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1. Uvod

Dnesni spolecnost se kazdou minutou méni a vyviji, a aby byla organizace
pusobici v tomto svété schopnd reagovat na nepfetrzit¢ se meénici podminky
globalniho prostiedi, musi se neustale rozvijet a zdokonalovat. Hlavni konkurencni
vyhodu pro organizaci, kterd chce obstat na trhu, predstavuji vzdé€lani, flexibilni a na
zménu piipraveni zaméstnanci. Zaroven je vSak dualezité, aby byli schopni pracovat
v tymech. Tymova prace, tymova spoluprace se tak staly nedilnou soucasti
pracovniho Zivota mnohych zaméstnanct a pro mnohé organizace piedstavuji faktor
podnikové strategie. Tymova prace a budovani tymi se tak staly mantrou soudobého
managementu. Mluvi se o nich tak Casto a tak mnoho, ze to az zavani ,,t}’rmomanii“.1
Tymova prace se vSak netyka pouze pracovniho Zivota, ale i béhem soukromého
zivota se kazdy z néas potyka se situacemi, kdy je potfeba chovat se tymovée. Ale
vratme se k firemnimu prostfedi. Ne kazdy ze zaméstnancti ma vSak schopnosti a
dovednosti, které automaticky umozinuji praci v tymu. Proto mnohé spolecnosti
vynakladdaji nemalé finan¢ni prostfedky na to, aby Vramci profesniho vzdélavani
tymovou préci a spolupréci u svych zaméstnancii podpofily, rozvinuly a naucily. Pfi
realizaci podnikového vzdélavani existuje fada vzdélavacich programd, které tuto
moznost nabizeji. Jednim z nich je prave teambuilding.

KdyZz se fekne slovo teambuilding, mnohym lidem se vybavi nejriiznéjsi
asociace. Nékdo si predstavi firemni veéirek, nékdo vikendové setkani s kolegy ve
vinném sklipku, nékdo prestielku s kolegy na paintballovém h#isti, nékdo vysokou
lanovou prekazku, nékdo vzdélavaci metodu. VSechny tyto pfedstavy se v dneSni
dobé se slovem teambuilding spojuji. Cilem této prace se pravé popsat teambuilding
jako jeden zprogrami outdoorovych vzdélavacich metod, ktery je spojen
S pfeménou pracovni skupiny v tym a zaroven poukdzat na mozZnost teambuildingu
jako na uc¢innou metodu rozvoje pracovnich tymt.

V prvni ¢asti mé prace se proto zaméfim na vysvétleni pojmu teambuilding,
vénuji se téz teambuildingu ve smyslu budovdni tymu a teambuildingu jako
organizované akci. Vétsi prostor této prace je vSak vénovan teambuildingu v druhém
slova smyslu, jelikoZ je pro cil prace tato forma zcela zasadni. Ukolem této kapitoly

je také teoretické ukotveni pojmu, jako jsou zazitkové uceni, zazitkova pedagogika,

L CAKRT, 2009, s. 145.



Kolbllv model zkuSenostniho uceni a outdoor trénink, jez tvoii zakladnu celého
kontextu teambuildingu. V zavéru prvni kapitoly poukazuji i na situace, kdy neni
mozné nebo vhodné teambuilding realizovat. Upozoriiuji také Ctenafe na to, ze
V soucasné dob¢ je mnoho spolecnosti, které teambuilding nabizeji, avSak ne vzdy
spojuji teambuilding se vzdélavaci metodou, ktera je zamétfena na systematicky a
cileny rozvoj tymu.

Nasledujici kapitola je vénovana skuping, jelikoz v souladu s cilem mé prace
je podstatné se socialni skupiné, potazmo pracovni skupiné a skupinové dynamice
vénovat. Charakterizuji také rozdily mezi pracovnimi skupinami a tymy, jelikoz pro
vytvofeni efektivniho tymu je nutné znat zakladni charakteristiky, které se musi
zmeénit, aby proces zmény v efektivni tym zdarn€ prob&hl. Hlavni pozornost vénuji
piredevsim normam, rolim a komunikaci.

Zaveérecna, Ctvrta Cast prace je kapitolou cilovou, ve které se zabyvam
procesem pfemény pracovni skupiny v efektivni tym za pomoci metody
teambuildingu. Nejdiive proto vymezuji pojem tym, efektivni tym a uvadim znaky,
podle kterych lze GspéSny tym identifikovat. V samém zav€ru shrnuji poznatky o
pfinosu teambuildingu a aplikuji veskeré uvedené teoretick¢é poznatky na tento

proces zmény.



2. Teambuilding

Pokud vyslovime slovo ,teambuilding®, vétSina personalistl, manazeru i
zamestnanct je schopna tento pojem urcitym zptsobem popsat. Nékdo zmini proces
budovani tymu, n¢kdo firemni vecirek, nékdo spole¢ny vylet s kolegy do vinného
sklipku, nékdo détsky den potadany v aredlu sidla spole¢nosti, nékdo ho chépe jako
jednu zmetod firemniho vzd€lavani, ktera se ve vétsiné¢ piipadd odehrava
v outdoorovém prostiedi, obsahuje prvky zéazitkové pedagogiky a jejiz soucasti je
neoddélitelné zpétna vazba. Kterou z téchto asociaci mame povazovat za tu
spravnou? Odpovédet na tuto otdzku se pokusim Vv uvodni kapitole této diplomové

prace.

2.1. Vymezeni pojmu teambuilding

Stejné tak jako u vefejnosti neni teambuilding jednotné chapan, i v odborné
literatuie se setkdvame s jeho riznymi pojetimi. Nebot’ cilem této prace je popsat
proces promény pracovni skupiny v tym pravé pomoci teambuildingu, povazuji proto
za velmi diilezité tento pojem nejprve spravné vymezit.

Zahradkova uvadi, ze v souCasné dobé je mozné pod slovem teambuilding
rozumét jakoukoliv aktivitu, ktera se déje ve skupiné pies narozeninovou party,
outdoorovy kurz az po tymovy assessment, at’ v tymu nebo v pracovni skupiné.2
Podobné ,,siroce” vymezuje teambuilding i Payne a to jako ,,prostiedek pro zajisténi
harmonické, produktivni a efektivni spoluprace jednotliveh a maximalizace
provedeni ukolu a dosaZeni cile. V honbé& za timto cilem na sebe bere teambuilding
mnoho podob. Cross-tymy, odpovédné za vytvofeni novych vyrobkd nebo
zlepSovani pracovnich procesti, pouzivaji teambuilding, aby se shodly na spole¢ném
ucelu, tymovych rolich, rozpéti hranice sdélovanych technik a podobnych aspektech
spoluprace. Vedouci tymy pouzivaji teambuilding k formulaci obchodnich strategii a
urceni budouciho zaméteni. Pracovni tymy (...) pouzivaji teambuilding k osvétleni
spole¢nych hodnot, vyfeseni interpersondlnich rozdild a zlepSeni realizace ukold.
Vyse uvedené vymezeni teambuildingu Zahradkova dale zuzuje a konstatuje, ze se

teambuilding ve svém plvodnim vyznamu zabyval budovdnim tymu. Zamétoval se

2 ZAHRADKOVA, 2005, s. 21.
* PAYNE, 2007, s. 8.



na rozvoj spoluprace, zvladdni narocnych situaci, efektivni praci a komunikaci
V piimém spojeni s rozborem a uvédoménim si fungovani skupiny a védomym

planovanim zmén scilem zvysit efektivitu t}'/mu.4

Armstrong pod pojmem
teambuilding rozumi tymové vzdélavani, jehoz cilem je zlepSit a rozvinout efektivitu
skupiny lidi, ktefi pracuji (trvale nebo docasn&) spolu.’ Podobné jako vyse zmifiovani
autofi i Svato$ s Lebedou potvrzuji, Ze termin teambuilding je vyhrazen programim
zam¢efenym na cilené, promyslené a strukturované budovani a rozvijeni pracovnich
tyma a jejich tvir¢iho a vykonového potencidlu a dodavaji, ze teambuildingové
programy jsou urceny konkrétnim pracovnim skupinam, nejcastéji na startu jejich
spole¢ného pusobeni nebo v etapé¢ vyznamnych zmeén. Jejich hlavnim smyslem je
pfipomenout principy tymové prace a rozvijet piedpoklady a kvality, které jsou pro
efektivitu prace tymu zisadni. Vedou k bliz§imu poznani c¢leni tymu, podpoie
sebedliivéry, budovani vzajemné divéry, rozvoji tymové komunikace, zaujimani
optimalnich tymovych roli, odhalovani pfirozenych vud¢ich schopnosti a
zdokonalovani ve vyuzivani technik tvir¢i tymové prace, zaroven také ukazuji,
v jaké fazi vyvoje se skupina nachazi, a dramaticky urychluji dynamiku skupiny.6
Pojem teambuilding byl do price manazert zaveden v Sedesatych letech
dvacéatého stoleti a od té doby je neustale pouzivan, proto jiz nikoho v profesni
kariéte neptfekvapi. Béhem let pouzivani zménil tento pojem svou podobu. Pivodné
byl teambuilding navrzen ke zlepSovani mezilidskych vztahl a socidlni interakce.
ProtoZe koncept teambuildingu byl odvozeny ze skupinové dynamiky, socialni
psychologie a T-skupin (tj. nacviku citlivosti, ktery pomtiZze jednotlivci posilit vlastni
sebeuvédoméni a stat se tak citlivéjsi k jinym), byl kladen diraz na budovani vztaht,
harmonii a soudrznost skupiny. Postupem c¢asu byl teambuilding vyuZivan i
V obchodnich organizacich, rozsifil proto svou plsobnost i na snahu o realizaci
vysledkd, splnéni cili a dosazeni ukoll. V dnesni podob¢ se tak muzeme setkat
s obéma aspekty teambuildingu: se zaméfenim jak na vykon, tak na mezilidské
vztahy.” Teambuilding se vzdy d&je v kontextu specifického uéelu a je navrzen ke
splnéni specifickych cili. Cim vice jsou tyto cile méfitelné, tim 1épe je mozné

vyhodnotit efektivitu teambuildingu.®

* ZAHRADKOVA, 2005, s. 21.

® ARMSTRONG, 2007, s. 298.

® SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 68—69.
"PAYNE, 2007, s. 8.

® Tamtéz, s. 8.



Nejcastéji mluvime o nasledujicich cilech:

zefektivnéni prace v tymu,

- podpofeni spoluprace mezi jednotlivymi skupinami,

- podpoteni vnimani celkového cile oproti ciliim podskupin nebo jednotlivcetl,
- prace s tymovymi rolemi,

- prace s odpovédnosti v tymu,

- aktivni pfistup k feSeni problému a ukoli,

- prodisténi a zefektivnéni komunikace ve skuping.’

Jak je poznat z vySe uvedeného, i Vramci odborné literatury je pojem
teambuilding vykladan riznymi zplsoby. Pokud se pokusim definice shrnout,
dostavam se ke dvéma zasadnim pojetim. Teambuilding mizeme chépat jako proces
budovani tymu a jakozto organizovanou akci. Ackoliv se ndm miizou zdat tato pojeti
vykladové odlisnd, je jim spolecné, ze se vzdy jedna o v€domou a cilenou praci
s tymem tak, aby byl schopen dobfe vyuzivat jedinecnost kazdého svého &lena.™
Vhledem k cili mé prace, tedy sledovani procesu, jak se z pracovni skupiny stane
dobfe fungujici tym, pravé pomoci metody teambuildingu, vEtsi prostor mé prace
bude vénovan teambuildingu ve smyslu tymového rozvoje. V ramci této prace je tedy
pojem teambuilding chépan jako prostiedek, ktery se zamétuje na rozvoj spoluprace,
zvladdni naroCnych situaci, efektivni praci a komunikaci v pfimém spojeni
Srozborem a uvédoménim si fungovani skupiny a védomym planovanim zmén
s cilem zvysit efektivitu tymu.'" Obdobné pojima Palan kurzy tymové spolupréce,
vV ramci nichZ je ke vzdélavani manazerii vyuZzivano pohybovych aktivit v pfirodé
jako zdroje zkuSenosti a pozné.ni.12

Nez se vSak dostaneme K pojmu teambuilding ve smyslu tymového
vzdélavani, je nutné se seznamit se zakladnimi koncepty a kategoriemi tohoto

terminu.

® ZAHRADKOVA, 2005, s. 146.
0 Tamtéz, s. 21.

Y Tamtéz, s. 21.

12pALAN, 2002, s. 142.
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2.2. Budovani tymu

Jak bylo naznaCeno vySe, teambuilding mizZeme chépat také jako proces
budovani tymu. Budovat tym znamena zajistit, aby ¢lenové tymu méli skutecné cile a
aby mohli spolupracovat na jejich dosazeni.™® Stuchlik doporucuje budovat tym napt.

V téchto situacich:

- pokud zadany ukol vyzaduje komplexni a mezioborovy piistup,

- je zapotiebi kreativni a tvlrci piistup,

- feSeni neni jednoznac¢né a jasné (vic hlav vic vi),

- je nutné rychlé uceni,

-k implementaci feSeni je zapotiebi spoluprace vice oddé€lent,

- dosazeni/nedosazeni vysledku je pro c¢leny vtymu spojeno s rizikem,
nebezpedim,

- jednotlivei nemaji dostatetné znalosti a zkuSenosti K feSeni zadaného

problému.**

Pii budovéni tymu je nutné piihlizet k tomu, ze kazdéa skupina se vyviji ve
dvou oblastech. Prvni oblasti je rozvoj ve sméru plnéni ukoli (kdy v dneSni
spoleCenské situaci je toto hlavni kritérium hodnoceni) a druhou oblasti je uroven
socialnich vztahii. V procesu plnéni ukoli skupiny, probiha zaroveil i vyvoj na
urovni vzajemnych vztahii mezi jejimi Cleny, vytvari se urCitd socialni struktura,
ktera ma své viditelné dusledky sice i na Grovni vykonu, ale ptedevsim v dopadu na

socialni klima.®®

Tato druhd oblast je velmi Uzce spojena s psychologickymi
mechanismy, které pronikaji vSemi procesy tymové prace. Tyto mechanismy jsou
hlavnim diivodem, pro¢ viibec 1idé dobie pracuji v tymech. Jedna se hlavné o tyto
dva pojmy: socidlni identifikace a socidlni reprezentace. Socidlni identifikaci
muzeme zjednodusSené chépat jako lidskou tendenci délit svét do skupin ,,oni a my* —
vidét se jako ¢lena riznych socialnich skupin, které se lisi od téch druhych. Socialni

reprezentace jsou sdilend presvédCeni Ci piredpoklady, které prejimadme od ostatnich,

B HAYES, 2005, s. 61.
1 STUCHLIK, 2008, s. 18.
® HERMOCHOVA, 2006, s. 21.
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upravujeme si je tak, aby nebyly v rozporu snasimi osobnimi ptfesvédCenimi a
nélzory.16

Prvotadym ukolem budovani tymu je vytvofeni silné a pozitivni vazby ke
skupiné. Pravé zde se setkavame se socialni identifikaci — pokud se Clenové tymu
nejsou schopni identifikovat jeden s druhym — nevnimaji sviij tym jako ,,my®, ale jen
jako skupinu jednotlived, pak nemize tym dobie fungovat. Ukolem budovani tymu
je tedy vytvofeni takovych podminek, v nichz se lidé zacnou vnimat jako ,my* —
jako soucast stejné jednotky se stejnou identitou.’” MuoZeme se tedy setkat
S pfistupem k teambuildingu zaméfenym na pfijeti socidlni identity. Mezi hlavni cile
tohoto pristupu patfi: vytvofit mezi cleny tymu silné védomi jednoty a sounalezitosti,
které je bude motivovat ke spolupraci za ucelem dosazeni tymovych cild, vytvofit
atmosféru vzijemného porozuméni tak, aby kazdy ¢len tymu védél, ¢im pfispéli
ostatni, a aby vidél, jak jejich rizné dovednosti, schopnosti a Cinnosti piispivaji
k tomu, aby tym uspél jako celek a nesmime zapomenout ani na to, Ze je nutné
zdiraznit, jak a pro¢ mohou byt lidé hrdi na to, ze nalezi pravé k tomuto tymu, a
Vv ¢em spociva piinos tohoto tymu celé spolecnosti. VySe uvedené cile vyjadiuji
psychologické mechanismy, které jsou zakladem socidlni identifikace a vybudovani
silného a soudrzného tymu.*®

Hayes, kromé uz popsaného piistupu k vytvoreni tymi (tedy k piistupu
zaméfenému na prijeti socidlni identity), rozliSuje dalsi ¢tyfi metody budovani tymu.
Jedna se 0 interpersonalni piistup, pfistup zaméfeny na definovani roli, hodnotovy
pristup a pfistup zaméefeny na ukol. VSechny tyto pfistupy maji spolecné to, ze
vychazeji z psychologického mechanismu socidlni identifikace.

