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Uvod

V dnesnim dynamickém pracovnim prostfedi hraje tymova spoluprace
klicovou roli ve formovani uspésnych organizaci a vytrvani v konkurencnim
prostfedi. Organizace se stavaji stdle komplexné€jsimi, vyzaduji flexibilitu a
inovativni pristupy k dosahovani svych cilti. V tomto kontextu hraji tymy
zasadni roli, nebot se sklddaji zjedincli rtiznych dovednosti, znalosti a s
odliSnymi zkuSenostmi. Tato riiznorodost pfispiva k tvorbé synergii a
umoznuje tymiim reagovat flexibilné na vyzvy a hledat nové, inovativni
feSeni. Nicméné, i prestoZe tymova spoluprdace nabizi mnoho vyhod, miize byt
vyzvou spravné ji implementovat a udrzet. Konflikty, nedostatek jasné
komunikace a nespravnd dynamika tymu mohou branit jeho optimalnimu
fungovani. Proto je nezbytné diikladné zkoumat faktory, které ovliviiuji
uspéch tymové spoluprdce a identifikovat strategie, které pomohou
organizacim dosdhnout poZzadovanych vysledki. To zahrnuje nejen
identifikaci potencidlnich prekdzek a problémii ve fungovani tymu, ale také
podporu a rozvoj klicovych kompetenci potfebnych pro efektivni tymovou
praci. Téma tymové spoluprace neni novinkou, ale v soucasném prostfedi
nabyva, ¢im dal vice na dtlezitosti. Organizace, které dokdzi uspésné
implementovat a udrZet efektivni tymovou spoluprédci, maji vétsi Sanci
dosahovat dlouhodobého tispéchu a prosperovat v konkurencnim prostfedi.

Cilem mé diplomové prace je analyzovat efektivitu tymu v organizaci
XY. M4 vyzkumna otdzka zni: Jakd je efektivita tymu v organizaci XY?
Efektivitu v tymu zhodnotim diky vyskytu rozloZeni tymovych roli v tymu,
viidce tymu a pomoci tfech kritérii, a to jsou cile, komunikace a rozvoj ¢lenti
v tymu.

Prvni kapitola se zabyva definici tymu, tymové spoluprace, efektivni
velikosti tymu a synergickym efektem. Druha kapitola se zabyva tymovymi

rolemi a nasledné tymovymi rolemi dle Belbina, Belbinovym testem a



samotnym vtdcem tymu, zabyva se rozdilem mezi tymovym a solovym
viidcem tymu. Treti kapitola pojedndva o efektivité tymu a jeho tfech
kritériich, které zminuje vice autorfi. Jsou to cile, komunikace a rozvoj ¢lenti
v tymu. Kapitola komunikace navic jeSt¢ pojednava o Lencioniho testu
efektivni komunikace, ktery je nasledné pouzit v empirické c¢asti diplomové
préace. Ctvrta kapitola obsahuje zdkladni popis organizace XY a zkoumaného
tymu v organizaci. Patad kapitola uz obsahuje analyzu efektivity tymu —
vyzkumnou strategii a metodu vyzkumu, vysledky rozdéleni roli v tymu dle
Belbinova testu a efektivitu tymu dle tfi kritérii, kde komunikace obsahuje
vysledky Lencioniho testu. V paté kapitole je také podkapitola diskuze, ktera

jiz shrnuje vysledky diplomové prace.



1. Tym

Nejprve je pro moji praci zasadni definovat, co je to tym. Tym tvofi tfi
nebo vice jednotlivel, ktefi vzadjemné spolupracuji, sdili spolecnou
identitu, akceptuji kolektivni normy a sdili spolecné cile. Tymy jsou
obvykle omezeny c¢asem, financnimi a materidlnimi zdroji. Jednotlivci ve
skupiné jsou si védomi vzdjemné spoluprdce, sdili spolu informace,
podporuji se a koordinuji své asili k dosaZeni cile. Tym, anglicky ,, Team”,
lze vnimat jako anglické oznaceni slov — Together, Everybody, Achieves,
More, volné prelozeno ,Spolecné dosahneme vice” (Kolejova, 2006, str. 12).
Myslenku ,Spolecné dosdhneme vice” sdili i Belbin (2023, str. 91-92), ktery
tvrdi, Ze skutecnd sila tymu spociva ve vzdjemné spolupraci. Hvézdni
hradi, ktefi nespolupracuji s ostatnimi, ztraceji na svém pfinosu a mohou
byt nahrazeni témi, ktefi lépe zapadaji do celkového tymového
dynamismu. Dle néj termin "tym" ma sviij ptivod zejména ve hrach. Kazdy
hrac¢ v tymové hie ma pridélenou pozici a specifickou odpovédnost. Tym
je skupina lidi, ktera se vyznacuje nejen obvyklou interakci, ale pfedevsim
tim, Ze dokaZe dosahovat vyjimeénych vykoni i za nepfiznivych
podminek, diky své sehranosti a schopnosti dosahovat vykont
presahujicich jednotlivé schopnostijedinct. Tym je synergicka skupina lidi
(Plaminek, 2018, str. 94).

Dle Plaminka (2018, str. 94) a Kolejové (2006, str. 15) mezi zdkladni
charakteristiky tymu patfi sdileny cil. Tym ma jasné definovany a sdileny
cil nebo narocny tkol, ktery ho spojuje. Tento cil je obvykle stanoven tak,
aby byl dosazitelny pouze prostfednictvim koordinovaného usili vSech
clenti tymu. Mezi dalsi vlastnost tymu patii vzdjemna spoluprace a dvéra,
soubor hodnot tymu, které umoznuji vzajemné sdileni ndpadti, feSeni
problémti a konstruktivni kritiku. Tyto sdilené myslenky jsou zdkladnim

kamenem tymu. Je zndmo, Ze tymy pfi tymové spolupraci podavaji vétsi



vykon nez, pti praci kazdého jedince samostatné, a to hlavné u ukoli, které
vyZaduji rozmanité dovednosti, zkuSenosti a znalosti. Diky této
rozmanitosti jsou tymy schopny i vétsi dynamiky, efektivnéjsiho a
presnéjsiho prizptisobovani se na ménici ikkoly a necekané udalosti. Proto
je dulezité, aby ¢lenové tymu nenabizeli stejné kompetence. , Tymy jsou ve
vétsiné organizaci zdkladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé dovednosti,
zkusenosti a pohledy nékolika lidi” (Kolejova, 2006, str. 15).

Tymova spoluprace je schopnost flexibilné spolupracovat s ostatnimi
cleny v tymu, uvédomovat si nejen vlastni, ale také roli ostatnich ¢lent
vtymu (Armstrong, 2015, str. 130-131). Tymova spoluprace je
charakteristicka, tim Ze tym jako celek vic vi. Je to schopnost fesit problém
z mnoha riiznych pohledii, diky sloZeni vice individui (Palan, 2002, str.
2018).

Pokud tymovou spolupraci pfirovname s praci v pracovni skuping, tak
zjistime, Ze tymova prace je vykonnéjsi a efektivnéjsi, diky vzajemné zavislosti
mezi ¢leny a silnou tirovni spoluprace. V tymech jsou ¢lenové vice integrovani
do spolecné vize a usili zaméfené na dosazeni spoleéného cile, coz muze
prispét k celkové efektivité. Oproti tomu pracovni skupiny mohou mit méné
jasné definované role, mensi dliraz na spolecné cile a mohou byt vice
orientovany na individualni ispéchy (Seitlova, 2013, str. 9-10). Kolejova (2006,
str. 14) dodava navic kzdkladnimu rozliSeni mezi tymovou praci a
skupinovou praci, také to, Ze v tymové praci jedinci nemaji dostatek informaci
o zpusobu feSeni daného cile. Maji viru ve vysledek a spoleénym usilim se
snazi dojit feSeni na rozdil od pracovni skupiny, kde je postup pro feSeni dany
a urceny pravidly a fadem.

Spoluprace v tymu mitize byt vyzvou, nebof vyzaduje Siroké spektrum
dovednosti a schopnosti. Mezi kli¢ové faktory tspéchu v tymovém prosttedi
patfi schopnost komunikovat efektivng, aktivné naslouchat ostatnim,

prezentovat své myslenky a ndpady s jasnosti a presvédcivosti, a také
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dovednost vyjednavat a fesSit konfliktni situace. Je dtilezité také umét takticky
vystupovat a vést diskuse a porady s cilem dosdhnout efektivnich vysledk.
Schopnost vyhodnocovat ¢innost tymu a identifikovat moznosti zlepSeni je
rovnéZz klicova pro jeho uspéch a rist. Tyto dovednosti jsou zakladem pro

produktivni a harmonickou spolupraci v ramci tymu (Stuchlik, 2011, str. 11).

1.2. Velikost tymu

Jak uz bylo vySe napsano tym tvori tfi a vice jedincti, pokud je zde
jedinct méné, tak se uz o tym nejedna (Kolejova, 2006, str. 12). Pfi malo
pocetné skupiné miize v tymu chybét jedinec, ktery by mohl napomoct se
svymi kompetencemi, rychlost tymu ke splnéni cile bude pravdépodobné
pomalejsi a komunikace nebude dostatecné podnétnd. Naopak v tymu,
kde bude velky pocet jedincti, se mohou zacit tvofit mensi skupiny a
spoluprace tak nebude soudrzna a efektivni (Seitlova, 2013, str. 10). Tym
by mél sestdvat z optimalniho poctu jednotlivcii, aby mohl efektivné
kombinovat rtiznorodé zkusenosti, znalosti a dovednosti. Pfitom by vSak
mél zistat dostatecné kompaktni, aby usnadnoval plynulou vyménu
informaci a ndzorti mezi véemi ucastniky, zejména v praxi. Cislo + 7 je
idedlnim poctem jedincd v tymu, je to oblast mezniho efektu. Tymy s vice
jak 11 c¢leny, maji tendenci, jak bylo vySe zminéno rozpadat se do
podskupin a tymy, kde je pocet jedincti méné nez 5 maji daleko mensi
potencidl dosdhnout svych cilti, diky tkz. synergickému efektu (Krtiiger,

2002, str. 32-33).

1.3. Synergicky efekt

Synergicky efekt je v rdmci tymu dtlezity aspekt z pohledu pocetnosti
skupin. Synergeticky efekt v tymu znamend, Ze vysledny vykon nebo
uspéch tymu je vétsi, nez by byl soucet individudlnich pfispévk clenti
pracujicich samostatné. Tento efekt ovsem nelze vyjadfit jednoduse
souctem téchto individualnich moznosti jednotlivct. Lidé vytvareji urcité
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spojeni, kde se vzajemné dopliiuji o své silné stranky a kompenzuji své
slabiny. Timto zpusobem se navzdjem obohacuji rznymi napady a
myslenkami, ¢imZ vznikaji nové hodnoty. Celkovy vykon tymu pak
presahuje jednoduchou sumu individudlnich moZnosti ¢lentd. Tym
dosahuje tohoto synergického efektu diky vzajemné interakci, spolupraci
a kombinaci rtiznorodych dovednosti, znalosti a perspektiv jednotlivych
clent (Kolejova, 2006, str. 44). Synergicti jedinci spolecné dosahuji lepSich
vysledkd, nez kdyby pracovali jednotlivé (Plaminek, 2018, str. 86).

Prvni kapitola obsahuje zakladni definice tymu a tymové spoluprace,
rozdil mezi tymovou spolupraci a praci ve skupiné. Dale je v této kapitole
rozebrana velikost tymu a k tomu souvisejici synergicky efekt. Nasledujici
kapitola se jiz zabyva tymovymi rolemi a konkrétni specifikaci roli dle

Mereditha Belbina.

2. Tymové role

Role v tymu jsou klicovym prvkem tymové dynamiky, ktery pomaha
usmérnovat a organizovat jedndni jednotlivc. Kazdy clen tymu mitize
zastavat urcité role, které prispivaji k celkovému fungovani tymu. Aby
tymova spoluprace byla efektivni je nutné spravné rozloZeni ¢lent tymu do
roli a spravné uchopeni této role. Je nutné, aby tym obsahoval, co nejvétsi
zastoupeni roli a pfevazné role klicové. Vztah mezi rozdélenim roli a
efektivitou tymu je pevné spojen s jeho specifickym cilem a provadénymi
ukoly. I kdyz je kazd4 role navrzena tak, aby pfispivala k dosazeni
konkrétniho vysledku, v praxi se ¢asto stava, Ze jednotlivci v tymu zastavaji
vice nez jednu roli. Malé tymy jsou casto nuceny byt flexibilni a jednotlivci
prebiraji razné tkoly podle aktudlni potieby. I pfesto, Ze rozdéleni roli neni
striktni, mtize se vyskytnout urcité riziko, pokud se klicové role za¢nou

prekryvat, to mtze vést k nejasnostem a konfliktim ohledné ptfifazenych
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ukolt. Je také dilezité si byt védom toho, Ze role v tymu nejsou neohybatelné
a mohou se ménit v zavislosti na konkrétnich tématech nebo situacich, kterymi
se tym zabyva. Dynamika tymu je ovlivnéna mnoha faktory, véetné znalosti
jednotlivcii, jejich ndlad a interpersondlnich vztahii. Kazdy clen tymu muze
pristupovat k riznym rolim podle svych zkuSenosti a aktudlnich okolnosti,
coz umoznuje flexibilitu a pfizptisobeni se potfebam tymu. Mimo jiné mtize
jedinec zastupovat i vice roli najednou (Kolejova, 2006, str. 32). Prave
prirozené rozdily lidi prispivaji k tendenci rozdélovat cleny v tymu do
riznych roli, bud spontdnné nebo formalné. Kazdy v tymu se musi o néco
postarat, a to ndm pravé lidskd rozdilnost umoznuje, aby prace byla
efektivnéjsi (Plaminek, 2018, str.96). Vybrat spravné role ¢lenti do tymu je
jeden z klicovych faktord pro uspésny a efektivni tym. Je velmi prospésné
porozumét odliSnostem a moZnostem prinosu raznych roli v tymu (Riethof &
Crkalova, 2007 str. 11).

Existuje vicero rozdéleni tymovych roli, ovSem nejznaméjsi rozdéleni

tymovych roli pochédzi od Belbina.

2.2. Tymové role dle Belbina

Existuje nekonecny rozsah chovani, kterym se lidé vénuji. Nicméné, ve
smyslu uzite¢ného pfinosu k tymovému vykonu, existuje omezeny okruh
chovani. Tato chovani mohou byt seskupena do nékolika vzajemné
souvisejicich kategorii, které oznacujeme terminem "tymova role" (Belbin,
2023, str. 21). Belbintiv test tymovych roli je nejzndméjsi psychometricky
nastroj navrzeny k hodnoceni tymovych roli jednotlivcii. Tento test vychézi z
prace Mereditha Belbina, britského psychologa a vyzkumnika v oblasti
tymové dynamiky. Belbin identifikoval urcité role, které jednotlivci zastavaji
pfi praci v tymu a vytvofil nastroj, ktery umoznuje lidem zjistit, které role
nejpravdépodobnéji reflektuji jejich pfirozené sklony a dovednosti ve

skupinovém prostfedi. Tento nastroj 1ze uplatiiovat proaktivné pti vytvareni
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nového tymu nebo reaktivné jako diagnosticky ndstroj uz vzniklého tymu
v kterém jsou bud néjaké problémy nebo cisté pro ziskdni informaci o
efektivité a nedostatcich tymu. Casto je velmi sloZité ménit sloZeni tymu, zde
Belbintiv pfistup miiZe hodné pfispét pro uvédoméni si soucasnych tymovych
nedostatki a nasledné strategii kjejich feSeni (Carson, 2012, str. 14-19).
Proaktivni pristup prosazuje i Kolejova (2006, str. 37), ktera tvrdi, Ze pri
formovani nového tymu je uZitené nechat vSechny potencidlni cleny
podstoupit test tymovych roli. Vysledky testu ndm totiZz poskytnou detailni
informace o tom, jak se jednotlivi ¢lenové navzajem dopliiuji a diky tomu se
minimalizuje riziko, Ze by ¢lenové méli pfili§ podobna zaméfeni nebo ambice,
prilis mnoho totoznych roli. Poskytne ndm to tedy, zda md tym vyvazené a
klicové role. Tento pfistup umoZnuje proaktivné pfedejit mozZnym
problémutim, se kterymi se tymy casto potykaji béhem svého ptisobeni.

Tymové role dle Belbina (2023, str. 22) jsou ,Inovator” (Plant),
,Prazkumnik zdroji” (Resource Investigator), , Koordinator” (Co-ordinator),
,Usmérnovatel” (Shaper), ,Hodnotite]” (Monitor Evaluator), ,Tymovy
pracovnik” (Teamworker), ,Realizator” (Implementer), ,Dotahovac”
(Completer Finisher). Téchto osm roli se objevuje i v Belbinové testu tymovych
roli. Pozdéji vSak byla pridana jesté devatd role, a to role ,Specialista”
(Specialist) (Kolejova, 2006, str. 32-35).

Role "Inovator" (Plant) vynikd svou schopnosti prindset do tymu
kreativitu, nekonvencni mysleni a inovace. Osoby s touto roli jsou zndmy svou
schopnosti generovat nové a origindlni napady, které mohou obohatit diskuse
a prispét k inovacim v rdmci tymovych projektd. Inovator casto prinasi
netradi¢ni pohledy na problémy a situace, coz pfispiva k diverzité mysleni v
tymu. Je zaméfen na tvorbu ndpadii a muze byt hnaci silou pro kreativni
pristup k feSeni problémii. Je tfeba mit na paméti, Ze tato role miize obcas
zanedbavat praktické aspekty implementace napadd a preferovat praci

nezavisle a samostatné. Navzdory této tendenci muze Inovator inspirovat cely
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tym k premysleni mimo zazité mantinely a podnitit kreativitu v kolektivu.
Jeho pfitomnost v tymu muZe byt obzvlasté cenna pri feSeni novych vyzev a
inovativnich projektu.

Inovator pfinasi do tymu kreativitu a inovace, originalni pohled,
nezavislost, inspiraci pro ostatni, nové neotfelé napady a myslenky,
proniknuti do hloubky problému a jeho schopnost analyzy.

