemerom 10,8. Z najniz§im
priemerom je zastipena rola Specialista 3,5 a role Formovag, Inovator a Vyhodnocovaé. Vsetky s

priemerom 6,8.
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Tim ¢.4 RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 17 8,8 6,8 9,8 10,8 11 6.8 6,8 3,5
MEDIAN 15,5 8 9 7 11 9 8 6,5 3

SMERODATNA
ODCHYLKA 6, 4 7,8 4,5 6,9 7,1 6,2 5 2,8 3,3
N PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Tabul’ka €. 23 — priemerné skoére pre tim €. 4
Prameii: autor, zdroj vyskumu

I pri time ¢.4 sme pouzili rating vykonnosti, ktory ndm odhal'uje pohl'ad na jednotlivca cez
optiku jeho nadriadené¢ho z hl'adiska piatich faktorov.
V tabulke ¢. 24 (priloha ¢.6)

Z odpovedi vieme usudit, Ze nadriadeni su spokojni Svykonom c¢lenov timu ¢.4. Aj ich

sa nachadzaju odpovede nadriadenych na ich vykonnost.

priemerny vykon ako timu, ktory mame v tabulku ¢. 25 je nadStandardny. Timovy priemerny
vykon sa pohybuje vrozmedzi od 7 do 8. To znovu znamend, Ze ich hodnotenie ratingu

vykonnosti je vel'mi vysoké a aj spokojnost’ nadriadenych s vykonom timu ¢. 4 by mal vysoky.

Tim &. 4 OdPoved’ odgoved’ odgoved’ od[v)oved’ Odl?oved’
¢. 1 ¢. 2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,5 7,5 8 8 7
MEDIAN 8 7,5 8 8 7,5
SMERODATNA
ODCHYLKA 1,9 1,3 0,8 0,8 1,4
N PLATNYCH 4 4 4 4 4
Tabul’ka €. 25 — priemer Ratingu vykonnosti tim ¢. 4
Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.6.5. Tim ¢&.5

Tim ¢.5 ma rozloZenie timovych roli podl'a ¢lenov. Je v grafe ¢. 9 (priloha ¢.7):

Dalsi graf. 10 znazoriiuje aké rozlozenie timovych roli mé cely tim &.5. Vypracované na

zaklade odovzdaného vyplneného Belbinovho testu timovych roli.
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Graf €.10 - Timové roly v time €. 5
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V zastipeni jednotlivych timovych roli vrdmeci timu vyroby papiera st vyraznejSie oproti
ostatnym roliam zastipené dve nasledovné: Timovy hra¢ a Realizator. V tomto time je vyrazne
zastipena rola Timovy hrac, tak isto ako v time ¢. 3. Spolu s druhou najvyssie zastupenou rolou
Realizator si SHP SlavoSovce moze zabezpec€it' cez tento tim ¢.5 dostatoéné mnozstvo kvalitne
spracovaného polotovaru (papiera), a tym mat’ kontinualnu vyrobu svojich produktov.

Najmenej st zastipené dve roly: Dotahova¢ a Vyhodnocova¢. Najméi rola Dotahova¢ méze
chybat’ v tomto time pre striktné dodrziavanie ¢asovych harmonogramov a planov. I tato rola ma
Vv time rovnaké zastupenie u ¢lenov (E, H), ktori maju sklon k tymto roliam.

V tabulke €. 26 (priloha ¢. 7) sme vyjadrili jednotlivé timové roly v time ¢. 5 do kategorii
podl'a Belbina. V tomto time je vyznamne zastipena Belbinova kategoria timovych roli skupinou
B. Nadpolovi¢ni vacsinu maji timové roly orientované na osoby tvoria 52,3%. Timové role
orientované na akciu, skupina A, ktoré tvoria 31,8%. Timové roly oznacované ako invencné
(mozgové) si v time €. 5 zastupené iba 15,9% (skupina C).

V tabulke ¢.27 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.5 nachddzaju. Z nej nam
vyplyva, tak isto ako je to viditeIné z predchadzajucich grafov, ze najviac dominujuca rola je
Timovy hra¢ s priemerom 21,7. Nasleduje rola Realizator s priemerom 18. Najmenej priemerne

zastipena je rola Vyhodnocovac s 2,3 a rola Dot'ahovac s priemerom 2,7.
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Tim &.5 RE DO FO KO vZ TH IN VY SP
PRIEMER 18 2,7 6 8,7 13,7 21,7 5,3 2,3 5,7
MEDIAN 18 4 6 13 16 4 2 8

SMERODATNA

ODCHYLKA 2 2,3 6 25 2,1 10,7 2,3 2,5 49

N PLATNYCH 3 3 3 3 3 3 3 3

Tabul’ka €. 27 — priemerné skore pre tim €. 5
Prameii: autor, zdroj vyskumu

| pri time ¢.5 sme pouzili rating vykonnosti, ktory ndm odhal'uje pohl'ad na jednotlivca cez

optiku jeho nadriadené¢ho z hl'adiska piatich faktorov.

V tabulke €. 28 (v prilohe ¢. 7) sa nachadzaju odpovede nadriadenych na ich vykonnost.

Z odpovedi vieme usudit, Ze nadriadeni su spokojni Svykonom c¢lenov timu ¢€.5. Aj ich

priemerny vykon ako timu, ktory mame v tabulku €. 29 je nadStandardny. Timovy priemerny

vykon sa pohybuje v rozmedzi od 7,3 do 8,3. To znovu znamend, Ze ich hodnotenie ratingu

vykonnosti je vel'mi vysoké a aj spokojnost’ nadriadenych s vykonom timu ¢. 5 by mala byt

vysoka.

L odpoved’ | odpoved | odpoved’ | odpoved’ | Odpoved
Tim €. 5 9 9 " < N
¢. 1 ¢.2 ¢. 3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 8 7,7 8,3 7,3 7,7
MEDIAN 8 7 8 7 7
SMERODATNA
ODCHY LKA 1 1,2 0,6 0,6 1,2
N PLATNYCH 3 3 3 3 3
Tabul’ka €. 29 — priemer Ratingu vykonnosti tim ¢. 5
Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.6.6. Tim ¢.6

Tim ¢.5 ma rozlozenie timovych roli podla ¢lenov je v grafe ¢. 11 (priloha ¢.8):

Dalsi graf. 12 znazorfiuje aké rozloZenie timovych roli ma cely tim &.5. Vypracované na

zaklade odovzdaného vyplneného Belbinovho testu timovych roli
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Graf €. 12 - Timové roly Vv time ¢. 6
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V zastpeni jednotlivych timovych roli v ramci timu Vrcholovy manaZzment s vyraznejSie oproti
ostatnym roliam zastupené dve nasledovné: Timovy hra¢ a Realizator. Tak isto ako v time €. 5 je
vyrazne zastupena rola Timovy hrac. Spolu s druhou najvysSie zastupenou rolou Realizator si
SHP Slavosovce moze zabezpecit’ cez tento tim ¢.6 vedenie celej spolo¢nosti SHP Slavosovce.
Zastupenie vSetkych ostatnych roli je vyrovnané a neprejavuje sa vyrazny nedostatok niektorej
Z timovych roli. Najmenej st zastapené dve roly: Inovator a Vyhodnocovac. Ale v ramci celého
timu ¢.6 dosahuju aj tieto najmenej bodové dosiahnuté roly vysoké bodové hodnoty v time. Tieto
role maji vtime zastupenie u vsetkych clenov, najvyraznej$i sklon k tymto roliam ma Z
(Vyhodnocovaé¢) HH (Inovator).

V tabulke ¢. 30 (priloha ¢. 8) sme vyjadrili jednotlivé timové roly v time ¢. 6 do kategorii
podl'a Belbina. V tomto time vyznamne zastipena Belbinova kategoria timovych roli skupinou B
a A. Timové roly orientované na osoby tvoria 37,7% a timové roly orientované na akciu, skupina
A, ktoré tvoria 35,9% co je rozdiel 1,8%. Timové roly oznacované ako invencné (mozgové) st
Vv time €. 6 zastupené 26,4% (skupina C).

V tabulke ¢.31 mame spriemerované vsetky roly, ktoré sa v time ¢.6 nachddzaju. Z nej nam
vyplyva, tak isto ako je to viditeI'né z predchadzajucich grafoch, Ze najviac dominujuca rola je
Timovy hrac¢ s priemerom 14,8. Nasleduje rola Realizator s priemerom 13,8. Najmenej priemerne

zastipené st roly Vyhodnocova¢ a Inovator s priemerom 6,5.
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Tim &.6 RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 13,8 7.3 9,3 9 8 14,8 6,5 6,5 9,3
MEDIAN 12 6 10 8 75 15 6,5 6,5 8

SMERODATNA
ODCHYLKA 72 48 5,2 2,7 25 3,8 4,7 1,3 53
N PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4 4

Tabulka €. 31 — priemerné skore pre tim €. 6
Prameii: autor, zdroj vyskumu

I pri time ¢.6 sme pouzili rating vykonnosti, ktory ndm odhal'uje pohl'ad na jednotlivca cez

optiku jeho nadriadeného z hl'adiska piatich faktorov.