Prvni metoda, tedy interpersondlni pfistup, je zaméfena na dosazeni vysoké
socialni urovné a osobni vnimavosti mezi jednotlivymi ¢leny. Jejim zakladem je
pomahat ¢lentim tymu naucdit se naslouchat druhym nebo si Iépe uvédomit dosavadni
zkuSenosti ostatnich v tymu. Hlavni myS$lenka zni: porozumime-li 1épe 0sobnosti
druhého a naucime-li se lépe mezi sebou komunikovat, pomize nam to k lepsi
spolupraci. Zde se promita i pojem socialni identifikace, jelikoz tento pfistup nam

pomiize vidét ¢leny v tymu jako ,,my*. 19

® HAYES, 2005, s. 30.
Y Tamtéz, s. 62.

18 Tamtéz, s. 78.

9 Tamtéz, s. 64-66.
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Druhou metodou budovani tymu je pfistup zaméteny na definovéani roli a
norem, které se v tymu vyskytuji. Hlavnim ukolem se zde stdva potfeba definovat
role. Cilem je tedy vyjasnit, jaké role se od ¢lenti tymu ocekavaji, co jsou normy
skupiny jako celku a jak se mezi jednotlivé ¢leny déli odpovédnost. Tym si zacina
uvédomovat sebe sama jako pracovni jednotku a je schopen dobte fungovat, protoze
kazdy &len zné své misto, roli a odpovédnost.?

Hodnotovy pfistup, tedy tfeti metoda budovani tymi, se také zaméiuje na
rozvoj sdileni mezi Cleny tymu. Na rozdil od ptedchoziho ptistupu vSak neni kladen
daraz na jednotlivé postavy v tymu a role, které hraji, ale zdiraznuje se postoj ¢lent
tymu k tomu, co délaji, a k hodnotam, které ptejimaji. Pokud se nam podafi zajistit,
aby vSichni v tymu vyznavali spole¢né hodnoty a aby tymové cile tyto hodnoty
odrazely, mame velmi blizko k zaji§téni efektivni spoluprace ¢lenti v tymu. Clenové
tymu jsou totiz schopni vnimat, jak vlastni ¢innosti ptispivaji ke splnéni sdilenych
cilt tymu a reflektuji sdilené hodnoty tymu.**

Ctvrta metoda budovani tymu klade diiraz na tymovy tkol a jedineénost, s niz
muze kazdy ¢len tymu pfispét k jeho splnéni. Hlavni diraz je kladen na dovednosti,
kterymi ¢lenové tymu disponuji, a jak témito dovednostmi mohou pfispét celku.
Velmi dulezita je proto vyména informaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu, ale také
realistickd analyza tymového ukolu z hlediska zdroji, dovednosti a praktickych
krok, které¢ budou ke spInéni tkolu potfeba.22

Tym lze budovat mnoha zplsoby a téméf vSechny vychazeji z uréitych
mechanismu v lidské povaze. Napiiklad tradi¢ni vojenskou technikou budovani tymu
je podrobit skupinu jednotlivcll nejriiznéj$im spole€nym naro€nym zazitkiim. Zima,
hlad, unava a boj o pteziti vedou K vzajemné shodé mezi lidmi sdilejicimi spole¢né
zazitky, kterd je zesilena V pfipad€, Ze zvladnuti situace vyZaduje spolupraci a
tymovou praci. I kdyz nékteré ptistupy k budovani tymu vyzaduji podobnou
zkuSenost, ktera se vétSinou vytvari kolem aktivit v pfirode, ve vétsing€ piipadl jsou
vyuzivany méné drastické prostiedky.?® Timto se tedy dostavame k teambuildingu ve
smyslu organizované akce tymového vzdelavani. Uplatnime-li totiz teambuildingovy
program jako soucast iniciaéni faze po sestaveni nového pracovniho tymu,

prokazateln¢ zkratime startovaci fazi ,,otukdvani, nejistoty a hleddni a dostaneme

2 HAYES, 2005, s. 65.
2L Tamtéz, s. 65.
22 Tamtéz, s. 65.
2 Tamtéz, s. 62.
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tym mnohem rychleji do faze efektivni spoluprace. Obvykle podpofime i navazani
tésnéjSich a pratelstéjsich vazeb, coz napomize k utvotreni pozitivniho mezilidského
Klimatu v tymu a sekundarné ovlivni i jeho vykonnost. Znakem teambuildingovych
programi byva spoluprace pii feSeni neobvyklych tkoll a vzajemna podpora ve
vypjatych situacich psychicky naroénych vyzev.?* Zakladnim znakem t&chto kurzi je
navozovani aktivit na sebe tak, aby se navzajem dopliovaly a podporovaly tym
Vv ur¢itém rozvoji. Po aktivitach nasleduje rozbor, ktery je velmi ovlivnén osobnosti
lektora, ktery je vede. Soucasti rozboru po aktivité byva faze sdileni — nefizena
diskuze o pribéhu akce, potom shrnuti a diskuze o fungovani tymu, komunikaci, o
situacich, ve kterych byl tym efektivni a naopak. Z tohoto ¢asto vystupuji ndméty pro

praktické fungovani skupiny a zavéry do praktického Zivota a situaci ve firme.?

2.3. Teambuilding jako organizovana akce

V ptedchozich kapitolach jsme si predstavili zakladni pojmy a koncepty,
Které se vztahuji k teambuildingu. Pozornost byla zaméfena na budovani tymu, nyni
se vSak budu vénovat teambuildingu jako organizované akci, jelikoz je pro cil prace
tato forma teambuildingu zcela zasadni.

Tymové vzdélavani, jak jiz bylo zminéno, by meélo zlepsit a rozvinout
efektivitu skupiny lidi, ktefi pracuji (trvale nebo docasné) spolu. Aby vSak bylo
opravdu efektivni, mély by programy tymového vzdélavani piimo odpovidat
povinnostem a odpovédnostem UCastnikii a UcCastnici by je méli povaZovat za
relevantni. Museji podporovat podnikové cile, byt v souladu s praktickym
uspofadanim prace a odrdzet hodnoty, které chce organizace nastolit ¢i posilit. Pii
tymovém vzdélavani lze pouZzit takové metody, jako je uceni se akci, vycvik
skupinové dynamiky, skupinova cviceni. Uceni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami je
dalsi dobrou metodou tymového vzdélavani, mohou totiz nabidnout uzsi sepéti
s realitou nez jiné formy vzd&lavani. Ucastnici maji sklon chovat se pfirozenéji,
protoze Ukoly se nevztahuji pfimo k pracovnim aktivitam, jsou relativné jednoduché,
aby osvétlily procesy probihajici v tymoveé praci a poskytovaly dobrou zékladnu pro

rozpoznavani toho, jak tyto procesy zlepsit.?® Pokud chceme pracovat v ramci

% SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 70-71.
% 7AHRADKOVA, 2005, s. 146.
% ARMSTRONG, 2007, s. 298-299.
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tymového vzdélavani se skupinou ¢i jednotliveem, nabizi se ndm mnoho pfistupt.

Zahradkova rozliSuje v tfi formy prace, které se v rdmci teambuildingu vyuzivaji:

- koucovani — chapeme ho jako provazeni jednotlivce nebo skupiny procesem
zmény nebo rozvoje v konkrétni situaci za podpory kouce, dilezité je
zaméteni klienta nebo skupiny na problematickou situaci, hledani
optimalniho feSeni a urCeni konkrétnich krokti zmény v pribéhu delsi
spoluprace,

- vzdélavani, skoleni — zamétuje se na rozsifeni znalosti a pouzivani technik,
které jsou potitebné pro efektivni vykonévani prace,

- uceni zazitkem — podporuje stmeleni skupiny s vyuzitim zazitkovych aktivit a
ucenim se ze zkuSenosti, zadZzitkové kurzy pracuji s riznymi modelovymi
situacemi, prevadénim ziskanych poznatki do praxe s pfimou zpétnou

, v\ - 27
vazbou o uspés$nosti.

Teambuildingové programy vyuzivaji zejména posledni jmenovany pfistup,
tedy uceni zazitkem. Kuchar¢ikova a Vodak konstatuji, Ze pomoci zazitkového uceni
je mozné se mnohem vice a rychleji naucit, jelikoz si mohou lidé ,,néco vyzkouset*,
nejen si pouze informace ptecist, nebo vyslechnout, jak se tomu déje naptiklad na
pfednasce ¢i na seminaii.? V nésledujicim textu bude tedy pojedndno o pojmech

jako je prozitek, zazitek, zazitkoveé uceni, zazitkova pedagogika a dalsi.

2.3.1. Zazitkové uceni

Zakladem zazitkového uceni jsou aktivity, jejich prostfednictvim clovek
ziskava zazitky. Je zaloZzeno na osobni aktivité¢ jedince, primarni je jeho zazitek,
vznikajici pfi feSeni nejriznéjSich ukold, redlnych 1 modelovych. Naslednou reflexi
se zazitek transformuje do podoby v praxi vyuzitelné zkugenosti.” Co si viak mame
predstavit pod pojmem zazitek? Hartl a Hartlova zazitek popisuji jako kazdy dusevni
jev, ktery jedinec proziva (vnimani, mysleni, pfedstavivost). Vzdy je to jev vnitini,

subjektivni, citové provazany, je zdrojem osobni zkuSenosti, hromadi se po cely

2" ZAHRADKOVA, 2005, s. 132.
2yODAK, KUCHARCIKOVA, 2007, s. 97.
2 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 17.
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zivot a sklada jedine¢né dusevni bohatstvi kazdého ¢lovéka.®® Velmi Gasto se viak
vV odborné literatuie setkdvame i s pojmem prozitek. Nékteti autoii tyto dva pojmy
rozliSuji, avSak napftiklad v anglickém jazyce je pro oba tyto Ceské pojmy jeden
vyraz: experience. Hartl a Hartlova, u slova prozitek odkazuji na pojem prozivani,
vychova prozitkem. Pficemz vychova prozitkem je uskutecniovana prostrednictvim
programt spojenych s fyzicky ndro¢nou ¢innosti a ur¢itou mirou rizika, umoziuje
rozvoj sebepojeti, socidlnich vztahi a vztaht k pifirod¢, proto kromé fyzického
vykonu obvykle zahrnuji sebereflexi, reflexi socialni interakce a pozorovani
prostiedi.®* Kirchner slovo prozit, rozklada na predponu ,,pro* a vlastni zéklad slova
»Zit“. PfiCemz ptredpona ,,pro* davd celému slovu ,prozit“ vyznam ,aktivni®,
S hodnotou emoc¢niho néboje. Prozitou skutecnosti je Elovék ,,bohat§i“ o wvnitini
statek. Prozitek tak vznikd zrozdili vnitini a vnéjsi reality. Slovo zazitek ma
obecnéjsi a nadfazengj$i vyznam a postaveni. V zakladu tohoto slova najdeme dvé
¢asti — predponu ,,za“ a slovo ,,zit“. Pfedpona ,,za“ dava celému slovu ,,zazitek*
vyznam uceleného, celistvého, ptesahujiciho. Zazitek proto Cerpa z proudu prozitka.
Zazitek tak v sob¢ obsahuje soucasné uskute¢néné prozitky a zvnitinéné zkusenosti.
Slovo zazitek tak povazuje za slovo nadfazené. Prozitek tedy pro nés spise vystihuje
aktivitu prozivani, nez jeho pasivitu. Jestlize se vSak k tomuto prozitku vracime
v minulosti, jevi se ndm vhodné oznaceni jako z4zitek — néco, co jsem prozil, zkusil,
vidél, slySel, drzel, mam v sobé jako zvnitinénou zkusenost.*? Stejné tak slova
prozitek a zazitek chape Jirasek. Slovem proZitek bychom radi akcentovali vice
aktivitu nez pasivitu prozivani a predevsim jeho pfitomnostni charakter. Pro okamzik
pfitomné aktivity (télesné 1 myslenkové) tedy vyhrazujeme slovo prozitek (a proto
také praktické plisobeni jako ,,vychovu prozitkem®). Jestlize vSak tento proZitek
uplyne do minulosti a my se k nému vracime, miizeme ho oznacit jako zazitek a

teoretické postizeni oboru jako ,,zazitkova pedagogika“. **

Prozitek ma nékteré charakteristické znaky a témi jsou:

- nenahraditelnost — zaméfuje se na jednotlivou, jedineénou udalost,

ohranicenou prostorove i ¢asove,

% HARTL, HARTLOVA, 2000, s. 701.
31 Tamtéz, s. 680.

%2 KIRCHNER, 2009, s. 25.