Mezi jeho slabé stranky patfi nedostatek prakticnosti, nizkd ochota
k implementaci ndpad(i, omezena schopnost spoluprace, excentricnost
vedouci ke konfliktim, omezend ochota pfijmout organizovany postup a
strukturu, riziko ignorovani detaild.

Role , Prizkumnik zdroji” (Resource Investigator) je charakterizovan
schopnosti vyhledavat externi zdroje a informace, navazovat kontakty a
pfindsSet do tymu nové myslenky a prileZitosti. Jedna se o ¢lena tymu, ktery
aktivné sleduje okolni prostfedi, hledd moZnosti spoluprace a pfinasi do tymu
externi perspektivy. Role Priizkumnika zdrojt je klicova zejména v tymech,
které potiebuji udrzovat propojeni s okolnim prostiedim, vyhleddvat nové
prilezitosti a adaptovat se na ménici se podminky.

Prazkumnik zdroji obohacuje tym nékolika klicovymi silnymi
strankami, které zvysSuji tymovou efektivitu a pfispivaji k tiispéSnému
dosahovéni cili. Je to jeho schopnost vyhledavani externich zdroj(i, coz
zahrnuje informace, know-how, a potencidlni partnery, coz souvisi i s jeho
komunika¢nimu dovednostmi, diky kterym navazuje a udrzuje kontakty.
Dale mezi jeho pfinosy do tymu patfi analyza trendt a pfrilezitosti, rychla
adaptace na zmény, optimismus a motivace.

Mezi jeho slabé stranky patfi nedostatek zaméteni na detaily, prakticka
realizace ndpadli, nedostatecna harmonie s ostatnimi rolemi, neschopnost
udrzet pozornost, priliSny optimismus, pfecenéni moznosti, zanedbavani

stavajicich zdrojt.
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Role ,Koordinator” (Co-ordinator) hraje klicovou roli v zajisténi
efektivni organizace a koordinace aktivit. Jeho vyrazné vedouci schopnosti a
organizacni dovednosti mu umoznuji vést tym k uspéSnému dosaZeni
spole¢nych cilti. Koordinator je obvykle jednotlivcem, ktery miize tym
smérovat, motivovat a zajistit harmonickou spolupraci mezi jeho cleny. Jeho
prvoradym ukolem je rozdélovani tkoli a odpovédnosti mezi ¢leny tymu.
Vynikd v identifikovani schopnosti kazdého ¢lena a efektivné je vyuziva k
dosazeni optimdalni tymové vykonnosti. Koordinator také aktivné resi
pripadné konflikty v tymu a pracuje na udrZeni harmonie a pozitivni tymové
kultury. Jeho orientace na cile je zjevna, at uz jde o stanoveni jasnych cil pro
tym nebo vytvareni strategii a pland, které povedou k tspésnému dokonceni
projektti. Jasné predava informace, smérnice a udrzuje otevienou komunikaci
v rdmci tymu. DokdZe rychle a rozhodné jednat, coz prispiva k efektivnimu
fizeni tymu. Jeho schopnost flexibilné reagovat na zmény v planech a
podminkdch ukazuje na adaptabilitu, kterd je v dneSnim dynamickém
pracovnim prostiedi klicova. Celkové lze fici, ze Koordinator predstavuje
stéZejni postavu v tymu, kterd kombinuje fadu kvalit, aby dosahl optimdlni
tymové efektivity a tuspéchu v plnéni stanovenych cild.

Jeho silné stranky jsou schopnost vést tym, organizacni dovednosti,
rozdélovani tikoly, feseni konfliktti, orientace na cil, komunikacni dovednosti,
rozhodnost, flexibilita a rozvoj tymové kultury.

Mezi mozné slabé stranky Koordinatora patfi nedostatek inovativnosti,
kreativity, miiZze byt vidét jako manipulativni, deleguje ostatnim rolim praci,
nedostatek emocionalni inteligence.

Role ,Usmérnovatel” (Shaper) nebo také ,formovac” predstavuje
jedince, ktery pfinasi do tymu dynamiku, vyzvy a touhu po dosahovani cilti.
Usmérnovatel je charakterizovan energii, odvahou a touhou po vykonu, coz
ho ¢ini klicovym hracem pfi stimulaci tymové produktivity. Jeho pfinos
spociva v tom, ze podnécuje diskuse, identifikuje mozné problémy a vytvari
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atmosféru, kde je klicové dosaZeni vysledki. Jeho odvaha a schopnost pfijimat
rizika se projevuje ve snaze prosazovat nové myslenky a pfistupy, i kdyz to
znamena opusténi ustdlenych postupti. Motivuje tym k vyzvam a aktivné
hleda prileZitosti k dosaZeni vykonu. Jeho orientace na vykon a ambice
vytvareji prostfedi, kde ¢lenové tymu citi tlak k dosahovani stanovenych cilt.
Jeho schopnost identifikovat potencidlni problémy nebo prekazky prispiva k
prevenci moznych komplikaci v priibéhu tymovych aktivit. Hraje klicovou
roli ve stimulaci tymové produktivity a vytvareni konkurencniho prostredi,
kde je klicové nejen prezentovat napady, ale také je efektivné realizovat.

K silnym strankdm usmérniovatele patfi energie a ochota pievzit riziko,
podnécovani diskusi a debat v tymu, motivace k vykonu, inovativni pfistupy,
orientace na vysledek, schopnost identifikovat problémy, schopnost vytvareni
tlaku k vykonu a realizace napadt.

Mezi slabé stranky miizeme zatfadit moZnost nedostate¢ného
taktu, trpélivosti, reflexe. Dale je to role, kterd je vice nachylna ke konflikttim,
kvtili jeho omezené toleranci k nedostatkiim a omezené schopnosti tymové
spoluprace.

Role ,Hodnotitel” (Monitor Evaluator), je to jedinec, ktery exceluje v
analytickém mysleni a systematickém posuzovani informaci. Jeho pfistup k
rozhodovani je charakterizovan vaznosti a diikladnosti, pfi¢emz klade diraz
na peclivé vyhodnoceni vsech relevantnich faktorti. Hodnotitel je cenén pro
svou schopnost zachovat objektivitu v rdmci tymovych diskusi a
rozhodovacich procesti. Jeho analyza a hodnoceni jsou ndstrojem pro
tymovou vyvazenost, pficemz se zaméfuje na racionalni zhodnoceni moznosti
a rizik spojenych s rozhodnutimi. Tato role je ¢asto klicovym prvkem v tymu,
zejména pii strategickém planovani nebo v situacich, kdy je zapotiebi
peclivého zvazeni riznych perspektiv. Pfindsi do tymu schopnost zastavit se,

zvazit informace a prispivat ke kvalitnimu rozhodovani.
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Mezi jeho silné stranky patfi rozhodné analytické mysleni,
objektivita, peclivost a dtikladnost, schopnost hodnotit rizika, strategické
planovani, schopnost efektivni diskuze a racionalniho rozhodovani.

K'slabym strankdm fadime pomalé rozhodovani, nachylnost
knadmérné analyze a premysleni, omezena flexibilita, nizka tolerance
k nejistoté, omezena emocionalni citlivost, nedostatek kreativity a tendence
k pfiliSnému vyvarovani se vSech rizik.

Role ,Tymovy pracovnik” (Teamworker). Tento ¢len tymu vynika svou
schopnosti budovat a udrZovat pozitivni atmosféru a harmonii v tymovém
prostiedi. Tymovy pracovnik je charakterizovan vysokou mirou empatie a
efektivni komunikaci. Jeho schopnost naslouchat a porozumét potrebam
ostatnich ¢lentt tymu vytvari zdklad pro otevienou komunikaci a
konstruktivni vyménu nazort. Timto zptisobem prispiva k vytvareni pevnych
vazeb a podporuje tymovou koordinaci. Jeho vyjimecénost spociva také ve
schopnosti podporovat tymového ducha. Aktivné pracuje na vytvareni
pozitivni atmosféry, kterd podporuje kolektivni motivaci a sdileny zdjem o
dosahovani spolecnych cild. Je mistrem v podnécovani spoluprace a
posilovani tymové soudrznosti. V neposledni fadé, prokazuje vysokou
flexibilitu a prizptsobivost. Tato schopnost mu umoZniuje snadno se
integrovat do rtiznych tymovych roli a pfispivat k celkové tymové efektivité.
Jeho piinos tkvi v schopnosti tvarovat tymovou dynamiku ve prospéch
produktivity a dobrych vztahti mezi ¢leny tymu.

K silnym strankdm tedy fadime empatii, vybornou schopnost
komunikace, podporu tymového ducha, flexibilita, otevienost k ndzortim, ma
schopnost fesit konflikty a posiluje spolupraci.

Mezi slabymi strankami tymového pracovnika se objevuje
priliSna tolerance, nedostatek odvahy pfi rozhodovani, ¢asto Ipi na souhlasu

celého tymu a je mozné ho zmanipulovat.
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Role , Realizator” (Implementer) zaujima kli¢ové postaveni ve skupiné,
kde se zaméfuje na prevadéni abstraktnich mysSlenek a strategii do
konkrétnich akci a dosazeni konkrétnich vysledkt. Realizator je v tymu
ocenén pro svou schopnost systematicky planovat a dosahovat stanovenych
cilt pomoci efektivni realizace tkoll. Je schopen pfistupovat k tkoliim a
projektiim systematicky. Analyzuje detaily, planuje detailné postup a vénuje
pozornost kazdé fazi procesu. Vyzvy a prekazky jsou pro realizatora pouze
prileZitostmi k nalezeni efektivnich feSeni. Ma odhodlani prekonavat obtiZe a
dosahovat vysledkii v terminech.

Jeho silné stranky jsou schopnost praktického planovani,
systematicka realizace, efektivni provadéni tukold, strukturovand feSeni
problémti, dtikladnost a presnost a plnéni ttkkolt1 véas.

Slabé stranky je nedostatecna flexibilita, omezena kreativita,
ztizend adaptace k novym podnétiim, priliSnd konzervativnost a tendence
k maximalni pfesnosti vedouci ke snaze mit kontrolu nad v$im.

Role ,, Dotahovac¢” (Completer Finisher) se stava klicovou roli, zejména
v zavérecnych etapdach projektii a ukolti. Jedna se o jedince, ktery se vyznacuje
preciznosti a peclivosti pfi dokoncovani ukoli, s dirazem na dosazeni
maximalni kvality a celistvosti ve vSech aspektech prace, kazdy aspekt
projektu pozorné zkoumad a vyhodnocuje. Jeho pfistup je systematicky a cileny
na dosazeni kompletnosti v kazdém detailu prace. V tomto kontextu je jeho
schopnost minimalizovat chyby a nedostatky zasadni, pfispivajici k vytvareni
vysoké kvality vysledku. Jeho prace je klicova pfi zajiStovani, aby kazdy
projekt nejen dosahl svého cile, ale dosahl ho s optimalni kvalitou. Jeho
schopnost systematicky freSit detaily a minimalizovat potencidlni chyby
predstavuje vyznamny pfinos pro celkovy uspéch tymovych projekta.

Je dtisledny, peclivy, minimalizuje chyby, orientuje se na kvalitu,

ma smysl pro detail, je odpovédny a spolehlivy. VSe dotdhne do konce.
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Na druhou stranu mtize byt pfiliSny perfekcionista,
nedostatecné flexibilni, odmita nedokonalosti a diky tomu zpomaluje tempo
prace.

Role , Specialista” (Specialist) je charakterizovan svymi vyjime¢nymi
znalostmi a specializaci v urcité oblasti. Tento ¢len tymu se vyznacuje
hloubkou svych odbornych dovednosti, které poskytuji unikatni perspektivu
a pristup k reSeni slozitych problémti. Specializované znalosti jsou casto
klicové pro uspésny priibéh projektti vyzadujicich detailni a specifické
znalosti. Specialista pfindsi do tymu vyrazné analytické schopnosti a kritické
mysleni. Tato schopnost umoziuje dtkladné rozkladat informace,
identifikovat klicové souvislosti a predstavovat relevantni data pro tymové
rozhodovani. Jeho kriticky pohled na situaci je neocenitelnym ndstrojem pro
efektivni planovani a strategické fizeni projektii. Casto zaujima roli poradce a
experta, poskytujictho odborny vstup do rozhodovacich procesi. Jeho
schopnost poskytnout konkrétni a relevantni informace pfispiva k
informovanym a efektivnim rozhodnutim tymu. Specialista muze byt
klicovym ¢lankem pfi feSeni komplikovanych situaci a vytvareni strategii.
Role specialisty neni pouze o poskytovani specializovanych znalosti, ale také
o aktivnim pfinosu k celkové tymové dynamice. Tim, Ze sdili své znalosti a
dovednosti a spolupracuje s ostatnimi ¢leny tymu, pfispiva k synergickému
efektu, ktery posiluje celkovy vykon tymu.

Ksilnym strdnkdm tedy patfi expertni znalosti a specializace
v konkrétnim oboru, vysoka produktivita a efektivita, analytické a kritické
mysleni, schopnost Fesit komplexni problémy, pfinos k tymové dynamice, coz
prispiva k synergickému efektu, odborna konzultace a poradenstvi a vysoka
zodpovédnost a spolehlivost.

Ke slabym strankdm fadime omezeny pohled na Sirsi kontext a
celkové cile tymu. Specialista se mtize zaméfit prilis§ tizkostlivé na svou oblast,

zanedbavajic pritom Sirsi perspektivu. Obtiznost komunikovat se ¢leny tymu,
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ktefi nemaji stejnou odbornost. Také je zde moznost omezenych zkuSenosti
mimo svoji specializaci. Tym mtiZze byt na specialistovi zavisly, coZ maZe vést
k problémtim v piipadé jeho nepfitomnosti nebo v pripadé, Ze tym neni
schopen efektivné sdilet jeho odborné znalosti.

Je dulezité vyvazovat pfinosy vSech roli s ostatnimi tymovymi rolemi
pro dosazZeni optimalni tymové efektivity. Nejvice efektivni tym je ten, ktery
se sklada ze vSech téchto roli, to ale neznamend, Ze se tym musi skladat z deviti
¢lent. Vétsina z nds je schopna zaujmout i vice jak jednu roli v tymu, je velmi
Casté ze jedinec zastdva az tfi role nardz (Carson, 2012, str. 7-55). S timhle
tvrzenim souhlasi i Vajner (2011, str. 42-45), ktery tvrdi, ze tym funguje
nejefektivnéji, kdyz jsou v ném zastoupeny vSechny role z Belbinovi teorie,
pfi¢emz kazdy clovék ma z nejvétsi pravdépodobnosti nékolik roli v r(izné
intenzité. Belbin (2023, str. 53-55) popisuje tento koncept jako tzv. "zastupné
role", které jsou vedlejSimi rolemi, které jedinec muze zastdvat vedle své
hlavni role. Tyto zastupné role jsou obvykle ty, které jsou pfibuzné nebo
dopliiujici k hlavni roli. Mimo jiné vymezil také obvyklé a neobvyklé

kombinace roli u jedince.

2.3.Viidce tymu

Kvalita a efektivita tymové spoluprace zavisi na vedoucim tymu a jeho
osobnich vlastnostech a stylu fizeni. Je klicové, aby viidce tymu nejen mél
vhodné vedeni, ale také aby svym pozitivnim pfistupem dokazal motivovat
cleny tymu, aby s nadSenim plnili své ukoly. V tymech, kde je vedouci
schopny inspirativné vést ostatni, ¢lenové casto dosahuji vyrazné lepSich
vysledkii (Kolejova, 2006, str. 29). Uspéch pracovniho tymu je vyrazné
ovlivnén jeho vedenim. Viidce tymu by mél fungovat jako priavodce, ktery
pomaha tymu udrZzet smér pii dosahovani cil(i a zajiStuje spojeni mezi tymem
a vedenim spolec¢nosti. Jeho tikolem je rovnéz zajistit potfebné zdroje pro

efektivni praci tymu, pficemz casto jde o poskytovani potfebnych informaci
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pro uspésné plnéni tkold. Diilezitym aspektem je také komunikace s tymem,
béhem které jsou jasné definovany cile, harmonogram prace a hodnoceni
splnéni ¢i nesplnéni tkoll. Timto zplisobem se vytvari jasna a transparentni
pracovni atmosféra, kterd napomdaha efektivnimu fungovani tymu a
dosahovani spolecnych cilti (Hayes, 2005, str. 125).

Kazdy vedouci tymu pfistupuje ke své vedouci roli s jedineénym stylem
ovlivnénym kombinaci jeho osobnich a charakterovych vlastnosti. Prestoze
tyto individudlni rozdily existuji, zdkladni role vedouciho zlistdva porad
stejnd. A ta spociva v usmérniovani skupiny k dosaZeni spolecného cile,
udrzeni jeji jednoty a zajisténi, aby kazdy clen pfispél podle svych nejlepsich
moznosti (Adair, 1994, str. 40-41). Odvaha vést je pro vidce stéZejni, viidce
musi mit k tomu odvahu a nést zodpovédnost, aby mohl délat i neoblibena
rozhodnuti. Pro vidce je tedy dtilezitd déivéra ¢lentt tymu (Miihlfeit &
Pumprla, 2022, str. 125). Odvahu a schopnost vést miizeme prirovnat ke
klicovému faktoru, ktery ovliviiuje tiroveri efektivity viidce tymu. Cim vyssi
je schopnost vést, tim vice se jedinec dokaZze vyvijet a dosahovat svého pIlného
potencidlu. Naopak, nizsi tiroven schopnosti vedeni miize omezovat moznosti
jedince a brzdit jeho rozvoj. Vedeni zahrnuje Siroké spektrum dovednosti a
znalosti, které umoznuji efektivni fizeni lidi, procesti a projektd. Tyto
dovednosti zahrnuji schopnost komunikace, motivace, rozhodovani, feseni
problémi a mnoho dalSich. Vyvoj v oblasti vedeni mtZe posilit individudlni i
tymovou vykonnost a prispét k dosazeni cilli organizace. Je tedy klicové
neustale pracovat na rozvoji schopnosti vedeni a jejich efektivnim vyuziti v
pracovnim i osobnim zivoté. Nejméné dtilezitou vlastnosti viidce tymu je
schopnost vybudovani si davéry, kterd nasledné vede k efektivnéjsi
komunikaci vtymu a tim padem k efektivité celého tymu a plnéni cil.
Charakter hraje klicovou roli v budovani davéry, coz je zdkladni kdmen
vztahi mezi lidmi. Pokud jedinec projevuje integritu, spolehlivost a

odpovédnost, ostatni maji tendenci mu dtivéfovat. Divéra vytvari zdklad pro
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efektivni vedeni, protoZe lidé jsou ochotnéjsi nasledovat vidce, kterému véri
a respektuji ho. Vedeni bez divéry miize byt obtizné a netispésné, protoze lidé
se nebudou citit motivovani nebo inspirovani, aby nasledovali pokyny nebo
plnili akoly. Naopak, vedeni zaloZené na davéfe umoZzniuje vidci inspirovat
své tymy, budovat loajalitu a spolupraci a dosahovat spolec¢nych cilii. Diivéra
a vedeni tedy spolu tizce souviseji a tvofi zakladni pilife ispésSného tymového
prostiedi. , Diky charakteru je moznad divéra. A diky diivére je pak moziné vedeni”
(Maxwell, 2017, str. 11-12). Plaminek (2018, str. 98) si mysli, Ze viidce v tymu
neni dutlezity, mize vSak pozitivné pfispét pro vyvoj a stabilitu tymu a
vyznamné prispét k tspéchu tymu.