V tabulke ¢.32 (priloha ¢. 8) sa nachadzaji odpovede nadriadenych na ich vykonnost.

Z odpovedi vieme usudit, ze nadriadeni st spokojni S vykonom ¢lenov timu ¢&.6. Aj ich

priemerny vykon ako timu, ktory mame v tabulku €. 33 je nadStandardny. Timovy priemerny

vykon sa pohybuje v rozmedzi od 6,8 do 8,5. Tento tim ma najvyssie rozmedzie priemeru medzi

najvyssi a najnizsim.

| tak tim €.6 patri v ramci ratingu vykonnosti tiez do hornej polovice v ramci hodnotove;j

stupnice, ktora bola pouzitd v ratingu vykonnosti.

Z toho vyplyva, ze inapriek tomu, ze sa

Vv tomto time nachadzaju c¢lenovia, ktori su hodnoteni slabSie, cely tim ztoho vychadza ako

vysoko vykonny. A preto aj spokojnost’ nadriadenych s vykonom timu ¢. 6 by mala byt’ vysoka.

Tim & 6 odlzoved’ odlzoved’ odpjoved’ odpjoved’ Od?oved’
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,3 7 8,5 7,3 6,8
MEDIAN 7 7 9 75 6,5
SMERODATNA
ODCHYLKA 15 1,6 1 1,7 2,1
N PLATNYCH 4 4 4 4 4

Tabul’ka €. 33 — priemer Ratingu vykonnosti tim €. 6
Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.6.7. Cela vyskumna vzorka

Dalsi graf. 13 znazorfiuje aké rozlozenie timovych roli mé cela vzorka na zaklade odovzdaného

vyplneného Belbinoveho testu timovych roli tabulky €. 4 - €. 9.
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Graf ¢. 13 Timové roly v celej vyskumne vzorke
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V zastpeni jednotlivych timovych roli v rameci celej vyskumnej vzorky su vyraznejSie oproti
ostatnym roliam zastupené dve nasledovné: Realizator a Timovy hra¢. Zastipenie vsetkych
ostatnych roli je vyrovnané a neprejavuje sa vyrazny nedostatok niektorej z timovych roli.
Najmenej st v celej vyskumnej vzorke u zastapené dve roly: Inovator a Vyhodnocovac.

V tabulke ¢. 34 (priloha ¢. 9) sme vyjadrili jednotlivé timové role v celej vyskumnej vzorke
do kategorii podl'a Belbina. Tu vidime, Ze vyznamne zastiipend Belbinova kategoria timovych
roli je skupinou B a to 42,1%, ¢o st timové roly orientované na osoby. Timové roly orientované
na akciu, skupina A, tvoria 35,1%. Timové roly oznacované ako invencéné (mozgové) s
zastupené v 22,8% (skupina C).

V tabulke ¢.35 mame spriemerované vsetky timové roly, ktoré nam vysli prostrednictvom
Belbinovho dotazniku timovych roli u celej vyskumnej vzorky. Z nej nam vyplyva, tak isto ako
je to viditeI'né z predchadzajaceho grafu, Ze najviac dominujlica rola je Realizator s priemerom
16,4 a Timovy hra¢ s priemerom 15,2 Najmenej priemerne zastipené su roly Inovéator

S priemerom 5,6 a Vyhodnocovac s priemerom 6 spolu s Dot'ahovac¢om.
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Timy dokopy RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 16,4 6 7,1 9,2 10,7 15,2 5,6 6 74
MEDIAN 16 6 7 8 10,5 14 4 6 7

SMERODATNA
ODCHYLKA 6 4,9 51 4,9 51 8,7 41 4,2 4,8
N PLATNYCH 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Tabul’ka €. 35 — priemerné skore pre celu vyskumntl vzorku
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Rozdelenie respondentov celého vyskumného timu do jednotlivych timovych roli podla

dosiahnutych vysledkov v Belbinovom dotazniku timovych roli. U kazdého respondenta sme

vyznacili dve roly ku ktorym maju najvyssi sklon (kde dosiahli najvyssie skore) a z nich sme

potom spravili tabulku ,,poftu pozorovania, poctu vyskytov®. U niektorych respondentov

dosahovali rovnaky pocet bodov aj tri roly, ktoré sme tiez zaratali do tabul’ky ¢.36.

Tabul’ka poctu pozorovania,

poctu vyskytov
Ti:(I)IIOEVé pocet %
RE 22 | 34,92%
DO 3 4,76%
FO 4 6,35%
KO 5 7,93%
VZ 8 12,70%
TH 15 | 23,82%
IN 0 0%
VY 2 3,17%
SP 4 6,35%

Tabulka €. 36 —
Rozdelenie vyskumného
vzorku podla dvoch

dominujucich roli

Prameii: autor,
zdroj vyskumu

Zastupenie jednotlivych dominantnych roli v celej vyskumnej vzorke nam ukazuje graf €. 14,

(priloha ¢. 9).

Z vysledkov vyplyva, Ze tretina respondentov, ktori sa podiel’ali na tomto vyskumu patria do

skupiny role Realizator, Stvrtina do skupiny roly Timovy hra¢ a tretia skupina respondentov sa

zaradila do skupiny Vyhl'adavac.
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V nasledujucej kapitole sa budeme zaoberat' tymito primarnymi a sekundarnymi rolami
blizSie. Teraz sa obmedzime iba na toto strohé konstatovanie
Na celt vyskumnt vzorku sme sa pozreli aj cez dosiahnuté body z Ratingu vykonnosti, ktoré¢ sme
spriemerovali. Dostali sme tabulku ¢. 37. Celd vyskumna vzorka Siestych timov SHP SlavosSovce
dosiahla priemer vykonnosti v piatich faktoroch (Prispdsobivost, Spolahlivost’, teoretické
vedomosti vykonéavanej prace, Kvalita prace a Kvantita prace) priemerné hodnoty pohybujice sa

Vv rozmedzi 7,2 az 7,7.

Cela vyskumna odpoved’ | odpoved | odpoved | odpoved | odpoved
vzorka ¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,4 7,5 7,7 7,4 7,2
MEDIAN 7 75 8 8 7,5

SMERODATNA

ODCHYLKA 11 1,2 1,5 15 1,6
N PLATNYCH 30 30 30 30 30

Tabulka €. 37— priemer Ratingu vykonnosti pre celi vyskumnu vzorku

Prameii: autor, zdroj vyskumu

8.7.Timové role dvoch najdominantnejSich roli u kazdého ¢lena z

vyskumného vzorku.

8.7.1. Timova rola Realizator (RE)
Na zéklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého ¢lena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabul’ku ¢. 38 (priloha ¢. 10) a na jej zaklade sme dostali tabul’ku ¢. 39 priemerného skore

pre timovu rolu Realizator.

RE RE DO | FO | KO | VZ TH IN | VY | SP

PRIEMER 183 | 58 | 7,7 | 95 | 105 | 135 | 56 | 59 | 6,7
MEDIAN 165 | 6 8 | 85 | 105 | 13 5 6 | 75
SMERODATNA ODCHYLKA | 53 | 46 | 49 | 46 | 48 | 66 [ 35 ] 38 | 39
N PLATNYCH 22 22 22 22 22 22 22 22 22
Tabul’ka €. 39 — priemerné skore u timovej roly Realizator

Pramei: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost vidiet respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Realizator

dosiahli v priemere skore 18,3. Druhé najvyssie skore nam vyslo v timovej role Timovy hrac kde
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sa dosiahlo priemeru 13,5. Vel'mi nizke skore dosiahol Realizator v roli Inovator skore 5,6
a Dot’ahovac¢ skore 5,8.
Dalej sme vypoditali priemery hodnét dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Realizator svoju primarnu a sekundarnu rolu.
Z tabul’ky ¢. 40 (priloha ¢. 10) nam vyplyva, Ze osoby s primarnou a sekundarnou rolou
Realizator v hodnoteni prostrednictom Ratingu vykonnosti dostali velmi vysoké cisla. Vo
vSetkych piatych faktorov dosiahli priemerné bodové ohodnotenie 7,5. Na tom moZzeme zakladat’
predpoklad, Ze nadriadeni st vysoko spokojni vo vSetkych hodnotenych oblastiach so svojimi
podriadenymi, ktori st dominatni v role Realizator.

Nasim dal$im cielom je korela¢nd matica, ktorda by ndm prehladne zndzornila mieru
moznych vztahov medzi timovou rolou Realizator a vSetkymi ostatnymi 6smymi timovymi

rolami tabul’ka ¢. 41.

RE | Korelacny koeficient | N
RE 1 30
DO -0,189 30
FO -0,312 30
KO 0,258 30
VZ -0,244 30
TH 0,041 30
IN -0,284 30
VY -0,230 30
SP -0,206 30
Tabulka €. 41— Korelacia
premennych Realizator a ostatnych
timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Vztah premennych k roli Realizator nie je signafikatny ani na hladine 1%, ani na hladine 5%.
Najbliz§iu priamu korela¢nu zavislost’ dosahuje pri timovej roli Koordinator r=0,258. | napriek
tomu musime konstatovat, Ze pri roli Realizator nebola ndjdend Ziadna Statisticky vyznamna

korelacia.