% JIRASEK, 2004, s. 14.
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- jedine¢nost — spo¢iva v nemoznosti zaménit jeden prozitek za druhy,

- individudlnost — kazdy prozivd danou udalost jinak, podle svého, na zaklad¢
individualné rozvinutych slozek osobnosti,

- intencionalnost — prozitek je neoddélitelny od svého ,,obsahu®, sounalezitost
prozivajiciho jedince a prozivané udalosti,

- neptenositelnost — Z jednoho ¢lovéka na druhého,

- komplexnost — nemoznost zzeni prozivani pouze na racionalni i
emociondlni, psychosomaticka jednota je podminkou pro ziskani silné

prozitkovosti.**

Cilem vychovy prozitkem je ziskani urcité trvalejsi podoby prozité udalosti,
jejiz vysledky mizeme uplatnit i v jinych situacich. Tuto formu miiZzeme pak nazyvat
zkugenosti.® A tak se nam do popiedi dostavéa treti slovo uZivané ve spojeni se
zazitkovym ucenim a to je pravé slovo zkuSenost. Pokud se opét podivame do
psychologického slovniku, najdeme pod slovem zkuSenost vysvétleni, Ze se jedna o
»hlavni a prvotni zdroj poznatkli ¢lovéka o svété, vznikajici béhem jeho praktické
&innosti“.*® Palan pod pojmem zkuSenost rozumi ,,proces ziskavani poznatki o
okolnim svété prostiednictvim smysli (i mimosmyslové — prozitky), socidlnim
stykem a praktickou innosti“.>” A tak se dostavame k podstaté zazitkového uceni —
je totiz zaloZeno na aktivnim ziskavani poznatkd, prozitkl - zazitkd, které ¢lovek pii
spravném zpétném uvédoméni si je schopen pfeménit na vlastni zkuSenosti. Pfi
tomto procesu je zapojeno mnoho lidskych smysla. ,,Zazitek pravé tim, Zze angazuje
vSechny mohutnosti, od smysld, vile aZz po fantazii, zanechavd velmi vyraznou
pamétovou stopu a ta je dokonce, mozno fici, uschovana a uloZena na jiném,
trvalej$im disku, nez na ktery se uklada to, co pouze ¢lovék zaslechne, co se docte
nebo co se v klidu a v pohod& naui“.*® Uplnym zakladem z&Zitkovych akci je tedy
aktivni traveni volného ¢asu a aktivni zapojeni ucastniki do programu — nejedna se
pouze o pasivni pfijiméni komerén¢€ naservirované zabavy. Zazitkové akce pomahaji
budovat skupiny a pevné vztahy, lidé zazivaji situace, kde jsou nuceni spolupracovat

S ostatnimi. Zazitkové akce se konaji v pfirodé, jsou plné pohybu, poskytuji

* HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 12-13.
% JIRASEK, 2004, s. 14.

% HARTL, HARTLOVA, 2000, s. 703.

" PALAN, 2002, s. 246.

% KLAPETEK, 2013, s. 64.
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ucastniklim Casto vytrzeni ze stereotypu, zastaveni se v béhu vSednich dni, prostor
pro zamySleni se nad zivotem. Zazitkové akce davaji lidem poznat vlastni
schopnosti, ukazuji moznosti, vedou k odpovédnosti — za sebe i1 za svt. ¥

Dalsi piinos zazitkového uceni spociva 1 vtom, ze vedle odbornych
védomosti piinasi i dva druhy poznatkd. Pfirozenou formou seznamuje ucastniky
vzdélavaci akce s principy projektového fizeni (zadané ukoly jsou vétSinou feSeny
skupinou — feSitelskym tymem, ne pouze samostatnym ucCastnikem) a zaroven
generuje 1 zkusSenosti socialni, vyplyvajici ze spoluprace v fesitelském tymu. Ob¢ dvé
zkuSenosti jsou nepostradatelné pro efektivni budouci fungovani kazdého jedince
v pracovnim Zivot&.*

Naésledujici tabulka ndm ukazuje zdkladni rozdily mezi zazitkovym ucenim a

klasickym vzdélavanim:

Tabulka ¢. 1: Chovani vzdélavatele a vzdélavaného v zazitkovém uceni a

. , vz 7 41
V klasickém vzdélavani

Vzdélavatel Vzdélavany
Vi, jak je to ,,spravné*. Nevi, je ,,nepopsany list*.
Sdéluje toto poznani Naslouché vzdélavateli.
vzdélavanému.
Klasické [lustruje na ptikladech. Snazi se pochopit, zapamatovat si.
vzdélavani Zadava kontrolni cviéeni. Procviluje.
Provétuje, zda ucivo bylo Aplikuje v konkrétnich situacich.

pochopeno, piijato a
vzdélavany se ho naucil.

Zné obecné uznavané Ma své zivotni zkuSenosti.
poznatky, je otevien novym
pohlediim.
Predklada ukol k feseni. Aktivné fesi ukol.
Motivuje vzdélavané. Jedné-li se o skupinovy ukol,
spolupracuje v tymu.
Pozoruje praci vzdélavanych. Spolu s ostatnimi ¢leny tymu
Zazitkové dochézi k zavéram.
uceni Iniciuje spolecnou reflexi. Rekapituluje a hodnoti svoji praci.
Usmériiuje proces hodnoceni Zajima se o konkrétni vysledky 1
a zobecniovani poznatkd. proces, jakym k nim sdm nebo jako
¢len tesitelského tymu dosel.
Shrnuje zavéry. Zobecnuje odborné i procesni
poznatky.

% PELANEK, 2008, s. 10-14.
0 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 19.
* Tamtéz, s. 19.
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Zasahuje do Sir§iho ramce a | Potvrzuje/ upravuje si vlastni zavéry

(e . porovnava s obecné srovnanim s obecn¢ uznavanou
Zazitkové , . . .,
udeni uznavanymi teoriemi. teoril.
Predklada dalsi ukol. Nabyté zkusenosti provéiuje a

rozviji v dalsim ukolu.

Jelikoz v pfedchozich odstavcich bylo uvedeno velmi mnoho pojmu
znaky, které by méla zazitkova akce splnovat, tak aby byla opravdu piinosna pro

vzdélavané. Jedna se tedy o:

- akci —jde o ¢asove uzavienou udalost, ktera probiha bez pierusent,

- zazitek — dualezitou soucésti programu jsou zazitky, dobrodruzstvi, netradi¢ni
¢innosti, které se rozebiraji prosttednictvim fizené zpétné vazby (reflexe),

- instruktory — akce je pfedem pfipravena tymem instruktort,

- Ucastniky — pfesné vymezena skupina osob, vétSinou je jich méné nez tiicet,
béhem pobytu vytvateji soudrznou skupinu,

- prostiedi — jedna se o aktivity v pfirod€ nebo v jiném zajimavém prostiedi,

- program — piesn¢ pripraven pro ucastniky tak, aby splnoval zvolené cile,
organizovany instruktory,

- pestrost — program je pestry, poskytuje rizné druhy aktivit (pohyb, tvorba,
vzdélavani),

- atmosféru — akce ma silnou atmosféru, U€astnici zaZivaji tajemno, romantiku,

A 4 42
piekvapeni.

Vyse uvedené znaky jsou typické pro ¢eské prostiedi, kde se pii zazitkovém
vzdélavani vychazi ze zazitkové pedagogiky, ktera akcentuje slova, jako jsou
prozitek, zazitek, zkusenost. Tato slova jsou vyvolavana v procesu dramaturgie, tedy
Vv cilen¢ planovanych a uvadénych situacich, cely proces je evaluovan a zpracovavan
se snahou dosdhnout co nejvétsiho rozvojového potencidlu. Cilem pojeti Ceské
zazitkové pedagogiky je rozvoj jedince, rozvoj jeho osobnosti V nejriiznéjsich
dimenzich a aspektech.” V nasledujici kapitole se tedy zminim o zazitkové

pedagogice.

“2 PELANEK, 2008, s. 11.
 HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 12.
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2.3.2. Zazitkova pedagogika

Zazitkova pedagogika je stale jesté se vyvijejici pedagogickd metoda, ktera
obsahuje fyzicky a psychicky naro¢né ¢innosti. Ty podnécuji jedince v kazdém véku
K nejvyssi mozné Urovni vyuziti jeho pohybovych a mentalnich schopnosti a
probihaji pievazné v pfirozeném prostfedi.* Prestoze zazitkova pedagogika se
neustale vyviji, prvni zminky nachdzime uz v devadesatych letech minulého stoleti,
kdy jsou vymezeny prvni principy zazitkové pedagogickych prostfedki. Vazansky,
Smékal uvadéji, ze se jedna o nasledujici: ziskavani bezprostfedni zkuSenosti,
ziskané zkuSenosti nejsou odtrzeny od reality, prozita zkuSenost byva zvnitinéna a
prohloubena, nové zkuSenosti maji ,.charakter vaznosti®, vliv pusobeni skupiny
(ptedpoklad uceni se socialnimu chovani a moznost rozsifeni individualniho obzoru
srovnanim sebe sama s ostatnimi), moznost ziskani limitnich zkusenosti, odliSeni od
nabidky ryzich extrémnich dobrodruzstvi.*

Pojmu zazitkova pedagogika se velmi podrobné vénoval i Jirdsek, ktery pod
oznacenim zazitkova pedagogika rozumi ,teoretické postizeni a analyzu takovych
vychovnych procest, které pracuji s navozovanim, rozborem a reflexi prozitkovych
udalosti za ucelem ziskani zkuSenosti prenositelnych do dalsiho zivota. Cile
takovych vychovnych procestt mohou byt vytyCovany a dosahovany v riznorodém
prostiedi (Skolnim i mimoskolnim, pfirodnim i kulturnim), v rozmanitych socialnich
skupinach (diferencovanych vékem, socidlnim statusem, profesnim postavenim ¢i
dal§imi demografickymi faktory) a napliiovany nejriznéjSimi prostfedky (hrami
vSech typl, modelovymi situacemi, tvotfivostnimi a dramatickymi dilnami, besedami
a diskuzemi, fyzicky i psychicky naro¢nymi vyzvovymi situacemi, sebepoznavacimi
I kK tymové spolupraci sméfujicimi aktivitami“.*® Zaroven viak Jirasek upozoriiuje na
to, ze pro zazitkovou pedagogiku je prozitek vzdy pouhym prostiedkem, nikoliv
cilem. Cilem pro ni ziistava starofecky vychovny ideal, vSestranny rozvoj k harmonii
sméfujici osobnosti.*’

Vazansky a Smékal konstatuji, Ze cilem pedagogiky zazitku je ,,vyzkouSet

aktivni zdkladni postaveni, které znamend pohotovost nebo pfipravenost zahdjit

*“ HATLOVA, 2013, s. 86.

* VAZANSKY, SMEKAL, 1995, s. 133-134.
“ JIRASEK, 2004, s. 14.

a7 Tamtéz, s. 14.
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aktivni Zivot.”® Aktivitu zdiraziiuje i Hanu§ s Chytilovou, ktefi pisi, Ze ,zaZitkové
pedagogické zasahy se pokouseji v jedinci i skupin€ probouzet, vytvofit a sytit
vnitini struktury ,,aktivniho postoje®, ¢imz je minéna pohotovost, potieba poustét se
do aktivniho konani, Cinnosti, podnikéani (intelektového, psychického, fyzického).
Zalezi jen na orientaci, hloubce, sméru a zpisobu motivace a zpétné vazby,
pouzitych vyrazovych prostiedcich, celkové emocni bilanci a dramaturgickém pojeti,
aby $lo o cCinnost vpravdé pozitivni, vychovné ucelnou, zkuSenostné bohatou,
hodnotové¢ piinosnou, osobnostné rozvijejici — vychovu pro zivot«.* Shoduji se tedy
s Jiraskem, Ze je vhodné, pokud ma zazitkova pedagogika ,,pfesah® do celého zivota
jedince.

Hanu$ a Chytilova také popisuji typické znaky zazitkové pedagogiky. Jedna
se 0 tyto prvky:

zakotveni prozitku do jeho SirSich souvislosti,
- znalost a analyza cilii navozovanych situaci,

- cilené vyvolani zamérného prozitku,

- zpracovani prozitku,

- prevedeni do zkusenosti.*®

Obdobnym zplsobem Jirdsek odliSuje zazitkovou pedagogiku od
nepedagogickych aktivit tim, ze konstatuje, ze pro zazitkovou pedagogiku je typické
zakotveni proZitku do SirSich souvislosti. Tedy nejenom vyvolani prozitku, ale
pfedevSim znalost cili navozovanych prozitkovych situaci, zpracovani proZzitku a
jeho pievedeni do zkuSenosti, kterd miZe byt opétovné vyuzita. Zazitkové
vzdélavani tedy piedstavuje zapojeni celého clovéka (fyzicky, intelektudlné a
emoc¢né) 1 jeho predchozich zkuSenosti, jednd se tedy o komplexni proces, ktery
V sob¢ slucuje zazitek, vnimavost, poznani, chovani.>?

Zazitkova metoda nachdzi své uplatnéni 1 v andragogice. Pokud se vratime
k vymezeni rozdild mezi ,,klasickym vzdélavanim® a ,,zazitkovym uc¢enim®, najdeme

charakteristické znaky, které jsou typické pro andragogiku a které pro pedagogiku.

8 VAZANSKY, SMEKAL, 1995, s. 133.
9 HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 17-18.
% Tamté, s. 18.

5! JIRASEK, 2004, s. 13.

52 ANDRESEN, BOUD, COHEN, cit. dle FRANC, ZOUNKOVA, MARTIN, 2007, s. 20.
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Klasické vzdélavani je vice podobno pedagogice, kdezto zazitkové uceni, které
akcentuje aktivni pfistup jedince, je vice typické pro andragogiku. Bene§ pravé
aktivitu a zazitkovou metodu zmifiuje i v souvislosti s rozvojem andragogiky. ,,Sife a
variabilita andragogickych situaci a pestrost andragogickych povolani vede i
K pestiejsi paleté didaktickych a metodickych pfistupti. Jako piiklad mtze slouzit
duraz na sebefizené uceni nebo na learning by doing. Nutno dodat, ze andragogika
pievzala mnoho metod z reformni pedagogiky (napi. projektové uceni, zazitkova
metoda) a jinych pedagogickych inovaci“.>® Autofi Macakova a Balvin dokonce ve
své stati zminuji pojem zazitkova andragogika. Zaroven vSak dodéavaji, ze pojem
zazitkova andragogika se pfili§ ve védnim oboru andragogika ani v andragogické
praxi nepouziva, ackoliv zazitkové metody jsou pii vychové a vzdélavani dospélych
bézné pouzivany. Zazitkovou andragogiku pak charakterizuji jako prostfedek, souhrn
metod, které se prostfednictvim androdidaktiky stdvaji uc¢innym ndastrojem pfii
rozvijeni dospélych, jejich mysleni, filozofickych a etickych postojt, zvnitinénych a
osvojenych prostiednictvim modelovani a v edukaci uplatiiovanych metod prozivani
riiznorodych situaci, které se vztahuji k probiranym témattim.>

Vychodiska pro prozitkovou pedagogiku se formovala od poloviny 20.
stoleti. Zakladnim vychodiskem se stala teorie, podle které se lidé nejlépe uci
z vlastnich zkuSenosti, pokud ty nejsou destruktivniho charakteru a je jim zpétné
dobtfe porozuméno. V 80. letech na zaklad¢ této teorie formuloval Kolb cyklus

udeni.” Nasledujici kapitola je proto vénovana tomuto cyklu uceni.

2.3.3. Kolbllv zkuSenostni model uceni

Kolbliv model uceni, ktery vznikl vroce 1984, je zaloZzen na tom, Ze
konkrétni zkuSenost je odliSitelna od abstraktni, Ze socidlni a kulturni svét miize byt
predmétem zkuSenosti a sdm o sobé muze také znamenat zkugenost.”® V tomto
modelu se ndm do poptedi dostavaji opét slova zazitek, prozitek, zkuSenost, ktera
jsou typicka pro zazitkovou metodu uceni. Tento model chce proto navrhnout

uceleny model uceni, ktery tyto pojmy kombinuje.

53 BENES, 2008, s. 37.

% BALVIN, MACAKOVA, 2013, s. 19.
> CINCERA, 2007, s. 16.