Kolejova (2006, str. 28-29) rozdéluje vidce na dva typy, a to vidce
tymového a solového. Pro ucely vedeni tymi je klicové, aby viidce tymu
aktivné omezil svou roli a odmitl absolutni vladu, coz je opakem pfistupu
solovych viidct. I pres tuto dileZitou zdsadu je v praxi béznéjsi pfistup
solového viidce. Solovi vidci ¢asto vyvolavaji ve svém tymu obavu sdélovani
omylii nebo chyb ¢lent tymu, coz mtize zptisobit, Ze tyto nedostatky ztistanou
skryté.

Druhd kapitola se zabyvala tymovymi rolemi a jejich vyznamem pro
efektivni tymovou spolupréci. Je zde poukdzano, jak jsou role v tymu
klicovym prvkem tymové dynamiky a jak mohou pomoci usmériiovat a
organizovat jednani jednotlivcti. Je zde popsdno nejzndméjsi a nejcastéji
pouzivané rozdéleni tymovych roli od Belbina a nakonec je v druhé kapitole
popsan prinos viidce do tymu a jeho rozdéleni na tymového a sélového viidce.
Tyto informace mi nasledné poslouzi v empirické céasti diplomové prace
k urceni roli v tymu v organizaci dle Belbinova testu a urceni, zda se v tymu

vyskytuje spiSe viidce tymovy nebo sélovy pro zjisténi efektivity tymu.
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TYMOVY VUDCE

+ Nepredpoklada, Ze by byl
moudiejsi, kreativnéjdi &i
proziravéjsi nei jeho kolegove,
proto vybird nadané cleny tymu,
aby kompenzoval své nedostatky
a pfispél k vyvaZenosti tymu,

+ Nepotfebuje obdiv ani neustalou
pozornost ke své osobé.

« Vlastni zasluhy na prosperité celého
tymu popira nebo je nezvelicuje
{je pfirozené skromny).

« Jeho vztah k ostatnim élendm
tymu je zalofen na dlvéfe, a proto
castéji deleguje pravomoci
a cdpovédnosti.

SOLOVY VUDCE

- Casto Zije vdomnéni, Ze je ten

nejzkusengjsi, nejmoudrejsi, ktery
vi a zna viechno nejlépe.

Rad na sebe strhava pozornost,
potfebuje mit pocit ucty

a daleZitosti.

Libuje si v osobni publicité.

- ProtoZe se domnivd, Ze je nejlepii,

miva problémy s delegovanim.
Mejlépe to pfece umi on sam
a nikdo jiny to tak nedokaze,

= Svou roli viidece vnima jako vytvafeni
obsahu poslani tymu, klade diraz
na spravny vybér dlend tymu, na
jejich ,dobrovelné” prijimani kol
a na jejich samostatnost,

+ Réd ukoly rozdéluje zcela

direktivnim zplsobem, odekdva,

#e viechny pokyny budou splnény.
Chee byt vzorem, ktery maji ostatni
chtit nasledowvat.

« Stavi na rozmanitosti.

Usiluje o konformitu,
Formuluje podle obecné znamych
a uznavanych standardi.

= Projektuje vizi, kterou ostatni
napliuji dle svych predstay,
schopnosti a moZnosti.

- Davd jasné najevo, co, kdo a jak mé

délat.

» Vyhledava talenty.

- MNeobavd se konkurence,

« Ma zdravé sebevédomi, véfi si,
pfijima své pfednosti | nedostatky.

« Spustfedi kolem sebe pfedeviim

své stoupence, mnohdy vyhledava
pochlebovade a obdivovatele.

= Pomaha ostatnim v jejich osobnim
i profesnim rozvoji, podporuje
Jjejich klady.

Své podfizené fidi a vede, poskytuje
navody, jak postupovat.

Tabulka ¢. 1 Rozdil mezi tymovym a sélovym viidcem

(Kolejova, 2006, str. 28-29)
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3. Efektivita v tymu

Efektivita tymu hraje klicovou roli ve formovani a dosahovani tspéchu
v pracovnim prostfedi. Tymy, které dokazi ti¢inné spolupracovat, dosahuji
svych cilti s optimalnim vyuzitim zdrojii a pfindseji inovativni feSeni diky
riznorodosti perspektiv jednotlivych clent. V této kapitole se zaméfime na
vyznam efektivity tymu, predstavime si 3 zasadni kritéria efektivity tymu
a jejich pfinos do tuspésnosti tymu.

Vétsina autorti posuzuje efektivitu vtymu dle 3 kritérii, které se
navzajem prolinaji a dohromady tak tvori efektivni tym. Adair (1994, str.
191-199) tyto tfi kritéria vymezil na zajisténi splnéni tkolu, vytvareni a
udrzovani tymu a stimulaci rozvoje jednotlivcti. Kolejova (2006, str. 44-47)
vymezila tyto kritéria velmi podobné, prvnim kritériem je dle Kolejové
,spoluprace”, kterd vede k dosazeni splnéni tikold, cilt. Druhym kritériem
je ,dGvéra”, kterd vytvari a udrzuje tym, vznikd zde prostor pro tymové
aktivity a otevfeny zpusob komunikace. Tfetim kritériem je ,,soudrznost”,
zde pfekonavame individudlni rozdily a motivy pocitem spole¢né identity.
SoudrZzné tymy pfekondvaji snaze spolec¢né cile, vice komunikuji a jsou
efektivnéjsi. Jedinec sdm by splnéni cile dosdhnul velice téZko, anebo
vlbec, proto se jednotlivi ¢lenové tymu musi navzajem podporovat a
stimulovat rozvoj jednotlivci. Plaminek (2018, str. 99-100) rozdéluje
vlastnosti efektivnich tymt na kritérium , lidé”, kde je dulezité spravné
rozdéleni roli, kvalitni vztahy ve skupiné a moznost rozvoje. Je zde tedy
dtlezitd stimulace rozvoje jedincti a soudrznost. Dal$im kritériem je
,proces”, ktery zahrnuje sdilené cesty a kvalitni komunikaci. Proces
zajistuje vytvareni a udrzovani tymu, dGvéru a jak bylo zminéno moznost
efektivni, oteviené komunikace. Tfetim kritériem je ,véc”, zde se jedna o
sdilené cile, zajisténi splnéni ukolt, diky spolupraci. Diky témto kritériim

ve své praci rozeberu cile, komunikaci a rozvoj ¢lent tymu. Vedouci tymu
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je dle Adaira (1994, str. 123) za vSechny tyto tfi kritéria odpovédny, vedouci
tymu kontroluje, zda jsou tyto kritéria naplnény a pripadné je jeho funkci

tyto kritéria naplnovat a sdm vykonat.

3.1. Cile

Spole¢ny cil predstavuje klicovy smérodatny bod pro efektivni
tymovou praci. Jeho jasné a sdilené stanoveni je nezbytné pro harmonicky
chod a tspéch tymu. Prvnim krokem k dosaZeni spolecného cile je peclivé
definovani toho, ¢eho ma tym konkrétné dosahnout. Toto pochopeni by mélo
byt sdileno mezi vSemi cleny tymu, coZ znamend, Ze kazdy by mél mit jasné
védomi toho, jaky je ucel jejich prace a jaky prinos ma pro konecny cil tymu.
Nasledné je dtilezité, aby tym vyjadfil a sdilel své spolecné cile tak, aby
vzniklo kolektivni zdvazné prostfedi. Tim, Ze kazdy ¢len tymu sdili svou
motivaci a vaSenn pro dosazeni spolecného cile, se posiluje tymovy duch a
posouva se smérem k efektivnimu dosahovani stanovenych ukold. Zajisténi
toho, aby kazdy ¢len tymu byl motivovan pfispivat k dosaZeni spolecného cile,
je zakladnim kamenem tuspésné tymové dynamiky. Pro motivaci splnéni
ukolu je samoziejmosti splnitelnost a redlnost daného cile (Bélohlavek, 2003,
str. 31-32).

Pro spravné definovani cile existuje pomftcka, zkratka SMART
(specificky, méfitelny, akceptovatelny, redlny a terminovany). Specificky cil
byt mél byt jasné definovan a specifikovan. Namisto obecnych formulaci by
mél byt co nejvice konkrétni, aby vSichni ¢lenové tymu méli stejny ndzor na
to, co se snazi dosdhnout. Specificky cil poskytuje jasny smér a zabranuje
nedorozuménim ¢i nejednoznacnostem. Méfitelnost je klicova pro efektivni
monitorovani postupu tymového projektu. Zavedeni konkrétnich méfitelnych
ukazateld umoznuje sledovat, jak se tym pohybuje smérem k dosazeni cile. To
nejenze poskytuje objektivni pohled na pokrok, ale také umoziuje vcasné

identifikovani pfipadnych problémt a pfijimani korektivnich opatfeni.
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Akceptovatelnost je spojena s pfijetim cile. Je to dutlezity faktor, ktery
ovliviiuje motivaci a angaZovanost tymu pri dosahovani urcitého vysledku.
Realnost zajisti, Ze cil ma skutecny vyznam a pfinos v ramci celkovych cilt a
strategii tymu. V tymové praci je daleZité zajistit, aby cile byly nastaveny tak,
aby bylo mozZné je dosahnout s dostupnymi zdroji, a zaroven aby pfinasely
vyzvu pro cleny tymu. Tim se podporuje motivace a zabrani se priliSnym
ambicim. Terminovany cil poskytuje strukturu a urychluje dosaZeni vysledki.
Cile by mély mit jasné definovany termin, do kdy maji byt dosaZeny. To
motivuje tym pracovat efektivné a vcéas plnit své tkoly, coz ma pozitivni
dopad na celkovy pokrok tymového projektu (Kolejova, 2006, str. 22-24).

KdyZ tym obdrzijasny tikol a vSichni ¢lenové se s nim ztotozni, pfichdzi
na fadu individudlni pfinos kazdého pracovnika. Kazdy jednotlivy ¢len by
mél mit definovany sviij vlastni cil, ktery se nesmi rozchdzet se spolecnym
cilem tymu. Je klicové, aby kazdy pracovnik vnimal, Ze jeho osobni cil je v
souladu s jeho dovednostmi a schopnostmi. V idedlnim pfipadé by mél mit
moznost ovlivnit proces stanoveni svého cile, coZ mu umozni pocitovat osobni
zodpovédnost. Kazdy jednotlivy pracovnik by mél vnimat, Ze jeho pfispévek
k tikolu ma vyznamny dopad na celkovy vykon tymu (Adair, 1994, str. 121).

Pti pInéni cile je dtilezité spojeni dvou faktorti, kterymi je soucinnost a
koordinace. Diky soucinnosti ¢lenové v tymu podléhaji tymové spolupraci a
sdileji tak spolecny cil, kterého chtéji dosahnout. Koordinace je spolecna
odpovédnost za stanoveny cil, ktery byva plnén postupné. Kazdy c¢len tymu
ma svoji roli, kterou plni v ¢asovém harmonogramu. Koordinace mtize byt
v tymové spolupraci t€zsi, protoze pti vypadku jednotlivce musi byt tento
problém vyfeSen, a to milize ovlivnit celkovy vysledek, ¢i casovy
harmonogram. (Kolejova, 2006, str. 46).

V soucasnosti je ve firmach bézné fizeni podle cili, zkratka MBO (v
angli¢tiné: Management by Objectives). Metoda fizeni podle cilli predstavuje
komplexni manazersky pristup, ktery klade dtraz na dosahovani
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definovanych cilti v organizaci. Jedna se o strategii, kterd zdtraznuje jasné
stanovené cile a ukoly na vSech urovnich podniku. Klicovym prvkem je
spoluprace vSech ¢lenti organizace nebo tymu pfi stanovovani a dosahovani
konkrétnich cild. V rdmci metody jsou cile formulovany tak, aby byly
specifické, méfitelné, dosazitelné, relevantni a casové ohranicené. Tato
specifikace cilti poskytuje jasny ramec pro ¢innosti pracovniki a zajiStuje, ze
kazdy clen tymu je plné angaZovan ve sméru spolecnych cilii organizace.
Dilezitou soucasti je zavaznost cilti, kde kazdy pracovnik ma aktivni roli ve
stanoveni a pfijimani cil. Timto zptsobem se zvysSuje zodpovédnost
jednotlivci za dosahovani vysledkli a podporuje se jejich osobni
angazovanost. Metoda fizeni podle cilti neznamena pouze stanoveni cilti, ale
i pravidelné hodnoceni dosazenych vysledkd. Organizace systematicky
vyhodnocuje, zda jsou cile dosahovany a pfizptlisobuje svou strategii podle
potfeb a zmén v prostfedi. Vyhody metody fizeni podle cilii spocivaji v
zlepSeni produktivity a motivaci pracovnikt, ktefi maji jasny pohled na své
role a cile. Kvalitni implementace vyzaduje vyvazeny pfistup, ktery respektuje
specifika dané organizace, potteby jednotlivce a udrzuje rovnovahu mezi cili.
Dilezitost zpétné vazby je u metody neocenitelnd, informovanost o tom, jak
probiha plnéni cile podporuje k vyssim vykonim a vedouci tymu miiZze tak
zjistit, zda ¢len tymu zadany tkol pochopil, je to dtileZité zejména pri sloZitych
a nejednoznacnych tkolech. (Bélohlavek, 2003, str. 32-34).

Implementace této metody do tymu probihd tedy v téchto krocich.
Prvni je stanoveni cilt vedoucich pracovniki se ¢leny tymu dle metody
SMART. Nésledné komunikace nad témito cili, vedouci pracovnici musi jasné
a srozumitelné sdélit cile vSem ¢lentim tymu. To zajiStuje, ze kazdy chape, co
se od né&j ocekava. Jednotlivci se aktivné zavazuji k dosaZeni piidélenych cilti.
Tento krok zvysuje odpovédnost jednotliveti za dosahovani vysledkd.
Vedouci pracovnici nasledné pravidelné monitoruji a hodnoti pokrok smérem
k ciliim. To umoznuje identifikovat ptipadné problémy a pfijmout korektivni
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opatfeni. Pracovnici dostavaji pravidelnou zpétnou vazbu ohledné
dosahovani jejich cilti. To mtize byt klicovym faktorem pro jejich osobni a
profesni rozvoj. V pribéhu ¢asu mutze dochazet ke zméndm v podminkach
nebo strategii organizace. Metoda fizeni podle cili umoZnuje pruzné
revidovani cila v souladu s aktudlnimi potfebami. Nakonec je dtilezité pfi
uspésném dosaZeni cilti motivovat ¢lena tymu formou odmén. To podporuje

vykon a zvySuje angazovanost (Tureckiova, 2007, str.48-49).