8.7.2. Timova rola Dot’ahova¢ (DO)
Na zaklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého Clena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabulku ¢. 42 ( priloha ¢. 11) a na jej zaklade sme dostali tabul’ku ¢. 43 priemerné skore

pre timovu rolu Dotahovac.
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DO RE DO | FO | KO | vZ | TH IN VY | SP

PRIEMER 17,3 | 16,7 6 47 | 63 10 | 7,7 7 8,3
MEDIAN 16 17 6 7 6 10 6 8 5

SMERODATNA ODCHYLKA 6,1 2,5 3 40 | 25 4 5,7 1,7 | 76
N PLATNYCH 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Tabul’ka €. 43 — priemerné skore u timovej roly Dot'ahovaé
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost’ vidiet' respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Dot’ahovac
dosiahli v priemere skore 16,7. Vznikol tu paradox, Ze nie je najvysSie priemerné skore v tejto
primarnej a sekundarnej roly. To dosiahla rola Realizator 17,3. Dalsie najvyssie skore nam vyslo
Vv timovej role Timovy hrac, kde sa dosiahlo priemeru 10. VeI'mi nizke skore dosiahol Dotahovac
Vv roli Koordinator skore 4,7 a Formovac skore 6,0.

Dalej sme vypoditali priemery hodnét dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Dot'ahova¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.

Z tabul’ky ¢. 44 (priloha ¢. 11) nam vyplyva, Ze osoby s primarnou a sekundarnou rolou
Dotahova¢ sa v hodnoteni prostrednictom Ratingu vykonnosti dostali na najvyssi priemer
v teoretickej znalosti 8. Najniz$i priemer v prispdsobivosti a kvantite prace a to hodnotu 6,3. | tak
sa tieto hodnoty pohybujii nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom mdzeme zakladat
predpoklad, ze nadriadeni st nadpriemerne spokojny vo vSetkych hodnotenych oblastiach so
svojimi podriadenymi, ktori st dominatny v role Dot'ahovac.

Nasim dal§im cielom je korela¢na matica, ktord by nam prehl'adne znazornila mieru
moznych vztahov medzi timovou rolou Dotahova¢ a vSetkymi ostatnymi 6smymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 45)

DO | Korela¢ny koeficient | N
RE -0,189 30
DO 1 30
FO -0,053 30
KO -0,642(**) 30
VZ 0,012 30
TH -0,195 30
IN 0,222 30
VY 0,170 30
SP 0,184 30
TabulPka €. 45— Korelacia
premennych Dotahovac
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

** Korelacia je signifikantna na hladine 1%
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Vztah premennych Dot'ahovaca a Koordinatora sme zistovali pomocou korelatnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky

vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,642.

8.7.3. Timova rola Formova¢ (FO)
Na zaklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého ¢lena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabul’ku ¢. 46 (priloha ¢.12) a na jej zaklade sme dostali tabul’ku ¢. 47 priemerné skore pre

timovt rolu Formovac.

FO RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 13,5 3,5 16,3 | 12,8 7,5 11,8 4,3 7,3 7,5
MEDIAN 14 3,5 16 14 75 11 2 75 | 55
SMERODATNA ODCHYLKA 5,2 2,9 3,3 3,3 3,1 54 4,5 17 5,8
N PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Tabul’ka ¢. 47 — priemerné skore u timovej roly Formovac
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost’ vidiet' respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Formovaé
dosiahli v priemere skore 16,3. Druhé najvyssie skore nam vyslo v timovej role Realizator, kde sa
dosiahlo priemeru 13,5. Vel'mi nizke skore dosiahol Formova¢ v Dotahovacovi skore 3,5
a Inovétorovi skore 4,3.

Dalej sme vypocitali priemery hodnét dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Formova¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.

Z tabulky ¢&. 48 (priloha ¢. 12) Timova rola Formova¢ v hodnoteni prostrednictom Ratingu
a to hodnotu 6,5. I v tejto role sa tieto hodnoty pohybuji nad primerom hodnotenych faktorov. Na
tom moézeme zakladat' predpoklad, Ze nadriadeni st nadpriemerne spokojni vo vsetkych
hodnotenych oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori su dominatni v role Formovac.

Nasim dalSim cielom je korelatnd matica, ktord by ndm prehladne znazornila mieru
moznych vztahov medzi timovou rolou Formovac¢ a vSetkymi Ostatnymi O6smymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 49)
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FO | Korelacny koeficient | N
RE -0,312 30
DO -0,053 30
FO 1 30
KO 0,175 30
VZ -0,034 30
TH -0,430(*) 30
IN 0,119 30
VY 0,208 30
SP 0,081 30
Tabulka €. 49— Korelacia
premennych Formovac a ostatnych
timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

* Korelacia je signifikantna na hladine 5%

Vztah premennych Formovaca a Timového hraca sme zistovali pomocou korelacnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistena Statisticky
vyznamna zaporna korelacia o hodnote r= -0,430. Medzi Formova¢om a ostatnymi rolami v time

neboli najdené Statisticky vyznamné korelacie.

8.7.4. Timova rola Koordinator (KO)

Na zaklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého ¢lena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabulku ¢. 50, ktort mame v prilohe ¢. 13 ana jej zaklade sme dostali tabulku ¢.51

priemerné skore pre timovu rolu Koordinator.

KO RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 19,2 0,4 4,2 16,4 8 17 3,8 4,6 7,6
MEDIAN 17 0 6 18 9 10 3 4 6
SMERODATNA ODCHYLKA 10,7 | 09 [ 39 | 32 42 | 139 | 49 | 37 | 65
N PLATNYCH 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Tabul’ka €. 51 — priemerné skore u timovej roly Koordinator
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako méme moznost’ vidiet' respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Koordinétor
dosiahli v priemere skore 16,4. |V tejto role ziskali dve iné roly vyssieho priemeru a to rola
Realizator 19,2 arola Timovy hra¢ 17,0 Velmi nizkeho skore dosiahol Koordinator v role
Dot’ahova¢ skoére 0,4 a Inovator skore 3,8.

Dalej sme vypoditali priemery hodnot dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré

dosiahli v role Formovac¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.
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Z tabulky ¢. 52 (priloha ¢. 13) Timova rola Koordinator v hodnoteni prostrednictom Ratingu
vykonnosti dosiahla najvyssi priemer v teoretickej znalosti 8,0. Najnizsi priemer v kvalite prace
ato hodnotu 7,2. Tato rola je vel'mi vyrovnana, lebo rozdiel medzi najvy$§im priemernym
faktorom v Ratingu vykonnosti a najniz$im priemernym faktorom je iba 0,8.
| v tejto role sa tieto hodnoty pohybuji nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom mozeme
zakladat' predpoklad, Zze nadriadeni st nadpriemerne spokojni vo vsetkych hodnotenych
oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori s dominatni v role Koordinator.

Nasim d’alSim cielom je korelatnd matica, ktord by ndm prehladne znazornila mieru
moznych vztahov medzi timovou rolou Koordindtor a vSetkymi ostatnymi 6smymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 53)

KO | Korelaény koeficient | N
RE 0,258 30
DO -0,642(**) 30
FO 0,175 30
KO 1 30
VZ -0,432(*) 30
TH -0,107 30
IN -0,297 30
VY -0,025 30
SP 0,006 30
Tabulka €. 53— Korelacia
premennych Koordinator
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

** Korelacia je signifikantna na hladine 1%
* Korelacia je signifikantna na hladine 5%

Vztah premennych Koordindtora a Dotahovaca sme zistovali pomocou korelacnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky
vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,642.

Vo vztahu premennych Koordinatora a Vyhl'addvaca bola zistena Statisticky zdporna korelacia
o0 hodnote r=-0,432.

Medzi Koordinatorom a ostatnymi rolami v time neboli najdené Statisticky vyznamné korelacie.

8.7.5. Timova rola VyhPadavac (VZ)
Na zéklade primarnych a sekunddrnych roli u kazdého cClena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabulku ¢. 54, ktort mame v prilohe ¢. 14 ana jej zaklade sme dostali tabulku ¢. 55
priemerného skore pre timovu rolu Vyhl'adavac.
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vz RE DO | FO | KO | vz TH IN | VY | sP
PRIEMER 148 | 66 | 69 | 61 | 164 | 151 | 65 | 55 6
MEDIAN 145 | 65 9 6 17 12 6,5 6 7

SMERODATNA ODCHYLKA 2,6 | 14 [ 37 | 31 4,1 99 | 42 [ 39 | 36
N PLATNYCH 8 8 8 8 8 8 8 8 8

Tabul’ka €. 55 — priemerné skore u timovej roly Vyhladavac
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost’ vidiet' respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Vyhl'adavaé
dosiahli v priemere skore 16,4. Druhé najvyssie skore nam vyslo v timovej role Timovy hra¢, kde
sa dosiahlo priemeru 15,1. VeI'mi nizke skére dosiahol Vyhl'adava¢ u Vyhodnocovaca skore 5,5
a Specialistu skore 6,0.