® HARTL, HARTLOVA, 2000, s. 323.
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Kolb pojmenoval sest charakteristik zkusenostniho uceni:

- je Iépe koncipovano jako proces a neni pevné dan termin dosazeni vysledk,

- je to pribézny proces zakotveny v zazitcich,

- vyzaduje feSeni konfliktu mezi protichidnymi styly adaptace na vnéjsi
prostiedi,

- je to holisticky proces,

- zahrnuje pfenos informaci mezi clovékem a prostiedim,

. W r W 14 57
- jeto proces tvofeni védomosti.

Aby uceni probihalo u¢inn€, musi byt ¢lovék schopen nechat se plné,
oteviené a bez jakychkoli piedpojatosti vtahnout do novych zkuSenosti a zazitkd,
musi byt schopen o nich uvazovat a zkoumat je z nejriznéjsich uhla, byt schopen
tvotit koncepce, které jeho pozorovani integruji do logickych teorii, a musi byt

% Proces

schopen tyto teorie vyuzivat pii rozhodovani a feSeni problému.
zkuSenostniho uceni popisuje Kolb jako ctyfstupnovy cyklus. Reitmayerova a
Broumova ho vidi jako kruh rozdé€leny na Ctyfi ¢asti symbolizujici jednotlivé, na

sebe navazujici etapy uceni:

1. etapa — Bezprostfedni konkrétni zkuSenost — konkrétni zaZzitek planovany
(aktivita, hra) nebo nahodny (situace, okamzik zlomu, prozitek); ucastnik
proziva,

2. etapa — Aktivni premysleni — pfemysleni o prozitku a jeho vyznamu, popis
toho, co se délo, pojmenovani jednotlivych soucésti, rozebrani
problematickych usekt apod.; wucastnik vnimd, odpovida na otazku ,,Co se
stalo? “

3. etapa — Zobecnéni — generalizovani na zaklad¢ predchozi zkusenosti, hledani
pfiCin, vznik riznych teorii a myslenek, které mohou byt aplikované pii
podobném prozitku v budoucnu; ucastnik premysli, odpovida na otazku ,, Co

Z toho plyne?

" KOLB cit. dle HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 42.
% HARTL cit. dle HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 44.
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4. etapa — Aktivni experimentovani — testovani mySlenek a teorii v novych
situacich — vznika dalsi, uz bohatsi zkuSenost a cyklus zacina znovu; ucastnik

’ vr s v r 37 . ’ ’ 59
kona, prozZiva dalsi situace, odpovida si na otazku ,, Co dal? “

Cely proces se v ptipadé potieby déale opakuje a tim postupuje do vétsi
hloubky. Uceni pak probihd celistve, ptispiva ke zvySovani objektivniho nahledu
zucCastnénych na prozitek — sami si jej pojmenovavaji a hledaji souvislosti s vlastnim
Zivotem.® Vsechny Ctyii faze procesu jsou vzajemné propojeny, zadna faze nema
svllj vyznam sama o sob¢ bez interakce s ostatnimi. VétSina lidi se domniva, ze vysSe
uvedenymi fazemi cyklu dnes a denné prochazi. Realita je ovSem takova, ze vétSina
jedinct prochazi pouze nékterymi fazemi.®* V praxi se Kolbtv cyklus uceni vétSinou
zjednoduSuje na dvé faze: zkuSenost a reflexe. Po reflexi nasleduje dalsi zkuSenost,
pti které by mélo dojit k posunu diky nabytym zkuSenostem. V optimalnim piipadé
tedy nejde tak o cyklus, jako spi$ o spiralu. Zazitek je tedy stale vice obohacovan a
dochazi tak ke vzniku a rozSifovani zkuSenosti. Zcela zasadnim pojmem v celém
cyklu je pojem reflexe. Samotny zazitek jesté nestaci k tomu, aby se ¢lovék néco
naucil. Rozdil mezi ,rekreaénim* a ,pedagogickym* zazitkem tkvi v reflexi. 62

Tomuto pojmu se proto budu vice vénovat v nasledujici kapitole, kde budou zminény

také pilife teambuildingu.

2.4. Teambuilding ve firemnim vzdélavani

At uz teambuilding chdpeme jako proces budovani tymu, ¢i jako
organizovanou akci, kterd podporuje tymovy rozvoj, je nesporné, Ze patii do oblasti
firemniho vzdélavani. V této casti prace se proto zaméfim na legitimizaci
teambuildingu v ramci firemniho vzdélavani.

Bartonikkova vymezuje firemni vzdélavani takto: firemni vzdelavani je hledani
a nasledné odstranovani rozdilu mezi tim, ,,co je* a mezi tim ,,co je Zadouct, jednd se
o vzdélavaci proces organizovany podnikem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani
V podniku (interni, vnitropodnikové vzdélavani, organizované podnikem ve vlastnim

vzdélavacim zatfizeni nebo na pracovisti), tak 1 vzdéldvani mimo podnik (externi

% REITMAYEROVA, BROUMOVA, 2007, s. 45-46.
% Tamtéz, s. 46.

8 FOLWARCZNA, 2010, s. 56.

%2 PELANEK, 2008, s. 21.
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vzd&lavani, vzdélavani na objednavku ve specializovaném vzd&lavacim zafizeni).®
Neoddélitelnou soucasti v rdmcei pldnovani firemniho vzdélavéani je volba vzdélavaci
metody, diky niz je propojen cil a obsah vyuky. Neexistuje jednoznacny navod
kK vybéru nejvhodné;jsi metody vzdélavani. Volba metody vzdy zavisi na okolnostech
vztahujicich se k podniku, K jednotliveim, kucebnim cilim. Metody Ize
nejriznéjsim zptisobem kombinovat a vyuzivat s ohledem na cile a efektivitu jejich
dosazeni v konkrétni situaci.®* Existuje mnoho kritérii, podle kterych miizeme
metody vzdélavani klasifikovat. V souladu s cilem a charakterem tohoto textu uvedu
pouze zakladni Clenéni, které je pro tuto praci podstatné. Podle Koubka muizeme

metody vzdélavani rozdelit do dvou skupin. Jedna se o:

1) metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace — metody
,,on the job*, mezi které patii napf.: instruktaz pii vykonu prace, kou¢ink, mentorink,
asistovani, povétreni ikolem, pracovni porady atd.; jde vesmés o individualni metody
vzdélavani, vyzadujici individualni pfistup a partnersky vztah mezi vzdélavanym a
vzdélavatelem

2) metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci nebo
mimo ni (metody ,,off the job”) - vesmés jde o metody pouzivané k hromadnému
vzdélavani skupin ucastnikli, patfi sem napiiklad: prednaska, demonstrovani,

ptipadova studie, workshop, outdoor training/learning atd.®
Préave skupina metod ,,off the job* je pro tuto praci dllezita, jelikoz v rdmci ni
je zahrnuta vzdélavaci metoda outdoor tréninku, jejiz neoddélitelnou soucasti je

praveé teambuilding.

2.5. Vztah teambuildingu a outdoor tréninku

Na zakladé predchoziho ukotveni teambuildingu v systému firemniho
vzdélavani, bude v této Casti prace vysvétlen vztah teambuildingu a outdoor tréninku

a zminény pilife outdoor tréninku, které nam mohou zasadné€ pomoci v plnéni cill pfi

8 BARTONKOVA, 2010, s. 11-16.
® BARTAK, 2008, s. 137.
% KOUBEK, 2009, s. 265.
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realizaci teambuildingovych akci. Dosazeni cili v rdmci teambuildingové akce je
dilezité pro proces piemény pracovni skupiny v tym.

Pojem outdoor je vyraz pro cokoli, co se odehrava venku. V soucasné dob¢ se
potadaji akce od putovani na bézkach pies paintball po cilené budovani tymu, které
vyuziva outdoorové zazitkové metody. Asi neni nutné vysvétlovat, pro¢ je outdoor
tak oblibeny — je ak¢ni, zdbavny, probihd v ptfirod¢, umoziuje nevSedni zazitky a
situace.®® Ve spojeni se slovem trénink vznika vzdélavaci metoda, ,ktera ma své
specifické postaveni proto, ze se odehrava v jiném prostiedi a emoce se v ném
projevuji koncentrovan&jsim zptsobem*.®’ Toto prostiedi nejéastdji piedstavuje
praveé ptiroda. Pfiroda podle Svatose a Lebedy ptedstavuje ,,jiny svét, kde jsme
daleko ,,zranitelnéjsi*, protoze naSe pdzy a stylizace prestdvaji fungovat. Diky této
»Zranitelnosti* jsme ale 1 oteviengj$i novym zkuSenostem a poznanim.®

Armstrong uvadi, ze uceni se pohybovymi aktivitami spociva v tom, ze
ucastnici pasobici v tymech museji pod uréitym tlakem provadét ¢innosti, o nichz
zhola nic nevédi. Smyslem je to, Ze tyto testy jsou ur€itymi piiklady podnéti nebo
vyzev, s nimiZ se 1idé museji setkavat pti praci, ale jejichz neznamé povaha zapficini,
ze se mohou vice poucit v tom, jak funguji pod tlakem jako vedouci nebo Clenové
tymi. V ramci tohoto uceni puasobi jakysi moderator ¢i ,,usnadiiovatel”, ktery
pomahd ucastnikiim, aby se poucili ze svych zazitki.” Zde se miZeme setkat
S prvnim spole¢nym bodem, ktery je teambuildingu a outdoor tréninku vlastni, a to je
prave zazitkové ucent.

Pokud patrame dal, jak spolu souvisi teambuilding a outdoor trénink, musime
se nutn¢ zamé&fit na rozdéleni akci, které jsou realizovany v ramci outdoor tréninku,
s ohledem na cile, kterych maji dosahnout. Zakladni kritérium pro tfidéni akci, je
otazka: ,,Maji se Ucastnici hlavné¢ pobavit, nebo se maji také néco naucit ¢i

dozvedét?“’® V zavislosti na tomto kritériu déli Svatos§, Lebeda akce nasledovné:

- akce na podporu tymového ducha (teamspirit events) — hlavnim smyslem je

pobavit, nabidnout spolecny zazitek, obvykle neprobihd zpétné zpracovani

6 ZAHRADKOVA, 2005, s. 138-139.
¢ HRONIK, 2007, s. 207.

%8 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 40.

% ARMSTRONG, 2007, s. 473.

O SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 67.
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zazitkl,, neformalni prostiedi pomdhd sezndmeni napfi¢ firemni strukturou,
dilezita je komunikace a spoluprace ucastnikd,

budovani a rozvoj pracovnich tymua (teambuilding) — zaméfen na cilené,
promyslené a strukturované budovani tymu, dilezitou soucasti jsou zpétné
vazby, osobnost lektora sehrava zasadni roli v rdmci skupinovych rozbort,
trénink manazerskych dovednosti (management training) — obvykle urceny
manazeram k rozvijeni jejich dovednosti (napt. delegovani ukold, koordinaci
tymu, fizeni Casu...),

kurzy tymové prace (teamwork training) — vénovany principim a technikam
tymové prace, urceny ,tymovym hracim®, kterym pfiblizuji principy
fungovani pracovnich tyml a prostfednictvim outdoorovych cvieni uci
technikam tymové prace,

rozvoj predpokladi k viidcovstvi (leadership training) — fizeny rozvoj viudéich
schopnosti, vhodné je pracovat se zpétnou vazbou, diraz je kladen na
rozhodnost a schopnost pfijimat odpovédnost,

hodnotici  programy (outdoor assessment center) —  vyuzivaji
psychodiagnostickych nastroji a pozorovani redlného chovani, jako zdroj
hodnoceni pracovniki, nebo také pomahaji pti vybéru novych zaméstnanct,
vyuzivaji specifickych modelovych situaci, vytvaii naro¢né prostiedi pro
ucastniky, pracuji velmi intenzivné se zp&tnou vazbou,

specidlni programy — vyuzivané jako podpora personalnich ¢innosti — napf.

v o NS . ; , v 71
pii reorganizaci, odménovani, sezndmeni s novym nadfizenym.

Na zéklad¢ vySe zminéného popisu je patrné, Ze teambuilding je

neoddé¢litelnou soucasti outdoor tréninku. Outdoor trénink je velmi Casto realizovan

pravé jako teambuilding — at’ uz se jednd o tymové vzdélavani, budovani tymu,

rozvijeni tymové spoluprace, ¢i rozvijeni schopnosti, dovednosti jednotlivych ¢clenti

v tymu. Podobné Siroké jako jsou dil¢i cile teambuildingovych programi, je i bohaté

spektrum aktivit, kterych programy vyuzivaji. Jejich spole¢nym jmenovatelem byva

spoluprace pfi feSeni neobvyklych ukoli a vzajemna podpora ve vypjatych situacich

psychicky naro¢nych V}’lzev.72 Svatos, Lebeda uvadeji nasledujici techniky vyuzivané

V ramci teambuildingu:

T SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 67-77.
"?Tamtéz, s. 70-71.
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- icebreakers — kratké programy v uvodu akce slouzici k ,,prolomeni ledd.
nichz se projevi charakteristické rysy fungovani skupin,

- terénni tymové strategické hry — témét vzdy spojeny s pohybem, zpravidla se
jedné o soutéz nekolika malych tymi,

- lanové ptekazky — dvé zakladni podoby — nizké (60 — 90 cm) a vysoké (10 —
12 m), pfispivaji z vykroceni z komfortni zony a zarovein rozvijeji vzajemnou
diavéru mezi kolegy,

- outdoorové sporty — opét zaméteny na rozvoj diveéry mezi spolupracovniky,

- konstruk¢ni skupinové ukoly — aktivity zaméfené na stavbu riznych plavidel,
plosin, pfemosténi, poskytuji dostatek podnéti ke zpétnému rozboru —
stanoveni cile ve skupiné€, rozhodovéni ve skuping, delegovani, fizeni...,

- komunikaéni programy — reprezentovany hlavné tymovym feSenim logickych
problém a ptipadovych studii, hlavni zdroj informaci v oblasti komunikace,

- programy zaméiené na podporu divéry — opét vyborny ndstroj vedouci ke
zvySeni diivéry mezi Gcastniky,

- kreativni programy — uméleckymi ¢innostmi inspirované aktivity, poskytuji
prostor pro tymovou praci pii feSeni neobvyklého ukolu,

- spoleenské programy — zaméfeny na rozvoj neformdlnich vztahli mezi

kolegy.”