3.2. Komunikace

Re¢ je kli¢ovym néstrojem pro efektivni komunikaci, kterd propojuje nase
myslenky, pocity a zdaméry s ostatnimi lidmi. Bez vhodného vyjadfeni slovy
bychom nemohli porozumét ani sami sobé natoz sdilet své myslenky a
zkuSenosti s ostatnimi. Komunikace skrze fe¢ ndm umoznuje budovat vztahy
tim, Ze davame druhym najevo nasi pfitomnost, oslovujeme je a vytvarime s
nimi spojeni. Dilezité je umét vyjadrfit naSe myslenky jasné a srozumitelng,
bez zbyte¢nych komplikaci nebo ztrat v sdéleni. Pouzivani pfesnych slov a
vétnych konstrukci, které odpovidaji zptisobu mysleni posluchace, je klicem k
uspésné komunikaci. Ve tymovém prostiedi je schopnost efektivni
komunikace prostfednictvim feci klicova pro budovani daveéry, porozuméni
a tispééné spoluprace (Barték, 2007, str. 73). Cim lepsi je komunikace, tim lepsi
je tymova spoluprdce ¢lent v tymu. Diky efektivni komunikaci mtizeme
predchdzet konfliktim a dosdhnout harmonického prostfedi v tymu. Kdyz
komunikace funguje bezproblémové, clenové tymu maiji jasnéjsi predstavu o
svych tukolech, vzijemnych ocekdvanich a spolecném cili. Kromé toho
efektivni komunikace umoznuje rychly prenos informaci, coz podporuje
rychlé a flexibilni reakce na zmény v prostiedi. V tymu, kde probiha oteviena,
prithledna a respektujici komunikace se clenové citi slySeni a respektovani.
Tato atmosféra dtivéry a respektu vytvaii podminky pro kreativni spolupraci

a ucinné feSeni problému. ZlepSeni komunikace v tymu tak predstavuje
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klicovy faktor pro posileni tymového ducha a dosaZeni optimalnich vysledki
(Plaminek, 2018, str. 102-112). Diky kvalitni komunikaci, sdileni informaci
mezi ¢leny tymu a tymovym aktivitim vznika davéra. Clenové tymu
odpovidaji na vzdjemné interakce chovanim, které davéru nejen upeviiuje, ale
i buduje. Divéra v tomto kontextu zahrnuje oboustrannou jistotu o zamérech
jednani a obecnou toleranci. Pro dosaZeni divéry je nezbytné, aby clenové
tymu projevovali porozumeéni pro osobni moznosti svych kolegti, byli schopni
priznat své chyby, aktivné sdileli informace a navazali na partnerstvi
prostfednictvim oteviené a konstruktivni komunikace (Kolejov4, 2006, str. 46-
47). Mezi klicové zasady kvalitni komunikace patfi naslouchani, empatie a
respekt v rdmci interakce. Ddle je zdtiraznéno, Ze flexibilita a adaptabilita jsou
dtlezité pro tspésné komunikacni dovednosti. Reakce na konfliktni situace
by mély byt klidné a uvazené, aby nedoslo k dalsi eskalaci. Kazdy ¢len tymu
ma svou roli a je dutlezité respektovat i potfebu odpocinku od naroénych
ukolti. Riizné reakce a postoje mohou vychéazet z rozdilnych osobnosti a
zkuSenosti jednotlivct. Vyznamnad je schopnost adaptace na réizné situace a
flexibilita v komunikaci. Kvalitni komunikace vyzaduje aktivni naslouchdni,
vzajemny respekt a schopnost sdélit své mySlenky a pocity (Bartdk, 2011, str.
75). Pokud clenové tymu sdileji podobné preference, tak to usnadnuje
vzajemné porozumeéni a harmonii ve sdélovani. Problematika vznikd, kdyz se
preference lisi. Kazdy z nds ma preferovany zptisob vnimdni informaci a
rozhodovani, a proto je klicové umét pfizptsobit svij komunikaéni styl
druhym. Abychom mohli efektivné komunikovat, je nutné se otev¥it pohledu
druhych a naladit se na jejich vlnu, coZ podporuje vzdjemné porozuméni a
uspésnou komunikaci (Riethof & Crkalova, 2007 str. 151-153). Komunikace
v tymu je nejefektivnéjsi, pokud ma kazdy ¢len v tymu mozZnost se vyjadfit a
naslouchat. Zakladnim klicem kefektivni komunikace je jasnost,
jednoduchost, pfirozenost a strucnost. Co se tyce vedouciho tymu, pro néj je
klicové, aby plné chapal lidi jak v tom, co maji spole¢ného, tak v tom, co je
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odlisuje. Respekt k soukromi je nezbytny, viidce ma vSak odpovédnost snazit
se pochopit ¢leny tymu. To neznamend nutné, Ze se s nimi musi stat nejlepsimi
prateli, ale je dlileZité vénovat cas k rozhovortim a aktivnimu poslechu, aby
porozumél jejich pohledu. Uspésni viidci se neustale pohybuji v prostoru mezi
lidmi a aktivné se seznamuiji s jejich myslenkami a nazory. Zakladem vtidcich
schopnosti je také moralni integrita, zahrnujici hodnoty jako cestnost, odvaha,
spravedlnost a slusnost. Tyto vlastnosti, kdyz jsou sdileny komunikaci mezi
vedoucim i ¢leny tymu, pfispivaji k lepsSimu a efektivnéjSimu tymovému
prostiedi, kde se energie soustfeduje na spolecné cile, nikoliv na vnitfni
konflikty a negativni situace (Adair, 1994, str. 124-125).

Lencioni (2002, 188-193) vymezil ,fetézec dysfunkci”, kvtili nedostate¢né
komunikaci a vytvoril jednoduchy diagnosticky ndstroj pro vyhodnoceni
stavu komunikace tymu. Prvni dysfunkci ve fungovani tymu je nedostatek
komunikace mezi jeho ¢leny, coz brani vytvofeni pevného zdkladu pro diivéru
a vzajemnému porozumeéni. Tato nediivéra ¢asto prameni z obav byt v rdmci
skupiny zranitelny, a tim i ze strachu z konfliktii mezi ¢leny. Skutecna
otevienost ohledné chyb a slabosti je klicova pro vytvofeni tohoto zdkladu
dtvéry. Na to navazuje druhd dysfunkce, ktera vychdzi z nedostatecné
schopnosti tymu fesit konflikty. Tymy, které trpi nedivérou, maji tendenci
vyhybat se otevienym a vasnivym debatdm o napadech. Misto toho se
uchyluji k zastfenym diskusim a stfezenym komentdftim, coz brani
konstruktivnimu konfliktu. Nedostatek zdravého konfliktu predstavuje tfeti
dysfunkci tymu, vedouci ke sniZenému zdvazku. Bez vyjaddfeni nazori a
ucasti ve vasnivych debatach clenové tymu zfidka, pokud viibec, projevi
skutecny zdvazek k rozhodnutim. To mtzZe vést k vyhybani se odpovédnosti,
coz predstavuje ¢tvrtou dysfunkci. Vzhledem k absenci zavazku a nedostatku
aktivniho pfispivani se ¢lenové tymu vyhybaji odpovédnosti. Tato neochota
prijmout odpovédnost za své ¢iny a chovani tymu vytvari prostredi, ve kterém
muze prosperovat patd dysfunkce — neschopnost dosdhnout zamyslenych
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vysledka a cilti. Nepozornost vici vysledkiim vznikd, kdyZz individudlni
potfeby a zjmy clenti prevazuji nad kolektivnimi cili tymu.

Je klicové, aby clenové tymu udrzovali pravidelnou komunikaci mezi
sebou, at uz ustné nebo pisemné. Kazdy ¢len tymu by mél mit moZnost
vyjadfit své myslenky a ndzory. Je dulezité, aby to cinil jasné, jednoduse,
prirozené a strucné. Komunikace vede k tvorbé duvéry a prispiva k efektivité

tymu.
3.3.Rozvoj ¢lent tymu

Pro efektivni tym je podle Adaira (1994, str. 118-125) nezbytné nejen resit
cil a podporovat tymovou komunikaci, ale také se starat o rozvoj jednotlivych
¢lenti. Podporovanim rozvoje jednotliveti v tymu se podle néj zvysuje jejich
schopnost plnit ukoly a pfispivat k celkové produktivité tymu. Timto
zpusobem lze vytvaret silné, vysoce vykonné tymy. Kladl déraz na
identifikaci a rozvoj dovednosti kazdého jednotlivce v tymu. Vedouci by méli
identifikovat silné stranky a slabé stranky, kde je prostor pro zlepseni kazdého
¢lena tymu.

Dilezita je také podpora uceni, kterd zahrnuje vytvareni prostiedi, kde je
jednotlivec povzbuzovan k udeni a osobnimu rozvoji. To muze zahrnovat
mentoring, Skoleni a moznosti pro samostudium. Silny tym je tvofen silnymi
jednotlivci, a vedouci by méli hrat aktivni roli v jejich rozvoji. K rozvoji
pracovnikti existuje nékolik efektivnich pfistupti. Vzdélavani a seberozvoj
jsou klicové, at uz ve formé teoretického uceni nebo praktického tréninku,
ktery posiluje konkrétni dovednosti. Motivace hraje rovnéz dutlezitou roli,
kdyz vyuzivame motivujicich faktor( k posileni vykonu a rozvoji jednotlivcti.
Koucovani je u¢innym prostfedkem, kdy jednotlivci ziskavaji individudlni
uceni od zkuSenéjsich, casto od svych nadfizenych, coz ovliviiuje jejich
dovednosti a postoj. Uprava pracovni naplné miize také poslouzit k rozvoji

¢leni tymu tim, Ze rozSifuje nebo obohacuje jejich pracovni ukoly, coz
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napomaha rozvoji znalosti a dovednosti. Zména funkce, tedy zafazeni do jiné
tymové role, ktera lépe vyhovuje schopnostem pracovnika, je dalsim acinnym
zplisobem podporujicim jejich rozvoj. Na rozdil od tradi¢niho pristupu, ktery
se zameéfuje na odstranovani chyb pracovnikii, se v dnes$ni dobé casto
uprednostriuje jiny pfistup. Tento novy pfistup klade dtiraz na rozvoj silnych
stranek pracovnikti. Odstranéni chyb u dospélych jednotlivcii je casto obtizné
a pravdépodobnost uspéchu je nizkd. Naopak, slabé stranky pracovnika
mohou byt vyvazeny schopnostmi ostatnich ¢lent tymu (Bélohlavek, 2003, str.
72-73). V radmci pracovniho prostfedi je rozvoj ¢lenti tymu kli¢ovou soucasti
strategie fizeni lidskych zdrojii organizace. Cilem tohoto rozvoje je nejen
zlepSeni individualnich dovednosti a schopnosti ¢lenti tymu, ale také posileni
vykonnosti tymu jako celku a dosazZeni dlouhodobych cilti organizace. Jednim
z divodli, pro¢ je vzdélavani a rozvoj ¢lenti tymu nezbytny, je potfeba
zvladnuti obtiznych ukoldi, se kterymi se tym muze setkat v priibéhu své
prace. Pracovni prostfedi vyZaduje neustdlou adaptaci a ziskdvani novych
kompetenci v reakci na rychlé zmény a technologicky pokrok. Dal$im
dtivodem pro vzdélavani a rozvoj ¢lent tymu muze byt dtilezitost daného
splnéni cile pro organizaci. Kazdy ukol, ktery je svéfen tymu, ma potencial
ovlivnit celkovy vykon a tspéch spolecnosti. Zlepseni dovednosti a znalosti
¢lent tymu miZe byt rozhodujici pro tspésné naplnéni téchto cilt. Vzdélavani
a rozvoj clenti tymu rovnéz prispivaji k zlepsenti jejich vykonnosti a schopnosti
tak zvladnout i narocny cil. Dtilezitym aspektem vzdélavani a rozvoje clentt
tymu je také jejich osobni a profesni rtist. Ziskani novych dovednosti a znalosti
nejenze posiluje jejich sebevédomi, ale také zvysSuje jejich trzni hodnotu,
otevird nové moznosti kariérniho postupu a pfipadné snazsi budouci dosazeni
cili organizace. Celkové je ziejmé, Ze investice do rozvoje ¢lent tymu ma
mnoho vyhod a pfinost jak pro jednotlivce, tak pro organizaci jako celek.

Priibézné vzdélavani a rozvoj by mély byt klicovymi prvky strategie fizeni
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lidskych zdroji organizace, ktera si klade za cil dosahovat maximalniho
uspéchu a konkurenceschopnosti na trhu (Bartak, 2011, str. 17-19).

Je tedy jasné, Ze stimulace rozvoje jedincti v tymu mizZe vyrazné prispét k
soudrznosti a efektivnosti tymu. KdyzZ jednotlivci ve skupiné rozvijeji své
dovednosti a schopnosti, mohou lépe pfispivat k celkovému cili a spole¢nym
ukoliim. A naopak pfi dostatecné soudrznosti v tymu dochdzi k rozvoji
jedincti, kde se ¢lenové tymu od sebe uci navzajem a postupuji k spolecnému
cili. SoudrZznost se projevuje pfekonavanim individualnich rozdilt a motiv1,
coz vede k hlubSimu spojeni s pocitem spolecné identity. Tento projev je
zietelny v intenzivnéSim prozivani "My" nez "Ja". Mame dva typy
soudrznosti: instrumentalni a socio-emocionalni. Instrumentalni soudrznost
se tyka spoluprace a vzajemného propojeni jednotlivych ¢lenti tymu s cilem
doséhnout uréenych cili1 a tikold. Clenové tymu se navzajem potfebuiji, aby
cile dosahli. Emociondlni soudrZznost se zaméfuje na vztahové aspekty a
kvalitu vztaht mezi ¢leny tymu. Zahrnuje vzdjemnou duavéru, respekt,
porozuméni, komunikaci a podporu, coz pfispiva k pozitivni atmosfére a
dobrym mezilidskym vztahtim v tymu. Soudrznost mtize byt ovlivnéna
fyzickou blizkosti ¢lenti tymu, velikosti tymu, stejnorodosti, efektivni
komunikaci, podobnymi z4jmy a motivy, a nakonec individudlnimi rysy
osobnosti (Kolejova, 2006, str. 45 - 47).

Ve tfeti kapitole jsem uvedla kritéria efektivity tymu — cile, komunikace
a rozvoj ¢lent tymu. Tato kritéria mi ndsledné poslouzi v empirické ¢asti mé
diplomové prace, kde na jejich zdkladé zhodnotim efektivitu tymu

Vv organizaci.
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4. Organizace XY

Organizace XY ptsobi na trhu jiz od roku 1989 a zabyva se oblasti
povrchovych tuprav. Pro svou d¢innost vyuzivd moderni technologie
galvanického zinkovani a praskového lakovani s plné automatizovanym
provozem. Veskeré své cinnosti provadi v souladu s evropskymi normami a
ochranou Zivotniho prostfedi. Zaklada si na vysoké kvalité svych vyrobkt a
knowhow, kterého nabyla béhem svych dlouholetych zkuSenosti v daném
odvétvi. Diky tomu se stala vyznamnym subjektem na trhu v oblasti
povrchovych tuprav, konkurenceschopnou spolecnosti a rozsifila svou
pusobnost také na zahranicni trhy Evropské Unie, zejména pak do Némecka,
Francie a Nizozemi.

Firemnimi hodnotami organizace je ,stabilita v rlistu firmy” — modernost
a inovace, ,,dodrzovani dohod, odpovédnost” — spolehlivost, ,lidsky pfistup”
— pozitivni pfistup, konzistentnost, , vzdélavani” — odbornost, profesionalita,
zkuSenost, , flexibilita” — akceschopnost, kreativita, operativnost, improvizace
a také ,,tymovost” —respekt a loajalita. Organizace si hodné zaklada na tymové

arodinné atmosféfe a véfi, Ze diky tomuto nastaveni dosadhne vétsich uspéch.

4.1. Tym v organizaci XY

Tym v organizaci, ktery bude analyzovan se sklada ze 6 ¢lenti a jednoho
vidce tymu. Kazdy ¢len tymu ma své specifické role a odpovédnosti, které
prispivaji k dosazeni cili tymu a celkovych cili organizace. Viidce tymu ma
klicovou roli ve smérovani a koordinaci ¢lenti tymu, poskytovani podpory a
motivace a zajisténi efektivni komunikace mezi vSemi cdleny tymu.
Analyzovani efektivity tohoto tymu muze pomoci identifikovat silné stranky
a oblasti potencidlniho zlepSeni, které mohou vést k vétsi produktivité a

uspéchu celé organizace.
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5. Analyza efektivity tymu

5.1. Vyzkumna strategie a metoda vyzkumu

Cilem prace je analyzovat efektivitu tymu v organizaci XY. Ma
vyzkumna otdzka zni: Jaka je efektivita tymu v organizaci XY? V této kapitole
se tedy budu zabyvat vyzkumnou strategii a pouZitymi metodami v mé
diplomové praci. V predchozi kapitole jsem stru¢né organizaci XY a tym v této
organizaci predstavila a nyni uz popisi, jaké kritéria ovliviiuji efektivitu tymu
v organizaci XY — uré¢im tymové role dle Belbinova testu, zda je viidce v tymt
spiSe solovy nebo tymovy vtidce, a nakonec efektivitu v tymu zhodnotim
pomoci kritérii uvedenych v teoretické casti diplomové prace - cile,
komunikace a rozvoj ¢lent v tymu. Tyto kritéria zhodnotim pomoci analyzy
dokumentt, Lencioniho testem efektivni komunikace a nasledné doplnéni
polostrukturovanym rozhovorem s ¢leny tymu.

Vyzkumna strategie mé bakalarské prace je pripadova studie. V rdmci
pfipadové studie provedeme detailni zkoumdni jednoho nebo nékolika
omezenych ptipadti, pficemz shromazdime rozsahly soubor dat ziskanych od
jednoho nebo nékolika jedincd. (Hendl, 2016, str. 102). Zakladem kazdého
pfipadového Setfeni je dukladny sbér redlnych dat souvisejicich s pfedmétem
zkoumani. Pfipad, ktery je objektem studie, tvofi komplexni systém s jasné
definovanymi hranicemi, a to jak v prostorovém, tak casovém smyslu. V ramci
pripadové studie je sledovan socidlni jev v jeho pfirozeném kontextu a za co
nejprirozenéjSich podminek vyskytu. Pro ziskani relevantnich dat jsou
vyuzivany rtzné dostupné zdroje a metody sbéru informaci. To zahrnuje
analyzu dokumentti, rozhovory s relevantnimi osobami, pozorovani a dalsi
techniky vhodné k ziskdni komplexniho obrazu daného pfipadu. Pouziti
téchto rtiznych zdrojii a metod umoznuje ziskani hlubsiho porozuméni
zkoumanému jevu a jeho kontextu, coz posiluje kvalitu vyzkumného procesu

a vysledkii studie (Svatitek & Sedovd, 2007, str. 97-98).
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Konkrétné se v mé diplomové praci jednd o evaluacni pfipadovou
studii. Evaluacni pfipadova studie se zamétuje na popis daného jevu, ale jde
v ni predevSim o hodnoceni efektivity, i€innosti nebo tspésnosti urcitého
procesu, programu nebo ¢innosti na zakladé urcitych kritérii (Hendl, 2016, str.
110). V tomto konkrétnim pfipadé je cilem hodnotit efektivitu tymu v ramci
organizace za pomoci kritérii uréenych v teoretické casti.

Pti provadeéni pripadového Setfeni je mozné postupovat fazové. Prvnim
krokem je definice vyzkumné otazky. Nasleduje druhy krok, ktery zahrnuje
vybér konkrétniho ptipadu a specifikaci metod pro sbér a analyzu dat. Tfetim
krokem je pfiprava na sbér dat, zatimco ¢tvrtym krokem je samotny sbér dat.
Patym krokem je analyza a interpretace nasbiranych dat, a kone¢né poslednim
krokem je vytvofeni vyzkumné zpravy, kterd shrnuje zjisténé informace a
zavéry z piipadové studie. (Hend], 2016, str. 112-113).

Belbintiv test, zndmy také jako Belbin Team Role Inventory (BTRSPI), je
nastroj, ktery se pouziva k identifikaci tymovych roli. Sklad4 se ze sedmi
tvrzeni a deseti odpovédi. Ukolem respondentt je piidélit 10 bodi mezi
jednotlivé odpovédi na tvrzeni tak, aby co nejlépe vyjadrili své preference.
Body jsou nasledné zaznamendany do sloupcti, které charakterizuji jednotlivé
role v tymu (Belbin, 2011). Belbintiv test byl velmi prospésny ke zjiSténi
tymovych roli, zjistila jsem diky nému, jaké role v tymu chybi, kde jsou slaba
a silnd mista v tymu pro analyzu efektivity tymu.