Dalej sme vypocitali priemery hodndt dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Formova¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.

Z tabulky ¢. 56 (priloha ¢. 14) vyplyva, Zze Timova rola Vyhl'adava¢ v hodnoteni prostrednictom
Ratingu vykonnosti dosiahla najvyssi priemer v troch oblastiach prisposobivost’, spolahlivost’

v wr

v Ratingu vykonnosti je oproti minulym roliam v time najviac vyrovnana. Rozdiel medzi
najvyssim priemernym faktorom v Ratingu vykonnosti a najniz§im priemernym faktorom je len
0,4.
| v tejto role sa tieto hodnoty pohybuju nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom méZeme
zakladat' predpoklad, Ze nadriadeni su nadpriemerne spokojni vo vsSetkych hodnotenych
oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori st dominatni v role Vyhl'adavac.

Nasim dal§im cielom je korela¢na matica, ktord by nam prehl'adne znazornila mieru

moznych vztahov medzi timovou rolou Vyhladdva¢ a vSetkymi ostatnymi 6smymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 57)
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VZ | Korelaény koeficient | N
RE -0,244 30
DO 0,013 30
FO -0,034 30
KO -0,432(*) 30
VZ 1 30
TH 0,231 30
IN 0,040 30
VY -0,032 30
SP -0,274 30
Tabulka €. 57 — Korelacia
premennych Vyhladavac
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

* Korelacia je signifikantna na hladine 5%

Vztah premennych Vyhladdvaca a Koordinatora sme zistovali pomocou korelacnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky
vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,432.

Medzi Vyhladdvacom a ostatnymi rolami v time neboli najdené Statisticky vyznamné korelacie.

8.7.6. Timova rola Timovy hrac¢ (TH)
Na zaklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého ¢lena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabulku ¢. 58 (priloha ¢. 15) a na jej zaklade sme dostali tabul’ku ¢. 59 priemerné skore

pre timovu rolu Timovy hrag.

TH RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 16,4 5,5 51 8,7 11,7 21,2 4,1 4,9 5,5
MEDIAN 18 5 4 8 11 18 4 5 5
SMERODATNA ODCHYLKA 6,9 42 | 43 | 43 58 86 | 36 | 45 | 36
N PLATNYCH 15 15 15 15 15 15 15 15 15
Tabul’ka €. 59 — priemerné skore u timovej roly Timovy hraé
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost’ vidiet’ respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Timovy hrac
dosiahli v priemere skore 21,2. Druhé najvyssie skore nam vyslo v timovej role Realizator, kde sa
dosiahlo priemeru 16,4. Vel'mi nizke skore dosiahol Timovy hra¢ v role Inovator skore 4,1
a Vyhodnocovac skore 4,9.

Dalej sme vypocitali priemery hodnét dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré

dosiahli v role Formovac¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.
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Z tabulky ¢. 60 (priloha ¢. 15) vyplyva, Ze Timova rola Timovy hra¢ v hodnoteni
prostrednictom Ratingu vykonnosti dosiahla najvyssi priemer vo faktore teoretické znalosti
Tato rola v Ratingu vykonnosti je tiez velmi dobre hodnotena. Rozdiel medzi najvys$Sim
priemernym faktorom v Ratingu vykonnosti a najniz$im priemernym faktorom je tiez len 0,4.
| v tejto role sa tieto hodnoty pohybuju nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom mozeme
zakladat' predpoklad, Zze nadriadeni st nadpriemerne spokojni vo vsetkych hodnotenych
oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori su dominatni v role Timovy hrac.

Nasim dalS$im cielom je korelatnd matica, ktora by nam prehladne znazornila mieru
moznych vzt'ahov medzi timovou rolou Timovy hra¢ a vSetkymi ostatnymi ésmymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 61)

TH | Korela¢ny koeficient | N
RE 0,041 30
DO -0,195 30
FO -0,430(*) 30
KO -0,107 30
VZ 0,231 30
TH 1 30
IN -0,429(*) 30
VY -0,507(**) 30
SP -0,365(*) 30
Tabul’ka €. 61— Korelacia
premennych Timovy hrac¢
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

** Korelacia je signifikantna na hladine 1%
* Korelécia je signifikantna na hladine 5%

Vztah premennych Timovy hra¢ a Vyhodnocova¢ sme zistovali pomocou korelacnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky
vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,507.

Vo vztahu premennych Timovy hra¢ a Specialista bola zistena 3tatisticky zaporna korelacia
o hodnote r=-0,365.

Vo vztahu premennych Timovy hra¢ a Inovator bola zistend Statisticky zaporna koreldcia
o0 hodnote r=-0,429.

Vo vztahu premennych Timovy hra¢ a Formova¢ bola zistena Statisticky zaporné korelacia

o hodnote r=-0,429.
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Medzi rolou Timovy hra¢ aostatnymi rolami v time neboli najdené Statisticky vyznamné

korelacie.

8.7.7. Timova rola Inovator (IN)
Na zaklade primarnych a sekundarnych roli v celej vyskumnej vzorke sme dospeli k tomu, ze
timova rola Inovator nema ani jedneho respodenta vo vyskumnej vzorke, ktory by ju mal ako

jednu z dvoch dominantnych roli.

8.7.8. Timova rola Vyhodnocovac (VY)
Na zéklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého ¢lena z celej vyskumnej vzorke sme
dostali tabulku ¢. 62, ktort mame v prilohe ¢. 16 ana jej zaklade sme dostali tabulku ¢.63

priemerné skore pre timovu rolu Vyhodnocovac.

VY RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 12,5 10 3 55 13 13 4 16 7
MEDIAN 12,5 10 3 55 13 13 4 16 7
SMERODATNA ODCHYLKA 7,8 57 4,2 0,7 2,8 7,1 2,8 14 2,8
N PLATNYCH 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Tabul’ka €. 63 — priemerné skore u timovej roly Vyhodnocovaé
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Ako mame moznost vidiet respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role
Vyhodnocovac¢ dosiahli v priemere skore 16,0. Druhé najvyssie skore nam vyslo v dvoch roliach
Timovy hra¢ a Vyhladava¢ kde sa dosiahlo priemeru 13,0. Vel'mi nizke skore dosiahol
Vyhodnocovac v role Formovac skore 3,0 a Inovator skore 4,0.

Dalej sme vypo¢itali priemery hodnét dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Formovac¢ svoju primarnu a sekundarnu rolu.

Z tabulky ¢. 64 (priloha ¢.16) vyplyva, Ze Timova rola Vyhodnocova¢ v hodnoteni
prostrednictom Ratingu vykonnosti dosiahla najvyssi priemer v faktore teoretické znalosti
vykonanej prace 8,5 a prisposobivost’ 8,0. Najniz§i priemer v kvalite prace a to hodnotu 7,0. Této
rola v Ratingu vykonnosti tiezZ vel'mi dobre hodnotena.

| v tejto role sa tieto hodnoty pohybuju nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom moézeme
zakladat’ predpoklad, ze nadriadeni st nadpriemerne spokojni vo vSetkych hodnotenych

oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori si dominatni v role Vyhodnocovac.

88



Nasim d’alSim cielom je korelatnd matica, ktord by ndm prehladne znazornila mieru

moznych vztahov medzi timovou rolou Vyhodnocovac¢ a vSetkymi ostatnymi 6smymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 65)

VY | Korela¢ny koeficient | N
RE -0,230 30
DO 0,170 30
FO 0,201 30
KO -0,025 30
\4 -0,032 30
TH -0,507 (**) 30
IN 0,172 30
VY 1 30
SP -0,118 30

Tabulka ¢&. 65 — Korelacia
premennych Vyhodnocovac
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

** Korelacia je signifikantna na hladine 1%

Vztah premennych Vyhodnocova¢ a Timovy hra¢ sme zistovali pomocou korelacnej analyzy

meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky

vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,507.

Medzi rolou Timovy hra¢ a ostatnymi rolami Vv time neboli najdené Statisticky vyznamné

korelacie.

8.7.9. Timova rola Specialista (SP)

Na zaklade primarnych a sekundarnych roli u kazdého €lena z celej vyskumnej vzorke sme

dostali tabulku ¢. 66, ktort mame v prilohe ¢. 17 ana jej zaklade sme dostali tabulku ¢. 67

priemerné skore pre timovu rolu Specialista.