Vyse uvedené nam opét ukazuje sty¢né body v ramci outdoor tréninku a
teambuildingu. VétSina uvedenych aktivit, které jsou vramci teambuildingu a
outdoor tréninku realizovany maji podobu hry. ,Hra je prostiedkem, kterym
ovéifujeme své teoretické poznatky, uroven dovednosti, Zzivotni zkuSenost a
provazujeme je s védomim pouzitelnosti v zivoté. Ve hie provéfujeme své nazory,
hodnoty a postoje, ale souCasné ziskavame poznatky o sob&, o druhych a okolnim

svets.«’

Hra jako ,.kus Zivota na necisto” je piileZitosti pro aktivni uceni se ze
zkuSenosti. Neni pouhym zazitkem, ktery vzbuzuje emoce ¢innosti nékoho jiného, je
prozitkem, ktery vyZaduje vlastni investici.”> Podobn& popisuje hru i Neuman — hra

se nam jevi ve dvou rolich — jednou jako prostfedek, podruhé jako prostor pro

" SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 88-101.
" HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 114.
® ROSICKY, 2003, s. 16.
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ziskavani prozitk a zkusSenosti. Dokonce lze fici, Ze hra je sama 0 sob¢ ucitelem,
nebot’ vyzaduje od hra¢i vysokou miru osobniho nasazeni pii zvladani
problémovych situaci i vysokou troven socialnich vztahl. Stejné naroky ma hra na
vedouciho, kdyz vyzaduje jeho aktivitu, trpélivost, pruznost jednani, rychlé
reagovani, pozornost, fantazii, vytrvalost a pfipravenost k u¢eni. Clovék si vlastng
hraje tehdy, kdyz spliiuje uvedené pozadavky, tedy hraje si tam, kde je celym
loveékem.”® Nesmime viak zapominat, ze ,,ani nejlepsi hra nema zarucCeny uspéch
vzdy a vSude. Zalezi na mnoha okolnostech a zdanlivé zanedbatelnych drobnostech. I
ta nejlepsi hra ztroskotd, kdyz se organizatofi dopusti pfi jeji inscenaci zavazné
chyby. Do hry musime mit pfedevSim chut. To plati nejen o vedoucich a
organizatorech, ale hlavng o téch, kterym je hra uréena®.”” Aby hra fungovala jako
vychovny a vzdélavaci nastroj, je nutné Ucastniky do hry ,,vtahnout®, museji byt
dokonale motivovani a pfivedeni do stavu, v némz pro né prestane fungovat okolni
svét a plné se ponoii do situace ,tady a ted’, do svéta hry. Cim vice se vzijeme do
fiktivni situace, tim vice se nase zazitky blizi reailn}'Im.78

V neposledni fadé nesmime zapomenout na pilife outdoor tréninku, které
vyrazng prispivaji k dosahovani cilti v ramci teambuildingu, proto tomuto bodu bude
vénovana nasledujici ¢ast této prace.

Svato§ a Lebeda rozliSuji ve své knize pét nosnych prvkd, které, pokud jsou
obsahem teambuildingové akce, mohou vyrazné piispét k preméné pracovni skupiny

v tym. Jedna se o:

1) zazitek ,,nerealné realnych* situaci,

2) vykroceni z komfortni zony,

3) socialni skupina bez formalni struktury,
4) pfiroda jako nové pozadi,

5) skupinové rozbory."

Utastnici teambuildingové akce se mohou v ramci programu setkat s celou
Skalou aktivit, at uz se jednd o konstrukéni ukoly, outdoorové sporty, lanové

piekazky atd., vSem témto aktivitam je spole¢né, ze nejsou redlnym zobrazenim

® NEUMAN, 2009, s. 19.

T ZAPLETAL, 1990, s. 9.

B SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 57.
™ Tamtéz, s. 28-48.
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pracovnich ¢innosti, av§ak maji zcela redlnou podobu s redlnymi disledky. Pievazna
vétsina téchto aktivit ma povahu tymového tkolu, pfi jehoz feSeni vstupuji Gi¢astnici
do interakce s ostatnimi ¢leny skupiny. Kazdy tkol se stava modelovym piikladem
spoluprace skupiny a fungovani kazdého jednotlivce v ni. Zde se tedy miizeme setkat
s podporou tohoto prvku vramci budovani tymu. Zaroven Svato$ s Lebedou
upozornuji na to, ze v ramci feSeného ukolu probihaji dva procesy: persondlni proces
(odhaluje charakteristické zptisoby chovani jednotlivce) a skupinovy proces
(odhaluje ¢innosti spojené s tymem — komunikaci, délbu odpovédnosti, délbu roli,
nakladani s ¢asem...). Oba tyto procesy jsou naprosto redlné a jsou vérnym obrazem
individudlni i tymové pfirozenosti. Tréninkové aktivity tak mohou odhalit absenci
kreativnich lidi v tymu, neznalost technik tymové prace, anebo problémy
v komunikaci.®

Druhy prvek, ktery ndm pomdhd v procesu zmény pracovni skupiny v tym,
predstavuje vykroceni z komfortni zony. Komfortni zona je oblast, kde se citime
dobfe, je tvofena situacemi, ve kterych se ¢loveék citi bezpecné, pfiCemz nejde jen o
bezpecnost fyzickou, ale i psychickou. Za normalnich okolnosti se ¢lovek drzi uvniti
své komfortni zony.®’ Vse, co je vkomfortni zon& obsaZeno, je &lovékem
»Zvnitinéno, vstiebano®, to znamena, ze clovek se s védomosti, udalosti, situaci jiz
nékde setkal, poznal ji a promyslel, objevil zptisob, jakym v dané situaci jednat, jak
s dovednosti ¢i védomosti zachdzet, a ona uz mu nepfipadd nova, zdhadna, cizi,
nebezpe(:nél.82 V ramci teambuildingovych akci je mozné se pohybovat pouze v
komfortni zonég, ta je vSak spojena snizkou intenzitou proZitku. Nabizi se vSak
moznost ,,vykro€eni“ do dalSich dvou sfér. Druhou zoénou je zéna stresu a uc¢ebniho
diskomfortu. Tato oblast je ztotoziovana se zonou, ktera ma nejvétsi potencial pro
rozvoj osobnosti. Pokud vkro¢ime do této zony, mame moznost se néco nového
naucit a zakomponovat to do naseho zkuSenostniho zédkladu. Tteti zoénou je zona
ohroZeni, ktera se mize posunout az do stavu paniky.83 Pokud tedy c¢lovéka v ramci
konani teambuildingové akce, vystr¢ime kousek mimo jeho komfortni zénu a
poskytneme mu dostatecnou podporu, miize se i v novych zénach citit dobte a jeho
zivot bude bohatsi. Je vSak zcela zisadni odhadnout spravnou miru nérocnosti,

kterou na c¢lovéka nalozime. Pokud je néaroc¢nost nizka, Clovék zlistavd ve své

80 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 29-30.
81 PELANEK, 2008, s. 22.

82 HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 85.
8 KIRCHNER, 2009, s. 88.
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komfortni zon€ a nenauci se nic nového. Optimalnich vysledkli dosahujeme pfi
pouziti zdanlivého nebezpeci (napt. lezeni po skalach), kdy clovek vnima situaci jako
dobrodruzstvi a zaroven je v bezpeCi. Pokud naro¢nost ukolu dal zvySujeme,
dostavame se do zony ohrozeni, kde k ufeni nedochézi, komfortni zona se spis
zmensuje. Cilem je tedy nastavit naroc¢nost tkolil tak, aby je ucastnici prozivali jako
zajimavé dobrodruzstvi, které navic zvySuje atraktivitu vlastniho uceni a tim posiluje
jeho ucinek — co nas bavi, 1épe si zapama‘fujeme.84 I kdyz proces vykroCeni
Z komfortni zony je ryze individudlni zalezitosti, je mozné pomoci riznych prvka
(pestrost programu, riznorodost nabizenych roli, individudln¢ nastavena latka
uspéchu), pracovat i se skupinou Géastniki.® Tym je tedy vykrogenim z komfortni
zony ,,postaven‘ pred nové situace, kterym je nucen Celit. V nékterych ptipadech je
nutné prehodnotit systém fungovani v ramci tymu, ktery vykroCenim z komfortni
z6ny, neni jiz nadale funk¢ni.

Treti pilif, o ktery se muzeme v ramci teambuildingovych akei ,,opfit®,
ptedstavuje ,,socialni skupinu bez formalni struktury*. Svato§ s Lebedou ho popisuji
nasledovné: ,,Zatimco v pracovnim procesu pfesn¢ zapadame do urcité formalni
struktury, hrajeme role odpovidajici nas§im pozicim, pracujeme s nestejnou mirou
informaci a disponujeme riznymi pravomocemi, na outdoorovych kurzech je situace
jina. Formalni hierarchie zde piestava platit. Ukoly jsou obvykle piedavany skupiné
jako celku, informace maji vSichni stejné, nikdo nema predem dany mandéat jménem
skupiny rozhodovat. Po chvili nejistoty, chaosu a napéti se zacinad ve skupiné
vytvaret neformalni struktura iniciovand novou situaci, kterd miize a nemusi
korespondovat s pracovni hierarchii.%*® Tento pilif proto umoznuje vyniknuti vSech
jedinct, kazdy mulZe projevit své kvality, n€kdy i ty, které byvaji v béZném
pracovnim zivoté skryty. MiZou se tedy poodhalit viid¢i schopnosti 1 u jedinct, ktefi
v bézném pracovnim prostiedi nezaujimaji tyto role, pti feSeni ukoll se objevuji
nové kreativni napady i u jedinct, ktefi ji doposud nemé&li moznost projevit.

Mnohé teambuildingové akce se realizuji v pfirod¢€. ,,Pobyt v pifirod€ vraci
prozitkovym zpisobem ¢lovéka do nejplivodnéjsiho domova, do lina té velké matky
Zem&“.® V piirodé zapominame na b&né starosti viednich dnd. Piiroda nas pohlti a

dovoli nam pIn¢€ prozivat piitomnost, ze které si mizeme odnést cennou zkusenost do

8 PELANEK, 2008, s. 22-23.

% SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 34-35.
8 Tamtéz, s. 37.

8 HOGENOVA, 1997, s. 116.
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budoucnosti. Pokud je realizovana aktivita v interakci s pfirodou, mame moznost si
béhem ni ,,0sahat* hranice svych moznosti, nékdy je dokdzeme i ptekrocit, protoze
pravé priroda nam pfipravuje své originalni vyzvy a pfekaiiky.88 V piirod¢ jsme
daleko ,,zranitelnéjsi“, protoze nase pozy a stylizace piestavaji fungovat. Diky této
»Zzranitelnosti“ jsme ale i otevienéjs$i novym zkuSenostem a poznanim. Vidime své
kolegy i sebe v ,,neobvyklém svétle®, které¢ odhaluje diive nezpozorované detaily.
Ptiroda tak pusobi jako ,katalyzator reakci® ucastnikli a nezvykly ,,uhel osvétleni,
ktery ostfeji nez v béznych ,,pracovnich kulisach® odhaluje charakteristické rysy
chovani jednotlivet i skupin jako celku.®® Tento &tvrty pilif nAm umoziuje poznat
kolegy v neobvyklych situacich, muze sjednotit hodnoty ucastnikti a prohloubit
vzajemnou divéru mezi kolegy a tim posilit cely tym.

Jak uz bylo vySe né€kolikrat uvedeno, zcela zasadnim pojmem v oblasti
zazitkového uceni, které je téz uzce spjato S Kolbovym cyklem, je pojem reflexe.
Velmi casto se v odborné literatufe setkdvame i s pojmy cilena zpétna vazba ¢i
rozbor. V nasledujicim textu jsou tyto téi pojmy pouzivany jako synonyma, pficemz
je vnimame jako ,fizeny proces hodnoceni aktivity nebo hry, ktery vyuziva
zpétnovazebnich informaci k hleddni SirSich souvislosti a vyznamt. U¢i nas vidét
nase jednani a jeho pusobeni prostfednictvim jednotlivych prozitkd a zkuSenosti.
Vede nas k tomu, abychom se z nich naucili co nejvice“.90 Zpétna vazba je néco, CO
neprobiha zcela ptirozen€, mimodék. Jednd se o zpétnou vazbu chténou, kterd je
zam¢ifena na néjakou charakteristiku (...) Je pro ni typické, Ze je vyvoldna zdmérné,
vétSinou n€kym zvenci, kdo ji iniciuje.91 S podobnym druhem zpétné vazby se
setkavdme praveé v zazitkové oblasti. Po absolvovani urcité ¢innosti (edukace, kurs,
hra) se ohliZime zpé&t, abychom hledali souvislosti mezi vysledkem akce a ¢innosti
jednotlivcl 1 celé skupiny. Srovnavame své prozitky S prozitky jinych ¢lenti. Pomoci
reflexe zptesiiujeme vyznam prozitkli, ddvame je do souvislosti a prostfednictvim
reflexe pretvaiime proud prozitki v zazitek a pozdéji zkuSenost, kterou
zakomponujeme do svého zkuSenostniho pole. Dobra reflexe posouva aktivity do

hlubsi a kvalitngj$i roviny prozZivani a napomahd vclenit véci do kontextu. Cilem

8 KIRCHNER, 2002, s. 136-137.

8SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 40-41.

% NEUMAN, 2009, s. 39.

! REITMAYEROVA, BROUMOVA, 2007, s. 11-12.
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reflexe by tedy m¢l byt transfer prozitého do zkuSenostniho pole jedince a tim
pieneseni do b&zného Zivota.”

Diilezité je, ma-li jit pii kurzu skutecné o u€eni ze zazitku, musi zobecnujici
zavery pri rozborech vyvozovat skupina sama. Lektor se stava v tomto procesu
pomocnikem — facilitdtorem, ktery vyznamné myslenky, které pfi rozboru vznikly,
porovna sobecné uznavanou teorii.**  Provadéni reflexe proto patfi mezi
vénovat pozornost nejenom obsahové ndplni a otazkam, které klademe, ale také
podminkam, ve kterych zp&tnovazebni hodnoceni probiha.** Neuman upozoriiuje na

nasledujici podminky, které jsou pro zdarny prib¢h reflexe nezbytné:

1) casova charakteristika — reflexe by méla prob&hnout bezprostfedné po
hodnocené ¢innosti; pro vymeénu zkuSenosti je potieba zajistit dostatek ¢asu
(to je vsak ovlivnéno veékem hrac¢t, predchazejici zkuSenosti, vyznamem
aktivity a cili, které jsme si stanovili), musime urcit zacatek a predbézné i
konec, pokud mozno volime i vhodnou denni dobu,

2) vhodné misto a organizace skupiny — nejlépe klidné a piijemné prostiedi;
ucastnici by na sebe méli vidét, vhodné je sezeni v kruhu, vhodné je i
zajis$téni dostate¢ného mnozstvi pomucek — papir, tuzky...,

3) ptipravenost vedouciho reflexe — ta spociva piedev§im ve stanoveni cile
diskuze; zvolené cile je nutné stale poméfovat s vyvojem diskuze, poptipadé
je upravovat; pripravenost spociva také ve shromazdéni informaci o skuping a
pribéhu hry a okruhu otazek, vztahujicich se k feSené situaci,

4) pravidla vedeni reflexe — lektor by mél podpofit a stimulovat vyjadfovani
nazorti, povzbuzovat k vymén€ zkuSenosti; vytvofit klima davéry a
porozumeéni; respektovat osobnost kazdého ucastnika,

5) volba otazek pro vedeni diskuze — pfedevsim volit oteviené otazky typu: ,,Jak

jste se citili?.“%

Tento paty pilif nam tedy poskytuje prostor pro sdileni pociti a zkuSenosti,

pro zpétnou vazbu, verbalizaci podstatnych momentl akce, ptilezitost podpofit jeden

%2 KIRCHNER, 2009, s. 107-108.
% SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 42.
** NEUMAN, 2009, s. 40.

% Tamtéz, s. 40-42.
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druhého, zaznamenani (zachyceni) zkuSenosti a dojmu, které by jinak mohly
zapadnout. Je ale také prostorem pro vyplaveni latentnich problémt a odhaleni,
V lepSim pfipad€ i odstranéni raznych blokii. Dava skupin€é moznost sledovat své
pokroky béhem akce, Je také mistem, kde se uc¢ime pravidlim diskuze, toleranci a

. .96
naslouchani.