Analyza dokumentti je metoda sbéru dat, kterou vyzkumnici pouzivaji
k systematickému zkoumdni a interpretaci pisemnych nebo zaznamenanych
materidld s cilem ziskat hlubsi porozuméni danému jevu nebo tématu. Tato
metoda se vyuziva v kvalitativnim vyzkumu, ale i kvantitativnim vyzkumu.
Zacatek procesu analyzy dokumentti spociva v jasném vymezeni vyzkumné
otazky nebo problému, ktery bude analyza dokumentti fesit. Nasleduje
definice toho, co je povazovano za dokument, coz nasledné urcuje postup pfi

sbéru relevantnich materidlti k danému tématu. Poté nasleduje pramenna
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kritika, tato fdze zahrnuje externi a interni posouzeni dokumentti, zamérené
na duvéryhodnost a konzistenci informaci. Posledni faze se vénuje interpretaci
dokumentti za ticelem odpovédi na vyzkumné otazky a vypracovani zpravy
s hlavnimi zavéry (Hendl, 2016, str. 132-133). Tato metoda mi pomohla doplInit
informace o kritériich efektivity tymu uvedenych v teoretické ¢asti, konkrétné
o rozvoji ¢lent v tymu a cilech. Zabyvala jsem se dokumenty o vzdélavani,
dokumenty o firemnim desateru, politice organizace a dalSimi internimi
dokumenty. Nejvice prospésné mi byly dokumenty z aplikace, kterou
organizace pouziva na udélovani ukol a cili, tyto dokumenty mi mohly
objasnit kritéria efektivity cila.

Lencioniho test je diagnosticky nastroj pro zhodnoceni nachylnost
tymu k péti dysfunkcim v rdmci komunikace, tedy jedné z kritérii efektivity
tymu. Obsahuje soubor otdzek nebo tvrzeni tykajicich se rtiznych aspektii
komunikace v tymu, jako jsou konflikty, dtivéra, angazovanost, odpovédnost,
schopnost poslouchat, sdilet informace a vyjadfovat nazory. Respondenti poté
hodnoti své pocity a zkuSenosti s témito aspekty komunikace. Cilem
Lencioniho dotazniku komunikace je pomoci tymim pochopit, jak efektivné
komunikuji a identifikovat pfipadné prekazky, které mohou branit oteviené a
ucinné komunikaci. Na zdkladé vysledki tohoto dotazniku mohou tymy
vyvijet strategie pro zlepSeni komunikace a posileni tymového ducha.
(Lencioni, 2002, str. 191-220). Lencioniho ndstroj pro zjisténi efektivity
komunikace v tymu, jako jedno z kritérii efektivity tymu, mi pomohl zjistit,
zda se v tymu objevuji problémy s komunikaci, zda se v tymu objevuje néjaka
spéti dysfunkci dle Lencioniho: nedostatek vzijemné dtvéry, strach
z konfliktu, nedostatek angaZovanosti, snaha vyhnout se odpovédnosti a
lhostejnost k tymovym vysledkiim. Zda je dand dysfunkce zdvazny problém
nebo se problémem miiZe stat nebo zda se zde viibec nevyskytuje.

Polostrukturovany rozhovor je charakterizovan pfitomnosti

pfipraveného souboru otazek nebo témat, kterd budou probirana, aniz by bylo
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presné urceno jejich pofadi. Tazatel muiZe casto upravovat formulaci
poloZenych otdzek, ale je dtlezité, aby byla diskutovdna vSechna pfedem
stanovena témata. JelikoZ neni striktné dodrZovano pofadi otazek, tak je
zachovan prirozenéjsi pribéh rozhovoru. Dalsi vyhodou
polostrukturovaného rozhovoru je jeho flexibilita a schopnost pfizptsobit se
konkrétnim situacim a potfebam, coZ umozZnuje hlubsi a bohatsi diskuzi o
zkoumanych tématech (Reichel, 2009, str. 111-112). Postup pfi rozhovoru je
nasledujici. Za prvé, za¢indme obecnym tématem a zaznamendvame vedlejsi
témata a otazky, které nas budou zajimat. Za druhé, je vhodné usporadat
oblasti zajmti do logického poradi, které odpovida priitbéhu rozhovoru. Za
treti, je dtilezité prfemyslet o formé a poradi otdzek, aby rozhovor mél
smysluplny tok a aby bylo dosazZeno cile. Nakonec je nutné zvazit vhodnost
prohlubujicich a sonddznich otazek, které pomohou lépe porozumét tématiim
a ziskat hlubsi informace od respondentti (Hendl, 2016, str. 179). Rozhovor mi
pomohl k doplnéni informaci, které jsem neziskala z analyzy dokumentt,
Belbinova testu tymovych roli a Lencioniho testu efektivni komunikace.
Rozhovor probihal skazdym c¢lenem tymu individudlné a byl prevazné
zaméfen na otdzky tykajici se viidce tymu, pro zjisténi, zda se jedna o sélového
nebo tymového viidce, dale na doplnéni informaci ke kritériu efektivity tymu
ciltt a vzdélavani. Otazky jsem sestavila na zadkladé teoretické casti a logicky je
sefadila dle jednotlivych kapitol v teoretické ¢asti, kde jsem neziskala dostatek
informaci z jinych metod sbéru dat. Pfedem jsem vSechny ucastniky hrubé
seznamila s tim, o ¢em bude rozhovor pojednavat, avsak pfed kazdym
jednotlivym rozhovorem jsem jasné vysvétlila, k jakému ucelu budou
vysledky rozhovorti pouzity a jakym zptisobem by mély vést k dosazeni mych
stanovenych cil1 v diplomové préci. Zaroven jsem je informovala, Ze vysledky
rozhovort budou zvefejnény anonymné, aby se zajistila maximalni davérnost
a otevienost diskuse a zaroven jsem je upozornila, ze pokud nebudou chtit z

jakéhokoli déivodu na nékterou z otdzek odpoveédét, tak do toho nejsou
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nuceni. Takovym zplisobem jsem se snazila zajistit etiku vyzkumu, aby

vSichni ucastnici méli jasnou predstavu o tom, co od rozhovorii mohou

ocekavat a jaky pfinos by mély mit pro cely proces. Rozhovor vypadal

nasledovné:

1

2)

4)

Je Vam vzdy jasné zadani cile?

Respondent ¢. 1: Vétsinou ano.

Respondent ¢&. 2: Castecné, podle toho, jak je cil predstaven.
Respondent ¢. 3: Ano.

Respondent ¢. 4: Obcas se mohou objevit pochyby.

Respondent ¢. 5: Ne.

Respondent ¢. 6: Obcas zapochybuji pfi zadani cile, ale mam mozZnost
ujasnit si dany problém s nadfizenym.

Dochazi nékdy pfi zadani cile k nejednoznacnostem a ndaslednému
nepochopeni se zbytkem tymu?

Respondent ¢. 1: Obcas dochdzi k nejasnému zadani cile.
Respondent ¢. 2: Ano.

Respondent ¢. 3: Ne.

Respondent ¢. 4: Ne casto, ale vyloudit se to neda.

Respondent ¢. 5: Ano.

Respondent ¢. 6: Obcas dochézi k nepochopenti se s tymem.

Vite, jaky je ticel Vasi préce a jaky pfinos ma pro konecny cil tymu?
Respondent ¢. 1: VétSinou ano.

Respondent ¢. 2: Ano.

Respondent ¢. 3: Ano.

Respondent ¢. 4: Ano.

Respondent ¢. 5: Ano.

Respondent ¢. 6: Ano.

Myslite si, Ze jsou cile realistické a dosazitelné?

Respondent ¢. 1: VétSinou ano.
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5)

6)

7)

Respondent ¢. 2: Ano.
Respondent ¢. 3: Ano.
Respondent ¢. 4: VétSinou ano.
Respondent ¢. 5: Ano.
Respondent ¢. 6: Ano.
Jsou pro vas cile prijatelné a citite se pohodlné pri praci na jejich
dosaZeni?
Respondent ¢. 1: Obcas se necitim 100 % spokojen se svym cilem.
Respondent ¢. 2: Pokud jsou diivody cilti objasnény, tak ano. Nemam
rad obecné zadani, potfebuji vizi, k ¢emu to ma slouZit.
Respondent ¢. 3: Ano.
Respondent ¢. 4: Vétsinou ano.
Respondent ¢. 5: Ano.
Respondent ¢. 6: Cile jsou prijatelné, chdpu, proc jsou nastavené, obcas
se citim pfi jejich plnéni nepohodlné z dtivodu nedostatku ¢asu nebo
nejasného postupu.
Citite se povzbuzovan, podporovan kucdeni a osobnimu rozvoji
(mentoring, Skoleni, samostudium)?
Respondent ¢. 1: Ano.
Respondent ¢. 2: Ne.
Respondent ¢. 3: Ano.
Respondent ¢. 4: Ano.
Respondent ¢. 5: Ano.
Respondent ¢. 6: Ano.
Citite nékdy, Ze se vas nadfizeny chova jako by vSechno védél nejlépe?
Respondent ¢. 1: Obcas se tak chova.
Respondent ¢. 2: Ano.
Respondent ¢. 3: Ne.
Respondent ¢. 4: Ne.
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Respondent ¢. 5: Ne.
Respondent ¢. 6: Ne.

8) Zaméfuje se vad nadfizeny spiSe na individudlni tspéchy nebo na
uspéchy celého tymu?

Respondent ¢. 1: Zaméfuje se i na své uspéchy i na uspéchy celého
tymu.

Respondent ¢. 2: Zaméfuje se na individualni, své aspéchy.
Respondent ¢. 3: Zamétuje se na uspéchy celého tymu.

Respondent ¢. 4: Zaméfuje se na cely tym.

Respondent ¢. 5: Uspéchy celého tymu jsou pro néj diileZité.
Respondent ¢. 6: Na tispéchy celého tymu.

9) Poskytuje Vam vas nadfizeny dostatecnou podporu a motivaci?

Respondent ¢. 1: Ano.
Respondent ¢. 2: Ne.
Respondent ¢. 3: Ano.
Respondent ¢. 4: Ano.
Respondent ¢. 5: Ano.

Respondent ¢. 6: Ano.

10) Zapojuje Vas vas nadfizeny pfi stanovovani novych cild do
rozhodovaciho procesu a umoziuje Vam delegovat tikoly?
Respondent ¢. 1: Ano.

Respondent ¢. 2: Ne.

Respondent ¢. 3: Ano.
Respondent ¢. 4: Ano.
Respondent ¢. 5: Ano.

Respondent ¢. 6: Ano.
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5.2. Rozdéleni roli v tymu dle Belbinova testu

Teoreticka kapitola o tymovych rolich mi poskytla informace, které
nyni vyuziji v empirické c¢asti diplomové prace. Vysledky Belbinova testu jsem
zpracovala do jednoduché tabulky. PouZité zkratky v tabulce jsou ,US” jako
usmérnovatel, ,KO” jako koordinator, ,IN” jako inovator, ,PZ” jako
prizkumnik zdrojti, ,HO” jako hodnotitel, ,RE” jako realizator, , TP* jako
tymovy pracovnik, ,DO” jako dotahovac. V tabulce se vyskytuje hlavni role a

zastupna role u kazdého ¢lena tymu.

USs KO IN Pz HO RE TP po | Hlavni Zastupna

role role
Respondent &. 1 3 0 7 13 5 19 20 3 P RE
Respondent €. 2 6 24 7 8 4 0 19 3 KO TP
Respondent&.3 | 11 4 22 3 4 19 7 0 IN RE
Respondent&.4 | 11 0 5 3 17 22 0 12 RE HO
Respondent&.5 | 10 8 6 18 8 3 17 0 Pz P
Respondent&.6 | 0 11 8 4 5 8 20 14 P DO

Tabulka ¢. 2 Rozdéleni roli v tymu na hlavni a zastupné role

ZvySe uvedené tabulky vidime, Ze se vtymu nenachdzi role
usmeérnovatele, a naopak role tymového pracovnika se v tymu nachdzi
dvakrat jako hlavni role a dvakrat jako role zastupnd. Role hodnotitele a
dotahovace se v tymu objevuje pouze jako zastupnd role. Respondent ¢. 1
dosahuje nejvyssiho skdre v kategorii tymového pracovnika a jeho zastupna
role je realizator. Respondent ¢. 2 md nejvyssi skore v kategorii koordinator
s 24 body, coz je nejvyssi vysledek ze vSech respondentti, jeho zastupna role je
tymovy pracovnik. Respondent ¢. 3 ma jako hlavni roli inovatora a zastupnou
roli realizatora. Respondent ¢. 4 ma nejvyssi skore v kategorii realizatora a
nasleduje zastupna role hodnotitele. Respondent ¢. 5 je prizkumnik zdrojti a
jeho zastupna role je tymovy pracovnik. Respondent ¢. 6 je tymovy pracovnik
a zastupna role je dotahovac. Z tabulky vidime, Ze u dvou respondentt se
jejich hlavni role od zastupné 1isi pouze o jeden bod, konkrétné u respondenta
¢. 1 a respondenta ¢. 5, to poukazuje na to, Ze jejich zastupna role ma v jejich
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osobnosti také velky vliv. Respondent ¢. 3 ma rozdil mezi hlavni a zadstupnou
roli 3 body. Respondent ¢. 2 a ¢. 4 ma rozdil 5 bodt mezi hlavni a zastupnou
roli a nakonec respondent ¢. 6 ma rozdil 6 bod.

Jak uZz jsem vySe zminila v tymu se nachazi nejvyssi pocet tymovych
pracovnikti, jsou zde dva tymovy pracovnici s hlavni roli a dva tymovy
pracovniky s roli zastupnou. Déle tu je vyssi pocet realizatorti, jeden ¢len tymt
ma realizatora jako hlavni roli a dva dalsi ¢lenové jako roli zastupnou. Role
koordinatora, inovatora a prtizkumnika zdrojti se v tymu objevuje po jednom
jako role hlavni, a nakonec tedy role hodnotitele a dotahovace se v tymu
objevuje pouze jako zastupnd role a role usmérnovatele v tymu chybi.

Z polostrukturovaného rozhovoru s cleny tymu vyplynulo, Ze viidce
tymu vétsinou nepredpokladd, ze by byl moudfejsi a kreativnéjsi nez jeho
kolegové, zaroven se zamérfuje na uspéchy celého tymu, nicméné i své vlastni
uspéchy jsou pro né&j dulezité. Viadce tymu poskytuje clenim v tymu
dostatecnou podporu a motivaci, jeho vztah je zaloZen na dtivére a delegovani
pravomoci a odpovédnosti. Pfi stanovovani novych cilli umoznuje ¢lentim
v tymu tkoly delegovat. Povzbuzuje a podporuje v uéeni a osobnim rozvoji
jako je mentoring, skoleni nebo samostudium. Dale vedle sebe viidce tymu
vyhledava talentované lidi, klade diiraz na spravny vybér clent v tymu a
snaZzi se vyuzit jejich dovednosti a zkuSenosti pro dosazenti strategickych cilti
(Strategicky plan ndboru, 2024). Vedouci tymu v organizaci je zodpovédny za

naplnéni kritérii efektivity tymu.
5.3. Efektivita tymu dle tfi kritérii

Teoretickd kapitola o efektivité v tymu mi poskytla informace, které
nyni vyuziji v empirické ¢asti diplomové prace. Konkrétné se jednd o tii

kritéria — cile, komunikace a rozvoj ¢lenti v tymu.
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5.3.1. Cile

Zadani cile neni vzdy tymu jasné, obcas se objevuji pochyby a je nutné
si cil ujasfovat. Nejednoznacény cil nasledné obcas vede k nepochopeni
s tymem a je nutnd naprava. Cile jsou dle kazdého ¢lena v tymu realistické a
dosazitelné. Co se tyce pfijatelnosti cile, néktefi nejsou zcela spokojeni. Jak
bylo vySe zminéno, pfi nepochopeni cile, pak vznika i nepohodli pfi jeho
plnéni. Jeden clen tymu zminil své nepohodli pfi praci na dosaZeni cile
z divodu nedostatecné casové kapacity a druhy z divodu potteby vyjasnéni
dtivodd, pro¢ ma byt cil dosazen. Nicméné cely tym znd sviij pfinos do tymové
spoluprace a pro konecny cil tymu.

Z teoretické casti jsme se dozvédéli, Ze by mél byt cil specificky,
méfitelny, akceptovatelny, redlny a terminovany. Co se tyka specifické ¢asti,
tak jsme diky polostrukturovanému rozhovoru zjistili, Ze cil neni vzdy tymu
jasny a je Spatné definovan. Jeden z clenti tymu se i zminil, Ze by mél byt vice
konkrétni, namisto obecnych formulaci. Méfitelnost a terminovanost cile je
v organizaci zajisténa diky programu, ktery vyuziva. Jedna se o komplexni
platformu, ktera je zaméfena na cely chod organizace. Jeho multifunkéni
piistup zahrnuje nastroje pro stanoveni cild, tkold, prostfedky pro fizeni
lidskych zdroji a podporu rozvoje zaméstnanci, fizeni rozvoje firmy,
prostfedky pro servis a udrzbu, spravu internich pozadavkid, odvadéni
vyroby a napt. zahrnuje také helpdesk, ktery poskytuje technickou podporu a
fesi problémy a dotazy zaméstnancti. Jeho hlavnim cilem je poskytnout
rychlou a efektivni pomoc pfi feSeni technickych problémii a pomaha v
automatizaci procesti. V platformé je zadan kazdy cil tymu i celé spolecnosti,
je zde definice cile, jeho celkovd rozpracovanost, plan dokonceni, jeho
zadavatelé a jeho feSitelé. Je zde také pfidana priorita cile a moznost pro
pripominky. Akceptovatelnost cile, jak jsem vyse zminila neni vZdy dokonala.