SP RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
PRIEMER 13,8 7,8 7 9 53 9,8 9,8 53 | 16,8
MEDIAN 13,5 7 7 9 55 9,5 115| 55 | 165
SMERODATNA ODCHYLKA 2,1 7,0 58 8,0 1 3,3 53 2,5 1
N PLATNYCH 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Tabulka & 67 — priemerné skore u timovej roly Specialista
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Ako mame moznost’ vidiet' respondenti celej vyskumnej vzorky v timovej role Specialista
dosiahli v priemere skoére 16,8. Druhé najvyssie skore nam vyslo v dvoch roliach Realizator kde
sa dosiahlo priemeru 13,8. Velmi nizke skére dosiahol Specialista v role Vyhladava¢
a Vyhodnocovac obe so skore 5,3.

Dalej sme vypoéitali priemery hodndt dosiahnutych v Ratingu vykonnosti s osobami, ktoré
dosiahli v role Specialista svoju primarnu a sekundarnu rolu.

Z tabulky ¢. 68 (priloha &. 17) vyplyva, Ze timova rola Specialista v hodnoteni prostrednictom
Ratingu vykonnosti dosiahla najvyssi priemer vo faktore teoretické znalosti vykonanej prace 8,0
vykonnosti je tiez vel'mi dobre hodnotena.

| v tejto role sa tieto hodnoty pohybuju nad primerom hodnotenych faktorov. Na tom modzeme
zakladat" predpoklad, Ze nadriadeni st nadpriemerne spokojni vo vSetkych hodnotenych
oblastiach so svojimi podriadenymi, ktori si dominatni v role Specialista.

Nasim d’alsim cielom je korelacnd matica, ktora by ndm prehladne znazornila mieru
moznych vztahov medzi timovou rolou Specialista a vSetkymi ostatnymi dsmymi timovymi

rolami. (tabul’ka ¢. 69)

SP | Korela¢ny koeficient | N
RE -0,206 30
DO 0,184 30
FO 0,081 30
KO 0,006 30
VZ -0,274 30
TH -0,365(*) 30
IN 0,444 (*) 30
VY -0,118 30
SP 1 30
Tabulka €. 69 — Korelacia
premennych Specialista
a ostatnych timovych roli
Prameii: autor, zdroj vyskumu

* Korelacia je signifikantna na hladine 5%

Vztah premennych Specialista a Timovy hra¢ sme zistovali pomocou korelatnej analyzy
meranej Spearmanovym koeficientom. Vysledkom tejto analyzy bola zistend Statisticky

vyznamna zaporna korelacia o hodnote r=-0,365.
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Vo vztahu premennych Specialista a Inovator bola zistend Statisticky zaporna korelacia
0 hodnote r= -0,444.

Medzi rolou Specialista a ostatnymi rolami v time neboli néjdené $tatisticky vyznamné korelacie.

9. Diskusia

Hlavnym ciel'om tohto vyskumu bolo zistit’, na redlnych timoch z akych roli sa skladaju ¢i je
mozné predpokladat’ vztahy medzi jednotlivymi timovymi rolami ako aj ¢i je vzt'ah medzi
jednotlivymi zlozeniami timov a ich vykonmi z pohl'adu Ratingu vykonnosti.

Pokausili sme sa zistené vztahy popisat’ a urobit’ zavery o miere sivislosti medzi jednotlivymi
premennymi, ktoré by mohli prispiet k ovplyvilovaniu pracovného vykonu a k tvorbe,
implementacii a organizacii timovej prace.

VysSie uvedené vysledky vyskumnej casti poukazuji na skutocnost, Ze je mozné
predpokladat vztah medzi faktormi vykonnosti a timovymi rolami. V tomto vyskume sme
pracovali s piatimi faktormi vykonnosti: Prisposobivostou, Spolahlivostou, Teoretickymi
znalostami, Kwvalitou prace, Kvantitou prace a deviatimi timovymi rolami: Realizator,
Dot'ahova¢, Formovaé, Koordinator, Vyhlad4dva¢, Timovy hra¢, Inovator, Vyhodnocovac,
Specialista, ktoré sme navzajom porovnavali pri konkrétnych Siestich timoch a nasledne s celou
vyskumnou vzorkou.

Najviac nas prekvapili nasledovné skutocnosti:

- Ze timova rola, ktord sa ukazovala ako Ustredna skoro u kazdého jedného timu bola
Realizator. To moZe byt pozitivom pre kazdy tim na dosiahnutie stanoveného ciel'a
pri vyrobe a predaji svojich vyrobkov.

Na druhej strane to moze negativne posobit’ na vztahy v timoch. (Toto mdze nahradit’
rola Timovy hra¢, mala vysoké skore v kazdom time a patri medzi timové roly
orientované na osoby).

Taktiez moze negativne posobit’ na mala pruznost’ pri zavadzani novych myslienok,
napadov, ¢i pomalé reagovanie na nové moznosti a vyzvy.

- timové rola Inovétor, nemala zastupenie ani u jedného ¢lena vyskumnej vzorky ako
primarna, alebo sekundarna rola. Mdze to byt na Skodu pre celu Cast' stredného

a vrcholového manazmentu firmy, lebo nemaju vo svojom strede cloveka, ktory by
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obohacoval myslenie timu tvorivymi a origindlnymi myslienkami, napadmi
a navrhmi.

Na druhej strane, ak je pozicia firmy byt efektivnou v produktivite a v predaji pri
potrebe zmeny svojho smerovania, alebo zmene stratégie si mozu na to najat
externého Specialistu, alebo vyhl'adat’ osobu, u ktorej takato rola dominuje a docasne
ju zamestnat’.

- Vv Ratingu vykonnosti vychadzali priemerné hodnoty vsetkych faktorov nad ¢islom 5,
¢o bola priemerna hodnota tohto dotaznika. Z toho pravdepodobne vyplyva, ako sme
uz spominali, Zze odpovede nadriadenych mohli byt ovplyvnené socialne Zziadanymi
odpoved’ami, a tak ukazat’ svoj vlastny tim v lepSom svetle vykonu ako skutocnosti je.
Na druhej strane, ak berieme do uvahy objektivnost takéhoto hodnotenia, tento
vysledok ndm dava vypoved’ o tom, Ze na takom zlozeni ako boli timy hodnotené nie
je potrebné vel'a menit’, lebo vykon takto zlozenych timov v tejto konkrétnej firme je

nadpriemerny.

10. Zaver

Cielom tejto bakalarskej prace bolo jednak popisat’ rozloZenie timovych roli v konkrétnych
timoch realnej firmy, ako aj zistit', ¢i jednotlivé roly v time maju vplyv na vykonnost’ jednotlivca

hodnotent nadriadenym, a ako sti¢et vykonnosti aj na cely tim.

V prvej — teoretickej Casti prace su uvedené zakladné teoretické poznatky tykajuce sa pracovnych
skupin a timov. Jednotlivé stupne vyvoja skupiny a timov a modely budovania timov. Nésledne
boli popisané jednotlivée modely timovych roli so zameranim na R. M. Belbina. Na zaver

teoretickej Casti sme sa venovali §tylom riadenia timov.

Empirickéd cast’ zafina profilom analyzovanej spolo¢nosti. Nasledne boli stanovené vyskumné
otazky prace a opisané nastroje pouzité v tejto praci na ich zodpovedanie. Po analyze vystupov
nasledovala interpretacia vysledkov pre jednotlivé timy. Nato sme z celej vyskumnej vzorky
popisali timové roly na zaklade dvoch primarnych roli jednotlivych respondentov a porovnali

S inymi rolami, ako aj s vykonnost'ou jednotlivcov.
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PRILOHY:

Priloha ¢.1 - Belbinov dotaznik timovych roli

Instrukcia:

Pridel'te celkom dvanast’ bodov k jednotlivym vetam, ktoré najlepSie popisuju vaSe spravanie. Body
mozete pridelit’ i niekol’kym vetam; v niektorych pripadoch mozete rozdelit dvanast’ bodov medzi
vsetky vety alebo naopak mozete pridelit’ dvanast’ bodov iba jednej jedinej vete.

I. Co m6Zem podla svojho nazoru do timu priniest’:

Myslim si, ze prinaSam hlboké technické znalosti a informécie.

Myslim si, ze som schopny rychle rozpoznat’ a vyuzit’ nové prilezitosti.

Dokéazem dobre spolupracovat’ so Sirokou skalou l'udi.

Dokézem l'ahko prichddzat’ s novymi ndpady.

Som schopny "vyhecovat’” T'udi kedykol'vek vidim, Ze maju nieco, ¢im prispeju skupine.

Moja schopnost’ pre dokoncovanie utloh ma velmi vela spoloéného s mojou osobnou
efektivitou.

Som pripraveny na docasni nepopularitu, pokial’ povedie k vysledkom.

Rychlo vycitim, ¢o bude v danej situacii, ktora je mi znama, fungovat’.

Dokazem ponuknut oddvodneny priklad pre rézne typy aktivit bez toho, aby som pouzil
predpojatost’, alebo predsudky.

II. Pokial’ mam nejaké nedostatky v timovej praci, méZu byt spésobené:

Tym, ze sa nedokdzem uvolnit’, pokial’ schodzky nie st dobre Struktiirované, riadené a celkovo
dobre vedené.

Tym, Ze je pre mna t'azké oslobodit’ sa od svojej funk¢nej tlohy.