2.6. Nevhodnost teambuildinqu

V piedchozich kapitolach byl teambuilding zmiflovan jako nastroj, ktery
jedinciim pomaha 1épe spolupracovat, prohloubit vzajemnou divéru, umoznuje lepsi
poznani ¢lent v tymu a dosahovat tak dilezitych vysledkii. Existuji vSak situace, kdy
znaky 1 pfipravenost na teambuilding jsou veliké, ale konat teambuilding by nebylo
spravné rozhodnuti. V nékterych momentech je lepsi konani teambuildingové akce
odlozit a n¢kdy nastanou i takové situace, kdy teambuilding neni tim pravym

zpusobem, jak splnit potieby t}'/mu.g7

Payne zminuje nékteré body, které ukazuji na situace, kdy teambuilding

neprovadét a zaroven navrhuje jiné feseni. Jedna se napt. o néasledujici:

- ¢lenové tymu nemaji pozadované schopnosti pro vykon jejich prace — zde se
doporucuje poskytnout tymu vycvik,

- tym postradd nutné prosttedky pro praci — toto je problém, ktery je potieba
fesit s managementem spolecnosti a najit mozné zplsoby feseni,

- $patné ocenéni tymové prace, které se neodrazi v systému fizeni vykonu —
tento problém je potieba feSit s vedenim spolecnosti, ¢i s persondlnim
oddélenim,

- tym ma problémy s udrzenim svych ¢lent a ziskanim novych — opét nutné
fesit s personalnim oddélenim (otdzky ndboru),

- problémy vykonu jednotlivce ovlivituji vykonnost tymu — problémy

N

s individualnim vykonem je nutné fesit osobn¢ s jedincem, ne v ramci tymu,

% KIRCHNER, 2009, s. 108.
% PAYNE, 2007, s. 16.
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- neni mozné, aby se teambuildingu Gcastnili vSichni ¢lenové — je mozné svolat
jen setkdni manazert a fidicich pracovnikil, ktefi tymu tlumoci uzaviené
dohody,

- tym uz teambuilding absolvoval se Spatnou zkuSenosti — Vv takové situaci je
nutné teambuilding oddalit, najit zptisob, jak vySetfit ¢as na mitincich tymu,
ktery by pomohl tymu zlepsit jeho vykonnost — se zlepSenim je mozna i

piiprava dalsi teambuildingové akce.”

2.7. Pozor na slovo teambuilding

V soucasné dobé se stal pojem teambuilding velmi moderni. V praxi se proto
setkavdme s jeho riznymi pojetimi a velmi Casto se bohuzel jednd spiSe o akce, které
nemaji zadny vzdélavaci charakter. V ramci nasledujici kapitoly, vzhledem k rozsahu
a cili prace, zminim pouze nckteré ukazky, které opravdu za teambuilding
Z odborného hlediska povazovat nemuzeme.

Velmi Casto se v praxi setkavame s ptiklady, kdy doSlo k tomu, Ze firma
zabyvajici se néjakou Cinnosti, rozsifila své portfolio sluzeb o poradani
teambuildingovych kurzii. Spole¢nost zabyvajici se ptj¢ovanim zabavnych atrakci
davd moznost vyuzit i doplitkovy program, ktery popisuji takto: ,,Vasi akci radi
zpestiime dopliikovym programem v podobé facepaintingu, bodypaintingu, sout&zi
pro déti i dospélé, tvarovani balonktl a jiné. Na Vase pfani usporadame také firemni
teambuilding. Tento program je vhodné kombinovat s nabidkou naSich atrakei“.”
Firma, vé€nujici se plijcovani terénnich aut a provozujici terénni polygon ladk4 na
»adrenalinovy mejdan®, ktery uvadéji nasledujicim popisem: ,,Klicovou soucasti
Siroké skladby akci, které nabizime spolecnostem, jsou programy cilené na podporu
spravné funkce pracovniho kolektivu a posileni pocitu sounalezitosti se spolecnosti -
jedné se o Teambuilding... Offroadova zabava s legendarnimi vozy HUMMER na
specidlné upraveném terénnim polygonu sloZend z jizd na korbé vojenské legendy
Humvee doplnénd jizdami v civilni verzi HUMMER H2.... Program zahrnuje:
Uvitani a pfedstaveni celé teambuildingové akce moderatorem. Po piivitani

nasleduje rozdeleni do tymi. V tymech hosté ziistavaji po celou dobu trvani akce a

% PAYNE, 2007, s. 19-20.
% Gemare group s.r.o. [online]. 2014 [cit. 10.2.2014]. Dostupné z Www:
http://www.zabavneatrakce.cz/dalsi-sluzby/doplnkoy-program/
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plni jednotlivé soutézni discipliny. Po skonceni soutéznich aktivit nasleduje s¢itani
bodi a nasledné slavnostni vyhldSeni. Po vyhlaSeni vitézii doporucujeme akci
zakoncit ohniovou show spojenou s ohiostrojem. Nasleduje pozvolné rozlouceni
moderatora a vyhlaSeni volné zébavy (hudba, tanec, posezeni)“.100 V tomto
konkrétnim ptikladé jsme se setkali stim, Zze velmi individualni zébava (jizda
vozem), by méla slouzit k podpote spravné funkce pracovniho kolektivu. Opravdu
zajimavy program piedstavuje spolecnost Z-Agency s.r.o., kterd nabizi nasledujici:
,Prezit! - postapokalypticky teambuildingovy program. Pokud se dobie bavite u
"béckovych" akénich filmi a mate kolektiv prevazné muzskych zaméstnanci,
doporuc¢ujeme vam teambuildingovy program Prezit! Ten klade vétsi diraz na
zabavni a adrenalinovou slozku a je vhodnéjsi spiSe pro ucastniky mladsi generace,
odkojené pocitacovymi hrami a akénimi zombie filmy. Postapokalypticky svét je
ovladan krvelatnymi zombie. Jednotky posledniho odporu prochdzi zamotfenym
uzemim a jejich ukolem je nejen piezit, ale i nalézt kuftik s protilatkou, kterd umozni
preziti celé lidské rasy. Tyto jednotky vede sovétsky armddni general Jurij a
legendarni mexicky bojovnik Carlos se svou soukromou armadou ozbrojenych

jeptisek. Tento program je uréen pro 30-150 osob«.'®

Také mnohd ubytovaci
zafizeni nabizeji moznost usporadani teambuildingu, napt. hotel Prestige ve Zlin¢
uvadi nasledujici programy: ,,VeCerni program ve sklepé u Krale Jana (na
objednavku vas vefer muze pobavit cimbadlovd muzika, harmonika, stfedoveka
hudebni skupina a historicky Serm, exoticka bfiSni taneCnice, nebo si muZete
zasoutézit v dovednosti, jak se natahuje koStyfem), Vateni v hotelu Prestige ,,aneb co
si uvafis, to si taky sni§* (je nam velkym potéSenim Vas pozvat na nebyvalou akci
potadanou hotelem Prestige. Vezméte s sebou pratelé a prijd'te se naucit vafit
zajimavé pokrmy pod vedenim S$éfkuchare hotelu. Budete si uZzivat vafeni v
piijemném prostiedi a zaroven se bavit), Na pozvani krale Jana (program, ktery vraci
hosty do historie, kdy do Znojma zavital kral Jan Lucembursky s druzinou a pozval
vSechny dobré lidi do svych komnat a sklepti, aby hodovali a veselili se, co hrdlo

rac)« 22

100 Hummer centrum s.r.o. [online]. 2014 [cit. 10.2.2014]. Dostupné z www:
http://www.hummer.cz/teambuilding.php
100 7 Agency sro. [online]. 2014 [cit. 10.2.2014]. Dostupné zwww: http:/Avww.z-
agency.cz/index.php/prezit-postapokalypticky-teambuildingovy-program.html

Hotel Prestige [online]. 2014 [cit. 10.2.2014].  Dostupné z www: http://www.hotel-
prestige.cz/aktivity/teambuilding/
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Na uvedenych ptikladech jsem chtéla demonstrovat, jak je mnohdy
teambuilding pojiman v praxi, tedy velmi ¢asto nema s metodou teambuildingu, tak
jak ji popisuje odborna literatura nic spole¢ného. Bohuzel v nepieberné nabidce je
velmi t€Zké se orientovat. Pomocnikem pii vybéru zadavatele teambuildingové akce
by méla byt organizace s ndzvem ,,Profesni sdruzeni pro zazitkové vzdélavani®, jejiz
hlavni prioritou je garance kvality sluzeb a to v rovinach odbornosti, bezpecnosti a
etiky.'%

N¢kolik tipta, na které se pfedem orientovat pi1 vybéru kvalitniho organizatora

teambuildingové akce uvadi i Zahradkova. Jedna se napf. o:

1) je dobré poznat osobné organizatory akce a vedouciho celého projektu,

2) je dulezité dohodnout se na zpusobu, jakym bude naplnén cil akce,

3) nechat si udé¢lat nékolik nabidek a nasledné srovnat rozpocty,

4) prohlédnout historii firmy a zejména pak reference,

5) zjistit, zda ma spole¢nost uzaviené napt. pojisténi odpovédnosti za Skodu

. - . 104
zpusobenou tietim osobam.

Tato ivodni kapitola byla zaméfena na metodu teambuildingu, pokusila jsem
se pomoci odborné literatury popsat zédkladni pojmy, parametry, procesy a principy,
které jsou podstatné k tomu, aby proces premény pracovni skupiny v efektivné
pracujici tym mohl za pomoci této metody UspéSné probéhnout. V zavéru jsem jen
kratce zminila ptiklady, které se bohuzel v praxi také ve spojitosti s teambuildingem
objevuji. Tyto pfiklady vSak nemaji Zadny edukativni charakter, proto jim nadale
nebude vénovana pozornost. V nasledujici ¢asti prace zaméfim pozornost k pojmum
socialni skupina, pracovni skupina a tym. Tyto pojmy byly jiZ mnohokrat zminény,

avsak nyni nastal Cas k jejich zapojeni do kontextu.

3. Skupina

Cilem této prace je popis piemény skupiny v dobie fungujici tym, za pomoci

metody teambuildingu. V pfedchazejici kapitole jsem se touto metodou zabyvala a

108 Profesni sdruzeni pro zazitkové vzdélavani [online]. 2014 [cit. 10.2.2014]. Dostupné z Www:
http://www.pszv.cz/cs/O-nas.aspx
1047 AHRADKOVA, 2005, s. 169-172.
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nyni se pokusim obdobnym zplisobem postupovat i v nasledujici c¢asti prace. Do
popfedi se nam vSak misto slova teambuilding, dostane slovo skupina a tym. Nejprve
se pokusim definovat terminy jako je skupina socialni, pracovni, nasledné se presunu

ke skupinové dynamice a rozdiliim mezi pracovni skupinou a tymem.

3.1. Socialni skupina

V souladu s cilem mé prace je podstatné se socialni skupiné vénovat, jelikoz
V ramci teambuildingu pracujeme s Gtvarem osob, ktery skupinu vytvari.

V odborné literatuie se setkavame s mnoha definicemi pojmu skupina.
Hodnota slova skupina spoc¢iva zejména v jeho neurcitosti. Biolog ho mtlize naptiklad
pouzit k popisu seskupeni ptibuznych organizmii, kdy druh nebo stupeit vztahu neni
jasn¢ definovan. Stejné psycholog ho miize pouzit pro nékolik osob, kdyz nechce —
nebo nemiize — jasné oznadit jejich vztah nebo stupeii podobnosti.'*

Pojem socialni skupina je jeden ze zdkladnich sociologickych termini.
Skupinou neni ur€it¢ nahodné seskupeni osob (napf. cestujici v dopravnim
prostiedku), kteti predstavuji seskupeni bez vnitini vazby, bez spole¢nych hodnot a
symboli. Pokud vSak mluvime o socialni skuping, vSechny tyto znaky se ndm v ni
zacnou objevovat. Socidlni skupina je totiZz charakterizovana ur¢itym typem vztaht,
instituci hodnot a symbolid. Jedna se o pojem, ktery oznacuje urcity pocet jedinct,
spojenych urcitym systémem vztaht, kterymi se lisi od ostatnich.'® Socialni skupiny
jsou seskupeni existujici jako zvla$tni socidlni subjekty nadindividualni povahy.
Novy a Surynek dopliiuji, ze skupina je charakteristicka existenci interakénich a
komunikacnich vazeb mezi jedinci ve skuping. Existenci vazeb podmitiuji spole¢né
zajmy, cile a sméfovani vychazejici ze sdilenych hodnot a norem a ¢lenové skupiny
vystupuji jako uskuteciiovatelé vzajemné si odpovidajicich roli. Socialni skupina je
vnimana ¢leny skupiny 1 socialnim okolim jako jednotka, kterd vice ¢1 méné zavazuje
¢lena skupiny k ur€itému chovéani, a ma tedy vn&j$i projev v obdobném chovani

4 W O 107
svych ¢lentl.

15 ADAIR, 1994, s. 11-12.
106 pALAN, 2002, s. 198.
W NOVY, SURYNEK, 2002, s. 40.
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3.1.1. Déleni skupin

V odborné literatufe se opét setkdvame s nepfebernym mnozstvim, jak je
mozné socialni skupiny klasifikovat. V ramci vy¢tu zminim pouze to ¢lenéni, které je

pro nasi praci prinosné. Nakonec¢ny tiidi skupiny na:

- neformdlni a formalni — pfislusnici neformalnich skupin (napf. rodina), jsou
integrovani neformalné, tedy psychologicky (vzajemnymi emocionalnimi
vazbami), ptislusnici formalnich skupin (napf. pracovnich), jsou integrovani
formalné stanovenymi ukoly nebo seskupeni na zaklad¢ urc¢itych formalnich
znakd.

- Clenské a referencni — clenské jsou takové, k niz jedinec fakticky pfislusi,
pozitivné referencni skupina je takova, ke které jedinec rad pftislusi, nebo by

chtél, u negativni referen¢ni skupiny je tomu naopak.'%®

Pro cil mé prace je praveé rozdéleni skupin na formalni a neformalni zajimavé.
V ramci teambuildingové akce je totiz mozné ptispét k preméné vazeb formalnich na
neformdlni a piispct tak k vEétsi efektiviteé tymu, praveé za piispéni jednoho z piliti

teambuildingu.

Palan predklada i dalsi déleni skupin podle:

- poctu ¢lent — malé, stiedni, velké,
- charakteru ¢lenstvi — automatickeé a dle vlastniho rozhodnuti,
- pristupnosti — oteviené a uzaviené,

- stupné trvalosti vazby — situacni, stalé, trvalé. 1%

3.1.2. Mala socialni skupina

Kazdy cloveék se v pribéhu svého Zzivota stava ¢lenem nékolika malych
socialnich skupin (rodiny, pracovni skupiny, z4jmové skupiny), které maji zdsadni

vliv na utvafeni jeho néazord, postojii, hodnotové orientace i urcitych forem a

108 NAKONECNY, 2009, s. 385.
19 pALAN, 2002, s. 198.
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zpusobi jednani. V ramci Clenstvi v téchto skupinach ¢loveék uspokojuje celou fadu
svych zakladnich socidlnich potieb a vstupuje do vztahu vici jednotlivetim, jinym
socidlnim skupinam i spole¢nosti jako celku.™™® V ramci teambuildingové akce
pusobime na osoby, které jsou soucasti pracovni skupiny, tedy malé socialni skupiny,
proto ji vénuji V této Casti textu pozornost a vynecham skupiny stiedni a velké.