Néktefi ¢lenové nejsou spokojeni s pfijatelnosti cilti. Pokud nerozumi cilim,
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muze to vést k nepohodli pfi plnéni tikold. Jednomu clenu tymu chybi ¢asova
kapacita, druhy potfebuje jasnéjsi vysvétleni diivodii cilti. Nicméné kazdy
clen tymu se citi, Ze je cil redlny a dosaZitelny (Interni platforma, 2024).
Organizace diky platformé a viidci skupiny vyuZziva fizeni podle cila.
V platformé, kterou organizace vyuzivd ma kazdy clen tymu definovany svijj
vlastni cil, ktery vychazi z vétsiho celku. KaZzdy c¢len tymu ma mozZnost
delegovat své nové tukoly a cile a je vsouladu sjeho dovednostmi a
schopnostmi. Cile a tkoly jsou v platformé obsazeny na vSech urovnich
podniku a vzadjemné se prolinaji do vétsiho celku. Je zde snaha o spolupraci
vSech clenti organizace pfi dosahovani konkrétnich cili. V platformé je
snadno cil méfitelny a terminovany, zaroven je kazdy ¢len tymu v platformé
zavazan ke splnéni cile. V organizaci probiha mimo jiné i prtibézné hodnoceni
dosazenych vysledkti s viidcem tymu, tomu pomdhd i moZnost pfidavani
rozpracovanosti cile v platformé. Implementace této metody ve organizaci
probihd dle nasledujicich kroki — prvni je stanoveni cile vidcem tymu,
nasledné vidce tyto cile individudlné s kazdym clenem tymu komunikuje a
nasledné vidce tymu vse zada do platformy a vSe vyhodnocuje, pravidelné

kontroluje a poskytuje zpétnou vazbu.
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5.3.2. Komunikace

Kapitola komunikace z teoretické casti mi poskytla informace, které
vyuziji v empirické ¢asti k popisu a analyze komunikace v tymu. Pro zjisténi,
zda je komunikace v tymu efektivni byl vyuZit Lencioniho test, vysledky
z testu jsem zpracovala do nasledujici tabulky. V tabulce skore 8 nebo 9, Ze
dand dysfunkce pravdépodobné neni problémem tymu. Skore 6 nebo 7
znamend, Ze dana dysfunkce miize byt problém. Skore 3 azZ 5 znamena, Ze

dand dysfunkce je tfeba adresovat.

R1 R2 R3 R4 R5 R6

Vyrok 4: 2 3 2 2 1 1

N\nges;aﬁzk Vyrok 6: 2 3 1 2 1 2
S Vyrok 12: 2 1 2 2 2 1

duvery

Celkem: 6 7 5 6 4 5

Vyrok 1: 2 2 3 3 2 3

Strach Vyrok 7: 2 1 2 2 1 3

z konfliktu Vyrok 10: 3 3 3 3 3 3
Celkem: 7 6 8 8 6 9

Vyrok 3: 2 3 2 3 3 3

Nedostatek Vyrok 8: 1 2 3 3 2 2
angazovanosti | Vyrok 13: 2 2 3 3 2 3
Celkem: 5 7 8 9 7 8

Snaha Vyrok 2: 2 2 2 2 2 2
vyhnout se Vyrok 8: 3 3 2 2 2 2
odpovédnosti | Vyrok 13: 1 1 2 2 1 2
Celkem: 6 6 6 6 5 6

. Vyrok 5: 2 2 3 2 2 2
iht?;:?:;nit Vyrok 9 2 3 2 2 3 2
vysledkaim Vyrok 15: 1 3 3 2 2 2
Celkem: 5 8 8 6 7 6

Tabulka ¢. 3 Vysledky Lencioniho testu efektivni komunikace v tymu

Z tabulky muzeme vidét, Ze jednoznacné nemtizeme Fict, Ze by se dana
dysfunkce v tymu zcela neobjevovala. Skore 5 a méné se nam nejcastéji
objevuje u dysfunkce nedostatku vzdjemné dtvéry, takze muzeme fici, Ze
dana dysfunkce se v tymu objevuje a je nutné ji adresovat. Nasledné se skdre
5 objevilo u jednoho ¢lena tymu u dysfunkce nedostatku angazovanosti, dva

Clenové zde méli skore 7 a tfi clenové skoére 8 a vyssi, z toho mizeme

vyvozovat, ze dand dysfunkce mtize byt v tymu problémem. Podobné je na

47



tom dysfunkce lhostejnosti k tymovym vysledkiim, opét se zde jednou
objevuje skore 5, tfikrat se zde vyskytuje ¢islo 6 nebo 7 a dva ¢lenové méli
skore 8. Dysfunkce snaha vyhnout se odpovédnosti ziskala v prevaze skore 6
a jedno skore 5, z toho vyplyva, Ze dana dysfunkce se v tymu vyskytuje a
muZe byt problémem. Nakonec zde mame dysfunkci strach z konfliktu, tahle
dysfunkce ma jako jedina od kazdého z respondentti skore vyssi jak 6, z toho
vyplyvd, zZe se dand dysfunkce zde objevuje, ale pravdépodobné neni
problémem tymu. Z analyzy tabulky tedy vyplyva, Ze dané dysfunkce jsou v
tymu razné rozsitené a vyzaduji odliSny pfistup. Napiiklad nedostatek
vzajemné duvéry je zjevny u vétsiny clenti, coZ naznacuje jeho vyznamny vliv
na tymovou dynamiku a je tfeba mu vénovat pozornost. Nedostatek
angazovanosti a lhostejnost k vysledkiim jsou dalSimi potencidlnimi
problémy, pricemz jejich vdznost se mtze liSit mezi cleny tymu. Naopak,
strach z konfliktu, i kdyZ se projevuje u vSech respondentti, nevykazuje
vyrazné nizké skore, coz naznacuje, ze by nemusel byt klicovym problémem
v ramci tymu. Dysfunkce snaha vyhnout se odpovédnosti vykazuje
rozmanitost v rozloZeni skdre mezi ¢leny tymu. Skore 6, které je zde nejéastéjs,
naznacuje urcitou miru této dysfunkce u vétsiny respondentti, coz naznacuje
potencidlni problém v tymové odpovédnosti. Skore 5, které se objevilo u
jednoho ¢lena tymu, mtize byt signdlem, ze pro nékterého z ¢lentd muze byt
tato dysfunkce vice vyznamnd. Nicméné, zda se, vSechny dysfunkce jsou zde
pfitomny, ackoli s rliznou intenzitou u jednotlivych clenti. Je dtilezité tyto
dysfunkce adresovat a pracovat na posileni individudlni i kolektivni

odpovédnosti v tymu.

5.3.3. Rozvoj ¢lent v tymu

V organizaci ma kazdy pfistup do vzdélavaci platformy, kde si mtze
vybrat z nékolika kurzi, je zde vysoce podporovano samostudium, ale i

Skoleni a dalsi formy vzdélavani, jako je napf. studium na vysoké Skole.
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Z polostrukturovaného rozhovoru jsme se dozvédéli, Ze clenové tymu se také
ve vzdélavani citi podporovani. V organizaci mimo jiné probiha pro nékteré
¢leny tymu mentoring a koucovani a s tim i moznost dal vyvijet své znalosti a
dovednosti. Ve firmé se klade velky dtiraz na rozvoj clent tymu, protoze
chape, Ze jejich dovednosti a znalosti jsou klicové pro tspéch celé organizace.
Nicméné chybi zde néjaky uceleny strukturovany proces, jak podporovat
rozvoj zameéstnanci a vyhodnocovani jejich potfeb a dovednosti pro
identifikovani oblasti ve kterych je tfeba se zlepsit. Viidce tymu nechdva na
uvazeni ¢lend tymu, v kterych oblastech je potieba posilovat své silné stranky.
Je zde spiSe kladen dtiraz na oblast, kde se sam clen chce zdokonalit. OvSem
viidce tymu dodava ¢lentim doporuceni, kde by bylo potfeba se zdokonalit a
motivuje je k neustalému vzdélavani. V organizaci probiha pribéZzna zpétna
vazba, co se tyka cilti, ale i dalSich oblasti. Viidce tymu s ¢leny tymu probira
potencidlni oblasti riistu a timto zptisobem se zaméfujeme i na individualni
potfeby. Rozvoj ¢lent tymu je zde pfevdzné vniman jako strategicka investice

do budoucnosti organizace (Rozvoj zaméstnancti, 2024).

5.4. Diskuze

Dtikladné zhodnoceni efektivity tymu mulize poskytnout cenné
informace pro vedeni organizace pfi rozhodovani o dalSich strategiich a
investicich. Identifikace silnych stranek tymu umozni jejich dalsi posileni a
vyuzivani jako prvkt konkurenéni vyhody. Zaroven identifikace oblasti
potencidlniho zlepSeni umozni tymu a jeho vtdci adresovat nedostatky a
pracovat na jejich odstranéni, ¢imz posili celkovou efektivitu a pfispéji k
dosahovani dlouhodobych cilti organizace.

Zkoumany tym v organizaci XY se skldda ze Sesti ¢lenti, kde mé kazdy
pfidélenou pozici a svoji odpovédnost. Tato struktura zajiStuje jasnou
organizaci a rozdéleni pracovnich ukoli mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Kazdy

¢lenje si védom vyznamu vzajemné spoluprace a aktivneé se podili na dosazeni
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spole¢ného cile tymu. Diky poctu ¢lenti blizkému idedlnimu poctu sedmi, jaky
je doporucovan v teoretické casti diplomové prace, ma tym dostatecny pocet
individualnich perspektiv, nazortd, dovednosti a zkuSenosti, coZ podporuje
tvlréi mysleni a inovativni pfistup k feSeni problémt. Tym ma také idealni
velikost pro efektivni komunikaci a koordinaci ukold, coz napomaha
produktivité a kvalité prace. Celkové lze fici, Ze tym v organizaci XY splnuje
zakladni charakteristiky tymu a ma idealni pocet ¢lent1 pro podporu efektivni
spoluprace.

V tymové skupiné sestavajici ze Sesti ¢lent je synergicky efekt klicovym
faktorem pro dosaZeni vynikajicich vysledkii a efektivity prace. Synergicky
efekt je stav, kdy celkovy vykon tymu presahuje soucet individudlnich
prispévki jednotlivych ¢lenti. V pfipadé této Sesticlenné skupiny je tento efekt
podporen rtiznorodosti a komplementaritou schopnosti, znalosti a perspektiv
jednotlivych ¢lenti. Kazdy clen tymu pfindsi do skupiny své vlastni jedinecné
dovednosti, zkuSenosti a pohledy, které se doplniuji s dovednostmi ostatnich
¢lenti. Tato komplementarita umozZiiuje tymu feSit rozmanité tikoly a situace
s vétsi ucinnosti a kreativitou. Napfiklad, pokud jeden clen tymu exceluje v
analytickém mysleni a ¢teni dat, zatimco jiny je silny v komunikaci a
prezentaci vysledkii, mohou spole¢né tvorit silny tym schopny efektivné
zpracovat a prezentovat informace. Synergicky efekt v této Sesticlenné
skupiné je také podporovan jejich spolecnym cilem a uvédoménim si
dtileZitosti vzdjemné spoluprace. Clenové tymu si jsou védomi toho, Ze jejich
individudlni tspéch je spojen s tspéchem celého tymu, a proto jsou ochotni
aktivné prispivat k celkovému usili. Toto kolektivni védomi posiluje
synergicky efekt tymu a zvySuje jeho schopnost vzijemného sdileni
zkusenosti a dosahovani vynikajicich vysledku. Celkové Ize tedy fici, ze v této
tymové skupiné Sesti lidi synergicky efekt vychdzi z kombinace
komplementéarnich schopnosti a sdileného cile. Tym je schopen dosahnout
vétsi efektivity, kreativity a uspéchu diky synergii a spolupraci mezi
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jednotlivymi cleny. Celkovy vykon tymu pak presahuje jednoduchou sumu
individualnich moZnosti ¢lend.

Co se tyce rozdéli tymovych roli ve skupiné, tak z vysledki Belbinova
testu vyplyva fada dileZitych poznatki o struktufe tymu, které mohou mit
vliv najeho fungovani a tispéch. Nejprve je tieba zdiraznit, Ze ve sledovaném
tymu neni zastoupena role usmérnovatele. Role usmérnovatele je casto
spojovana s vedouci pozici, kterd poskytuje smér a fizeni tymu. Absence této
role miize ovlivnit schopnost tymu efektivné koordinovat svou c¢innost a
dosahovat stanovenych cilti, nebot chybi jedinec, ktery by mohl poskytnout
jasny smér a vedenti. Jeho orientace na vykon a ambice vytvareji prostiedi, kde
clenové tymu citi tlak k dosahovani stanovenych cil(i, absence této vlastnosti
miize vést k nedokoncenym cilim. Také mame v tymu pouze zastupné role
hodnotitele a dotahovace. Absence role hodnotitele mtize vést k nedostatku
reflexe a kritického zhodnoceni prace tymu. Nedostatek zpétné vazby a
hodnoceni miiZe branit tymu v identifikaci a feSeni problémti a zlepSovani
svého vykonu. Absence role dotahovace v tymu miiZze vést k naruSeni
planovani a dodrzovani terminti, coz mtize negativné ovlivnit produktivitu a
uspéch tymu. Tym mutzZe mit problémy s dodrzovanim zdvazka a
nedostate¢nou zodpovédnosti jednotlivych ¢lenti za svou praci. Komunikace
a spoluprace mezi ¢leny tymu muze trpét, protoze chybi spojovaci ¢lanek,
kterym by byl dotahovac. Celkové mtze absence role dotahovace vést k
nedostateénému fizeni a koordinaci pracovnich aktivit tymu. Dale je dtilezité
vyzdvihnout skutecnost, Ze role tymového pracovnika dominuje v tomto
tymu, a to jak v hlavnich rolich, tak i v rolich zastupnych. Tymovi pracovnici
jsou obvykle ¢lenové tymu, ktefi jsou schopni efektivné spolupracovat, plnit
tkoly a podporovat ostatni ¢leny tymu. Pfitomnost této role v takovém poctu
muZe naznacovat, Ze tym klade diiraz na kooperaci a synergii mezi jeho cleny,

coz muze byt pfinosné pro dosazeni spolecnych cild.

51



Dal$im dtlezitym poznatkem je variabilita v rozdilech mezi hlavnimi a
zastupnymi rolemi u jednotlivych ¢lenti tymu. U nékterych respondentti je
rozdil mezi jejich hlavni a zastupnou roli pomérné maly, zatimco u jinych je
rozdil vyraznéjsi. To mliZe naznacovat, Ze u nékterych clent tymu ma jejich
zastupna role stejné dtileZity vliv na jejich chovani a pfistup k praci jako jejich
hlavni role. Tato variabilita mtZe ovlivnit dynamiku tymu a interakce mezi
jeho cleny. Je také duiilezité zdtiraznit, ze kazda role v tymu pfindsi specifické
schopnosti a perspektivy, které jsou klicové pro tuspésné fungovani tymu.
Napftiklad role koordinatora je zodpovédna za organizaci a fizeni ¢innosti
tymu, zatimco role inovatora prinasi nové myslenky a pristupy k feSeni
problémtt do tymu. Priizkumnik zdroji je zase zaméfen na hledani a
vyuzivani dostupnych zdroji a informaci, které jsou relevantni pro tspéch
tymu. Tato role pfindsi nové perspektivy a moznosti pro feSeni problému.
Role realizatora v tymu také nechybi, je to role zodpovédna za praktickou
realizaci a provedeni plant a tukoli tymu. Tento ¢len tymu se specializuje na
efektivni provedeni konkrétnich akci a ukolti, které jsou nezbytné pro
dosazeni stanovenych cili, takZe je tato role v tymu neméné nezbytna.
Rozmanitost roli v tymu mtze poskytnout komplexni pokryti potfebnych
dovednosti a znalosti pro tspésné splnéni tikolt a dosazeni cild. Sledovany
tym ma tedy své silné stranky, jako je dliraz na spoluprdci a variabilita roli
mezi ¢leny tymu. Nicméné absence role usmérniovatele a vyssi pocet
tymovych pracovnikti mize vyzadovat dodatecné strategie pro uéinné fizeni
a koordinaci tymovych aktivit. Dilezité je, aby tym tyto poznatky vzal v
uvahu pfi planovani svych dalSich krok a pfizptisobil své postupy tak, aby
maximalizoval svij potencidl a dosahoval vynikajicich vysledkii.

Z poskytnutych informaci vyplynulo, Ze vldce tymu je
charakterizovan jako osoba, ktera nepfehlizi pfinos ostatnich ¢lent tymu a
nevnima se jako jediny zdroj moudrosti a kreativity. Tento pfistup naznacuje,

ze vudce preferuje tymovou dynamiku a spolupraci pred jednotlivcem
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dominujicim nad ostatnimi. I pfes to, Ze sije védom vlastnich tispécht, vénuje
pozornost i ispéchtim celého tymu, coZ naznacuje, Ze ma vyvazeny pfistup k
ocenéni prace jak individudlni, tak kolektivni. Viidce tymu je tedy spise
orientovany tymové nez soélové. Zdlraziiuje se, Ze vlidce poskytuje svym
kolegtim v tymu dostatecnou podporu a motivaci. Jeho vztahy jsou zaloZeny
na davéfe a schopnosti delegovat pravomoci a odpovédnosti, coZ naznacuje,
Ze upfednostiiuje participativni a diivérny pristup k vedeni. Timto zptisobem
vytvari prostfedi, které podporuje angaZovanost a zapojeni ¢lenti tymu.
Vidce tymu aktivné podporuje uceni a osobni rozvoj svych kolegti, coz
naznacuje, ze si je védom dulezitosti vzdélani a zdokonalovani. Skrze
mentoring, Skoleni a podporu samostudia umozZnuje clentim tymu rozvijet své
schopnosti a dovednosti, coZ pfispiva k celkovému rozvoji tymu, synergii
tymu a jeho schopnosti dosahovat cild. DalSim vyznamnym aspektem je
schopnost viidce vyhledavat a vyuzivat talenty v tymu. Klade diiraz na
spravny vybér ¢lenti tymu a snaZi se vyuzit jejich dovednosti a zkuSenosti k
dosazZeni strategickych cilti organizace. Tento pfistup podporuje vytvareni
silnych tymfi, které jsou schopny efektivné reagovat na vyzvy a dosahovat
vynikajicich vysledkti. Naopak moznym rizikem mtize byt ptilisna fixace na
dosazeni cili a tspéchti tymu za kazdou cenu. Pokud vtidce klade pfiliSny
dtiraz na vysledky a nedostatecné dba na potteby a pocity jednotlivych ¢lenti
tymu, mtiZe to vést k vyhoteni, snizeni moralky v tymu a ke zmatku spojeném
s nedostatenym pochopenim cild cdleny tymu, coz néktefi clenové
zdtaraznovali. Pokud viidce tymu nedostatecné efektivné komunikuje cile a
ocekavani, mohou ¢lenové tymu ztracet smér a citit se frustrovani. Nedostatek
jasnosti ohledné cili mize také zpusobit rozptyleni energie a zdroji na
neucinné aktivity, coz snizuje efektivitu tymu. Je proto nezbytné, aby vtidce
tymu jasné komunikoval cile, o¢ekavani a dostatecné ¢leny tymu motivoval
kjejich naplnéni. Celkové tedy vyplyva, Ze vidce tymu je spiSe tymové
orientovany a upfednostiiuje participativni a podptirny ptistup k vedeni. Jeho
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snaha o rozvoj a podporu ¢lenti tymu, spolu s diirazem na vyuziti jejich talentti
a schopnosti, naznacuje, Ze je zaméfen na vytvareni silného a efektivniho
tymu, ktery je schopen dosahovat dlouhodobych strategickych cili
organizace.