Tym, Ze mam tendenciu byt prili§ velkorysy voci ostatnym, ktori maju cenny nazor, ktory
nebol prediskutovany.

Tym, Ze mam tendenciu prili§ vela hovorit, ked sa tim dostane k novym myslienkam a
napadom.

Tym, ze mi mdj racionalny nahlad stazuje okamzité a entuziastické zapojenie sa medzi
kolegov.

Tym, ze sa na mia obcCas pozeraji ako na silnti a dominantnti osobnost’ v okamziku, ked’ je
nutné nieco urobit’.

Tym, ze je pre mna vel'mi tazké viest’ ostatnych z prvej linie, a to mozno preto, ze az prilis
reagujem na atmosféru v skupine.
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Tym, ze mam tendenciu sa az tak ponorit’ do svojich napadov, Ze stratim ponatie o tom, ¢o sa

deje.

Tym, Ze moji kolegovia maji tendenciu na mmna pozerat ako na Cloveka, ktory zbytocne
premysla o detailoch a moznych problémoch a veci sa potom moédzu uberat’ nespravnym
smerom.

I11. Ked’ pracujem na projekte spolo¢ne s inymi Pud’mi:

Viem dobre pdsobit’ na I'udi bez toho, aby som na nich vyvijal natlak.

Moja bdelost’ umoziiuje predchadzat omylom a chybam z nepozornosti, ktoré by mohli viest’
Kk netispechu.

Ponukam fakty a informécie, ktoré by mohli pomdct’ ostatnym.

Som pripraveny nalichat na prevedenie akcie, ktora by zaistila, Ze schodzka nebude stratou
Casu alebo ze sa nestrati prehl'ad o hlavnych ciel'och.

Vicsinou prispejem niec¢im originalnym.

Som vzdy pripraveny podporit’ dobry ndvrh vhodny pre skupinu.

Rad vyhl'adavam najnovsie napady a objavy.

Verim, ze mdj racionalny tsudok je ostatnymi ocefiovany.

Mozem sa spolahntit’ na to, ze dolezita praca je zorganizovana.

IV. Méj charakteristicky pristup k praci v time je nasledujtci:

Mojim tajnym prianim je lepSie spoznat’ svojich kolegov.

Som $§tastny, ked mdéZzem oponovat’ nazorom ostatnych alebo mat’ svoj vlastny menSinovy
nazor.

Vécsinou sa mi podari ndjst’ argument, aby som spochybnil neopodstatnené navrhy.

Pokial je to poZzadované, poskytnem svoje hlboké znalosti.

Myslim si, Ze viem veci rozhybat’, akonédhle je pripraveny plan pre ich uvedenie do prevadzky.

Mam tendenciu vyhybat’ sa samozrejmostiam a prichadzat’ s nie¢im neo¢akavanym.

Do akejkol'vek timovej prace, ktorej sa i¢astnim, prinasam dotyk perfekcionizmu.

Som pripraveny vyuzit’ svoje kontakty, ktoré mam mimo samotnej skupiny.

Zaujimaju ma vSetky nazory, ale nevdham vyslovit’ myslienku v okamziku, ked’ sa musi urobit’
rozhodnutie.

V. Z prace ziskavam uspokojenie, lebo:
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Rad analyzujem situécie a zvazujem vsetky moznosti.

Mam zaujem ndjst’ praktické riesenia pre jednotlivé problémy.

Mam rad pocit, ked’ podporujem dobré pracovné vztahy.

Mam velky vplyv na rozhodovanie.

Som uznavanym expertom vo svojom odbore.

MobZem sa stretavat’ s l'ud’mi, ktori mi mozu ponuknut’ nie¢o nové.
9

Dokazem presvedc¢it’ 'udi, aby suhlasili s opatreniami, ktoré sa musia urobit’.

Citim sa najlepsie, ked’ sa danej ulohe moézem naplno venovat'.

Rad hl'adam veci, ktoré rozsiruju moju predstavivost’.

VI. Pokial’ je mi zrazu pridelena t'azka uloha a som limitovany ¢asom a Pud’mi, ktorych
nepoznam:

Preferujem pracu o samote, pri ktorej ndjdem rieSenie, pred vysvetl'ovanim problému ostatnym.

Som pripraveny pracovat’ s clovekom, ktory prejavi najpozitivnejsi pristup a to bez toho ako
tazka spolupraca s nim moze byt.

Nasiel by som nejaky sposob na zjednodusenie tlohy tym, Ze by som zistil, ako moézu rdzni
jednotlivei k rieseniu tejto ulohy prispiet’.

Mo6j prirodzeny zmysel pre naliehavost’ by mi pomohol zaistit’, ze pri plneni ulohy nenastane
oneskorenie.

Verim, Ze by som zostal kI'udny a racionalne premysrlal.

Ocakaval by som od ostatnych, ze budl reSpektovat’ moju technicki odbornost’.

Drzal by som sa stale u¢elu navzdory konfliktnym tlakom.

Bol by som pripraveny ujat’ sa vedenia, keby som citil, Ze sa skupina nehybe z miesta.

Zah4jil by som rozhovory a jednania so zdmerom stimulovat’ nové myslienky a uviest' veci

do pohybu.

VII. Ked’ sa v time vyskytne problém alebo konflikt:

Mam sklon prejavovat netrpezlivost’ s tymi, ktori zdrzuju postup.

Ostatni ma moZu kritizovat za to, Ze som prili§ analyticky a nie vel'mi citlivy/intuitivny .

Moja potreba uistit’ sa, ze praca je urobena dobre, moze byt’ prekazkou postupu.

Vel'mi l'ahko sa za¢nem nudit’, a spoliecham na jedného alebo dvoch aktivnych ¢lenov v time,
ktori vo mne vzbudzuju zadujem.

Je pre mia tazké zacat’, pokial’ ciele nie st jasne stanovené.
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Niekedy sa mi nedari vysvetl'ovat’ a objasiiovat’ zlozité myslienky, ktoré ma napadaju.

Som schopny prispiet’ iba svojimi funkénymi schopnost’ami a znalostami.

Som si vedomy toho, ze pozadujem od ostatnych veci, ktoré sam nedokazem.

Viéham s vyjadrenim svojho nazoru a postavit’ sa na odpor, ked’ sa stretnem so skuto¢nou
opoziciou.

Vase meno:

Dakujem za vyplnenie!

Vyhodnotenie

Bodovacia tabulka

<
v, PRISLUSNA ODPOVED VZTAHUJUCA SA K ROLI
&

[ 8 6 7 5 2 3 4 9 1
I 1 8 5 2 3 6 7 4 9
" 9 2 4 1 7 6 5 8 3
v 5 7 2 9 8 1 6 3 4
v 2 8 4 7 6 3 9 1 5
VI 7 4 8 3 8 2 1 5 6

Vii 5 3 1 8 4 9 6 2 7
Q >Q )g

= | 8 2 2 3 < 2 S = 2

£ |3 |€£ |E |8 |2 |28 |2 |2 |3
-2 o) = o 2 E = ;; 5
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Priloha ¢.2 - Rating vykonnosti

V tomto dotazniku hodnotite vykonnost’ podriadeného pracovnika z hl'adiska piatich faktorov.
Odpoved’ vyznacte zakrizkovanim prisluSného cCisla na stupnici, kde 1 znamena maximalne
negativne a 9 maximalne pozitivne hodnotenie pracovnika v uvedenom faktore. Cisla 2 az 8 su
medzistupne, vyjadrujice vacsiu ¢i mensiu nadklonnost’ k niektorému z krajnych bodov.

1. Prisposobivost’ (schopnost vyrovnat sa so zmenou uloh a prispésobit’ sa novym

podmienkam préce)
1 2 3 4 5 6 7 8 9
nizka priemer vysoka
prisposobivost’ prisposobivost’

2. Spolahlivost’ (vlastnost’ pracovnika zodpovedne a spolahlivo plnit’ pracovné povinnosti)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
nizka priemer vysoka
spolahlivost’ spol’ahlivost’

3. Teoretické znalosti vykonavanej prace (miera informovanosti o praci ajej
nadvaznostiach, miera odbornosti v praci)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
nizke priemer vysoké
znalosti znalosti

4. Kuvalita prace (hodnoti sa miera presnosti, nepodarkovosti, potrebnych nakladov prace,
kvalita odovzdanej préace atd’.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
nizka priemer vysoka
kvalita kvalita

5. Kvantita prace (hodnoti sa rychlost’ prace, vykon, dodrzanie noriem, terminov atd’.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
nizky priemer vysoky
vykon vykon
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Priloha ¢.3 — Tabulky a grafy pre tim €. 1

Tim ¢ 1| RE | DO | FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
33 0 6 18 9 6 3 3 6
17 0 8 14 13 10 4 10 8
28 8 3 8 5 22 0 0 10
18 6 9 3 21 | 18 3 3 3
Celkom 96 14 26 43 | 48 | 56 | 10 | 16 | 27