Mald socidlni skupina predstavuje socidlni jev, ktery ma tadu

charakteristickych znakli. Mezi nej¢astéji uvadéné patii napf.:

- spolecny divod (motiv) a cil odd€lujici skupinu od okoli,
- spolecné misto existence,

- spolec¢na ¢innost,

- Casté vzajemné interakce ¢lenl a realitn€ stabilni vztahy,
- struktura socialnich pozic a roli,

. o , < o o 111
- spolecné skupinové védomi v podobé systému hodnot, norem a postoji.

V malé socialni skupin€ hraji velmi dilezitou roli vztahy, jedné se o skupinu
osob, ve které se clenové navzajem znaji, a nesmime také zapomenout, ze dulezitym
prvkem je také vnimani pocitu pfislusnosti k této skupiné. Miizeme to oznacit jako
,»védomi my*“. Za nejmensi socidlni skupinu se pokladd dyéada (tj. sdruzeni dvou

osob). 1*?

Jak jiz bylo zminéno vySe, v ramci teambuildingovych akci se setkavame
s malymi socialnimi skupinami, které jsou charakteristické tim, Ze ve vétSiné ptipada
pochézeji z pracovniho prostiedi, hovotime tedy o pracovnich skupinach. Pracovni

skupina je tedy zasadni pojem, proto je nutné zdlraznit jeho vyznam a specifika.

3.2. Pracovni skupina

Pokud se pokusim charakteristické znaky malé socidlni skupiny

transformovat na pracovni skupiny, bude urcena nasledujicimi skute¢nostmi:

- pracovnimi cili — spoc¢ivajicimi ve vytvafeni materialnich i nematerialnich

hodnot slouzicich k uspokojovani potieb,

MONOVY, SURYNEK, 2002, s. 134.
M Tamtéz, s. 134.
12 NAKONECNY, 1995, s. 55.
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- spole¢nym pracovistém,

- pracovnimi ¢innostmi — jejichz zdkladem jsou upravy a pretvareni predméti
prirody tak, aby slouzily k uspokojovani lidskych potieb,

- vztahy mezi pracovniky — jejichZ podstata je dana normami a predpisy pravni
a organizacni povahy,

- skupinovym védomim — které je tvofené systémem hodnot spojenych a praci

a pracovnimi podminkami.m’

Tureckiova definuje pracovni skupinu jako typ malé, formalné vzniklé
socialni skupiny, jejiz ¢lenové jsou ve vzajemné interakci, existuje u nich védomi
,»my* a pocit soudrznosti. Pracovni skupina je obvykle spojena také mistem vykonu
¢innosti, osobou formalniho vedouciho a cili, jichz ma v z4jmu zachovani a rozvoje

efektivity organizace dosahovat.'**

Zahradkova k tomu dodava, ze pracovni skupiny
jsou vSechny skupiny, které spolu pracuji a dostateéné nespliuji podminky tymu.
Pracovni skupina se tak miize stit tymem, ale nemusi. Hlavni rozdil tak podle této
autorky spociva v tom, Ze skupina neni vytvofena pro splnéni casov€é omezené¢ho
ukolu. Pracovni skupinou tak mize byt pracovni oddéleni, vedeni firmy nebo
pracovni skupina slozend zriznych oddéleni firmy. Souhrnné tedy pracovni
skupinou nazyvadme uskupeni osob, které jsou spolu spojeni do pracovniho celku
naplni prace, pfi niz jsou na sobé& zavisli pracovni hierarchii nebo cilem prace.'"
Pracovni skupina je jedna ze zékladnich strukturnich jednotek formélniho

usporadani organizace, v ramci niZ plni nékolik funkci:

- je prostfedkem k vykondani slozitého ukolu, ktery neni v silach jednotlivce,

- je mistem, kde vznikaji a rozvijeji se nové mySlenky a zplsoby feSeni
problémii,

- usnadnuje zavadéni sloZzitych rozhodnuti,

- plni funkce socializa¢ni, adaptacni a vzd&lavaci.'®

Na tomto misté je vSak potfeba konstatovat, ze vySe uvedené funkce jsou

schopny plnit pouze vykonné a soudrzné skupiny, které se vyznacuji vysokou mirou

M NOVY, SURYNEK, 2002, s. 135.
U4 TURECKIOVA, 2009, s. 41.

115 7 AHRADKOVA, 2005, s. 20.

18 TURECKIOVA, 2009, s. 41.
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spoluprace mezi Cleny a komplementaritou roli mezi jedinci. Takové pracovni

.. v . o 117
skupiny jsou spiSe podobné pracovnim tymuam.

3.3. Skupinova dynamika

Pokud chceme spravné porozumét procesu piemény pracovni skupiny v tym,
musime se neodmysliteln¢ zabyvat vyvojem, ktery v ramci skupiny probiha. Skupina
se nejen pohybuje jako jednotka, ale 1 uvnitf dochdzi neustdle k vzijemnému

18 Pokud tedy skupina prochézi pfirozenym vyvojem, mluvime o

pusobeni prvki.
skupinové dynamice. Skupinovéa dynamika je v podstaté reakcei lidi na vyvoj vztaht
ve skuping. Pokud se ndm podaii vnimat jednotlivé fdze vyvoje, mizeme pochopit
potteby jednotlivell i skupiny a pfispét tak ke zdravému vyvoji a lepsi produktivité.
Bez dobfe zvladnuté dynamiky nelze doséhnout synergie. ™

V odborné literatuie se opét setkdvame s problémem, ze existuje mnoho
modell skupinového vyvoje. Pro ucely této prace vyuzijeme obecny Ctyifdzovy

model, ktery identifikuje nasledujici stadia vyvoje:

1) formovani — ve skupiné existuji zna¢né rozpaky a nejistota, probihaji pokusy
o zjisténi charakteru situace, odhad, jakou pomoc lze ocekéavat od vedouciho
a snaha o poznani, jaké chovani bude nebo nebude vhodné, hledani tkolu,

2) krystalizace — objevuje se konflikt mezi podskupinami — nékdo zpochybni
autoritu nebo kompetentnost vedouciho, utvaieji se ndzory, jednotlivi ¢lenove
negativné reaguji na snahu vedouciho je fidit, tkol je zpochybnovan, na jeho
narocnost lidé reaguji podrazdeng,

3) normovani — ve skupiné se vytvati soulad, proziva pocit soudrznosti a
jednoty, pokud se strany konfliktu smifi a pifekond se odpor, zacnou se
vytvafet normy, objevuje se vzajemna podpora, za¢ina se spolupracovat na
plnéni tkolu,

4) realizace — skupina se strukturuje nebo piijme strukturu, kterd co nejvice

r~r

vyhovuje spolecnému tukolu, na role se pohlizi z hlediska funkénosti ve

U TURECKIOVA, 2009, s. 41.
18 ADAIR, 1994, s. 34.
119 7 AHRADKOVA, 2005, s. 51.
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vztahu k tkolu a uplatiiuje se flexibilita mezi rolemi, probiha konstruktivni
prace na ukolu, skupina sméfuje k dosazeni efektivity v oblasti ukolu a lidé si

uvédomuji dosahovany pokrok.120

V praxi se velmi casto stdva, ze ne kazdd skupina projde vSemi fazemi
vyvoje. Pokud se vSak chce skupina proménit v pracovni tym, nelze vyse uvedené
faze libovolné pteskakovat ¢i meénit jejich potadi. V piipadé, ze by skupina
nevyiesila zdsadni problémy jednotlivych etap, nemohla by dobie fungovat. Pomoci
skupiné ve zvladnuti problém muze spravné vybrany vedouci a dobie zvoleni
¢lenové, pfipadné mize dojit k intervenci zvenci (koucové, konzultanti nebo

nejriznéjsi teambuildingové akce a programy).121

3.4. Rozdily mezi pracovnimi skupinami a tymy

Jestlize chceme z pracovni skupiny vytvofit efektivné fungujici tym, musime
nejdiive poznat rozdily, které je navzdjem odliSuji. Jaky je tedy rozdil mezi pracovni
skupinou a tymem? Snad nejdulezitéjsi rozdil podle Hayese je, ze ,,tym je skupina
lidi aktivné spolupracujicich na dosaZeni spole¢ného cile. Clenové tymu vzajemnd
spolupracuji na dosaZeni svych cil: neni to tak, Ze by kazdy délal jen svou praci a
nechal ostatni dé€lat tu jejich. Zaroven clenové tymu spolupracuji — nepokouseji se
ostatnim praci naruSovat €1 ztéZovat. Naopak se snazi svymi aktivitami pomahat
ostatnim ¢lenim tymu a spole¢né plnit tymovy tikol«.*#

Kriiger v nésledujici tabulce uvadi dal$i rozdily mezi pracovni skupinou a
tymem, které maji spojitost s cili, zdjmy c¢lendl, organizaci, prioritami, motivaci,
konkurenci, komunikaci a davérou:

Tabulka &. 2: Rozdily mezi pracovni skupinou a tymem*?

Charakteristické Skupina Tym
znaky
Jaké jsou zajmy Clenti? Vétsina sleduje vlastni VSsichni tdhnou za jeden
zajmy. provaz.
Jak je to s cili? Jsou sledovany rtizné cile. | VSichni sleduji tentyz cil.

120 ADAIR, 1994, s. 35-36.

12 TURECKIOVA, 2009, s. 48-49.
122 HAYES, 2005, s. 58.

128 KRUGER, 2004, s. 14-15.
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Co ma prioritu?

Ptislusnost ke skupiné je
podiazena osobnim

Ptislusnost k tymu ma
nejvyssi prioritu.

zajmum.
Jak to vypada Organizace je uvolnéna a | Organizace je jasna, pevna
S organizaci? nezavazna. a zdvazna.

Jaka je motivace?

Motivace pfichéazi zvenku
(prosté se musi...).

Motivace prichazi zevnitt
(prosté se chce...).

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivci si konkuruji
navzajem.

Konkurence je zamétena
smérem navenek.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z¢asti
oteviené a zCasti skryte.

Informacni proces a zpétné
vazby probihaji otevien¢.

Jak je tomu se
vzajemnou divérou?

Vzijemné davery ke

skupiné zvlasté byva malo.

Silna divéra mezi Cleny
navzajem a v tymu vubec.

Belbin poukazuje na to, ze nejlepSim voditkem pfi rozliSovani mezi tymem a

skupinou je prosté a jednoduse velikost. Skupiny mohou mit jakykoliv pocet lidi, a
¢im je tento pocet vyssi, tim vice se rozmélnuje identita a osobity pfinos jednotlivych
&lentl. Dale uvadi, ze skupinova identita hraje také velmi dileZitou roli. Clenové
skupiny velmi ¢asto sleduji svého viidce, kdezto pokud se sejde nékolik osob, které
maji spolecny cil, snazi se v idedlnim piipadé podilet na feSeni kolektivnim usilim.
Jednotlivi ¢lenové se poté snazi najit a uhajit svou osobni identitu. V oblasti chovani
ma proto pusobeni tymu a skupiny na ¢leny zcela opaény Géinek. Po faktoru velikosti
zminuje na druhém misté dilezitosti parametr vybéru jednotlivych ¢lenti kolektivu.
Jako zcela zasadni vidi tlohu jedince, ktery urCuje slozeni tymu. Se $patnymi hraci
nebo hraci, ktefi se k sobé vzijemné nehodi, dobrych vysledkti neni mozné
dosahnout.***

V nasledujici tabulce Belbin ukazuje jest¢ nckolik faktorf, které odlisuji

skupiny a tymy:

Tabulka &. 3: Sest rozdiléi mezi tymem a skupinou™®

Tym Skupina
VELIKOST Omezena Stredni ¢i velka
VYBER Zasadni Nepodstatny
CLENU
VEDEN] Sdili se &i rotuje Sélové
VNIMANI Vsichni se znaji, vzajemné Zamégfeni na vidce
porozumeéni

124 BELBIN, 2013, s. 14-16.
125 Tamtéz, s. 115.
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STYL Rozmanité role, koordinace Sblizovani nazoru,
konformismus

DUCH Dynamicka interakce Sounalezitost, perzekuce
opozice

Rozdil mezi tymem a skupinou pfedstavuje téz rozdilny styl vedeni.
Zakladnim rysem tymu je, ze o vedeni se jednotlivi clenové d€li, anebo Ze pozice
vudce rotuje. Pokud je potieba v ramci tymu fesit néjaky dalezity problém, ujmou se
ho konkrétni ¢lenové, kteii se specifickym zplisobem podileji na jeho feSeni.
V typické skupin€ je tomu pravé naopak. Pti feSeni problémi hraje zcela zdsadni roli
vudce, ktery ma moc bez ohledu na to, zda dany problém z pracovniho hlediska méni
konstelaci ve skupiné, nebo ne. Role vidce je tézko nahraditelna a téz tézko
zpochybnitelna. Jakmile sélovy vidce ziska ve skupiné nadvladu, témét vzdy zacne
standardizovat postupy v dané organizaci. Vnuti ostatnim sviij osobity styl a opacné
navrhy nejsou vitany. Pokud se skupina pokusi o vzpouru, téméf vzdy je vysledkem
pouze to, Ze ,stary vudce™ je nahrazen ,,novym®. Lepsi vyhlidky garantuje pouze
transformace skupin na tymy, protoze v tymech nemize vzniknout tyranie a zaroven
je potteba usilovat o to, aby zdkladnimi stavebnimi kameny organizaci nebyly

skupiny.*?

3.5. Od pracovnich skupin k tymtm

V piedchézejici ¢asti prace jsem se zabyvala obecnymi rozdily mezi pracovni
skupinou a tymem. Vyjmenovala jsem na urCitych charakteristickych znacich (napf.
velikost, zajmy ¢lend, cile) rozdily, které mezi témito dvéma pojmy jsou. Vzhledem
kcili prace je nyni nutné poznat zmény, které tyto znaky V procesu piemény
pracovni skupiny Vv tym, nabyvaji. Tyto zmény pak nasledné srovnavam. Jelikoz
rozsah prace mi nedovoluje vénovat se vSem charakteristickym znaklim, vybrala
jsem na zaklad¢ relevantni literatury pouze ty, které zasadnim zpisobem ovliviiuji
zdarny pribéh zmén v procesu zmény pracovni skupiny v tym a které by mély byt
obsazeny v kazdé spravné organizované teambuildingové akci. Prvni znak je

vvvvvv

soudrznosti mezi cleny t}’lmu.127 Druhym znakem jsou normy, které zasadnim

126 BELBIN, 2013, s. 16-17.
2T HAYES, 2005, s. 50.
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zpusobem ovliviiuji fungovani ¢lenli v ramci tymu.

A poslednim znakem jsou
role, protoze role jako takové jsou mimoiadné dilezité pro pochopeni lidského
jednani v pracovnim i spolecenském kontextu.'* Znaky, kterym se vénuji, jsou

proto: normy, komunikace a role.