Zadani cile je také jednim z kritérii efektivity tymu, tedy schopnost
viidce spravné definovat cil zasahuje i do této ¢asti. Z informaci vyplyva, Ze
proces stanovovani cili v tymu neni vzdy zcela jasny a transparentni. Pfestoze
by mély byt cile specifické, méfitelné, akceptovatelné, realné a terminované,
zjisténi z polostrukturovaného rozhovoru naznacuje, zZe nékteré z téchto
kritérii mohou byt v praxi problematické. Za prvé, specifi¢nost cile neni vzdy
jasné definovana a clenové tymu mohou mit rtizné interpretace toho, co je
pozadovano. Tento nedostatek specificnosti mtize zptlisobit nepochopeni a
zmatky v tymu, coZ ma za nasledek nedostatecné porozuméni ukolim a
ciltim, které maji byt dosazeny. Ddle, co se tyce akceptovatelnosti cile, zda se,
Ze néktefi clenové tymu nejsou zcela spokojeni s pfijatelnosti stanovenych cilt.
Byla zminéna casova nedostatecnost a diilezitost vysvétleni, pro¢ ma byt cile
dosazeno. Dostatecna casova kapacita je klicovym faktorem pro uspéch pti
plnéni cilt. Clenové tymu potiebuji mit k dispozici dostatek ¢asu k tomu, aby
mohli téinné pracovat na dosazeni stanovenych cilt. Nedostatek ¢asu mtize
vést k praci pod tlakem pracujicich ¢lent tymu, coZ miize sniZit kvalitu prace
a zvysit riziko chyb. Déle, nedostatek casu mtize také omezit moZnosti tymu
pIné se zaméftit na rozvoj a zdokonalovani svych schopnosti a dovednosti, coz
miize dlouhodobé ovlivnit vykonnost a tspéch tymu. Na druhou stranu
pochopeni dtvodd a tcelu stanovenych cilt je zdsadni pro motivaci a
angazovanost ¢lend tymu. Kdyz jednotlivci nevidi jasné spojeni mezi cili a
celkovou strategii nebo smyslem jejich prace, mohou ztratit motivaci a
smérovani. To miize vést k nedostatecnému zapojeni, nedokoncenym tikolim
a snizené produktivité. Je tedy nezbytné, aby viidce tymu poskytoval

transparentni a jasné vysvétleni ohledné cila a dtivodd, proc jsou stanoveny.
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Tim, Ze ¢lenové tymu pochopi, jak jejich prace prispiva k dosazZeni Sirsich cilti
organizace nebo projektu, budou mit vétsi motivaci a citit se spojeni s
vyznamem svého usili. Vysvétleni diivodd, pro¢ urcitého cile dosdhnout, také
umoznuje ¢lendim tymu lépe porozumét kontextu své prace a rozhodovat se
efektivnéji pri planovani a vykonavani svych ukold. Tato nejednoznacnost a
nespokojenost miiZe vést k nepohodli a frustraci pfi plnéni tkold. Pochopeni
a podpora ze strany vedeni jsou nezbytné pro zajisténi, Ze cile jsou pro
vSechny cleny tymu pfijatelné a dosazitelné. Nicméné, i pres tyto nedostatky
se zd4, Ze vétsina ¢lenti tymu ma jasnou pfedstavu o svém pfinosu do tymové
spoluprace a jsou motivovani ke spolupraci na dosazeni konecného cile tymu.
To naznacuje, ze i pfes urcité nedostatky ve stanovovani cili je tym stdle
schopen pracovat efektivné a dosahovat uspécht. VySe zminény interni
program zajistuje méfitelnost a terminovanost cilti, coz je dulezZity krok k
zajiSténi transparentnosti a sledovatelnosti cilii. Tento systém umoziiuje tymu
sledovat pokrok a priibéh prace na cilech a poskytuje prostiedky k organizaci
a fizeni pracovnich aktivit. Celkové lze tedy fici, Ze i pres urcité nedostatky v
procesu stanovovani cilti je tym schopen efektivné spolupracovat a sméfovat
k dosazeni svych cilt. Nicméné je dtilezité, aby vedeni tymu vénovalo
pozornost zjiSténym nedostatkéim a aktivné pracovalo na jejich zlepSeni, aby
se minimalizovaly pfipadné problémy a maximalizoval uspéch tymu, jeho
efektivita.

Organizace se zameéfuje na Ffizeni podle cili a vyuzivd moderni
platformu k efektivnimu sledovani a dosahovani téchto cild. Tento pristup
umoznuje kazdému ¢lenu tymu mit definovany méfitelny a terminovany cil,
ktery je soucasti Sirsiho celku organizace, coz umoziiuje snadnou kontrolu a
hodnoceni dosazenych vysledkii. Diky moznosti delegovani tukol je
zajisténo, Ze kazdy clen tymu md pridéleny ukoly odpovidajici jeho
dovednostem a schopnostem, coz napomaha efektivnimu plnéni cild.
Zahrnuti ciltt na vSech urovnich podniku a jejich vzdjemné propojeni do
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vétsiho celku naznacuje, Ze organizace klade diiraz na koordinaci a spolupraci
mezi riiznymi ¢astmi tymu. Tim je podporovana synergie a harmonizace prace
jednotlivych ¢lenti smérem k dosaZeni spole¢nych cilii. Implementace této
metody ve tfech fazich — stanoveni cile, komunikace s ¢leny tymu a zadavani
do platformy s pravidelnou zpétnou vazbou — naznacuje systematicky a
strukturovany pfistup k fizeni podle cili. Tento postup umoznuje nejen
definovat cile, ale také pruzné reagovat na zmény a aktualizovat cile podle
potteby. Celkové lze tedy konstatovat, Ze organizace uplatiiuje moderni a
efektivni pfistup k fizeni podle cili prostfednictvim vyuziti specializované
platformy a aktivni role vidce tymu. Z poskytnutych informaci
z polostrukturovaného rozhovoru nicméné vyplyva, Ze je stdle na cem
pracovat, ovSem tento pristup ma potencidl vyrazné zlepSit vykonnost a
produktivitu tymu a prispét k dosahovani dlouhodobych strategickych cili
organizace.

Z vysledku Lencioniho testu vyplyva, Ze je v tymu nedostatek efektivni
komunikace. Jednotlivé dysfunkce komunikace nejsou v tymu jednoznacné
vylouceny, ale ani zcela dominantni. Kazda z nich se v rtizné mife projevuje u
¢lent tymu, coz naznacuje variabilitu v komunikacnich vzorcich a vztazich v
ramci skupiny. Nejvyraznéjsi potize se zdaji vyskytovat v oblasti nedostatku
vzajemné diivéry, coz je klicovy faktor pro efektivni komunikaci a spolupraci
v tymu. Tento nedostatek davéry vyZaduje zvlastni pozornost a usili o jeho
pfekonani, nebot bez duvéry neni mozné dosdhnout plného potencidlu
tymové prace. Kdyz v tymu chybi vzdjemnd davéra, ¢asto dochazi k omezené
komunikaci. Clenové se neciti pohodlné sdilet své myslenky, nazory nebo
obavy, protoze maji obavy z moznych negativnich reakci od ostatnich ¢lenti.
To vede k opatrnému a neotevienému jednani. Dale, nedostatek dtivéry muze
vést k nedostatku spoluprace. Clenové se spise soustiedi na své vlastni zajmy
nez na zajmy tymu jako celku, coz mtze vést k neochoté spolupracovat nebo

podporovat ostatni ¢leny. Tato situace také brani inovaci v tymu, protoZe neni
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prostor pro oteviené diskuse a sdileni novych ndpadt a myslenek. To mtize
brzdit tymovou kreativitu a schopnost hledat inovativni feSeni problém.
Konflikty a napéti jsou ¢astym jevem v tymu, kde panuje nedostatek diivéry.
Tento nedostatek mtiZe vést k naruSenym vztahim a zvySenému napéti mezi
cleny tymu. Dochazi k nedtvére, podeziivani a konfliktiim, coz negativné
ovliviiuje pracovni prostfedi a vztahy v tymu. Nakonec, nedostatek davéry
vede k celkové snizené produktivité. Clenové jsou vice zaméfeni na ochranu
svych pozic a minimalizaci rizika neZ na dosaZeni spole¢nych cild, coz vede k
nizsi vykonnosti a efektivité tymu. Je tedy zfejmé, Ze divéra hraje klicovou
roli ve fungovani tymu a jeji absence ma vazné diisledky. Je dtilezité aktivné
pracovat na budovani déivéry v tymu prostfednictvim oteviené komunikace,
vzajemné podpory a dodrzovani zavazk.

DalSimi potencidlnimi problémy jsou nedostate¢na angaZovanost a
lhostejnost k vysledkim, které mohou mit negativni dopad na produktivitu a
vykonnost tymu. Za prvé, dochdzi k nedostatecnému zapojeni clenti do
pracovnich aktivit. Lidé nejsou motivovani k plnému nasazeni a tcasti na
ukolech a projektu, coz vede k nedostatku energie a iniciativy v tymu. Tento
nedostatek angazovanosti mtize vést k nedodrZzovani termind a cild, protoze
¢lenové tymu nemaji dostatecnou motivaci k efektivni praci a plnéni ukoli.
MtiZe to také vést k nizké trovni odpovédnosti. Clenové tymu se neciti
zodpovédni za dosaZeni stanovenych cilii a nenesou odpovédnost za své ¢iny
a rozhodnuti. To mtZze vést k situacim, kdy se problémy a nedostatky
prehliZzeji nebo prendseji na ostatni cleny tymu, coZ negativné ovliviiuje
tymovou dynamiku a vysledky prace. Kromé toho, nedostatecna
angazovanost a lhostejnost k vysledkiim mohou vést k demotivaci a snizeni
moralky v tymu. Kdyz ¢lenové tymu vnimaji nedostate¢nou turoven
angazovanosti a lhostejnosti kolegti, mohou se citit frustrovani a ztratit
motivaci k prdaci. To miize mit za ndsledek sniZenou spokojenost zaméstnancti

a zvySenou fluktuaci, coz muze dale oslabit tymovou kohesi a vykonnost.
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Celkové lze konstatovat, Ze nedostatecnd angaZovanost a lhostejnost k
vysledkiim mohou vazné narusit efektivitu a aspéch tymu. Je diilezité aktivné
pracovat na podpore angazovanosti a motivace clenti tymu prostfednictvim
jasné komunikace cili, ocenéni uspéchii a vytvareni prostredi, které
podporuje aktivni iicast a odpovédnost.

I'presto, Ze se strach z konfliktu v tymu projevuje, neni to tak vyrazny problém
jako ostatni dysfunkce. Tento fakt naznacuje, Ze tym ma potencial feSit
konflikty a pfekondvat je, coz je klicovym aspektem pro zdravou a
konstruktivni komunikaci v pracovnim prostfedi. Kdyz tym dokaze efektivné
fesit konflikty, mize to vést ke zlepSeni vztahli mezi ¢leny tymu, posileni
divéry a respektu mezi kolegy a vytvoreni prostfedi otevieného dialogu.
Konflikty samy o sobé nemusi byt negativni, pokud jsou feSeny konstruktivné,
mohou vést k novym ndpadim, inovacim a zlepSenim v pracovnich
postupech. Tym, ktery se neboji konfliktii a je schopen je produktivné fesit, je
casto schopny dosdhnout vys$si trovné vykonnosti a efektivity. Je tedy
dtlezité, aby viidce tymu podporoval otevienou komunikaci a nabadal ¢leny
k vyjadfovani svych ndzorti a pohledti, aniz by se bali nasledného konfliktu.
Tym by mél vnimat konflikty jako prilezitost k uceni a rtistu, a nikoli jako
hrozbu.

Dysfunkce snaha vyhnout se odpovédnosti vykazuje rozmanitost ve
svém rozloZeni mezi ¢leny tymu, pficemz je tfeba vénovat pozornost zvyseni
individudlni i kolektivni odpovédnosti v tymu. Identifikace této dysfunkce
naznacuje potiebu lepsiho definovani roli a zodpovédnosti v rdmci skupiny,
aby bylo dosaZzeno efektivnéjsiho a odpovédnéjsiho pracovniho prostredi.
KdyZ se clenové tymu snazi vyhnout se odpovédnosti, miZze to mit fadu
negativnich dopadti na fungovani tymu i dosahovani jeho cilti. Prvnim
diisledkem je nedostatek produktivity a tucinnosti v plnéni ukolti a
zodpovédnosti. Pokud se ¢lenové tymu nechtéji podilet na pridélenych

ukolech nebo se jim snazi vyhnout, mlize to zpomalit nebo dokonce
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zablokovat postup tymu v dosahovani jeho cilti. Tim se mtiZe prodlouzit doba
potfebna k dokonceni projektti nebo mtize dojit k jejich nedokonceni. Déle,
pokud c¢lenové tymu nedostatecné prebiraji odpovédnost za své cinnosti,
muZe to vést k neprehlednému rozdéleni ukold a k duplikaci prace, nebo
naopak k neplnéni nékterych ukolli, protoZze si nikdo nepfevezme
odpovédnost za jejich provedeni. To mtiZe zptisobit zmatek a frustraci v tymu
a sniZzeni davéry v schopnosti a spolehlivost jednotlivych clenti. Nedostatek
odpovédnosti muze také vést k nejednoznacnosti ve vedeni tymu a
rozhodovani. Pokud clenové tymu nejsou ochotni prevzit odpovédnost za své
¢iny, muze to znamenat, Ze se nikdo nebude citit opravnény k tomu, aby ucinil
dtilezita rozhodnuti nebo fidil pribéh projektu. To miize vést k nejistoté a
stagnaci v tymovych aktivitach. Celkové Ize tedy konstatovat, Ze nedostatek
ochoty pfevzit odpovédnost miize vazné narusit efektivitu a harmonii v tymu
a branit jeho schopnosti dosahnout stanovenych cilt. Je proto nezbytné, aby
vidce tymu aktivné podporoval odpovédné chovani a ujastioval ocekdvani
ohledné zodpovédnosti jednotlivych clent. Celkové lze tedy konstatovat, Ze
komunikace v tymu neni bezproblémova a vyZaduje aktivni fizeni a
zlepSovani. Identifikace a adresovani specifickych problém® komunikace
muze vést k posileni tymového ducha, aspéchu pfi dosahovani spole¢nych
ciltt a celkové efektivité tymu.

Z informaci poskytnutych o vzdéldvacich moZnostech a rozvoji
zaméstnancli v organizaci vyplyva diilezitost investovani do kontinudlniho
rozvoje a zdokonalovani dovednosti pracovnikt. Skutecnost, ze kazdy
zaméstnanec ma pfistup k vzdéldvacim zdrojim a md moznost volby z
rtiznych kurzti a skoleni, ukazuje, Ze organizace klade diiraz na podporu
samostudia a profesniho rozvoje. Tato otevienost v pfistupu k vzdélavani
poskytuje zaméstnanctim flexibilitu a moznost rozvijet se v oblastech, které
jsou pro né relevantni a motivujici. Dtlezitym prvkem je také zjisténi, Ze
clenové tymu citi podporu ze strany organizace ve svém vzdélavani. To
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vytvari prostfedi davéry a motivace k osobnimu rtstu. Mentoring a
koucovani jsou dalSimi uZitenymi nastroji, které organizace vyuziva k
podpore rozvoje zaméstnanci. Tyto metody umoziiuji individualni podporu
a pomoc zameéstnanctim pfi dosahovani jejich profesnich cild. Nicméné je
dtlezité zdiraznit, Ze zde chybi strukturovany proces pro hodnoceni potfeb a
dovednosti zaméstnancti. I kdyz je kladen ddraz na podporu rozvoje,
nedostatek jasného ramce muiZze vést k nesystémovému pristupu k rozvoji
zaméstnancti. Navzdory tomu viidce tymu aktivné komunikuje s ¢leny tymu
ohledné jejich potencidlnich oblasti rfistu a motivuje je k neustalému
zdokonalovani. Celkové Ize tedy fici, Ze organizace si uvédomuje dileZitost
investice do rozvoje svych zaméstnanci a poskytuje jim Sirokou skalu
vzdélavacich moznosti a podporu. Avsak, aby byl tento proces jesté
efektivnéjsi, mohla by organizace zvazit implementaci strukturovanych
procest pro hodnoceni potfeb a dovednosti zaméstnancti, coz by pfispélo k
ucinnéjsimu a cilenéjsimu rozvoji jejich schopnosti a k posileni vykonnosti
organizace jako celku.