Tabulka €. 4 — Zakladna tabul’ka timovych roli pre tim ¢. 1

Pramei: autor, zdroj vyskumu

Z|«|—|o

Graf ¢. 1 —rozlozZenie timovych roli podl'a ¢lenov timu €. 1

M Realizator

M Dotahovad

= Formovac
m Koordinator

m Vyhladavac

Timovy hrac
M Inovator

1 Vyhodnocovac

D | I M Specialista
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Tim &1 Sucet bodov
] b . celkom/ %
Timové role Skupina L
podl'a kategorii zas’tu penie
V time C.1
Formovac
Realizator A 136 /41.1%
Dotahova¢
Vyhladavac¢
Koordinator B 142/42,9%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel C 53/16%
Specialista
Tabul’ka €. 10 — Rozdelenie timu ¢. 1
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu
Tim & 1 odrjoved’ odrjoved’ odrgoved’ odrgoved’ odrfoved’
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢. 5
I 9 8 9 7 9
D 7 7 8 7 6
M 7 8 9 8 7
J 9 8 9 9 9

Tabulka €. 12 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim ¢.1
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 4 — Tabul'ky a grafy pre tim ¢. 2

Tim &2 | RE | DO | FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
CC 16 7 8 5 5 14 | 11 2 16
DD 16 8 4 4 15 | 14 | 11 1 10
EE 14 6 10 9 11 8 9 10 7

V 19 4 20 15 4 6 2 8 6
Celkom 65 25 43 33 35 | 42 | 33 | 21 | 39

Tabulka €. 5 — Zakladna tabul’ka timovych roli pre tim ¢. 2
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Graf ¢.3 - rozlozenie timovych roli podl'a ¢lenov timu ¢. 2

M Realizator

M Dotahovac

B Formovacd

B Koordinator

B Vyhladavac

B Timovy hrac
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= Vyhodnocovac

Specialista
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Sucet bodov
Timové role Skupina celkom / %
podl'a kategorii zastipenie
V time ¢.2
Formovac
Realizator A 133/ 39,6%
Dotahovac
Vyhladavac
Koordinator B 110/32,7%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel’ C 93/27,7%
Specialista
Tabul’ka €. 14— Rozdelenie timu €. 2
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Tim & 2 odpjoved odpjoved odfv)oved odfv)oved odfv)oved
¢. 1 C.2 ¢. 3 ¢. 4 ¢.5
CcC 7 5 5 3 3
EE 7 5 4 4 5
Vv 5 6 5 6 5
DD 6 7 6 7 8

Tabul’ka €. 16 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim &. 2
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 5 — Tabul'ky a grafy pre tim €. 3

Tim ¢3 | RE [ DO | FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
AA 14 7 10 11 12 10 4 6 10
F 12 4 4 2 20 36 0 6 0
GG 15 8 9 9 10 11 6 7 9
K 7 14 0 6 15 18 2 17 5
®) 12 17 6 0 4 6 14 8 17
S 18 6 0 8 20 21 4 0 7
T 20 5 4 13 6 18 6 8 4
U 16 0 18 15 9 12 2 9 3
X 15 0 0 18 6 9 12 6 18
Y 5 2 7 12 10 40 0 0 6
L 18 6 6 5 11 8 6 15 9
Celkom 152 | 69 64 99 | 123 | 189 | 56 82 88
Tabul’ka ¢. 6 — Zakladna tabul’ka timovych roli pre tim ¢. 3
Prameii: autor, zdroj vyskumu
Sucet bodov
Timové role Skupina celkom/ %
podl'a kategorii zastipenie
V time ¢.3
Formovac
Realizétor A 285 /30,9%
Dotahovac
Vyhladavac
Koordinator B 411/44,6%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel’ C 226/24,5%
Specialista
Tabul’ka ¢. 18 — Rozdelenie timu ¢. 3
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu
Tim &. 3 odlzoved’ odlzoved’ od[v)oved’ od[v)oved’ od[v)oved’
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
X 8 9 9 9 8
L 8 8 8 9 9
AA 8 9 9 9 8
Y 7 7 7 6 7
GG 7 7 8 7 7
T 7 8 7 8 7
K 8 9 8 8 8
@) 8 9 9 9 9
U 8 8 7 8 8
F 7 7 5 7 6
S 7 8 7 8 8
TabulPka €. 20 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim ¢. 3
Pramei: autor, zdroj vyskumu




Graf ¢.5 - rozlozenie timovych roli podla ¢lenov timu €. 3

64

32

16

o | realizator

m dotahovacd

= formovacd

m koordinator

= vyhladdvaé

m Timovy hrac
= Inovator
= vyhodnocovac

= Specialista

AA F GG K 0] S T u X Y L

109



Priloha €. 6 — Tabul’ky a grafy pre tim ¢. 4

Tim ¢.4 RE |DO| FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
A 16 19 9 7 9 10 6 5 3
R 11 8 9 5 19 6 10 8 8
G 26 0 0 20 2 20 0 4 0
N 5 8 9 7 13 8 11 10 3
Celkom 68 35 | 27 39 | 43 | 44 | 27 27 14
Tabul’ka ¢. 7 — Zakladna tabulka timovych roli pre tim ¢. 4
Pramei: autor, zdroj vyskumu

Graf ¢.7 - rozlozenie timovych roli podl'a ¢lenov timu ¢. 4
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Sucet bodov
Timové role Skupina celkom/ %
podl’a kategorii zastipenie
V time ¢.4
Formovac
Realizator A 130/40,1%
Dotahovac
Vyhladavac
Koordinator B 126/38,9%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel C 68/21%
Specialista
Tabul’ka €. 22 — Rozdelenie timu ¢. 4
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Tim & 4 odgoved’ odgoved’ odgoved’ od[v)oved’ odgoved’
¢. 1 ¢.2 ¢. 3 ¢. 4 ¢.5
A 5 8 8 8 5
R 9 9 9 9 8
G 7 6 7 7 7
N 9 7 8 8 8

TabuPka €. 24 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim ¢. 4
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 7 — Tabul’ky a grafy pre tim €. 5

Tim ¢&.5 RE |DO| FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
BB 16 0 12 11 13 | 15 8 0 9
E 20 4 6 9 12 | 16 4 5 8
H 18 4 0 6 16 | 34 4 2 0
B + 4 9 5 il 6 4 5 4
Celkom 54 8 18 26 | 41 | 65 | 16 7 17

Tabulka ¢. 8 — Zakladna tabul’ka timovych roli pre tim €. 5
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Graf €. 9 - rozlozenie timovych roli podl'a ¢lenov timu €. 5
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Sucet bodov
Timové role Skupina celkom/ %
podl’a kategorii zastipenie
V time €.5
Formovac
Realizator A 80/31,8%
Dotahovac
Vyhladavac
Koordinator B 132/52,3%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel C 40/15,9%
Specialista
Tabul’ka €. 26 — Rozdelenie timu ¢. 5
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Tim & 5 odpjoved odpjoved od[v)oved od[v)oved Od?oved
¢. 1 ¢.2 ¢. 3 ¢. 4 ¢.5
BB 7 7 8 7 7
E 9 9 9 8 9
H 8 7 8 7 7

TabulPka €. 28 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim ¢. 5
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 8 — Tabul’ky a grafy pre tim €. 6

Tim ¢.6 RE |DO| FO | KO | VZ | TH | IN | VY | SP
HH 7 3 13 8 11 19 11 7 5
1 12 5 7 8 9 16 10 6 11
P 24 14 3 7 6 14 3 8 5
z 12 7 14 13 6 10 2 5 16
EE 0 3 9 9 2 5 1 9 1
c 1 0 2 3 9 2 9 4 9
Celkom 55 29 | 37 36 32 | 59 | 26 26 37

Tabulka €. 9 — Zakladna tabulka timovych roli pre tim ¢. 6
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Graf €.11 - rozlozenie timovych roli podl'a ¢lenov timu ¢. 6
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Sucet bodov
Timové role Skupina celkom/ %
podl’a kategorii zastipenie
V time ¢€.6
Formovac
Realizator A 121/35,9%
Dotahovac
Vyhladavac
Koordinator B 127/37,7%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel C 89/26,4%
Specialista
Tabul’ka €. 30 — Rozdelenie timu ¢. 6
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu

Tim & 6 odpjoved’ odpjoved’ odgoved’ od[v)oved’ Od[v)oved’
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
HH 8 7 9 8 8
| 9 9 9 9 9
P 6 5 7 5 5
Z 6 7 9 7 5

TabuPka €. 32 — Odpovede z dotaznika Ratingu vykonnosti tim ¢. 6
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 9 — Tabul’ky a grafy pre celtl vyskumnu vzorku