Zavérem lze fici, ze zkoumany tym vykazuje rozmanitost v rtiznych
aspektech svého fungovani, které prispivaji k jeho celkové efektivité. Jednou z
klicovych pozitivnich charakteristik je jasny diiraz na podporu spoluprace a
synergii mezi jeho cleny. Tato spoluprdce je podpofena nejen vzdélavacimi
iniciativami a rozvojovymi programy, ale také prostfednictvim mentoringu a
koucovani, které pomahaji jednotlivym ¢lentim tymu riist a zdokonalovat se.
Dilezitym prvkem efektivity tymu je jeho schopnost konstruktivné fesit
konflikty a prekazky, coz svéd¢i o jeho odolnosti a schopnosti adaptace. V
kontextu tymovych roli je patrné, Ze pfitomnost tymovych pracovniki
dominuje v tymu, coZ naznacuje silnou orientaci na kooperaci a synergii mezi
jeho cleny. Zaroven je vSak zjiSténa absence nebo pouze zastupnost nékterych
klicovych roli, jako je role usmérnovatele, hodnotitele a dotahovace, coz mtize

ovlivnit schopnost tymu efektivné koordinovat svou ¢innost a dosahovat
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stanovenych cili. Nedostate¢na transparentnost a nejasnost nékterych cilii
muze vést k nedostatecné motivaci a angazovanosti ¢lenti tymu. Vedouci
tymu hraje klicovou roli ve vedeni a motivaci tymu. Jeho schopnost
podporovat spolupraci, transparentni komunikaci a feSeni konflikt(i pfispiva
k celkové efektivité tymu. Zaroven je dtileZité, aby vedouci tymu byl schopen
identifikovat potfeby tymu a poskytovat jim potfebnou podporu a sméfovani.
Je tedy zfejmé, Ze tym ma své silné stranky, ale zaroven celi uréitym vyzvam,
které vyZaduji pozornost a usili v oblasti rozvoje komunikac¢nich dovednosti,
budovani divéry a podpory angaZovanosti jednotlivych ¢lenti. Efektivita
tymu zavisi na schopnosti efektivné feSit tyto vyzvy a vyuzivat své silné

stranky k dosazeni spole¢nych cilti a ispéchu organizace.

Zavér

Cilem mé diplomové prace bylo analyzovat efektivitu tymové
spoluprace v organizaci XY. Teoretickd cast obsahuje poznatky o definici
tymu, tymové spoluprace, synergickém efektu. Dale obsahuje kapitoly
ohledné tymovych roli, tymovych roli od Mereditha Belbina a rozdil mezi
solovym a tymovycm vidcem. Nasledujici kapitoly se zaméfuji na kritéria
efektivity tymu, coZ jsou cile, komunikace a rozvoj ¢lenti v tymu. Informace
z teoretické casti, analyzy dokumenti a polostrukturovanych rozhovort
scleny tymu jsem vyuzila pfi analyze efektivity tymu v organizaci XY
v empirické ¢asti diplomové prace, a tak jsem naplnila cil diplomové prace.

Celkové lze Fici, Ze tym v organizaci XY ma své silné stranky a je
schopen dosahovat dobrych vysledk, ale zdroven existuji oblasti, ve kterych
je potfeba pracovat na zlepseni. Posileni nedostate¢nych oblasti by mohlo dale
zvysit efektivitu tymu a pfispét k dosazeni dlouhodobych strategickych cilti
organizace. Je klicové, aby tym neustdle identifikoval své slabé stranky a

aktivné pracoval na jejich zlepSeni. Timto zplisobem mtize tym nejen
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dosahovat lepsich vysledkti a zvysit svoji efektivitu, ale také posilovat svou
schopnost prizptisobit se zménam v pracovnim prostfedi a dosahnout

dlouhodobého tispéchu v rdmci organizace.

62



Seznam literatury

Adair, J. E. (1994). Vytvdreni efektionich tymii. Praha: Management Press.
Armstrong, M., Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada
Publishing.

Bartak, J. (2007). Vzdéldvini ve firmé. Praha: Alfa Publishing.

Belbin, M. (2023). Team Roles at Work. Londyn: Newgen Publishing UK.
Belbin, M. (2011). Tymové role v praxi. Brno: Coneo.

Bélohlavek, F. (2003). Jak fidit a vést lidi. Brno: Computer Press.

Carson, K. (2012). A Guide To Belbin Team Roles. Bridge Publishing.

Hackam, R. (2002). Leading Tems — Setting the Stage For Great Performances.
Harvard Business School Publishing Corporation.

Hayes, N. (2005). Psychologie tymové price. Strategie efektivniho vedeni tymu.
Praha: Portal.

Hend]l, J. (2016). Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. Praha:
Portal.

Kolajov4, L. (2006). Tymovd spoluprice. Grada Publishing, a.s.

Kriiger, W. (2004). Vedeni tymui: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovni
tym. Praha: Grada Publishing, a.s.

Lencioni, P. (2002). The Five Dysfunctions of a Team. Jossey-Bass Publishing
Maxwell, J. (2017). Starite se lidrem. Published by Thomas Nelson, Christian
Publishing, Inc.

Miihlfeit, J., Pumprla P. (2022). Budovini tispésnych tymii. Praha: Management
Press.

Palan, Z. (2002). Lidské zdroje: Vykladovy slovnik vijchova, vzdéldvdni, péce, fizeni.
Praha: Academia.

Pruacha, J., & Veteska, J. (2014). Andragogicky slovnik. Praha: Grada.

Plaminek, J. (2018). Vedeni lidi, tymu a firem. Grada Publishing, a.s.

Reichel, J. (2009). Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Praha: Grada.

63



Riethof, N., Crkalova, A. (2011). Jak zefektivnit price v tymu. Grada Publishing,
a.s.

Seitlova, K. (2013). Team Building. Univerzita Palackého v Olomouci.

Soubor autorti (2003). Price ve skupindch a tymech. Moderni a efektivni
manazer. Praha: Open University Czech republic, Business school.

Stuchlik, R. (2011). Tym snii. Grada Publishing, a.s.

Svaticek, R., & Sedova, K. (2007). Kvalitativni vijzkum v pedagogickych védich.
Portadl, s. r. o.: Praha.

Tureckiova, M. (2007). Kli¢ k uicinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych
spolupracovnikii. Grada Publishing, a.s.

Vajner, L. (2011). Vybér pracovnikii do tymu. Grada Publishing, a.s.

Internetové zdroje:
BELBIN. (2013). Why Use Belbin?. Citovano 13. zafi 2013. Dostupné z:

http://www.belbin.com/about/belbin-team-roles/.

Interni zdroje:

1. Persondlni dokumenty (2024).
Interni platforma (2024).
Odbornd a zakonnd skoleni (2024).
Organizace XY principy (2024).
Prezencni listiny (2024).

S

Rozvoj zaméstnancii (2024).

N

Strategicky plan naboru (2024).

64


http://www.belbin.com/about/belbin-team-roles/

Seznam tabulek

Tabulka ¢. 1: Rozdil mezi tymovym a sélovym viidcem........................

Tabulka ¢. 2: Rozdéleni roli v tymu na hlavni a zastupné role.................

Tabulka ¢. 3: Vysledky Lencioniho testu efektivni komunikace v tymu.....

Seznam priloh

Pfiloha ¢. 1: Belbintiv test tymovych roli (Kolajova, 2006, str. 93-102).

Ptiloha ¢. 2: Lencioniho test komunikace (Lencioni, 2002, str. 191-194).

65



Ptiloha ¢. 1: Belbintiv test tymovych roli (Kolajova, 2006, str. 93-102).

Instrukce k vyplnéni:

V kazdé ¢asti tohoto dotazniku (A-G) zaSkrtnéte nejdiive v levém sloupci jednu, dvé nebo
maximaln¢ tfi charakteristiky, které jsou pro Vas nejvice typické. Potom v pravém sloupci
rozdélte mezi charakteristiky, které jste vybrali, 10 bodi tak, aby byla vyjadifena mira
ptiléhavosti téchto charakteristik k Vasi osobé. Celkovy soucet bodl na jedné strance tedy
bude vzdy 10 a jednotlivé body budou rozepsany na jednom, dvou nebo tfech fadcich.

Priklad:

V jedné casti testu se domnivdte, ze pouze dvé charakteristiky odpovidaji vasi povaze. Citite
pritom, ze jedna z nich opravdu ,,sedi”, druha Vas vystihuje pouze v nékterych situacich.
V tomto pripadeé date prvni z charakteristik 7 bodit a druhé 3 body.

CAST A
POKUD PRACUJI NA NEJAKEM PROJEKTU S JINYMI LIDMI:

zaSkrtnuti: body:

EI 1. Pracuji se zajmem, pokud vidim, Ze prace, kterou je potfeba |:|

udélat, je dobfe zorganizovana.

EI 2. Poukazuji na omyly a chyby téch, s kterymi pracuji.

[

3. Reaguji podrazdéné, kdyz nase jednani piisobi dojmem,

ze, ztracime ze zietele hlavni cil.

[

Navrhuji originalni myslenky.

[

5. Posuzuji objektivné napady druhych — z hlediska ptinost
i omyla.
D 6. Se zaujetim se snazim nachézet nejnovejsi postupy a metody

feSeni problému.

[

Dokézu organizovat své spolupracovniky.

[

8. Jsem vzdycky pfipraven podpofit dobry navrh, ktery muze

0 OO0 OO OO 3O

pomoci vytesit problém.
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zaSkrtnuti:

[
[

O 0O O 0O O O

CASTB
Z HLEDISKA PRACOVNIHO USPOKOJENI:

1. Rad ovliviuji rozhodovani.

2. Citim se ve svém Zivlu, kdyz prace vyzaduje vysoky stupen

pozornosti a soustiedéni.

3. Soustifedim se na pomoc kolegtim pii feSeni jejich problémt.

4. Rad délam zasadni rozhodnuti mezi alternativami.

5. Tihnu k tviir¢imu feSeni problémd.

6. Rad slad’uji rizné uhly pohledu mych kolegu.

7. Zajimaji mé spi§ praktické otazky neZ nové myslenky.

8. Obzvlasté me bavi vyuzivat riizné metody a techniky.
CASTC

body:

POKUD SE TYM POKOUSI RESIT OBVZLASTE SLOZITY PROBLEM:

zaSKkrtnuti:

[

[

O O

1. Nepoustim ze zietele oblasti, kde by se mohly
vyskytnout komplikace.
2. Zabyvam se myslenkami, které mohou mit Sir$i dopad;

nejen v aktualnim ukolu.

3. Pted rozhodnutim dikladné zvazuji a hodnotim vSechny navrhy.

4. Dokazu koordinovat a produktivné vyuZzivat talent a schopnosti
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O O

zaSKkrtnuti:

[

O 0O O 0O O

0 O

5. Dbam na neobycejné systematicky pfistup, a to pod jakymkoli

tlakem.

6. Casto piichazim s novym piistupem k dlouhodobym problémiim.

7. Jsem pfipraven prosadit sviij osobni nazor, a to bez ohledu

na ostatni, je-li potteba.

8. Jsem pfipraven pomoci, kdykoliv je zapotiebi.

CASTD

PRI VYKONU SVE KAZDODENNI PRACE:

1. Mam rad piesné definované cile a ukoly.

2. Nepfici se mi prosazovat vlastni nazor, napft. na jednanich.

3. Mohu pracovat s kazdym, kdo pfijde s dobrym napadem.

4, Upozoriiuji na zajimavé myslenky nebo lidi.

e

Obycejn¢ umim najit argumenty, abych vyvratil mylna tvrzeni.

6. Jsem schopen aplikovat néjaky model i tam, kde ostatni nevidi

spojitost mezi problémy.

7. Jsem spokojeny, kdyz jsem v jednom kole.

8. Opravdu rad 1épe poznavam lidi.
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CASTE
JSEM-LI NEOCEKAVANE POVEREN SLOZITYM UKOLEM, KTERY JE CASOVE
LIMITOVAN, A MAM-LI PRI TOM SPOLUPRACOVAT S NEZNAMYMI LIDMI:

zaSKkrtnuti: body:
D 1. Casto je ma predstava o praci v takové skuping frustrujici. |:|
D 2. Myslim, ze mé osobni vlastnosti jsou zarukou toho, ze bude |:|

dosazeno dohody.

3. Zridka se ve svych usudcich necham ovlivnit pocity.

4, Snazim se vybudovat efektivni strukturu.

5. Mohu pracovat s lidmi velmi rozdilnych osobnich kvalit a pland.

O 0O O O
I

6. Chapu, Ze obcas se za prosazeni svych myslenek ve skupiné plati

prechodnou ztratou popularity.

D 7. Obvykle znam nékoho, jehoz odborné znalosti prospéji tymu.
D 8. Vim, ze se mi podafi docilit pfirozené atmosféry naléhavosti v praci. ]
CASTF
JSEM-LI Z NICEHONIC VYZVAN K TOMU, ABYCH UVAZOVAL O PRACI NA
NOVEM PROJEKTU:

zaSKkrtnuti: body:
D 1. Porozhlédnu se po novych napadech a zplsobech, jak praci zahdjit. |:|
D 2. Soustfedim se na to, abych perfektn¢é dokon¢il to, co pravé délam,

dfive nez se pustim do né¢eho nového.

O O

Umim prosadit, aby do prace byli zapojeni i jini lidé,

Peclivé problém analyzuji. |:|
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D 5. Ve vétsin¢ situaci jsem schopen podivat se na véc nezaujaté

a z nového thlu pohledu.

D 6. Pokud to prace vyzaduje, rad se chopim jejiho vedeni. [

Ll
|

Umim pohotové zareagovat na své kolegy a jejich iniciativu.

Ll
|

Je pro mne obtizné dat se do prace, jejiz cile nejsou jasné

definovany.
CASTG
O SVEM PRISPEVKU K PRACI NA SKVUy;NOVYCH PROJEKTECH MOHU
OBECNE RiCI:
zaSKkrtnuti: body:
EI 1. Myslim, Ze mam talent stanovit si jasné konkrétni kroky, které |:|

je tieba udélat, je-1i dana zasadni instrukce.

L]

2. Mé hodnoceni mozna zabere trochu ¢asu, ale vétSinou se trefim |:|
do ¢erného.

D 3. Pro muj styl prace je dulezité Siroké pole osobnich kontaktt.

D 4. Mam pocit pro spravny detail. |
D 5. R4d se prosadim na jednénich skupiny. ]
D 6. V§imam si, jak lze myslenky a metody nové pouzivat. :

Ll
|

Vidim vzdy ob¢ strany problému a jsem schopen piijmout

rozhodnuti akceptovatelné vSemi.

D 8. Vychazim dobfe s ostatnimi a ma prace podporuje tym. |:|
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Vyhodnoceni Belbinova testu:

I 11 111 vV \Y% VI VII | VIII
CASTA |3 7: 4: 6: 5: 1: 8: 2:
CASTB |1 6: 5: 8: 4: 7: 3: 2:
CASTC |7: 4: 6: 2: 3: 5: 8: 1:
CASTD |2 3: 6: 4: 5: 1: 8: 7:
CASTE |é6: 5: 1: 7: 3: 4: 2: 8:
CASTF |6 4: 5: 1: 3: 8: 7: 2:
CASTG | 5: 7 6: 3: 2: 1: 8: 4.
CELKEM

. Usmérnovatel

II. Koordinator

[II. Inovator

IV. Priizkumnik zdrojt
V. Hodnotitel

VI. Realizator

VII. Tymovy pracovnik

VIII. Dotahovac
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Ptiloha ¢. 2: Lencioniho test komunikace (Lencioni, 2002, str. 191-194).

Instrukce k vyplInéni:

Pomoci nize uvedené stupnice uved'te, jak jednotliva tvrzeni odpovidaji situaci ve vasem
tymu. Stru¢né zhodnot'te tvrzeni, aniz byste nad odpovéd'mi prili§ premysleli.

3 = vétSinou 2 = obcas 1 = témér nikdy

1.V nadem tymu diskutujeme o problémech a hledame feSeni zanicené a
oteviené.

2.V naSem tymu se navzajem upozoriujeme na své nedostatky nebo
neefektivni postoj a nevhodné chovani.

3. VnaSem tymu vime, na Cem ostatni kolegove pracuji a jak pfispivaji k
celkovému pfinosu tymu. ||

4.V nasem tymu se okamZité a upfimné jeden druhému omluvi, pokud nékdo
fekne néco nevhodného nebo dokonce poskozujiciho tym.

5. VnaSem tymu jsme ochotni délat ustupky, eventualné pfinaset jisté obéti
(napf. rozpocet, oblast zajmu, poet zaméstnancu).

6. Vnasem tymu oteviené pfiznavame své chyby a slabé stranky.
7. Porady naseho tymu jsou zazZivné a nejsou nudné.

8. Vnasem tymu odchazime ztymovych porad s pfesvéd€enim, Ze jsme pfijata
rozhodnuti vzali za své i v pfipadé pocatecniho nesouhlasu.

9. Nedosazenim tymovych cilti je moralka a nalada naseho tymu vyznamné
ovlivnéna. -

10. Béhem nasich tymovych porad ma kazdy moznost prfednést nejdllezitéjsia
nejtézsi problémy. ||

11. Clenové naseho tymu se zajimaji o pfi¢iny netspéchu svych kolegu.

12. Clenové naseho tymu znaji navzajem i své soukromi a Zivotni pfib&hy,
nevadi jim o nich hovofit.

13. Diskuze naSeho tymu jsou zakon&eny jasnym a konkrétnim rozhodnutim a
vyzvou k akci. |

14. Clenové naseho tymu se navzajem hecuiji k plnéni cilt a pFistup@ k nim.

15. Clenové naseho tymu jsou upfimné zdrZenlivi stran pfipisovani si zasluhna [
svych pfinosech k prospéchu tymu, ale ochotné vyzdvihuji pfinosy a pfispévky
svych kolegu.
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Vyhodnoceni:

Dysfunkce 1: Nedostatek vzajemné duvéry
Vyrok 4:

Vyrok 6:

Vyrok 12:

Celkem:

Dysfunkce 2: Strach z konfliktu

Vyrok 1:

Vyrok 7:

Vyrok 10:

Celkem:

Dysfunkce 3: Nedostatek AngaZovanosti
Vyrok 3:

Vyrok 8:

Vyrok 13:

Celkem:

Dysfunkce 4: Snaha vyhnout se odpovédnosti
Vyrok 2:

Vyrok 11:

Vyrok 14:

Celkem:

Dysfunkce 5: Lhostejnost k tymovym vysledkim
Vyrok 5:

Vyrok 9:

Vyrok 15:

Celkem:

Prectéte si vyvhodnoceni vaseho testu:

* Skoére 8 nebo 9 znamena, ze dana dysfunkce pravdépodobné neni problémem vaseho tymu.
« Skoére 6 nebo 7 znamen3, Ze dana dysfunkce mUzZe byt problém.
« Skoére 3 az 5 znamend, Ze dana dysfunkce je potfeba adresovat.
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