Celd vzorka RE DO FO KO VZ TH IN VY SP
D 33 0 6 18 9 6 3 3 6
I 17 0 8 14 13 10 4 10 8
J 28 8 3 8 5 22 0 0 10
M 18 6 9 3 21 18 3 3 3
CC 16 7 8 5 5 14 11 2 16
DD 16 8 4 4 15 14 11 1 10
EE 14 6 10 9 11 8 9 10 7
\Y 19 4 20 15 4 6 2 8 6
AA 14 7 10 11 12 10 4 6 10
F 12 4 4 2 20 36 0 6 0
GG 15 8 9 9 10 11 6 7 9
K 7 14 0 6 15 18 2 17 5
O 12 17 6 0 4 6 14 8 17
S 18 6 0 8 20 21 4 0 7
T 20 5 4 13 6 18 6 8 4
U 16 0 18 15 9 12 2 9 3
X 15 0 0 18 6 9 12 6 18
Y 5 2 7 12 10 40 0 0 6
L 18 6 6 5 11 8 6 15 9
A 16 19 9 7 9 10 6 5 3
R 11 8 9 5 19 6 10 8 8
G 26 0 0 20 2 20 0 4 0
N 15 8 9 7 13 8 11 10 3
BB 16 0 12 11 13 15 8 0 9
E 20 4 6 9 12 16 4 5 8
H 18 4 0 6 16 34 4 2 0
HH 7 3 13 8 11 19 11 7 5
1 12 5 7 8 9 16 10 6 11
P 24 14 3 7 6 14 3 8 5
Z 12 7 14 13 6 10 2 5 16
Celkom 490 180 | 214 | 276 | 322 | 455 173 179 222

Tabul’ka €.70 - Zakladna tabul’ka timovych roli pre celi vyskumnu vzorku
Prameii: autor, zdroj vyskumu — na ziklade tabuliek ¢. 4 — ¢. 9
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Sucet bodov

, . celkom/ %
Timové role . L.
odPa Kateebrii Skupina zastupenie

P g VO vyskumnej

vzorke

Formovac
Realizator A 884/35,1%
Dot’ahovac
Vyhladéavac
Koordinator B 1063/42,1%
Timovy pracovnik
Myslitel
Hodnotitel C 574/22,8%
Specialista

Tabul’ka €. 34 — Rozdelenie celej vyskumnej vzorky
na skupiny podl'a orientacie
Prameii: autor, zdroj vyskumu

ERE
E DO
EFO
H KO
mvz
EHTH
HIN
mvy
[sp

Graf ¢. 14 — zastpenie jednotlivych dominantnych roli vo vyskumnej vzorke
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Priloha €. 10 — Tabul’ky pre timov1 rolu Realizator

RolaRE | RE | DO SP

0
0
8
6
7
8
6
4
7
8
5
0
6

O] 0| ©] W| O O] W| ©| Wl | ©

[EEN
[EEN

]

Tabul’ka €. 38 — timova rola Realizator u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu

odpoved’ odpoved’ odpoved’ Odpoved odpoved’
RE 9 y 4 - 4
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,6 7,4 7,7 7,4 7,1
MEDIAN 7,5 8 8 8 7
SMERODATNA
ODCHYLKA 1,2 1,3 1,4 1,6 1,6
N PLATNYCH 22 22 22 22 22
Tabul’ka ¢. 40 — priemer Ratingu vykonnosti pre timovu rolu Realizator
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 11 — Tabul’ky pre timov rolu Dot'ahovac

Rola DO FO KO vZ TH IN VY SP
6 0 4 6 14 8
9 7 9 10 6 5 3

7 6-3 8 5

Tabul’ka €. 42 — timova rola Dot'ahova¢ u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskum

odpoved’ | odpoved’ | odpoved” | odpoved | odpoved
DO - < < < <
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 6,3 7,3 8 7,3 6,3
MEDIAN 6 8 8 8 5
SMERODATNA
ODCHYLKA 15 2,1 1 2,1 2,3
N PLATNYCH 3 3 3 3 3
Tabul’ka €. 44 — priemer Ratingu vykonnosti pre timova rolu Dotahovac
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 12 — Tabul’ky pre timov rolu Formovac

KO A\ TH IN VY SP
15 4 6 2 8 6
15 9 12 2 9

8 11 11 7

13 6 H 2 5

Tabul’ka ¢. 46 — timova rola Formovac u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu

odpoved’ | odpoved’ | odpoved’ | odpoved | odpoved
FO 9 < 9 Y Y
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 6,8 7 75 7,3 6,5
MEDIAN 7 7 8 7,5 6,5
SMERODATNA
ODCHYLKA 15 0,8 19 1 1,7
N PLATNYCH 4 4 4 4 4
Tabul’ka €. 48 — priemer Ratingu vykonnosti pre timova rolu Formovac
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 13 — Tabul’ky pre timov rolu Koordinator

Rola KO FO IN VY SP
0 6 3 6
0 8 4 10 8
0 0 12 6 -I
2 7 0 0 6
0 0 0 4 0

TabuPka €. 50 — timova rola Koordinator u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu

odpoved’ | odpoved’ | odpoved” | odpoved | odpoved
KO 3 3 - 4 <
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,6 7,4 8 7,2 7,4
MEDIAN 7 7 8 7 7
SMERODATNA
ODCHYLKA 0,9 1,1 1 1,1 1,1
N PLATNYCH 5 5 5 5 5
Tabul’ka ¢. 52 — priemer Ratingu vykonnosti pre timovi rolu Koordinator
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 14 — Tabul’ky pre timovi rolu Vyhl'adavac

Tabul’ka €. 56 — priemer Ratingu vykonnosti pre timovt rolu Vyhl'adavac
Prameii: autor, zdroj vyskumu

RolaVvVZ DO FO KO IN VY SP
M 6 3 3 3
DD 8 4 11 1 10
EE 6 10 10 7
AA 7 10 11 6 10
F 4 4 2 0
S 18 6 0 8 7
R 8 9 5 6 10 8
N 8 9 7 8 11 10 3
Tabul’ka €. 54 — timova rola Vyhladava¢ u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu
odpoved’ | odpoved’ | odpoved” | odpoved | odpoved
A\ 9 9 9 “ 9
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,5 7,5 7,1 7,5 7,3
MEDIAN 7 7,5 7,5 8 8
SMERODATNA
ODCHYLKA 1,1 1,3 2 1,6 1,2
N PLATNYCH 8 8 8 8 8
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Priloha €. 15 — Tabul’ky pre timovt rolu Timovy hrac¢

FO KO IN
8 3 0
6 9 3 3
4 4 0 0
8 9 6 9
6 0 4 0 7
5 4 6 8 4
2 7 0 0 6
0 0 0 4 0
0 12 8 0 9
4 4 5 8
4 4 2 0
5 10 6 11
‘ 3 8 5
Tabul’ka €. 58 — timova rola Timovy hra¢ u jednotlivych ¢lenov
Pramei: autor, zdroj vyskumu
odpoved’ | odpoved’ | odpoved | odpoved’ | odpoved
TH 9 9 3 < <
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 7,7 7,5 7,8 7,6 74
MEDIAN 7 8 8 8 7
SMERODATNA
ODCHY LKA 1 1,1 1,1 1,1 1,1
N PLATNYCH 15 15 15 15 15
Tabul’ka ¢. 60 — priemer Ratingu vykonnosti pre timov rolu Timovy hraé¢
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 16 — Tabul’ky pre timovu rolu Vyhodnocovac

Rola VY RE DO FO KO \V4
K 7 14 0 6 15
Tabul’ka €. 62 — timova rola Vyhodnocovaé u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu
odpoved’ | odpoved’ | odpoved’ | odpoved | odpoved
VY 9 9 9 < y
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMER 8 7,5 8,5 7 7,5
MEDIAN 8 7,5 8,5 7 75
SMERODATNA
ODCHY LKA 1,4 0,7 0,7 0 2,1
N PLATNYCH 2 2 2 2 2
Tabul’ka €. 64 — priemer Ratingu vykonnosti pre timovi rolu
Vyhodnocovaé
Prameii: autor, zdroj vyskumu

124



Priloha &. 17 — Tabulky pre timovu rolu Specialista

Rola SP VZ TH IN VY
5 14 11 2
4 14 8
6 9 12 6
6 10 2 5

Tabulka & 66 — timova rola Specialista u jednotlivych ¢lenov
Prameii: autor, zdroj vyskumu

odpoved’ | odpoved’ | odpoved’ | odpoved | Odpoved’
SP 9 < < < -
¢. 1 ¢.2 ¢.3 ¢. 4 ¢.5
PRIEMR 7,3 75 8 7 6,3
MEDIAN 75 8 9 8 6,5
SMERODATNA
ODCHYLKA 1 1,9 2 2,8 2,8
N PLATNYCH 4 4 4 4 4
Tabulka &. 68 — priemer Ratingu vykonnosti pre timovu rolu Specialista
Prameii: autor, zdroj vyskumu
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Priloha €. 18 — Role podl'a Margarisona a McCanna

Obrazok 1 - Role podl'a Margarisona a McCanna

EXPLORERg

Explorer
Promoter

Creator
Innovator

Assessor
Developer

Reporter
Adviser

Thruster
Organiser

SH35NYOHO

Upholder
Maintainer

Concluder
Producer

Controller
Inspector

CONTROLLER®

S e s
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