3.5.1. Normy

Normy Vv pracovni skupiné jsou (na rozdil od formélnich, organizac¢nich
norem a predpisti) nepsand, skupinou pfijatd a vétSinou jejich Clenl respektovana
pravidla chovani. Vytvareji uréita trvala pravidla a zpisoby chovani, kterymi je
zadouci dosahovat plnéni cili a ukoll, jez pfed pracovni skupinou stoji, ale i
uspokojovani individualnich potfeb a zajmi jejich jednotlivych &lend.** Tyto normy
si pracovni skupiny vytvaieji, pokud spolu pracuji dostate¢né dlouho, normy se
vyvijeji pfevazné nevédomé, silou zvyku. Vznikaji z dohadl a pfesvédCeni Clenil
skupiny o povaze jejich prace; z implicitnich o¢ekavani ze strany managementu,
ktera se tykaji jejich odpovédnosti ¢i jejiho nedostatku; pod vlivem pozadavk, které
klade sama pracovni &innost, a zmnoha dalsich podobnych faktort.’* Normy
V pracovni skupin€é nejsou pftili§ Casto jasn€é formulovéany, vétSinou maji podobu
»toho, co je tieba délat™ nebo ,,toho, co se d¢lat nema nebo nesmi“. Tyto normy
predstavuji jeden ze zdkladnich ryst podnikové kultury i neformalni struktury

socialniho systému podniku. Nejéastéji upravuji nasledujici zptisoby chovani:

- vzajemny styk ¢lend pracovni skupiny — napft. to, jak se pracovnici oslovuji,
jak se zdravi, vykani ¢i tykdni mezi ¢leny apod.,

- pracovni vykon ¢lenti skupiny — vytvaii totiz tendence k ptizptisobovani
individuélniho vykonu jedince primérnému vykonu dosahovanému skupinou
jako celkem,

- miru respektovani ¢i nerespektovani norem a ptedpisti formalni povahy —
zejména téch, které se tykaji pracovni doby, rezimu, technologickych norem a

postupii, bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,

128 HAYES, 2005, s. 44.
129 BE| BIN, 2013, s. 12.
¥ NOVY, SURYNEK, 2002, s. 141.
B HAYES, 2005, s. 41.
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- vztahy a vazby ¢lenti skupiny i skupiny jako celku navenek — vysledkem
jejich pusobeni muze byt predevsim ochota kooperovat, solidarita nebo

naopak soupeieni, snaha omezeni vlivu apod.132

Skupinové normy plni ctyfi odlisné funkce, avSak kazdd znich pomaha
zajistit pozitivni, konzistentni chovani ¢lent skupiny. Prvni z funkci je skutecnost, Ze
skupinové normy definuji zasadni hodnoty skupiny. Clenové tak diky nim znaji
smysl skupiny, znaji smér vlastniho chovani a zptsob interakce s osobami mimo
skupinu. Pomaéhaji tak jasn¢ stanovit, co smyslem skupiny neni, rozliSovat mezi
aktivitami, které jsou pro skupinu pfijatelné a témi, které nejsou. Druhou funkci
skupinovych norem je, Ze pomahaji skupiné udrzovat hladky pribéh ¢innosti tim, ze
vytvareji spole¢nou pidu a zajistuji snazsi predvidatelnost chovani ¢lent skupiny.
Kazdy vi, co mize od ostatnich ¢ekat a sam d¢lat ¢i nedé€lat. Treti funkci je, ze
skupin¢ pomahaji definovat ,pfijatelné socialni chovani“. To usnadfiuje lidem
vyhnout se trapnym ¢i obtiznym interpersonalnim situacim, jako jsou zrafujici
poznamky ¢i zesmé&Siiovani Clena pracovni skupiny. Timto zplsobem se muze
skupina vyhnout konfrontacim ¢i udélostem, které by mohly narusit ¢i ohrozit
koordinaci skupiny. Clenové skupiny tak maji moznost pracovat v relativnd
,bezpecném* psychologickém prostifedi. Posledni funkei je, Zze skupinové normy
mohou vytvafet stav, ktery umoznuje skupiné prezit v dob¢é ohrozeni skupiny a to
tim, ze zachovavaji jeji osobitost a odmitaji jakékoli odchylky od norem v chovani
svych Cleni. Tim, Ze skupinové normy chrani jedinecnost své skupiny, piinéseji
zaroven 1 jistotu — c¢lenové skupiny si mohou byt jistéj$i svou roli i skupinou
samotnou.®

Problematika skupinovych norem velmi tizce souvisi s ochotou ¢lent skupiny
se témito normami Fidit, to znamena chovat se v souladu s nimi. Velmi ¢asto se také
predpoklada, ze ¢lenové skupiny prizplsobi svoje ndzory pievazujicim projevim
ostatnich ¢lend ve skupin€. Pokud se vyskytne ve skupin€ jednotlivec, jehoz nazor je
zcela odlisny od nazoru ostatnich, pak citi tlak, ktery ho nuti pfizplsobit vlastni
nazor vétsing. V piipade€, ze jednotlivec odmita ustoupit, nebo toho neni schopen,

stava se ,,outsiderem* a je vystaven socidlnim sankcim, které mohou nabyt az

12 NOVY, SURYNEK, 2002, s. 141-142.
1383 HAYES, 2005, s. 42-43.
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podoby vylouceni ze skupiny, nebo ,,socidlni Sikané*. Skupinové normy tak mohou
byt velmi mocnym nastrojem kontroly lidského chovani.**

Jaky je tedy rozdil mezi tymovymi normami a skupinovymi? Hlavni rozdil je
ten, ¢im ve skutecnosti skupinové normy jsou — jak definuji smysl skupiny.
Skupinové normy vétsSinou pocitaji s tim, ze 1idé tu jsou, aby pracovali a kazdy by
mél odvést svou praci. Nékdy proto nemusi mit skupinové normy nic spolecného
s ukoly, které lidé plni. Pracovni tym vSak vyznava ponékud jiny soubor hodnot.
Hodnoty tymu totiz obsahuji myslenku, Ze tym ma spolec¢ny kol a kazdy jedinec se
svou praci ptimo podili na celém projektu. Kazdy ¢len tak svou praci piimo
ovliviiuje praci ostatnich a tak vytvari klima, které dava vzniknout zcela jinym
skupinovym normam.**

Jaké jsou tedy tymové normy? Tymové normy byvaji zaméfené na ukol,
ocenuji ty ¢innosti a postupy, které stavi na efektivni a dikladné praci. Podporuji
interakce zaméfené na plnéni ukolu. Obsahuji rovnéz myslenku, ze se ceni
rozmanitost zpusobi, jak pfispét ke splnéni ukolu. Na rozdil od pracovni skupiny,
kterd by mohla odmitnout né€koho s jinymi dovednostmi, tym ho bere jako ¢lovéka,
ktery ptinasi jiny uhel pohledu ¢i novou odbornost. Tymové normy a normy bézné
pracovni skupiny se tak velmi lisi. Tymové normy jsou orientovany piedevsim na to,
co je tfeba udélat, takze socialni interakce, pfesvédceni, piredpoklady a predev§im

136

hodnoty smétuji k uspésnému splnéni tymového tkolu.”™™ Tymové normy mohou

upravovat napiiklad:

- vedeni tymu, ¢etnost schizek,
- zpusob komunikace a pfijimani rozhodnuti,
- formu zpétné vazby a jeji miru,

o ~ W 4 b o r 4 A o 1 7
- zpuisoby feseni konfliktd a nazorovych streti.™

3.5.2. Komunikace

Pokud se zabyvadme procesem pfemény pracovni skupiny tym, dileZitou roli

vitomto procesu hraje komunikace. Obecné tento pojem chapeme jako pienos

13% Srov.: TURECKIOVA, 2009, s. 53., HAYES, 2005, s. 42.
1% HAYES, 2005, s. 44.

136 Tamtéz, s. 44-46.

137 CAKRT, 2009, s. 147.

48



informace od odesilatele smérem k ptijemci. Cely ptenos se sklada z fady prvki, kde
na zacatku stoji urcitd mysSlenka odesilatele. Ten mySlenku zakoduje do jazyka,
kterému piijemce rozumi. Myslenka je poté odeslana, probiha vlastni proces pfenosu
a to prostiednictvim riznych komunikac¢nich kanali. Pfijemce zpravu pifijme a
dekdduje ji. Pokud vSe probehlo v poradku, odesilatel poskytne piijemci zpétnou
vazbu.'*®

Zakladnim cilem a funkci skupinové komunikace je vzajemné dorozuméni
(ptedani informaci) a porozumeéni (pochopeni vyznamu sdé€leni, kterd jsou
pfedavéana). To znamend, ze skutecné efektivni komunikace prekracuje rdmec pfijeti

sdéleni (informace a vztahu mluvc¢iho k nému). V rdmci pracovnich skupin miizeme

rozliSovat n€kolik typli komunikace:

- formalni a neformalni,
- vnitini (probihajici uvnitf skupiny, nikoli intrapersondlni) a vné&jsi
(komunikace ,,pfes hranice* skupiny),

v . y . 139
- pfima nebo zprostiedkovana.

Formalni komunikace =zajistuje informacni propojeni skupiny s cilem
naplnéni formalnich (vykonovych a vztahovych) cili skupiny. Na udrzovani,
utvafeni a rozvoji pozitivnich socidlnich vztahi se vSak velkou mérou podili
predev§im komunikace neformalni. N¢&kdy se stavd, Ze pomoci neformalni
komunikace se informace dokonce §ifi rychleji a presnéji nez formalni komunikaci.
V kazdém ptipadé ovSem zaleZi na ochoté vedouciho skupiny informace s ostatnimi
sdilet.**° V ramci pracovnich skupin se obvykle nesetkdvame se zjevnou komunikaci,
vétsinou je z Casti oteviena a z Casti skryta.'*!

Pokud se zamétime na tym, komunikace je zdsadnim faktorem pti vytvareni
soudrznosti mezi ¢leny tymu. Splnéni tymového tukolu souvisi se spravnou
komunikaci. JelikoZ se tymy cCasto sklddaji z osob zastdvajicich pozice na velmi
rozdilnych urovnich podniku, je tudiz roli manaZera, aby informace proudily i do

téch nejnizSich pozic. Ucinna komunikace mezi Cleny tymu je vic nez jen

odstrafiovani bariér. Maji-li vSichni ¢lenové tymu potiebné informace, mohou se

1% HORVATHOVA, 2008, s. 99.
1% TURECKIOVA, 2009, s. 56.
149 Tamtéz, s. 57.

141 KRUGER, 2004, s. 15.
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podélit o radost z uspéchu, o starosti, o uzkost (...) Maji dobré podminky proto to,
aby si vzajemn¢ pomahali, je-li to potfeba. To nasledné¢ poméaha tymu zachovat si
soudrznost, védomi, Ze k sob& patfi.142 V rdmci pfemény pracovni skupiny v tym se
méni povaha komunikace. Zprvu prevlada monolog a daraz na prezentaci vlastnich
postojii. Pozd¢&ji se rozviji potieba naslouchat ostatnim a monology se méni ve
skute¢ny dialog. Ve zralém tymu mé diskuze ¢asto povahu jakéhosi ,trialogu®, vedle
véené diskutujicich je bézné piitomna jesté role formalniho nebo neformalniho
facilitatora, tedy Clovéka, ktery nema za tkol ani jen prezentovat, ani jen naslouchat,
ale pomahat jinym ke vzdjemnému pochopeni z uréitého nadhledu &i odstupu.*®

I kdyz komunikace pro nés ptedstavuje néco naprosto pfirozeného, bézného,
neustale se setkavame s problémy a nedorozuménimi. Typickd véta: ,,Tohle jsem
neiekl (a).“, pfispiva den co den Krozmiskdm vtymu a dokonce muze vést

k zavaznym  konfliktGim.***

Proto, aby komunikace vtymu byla opravdu
bezproblémova a nenastdvaly zadné¢ Sumy a nevznikaly zadné bariéry, je potieba

dodrzovat n¢kolik malo obecnych zéasad:

Vysilajici strana je odpovédna:
- zajasné a srozumitelné sdéleni vSech potfebnych informaci,
- za dotazy na zpétnou vazbu, zda druhd strana porozuméla a ma vSechny
potfebné informace.
Pfijimajici strana je odpovédna:
- za otazky a pochopeni sd€leni,
- zasdé€lovani ,,nerozumim®,

- za smé&fovani komunikace tak, aby ziskala viechny informace.'*®

3.5.3. Role

Na zéklad¢ toho, jak jsou popsany rozdily mezi pracovni skupinou a tymem,
vyplyva, Ze pokud feSime relativné snadny ukol, jehoZ existence je pfedem zndma a

knémuz vede i znama cesta, mizeme si dovolit vytvofit homogenni pracovni

vvvvv

142 HAYES, 2005, s. 50.

143 pLAMINEK, 2008, s. 134.

144 MEIER, 2009, s. 56-57.

145 7 AHRADKOVA, 2005, s. 48-49.
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feSeni neni zcela jasné, je vyhodné, aby pracovni skupina fungovala jako heterogenni
tym. Tuto heterogenitu ndm pomuze zajistit znalost tymovych roli a jejich aplikace
na Cleny v t}'/mu.l‘l6

Jesté nez se budu vénovat vySe zminénym tymovym rolim, v kratkosti se
vratim K rolim v pracovni skuping, protoze pokud chceme vytvofit z pracovni
skupiny efektivné fungujici tym, musi probéhnout i zména v ramci rolovych pozic.
Roli v obecném slova smyslu rozumime ocekévanou strukturu chovani, ktera je
spojena s pracovniky zaujimajicimi ur€itou pozici ve struktufe dané organizace.

147

Popisuje také, jak dana osoba vnima svou situaci.” Ve vztahu K zaujimané pozici

identifikujeme v pracovni skuping tyto role:

- formalniho vedouciho — je ustanoven vedenim podniku,

- neformalniho vedouciho — je to fakticky uznavany vedouci skupiny, obvykle
prevysuje ostatni ¢leny skupiny v nadSeni, sebedtvére, rozhodnosti,

- konformisty — snazi se podporovat formalni organizaci ukladané tkoly a
podporuje také formalni organizaci,

- epigona — ten naopak podporuje neformalniho vedouciho,

- kritika za zésady — kritizuje jak rozhodnuti formalniho, tak i neformalniho
vedouciho,

- samotafe — stoji stranou a jen malo se angazuje, jak ve formalnich, tak i
neformalnich vztazich,

- submisivniho ¢lena — za kazdé situace se bez namitek podrobuje moci a

kontrole a sdm neni schopen nikoho kontrolovat.'*®

A nyni se dostavame k tymovym rolim. Stejné tak jako je tomu u pracovni
skupiny, tak i v tymu vznikaji specifické role. Tymové role popisuji vzorec chovani,
ktery charakterizuje jednani jednotlivce ve vztahu K ostatnim ¢lentim tymu s cilem
prospét celému t}'/mu.149 Jednu z nejznaméjsich typologii tymovych roli vytvofil
Meredith Belbin. Tato typologie vznikla po mnoha letech vyzkumu, ktery se
zamétoval na otazky slozeni tymu. V poptedi stala hypotéza, jak je mozné, Ze tymy,

které Dbyly sestaveny v podstaté shodnym zplsobem a jejichz ¢Elenové méli

146 pLAMINEK, 2009, s. 37.

7 DEDINA, CEJTHAMR, 2005, s. 158.
148 SIMEK, 2007, s. 80-81.

149 BELBIN, 2013, s. 12.
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k dispozici tytéz vstupni informace, vykazovaly vyrazné odliSnou vykonnost. Diky
experimentadlnimu nastaveni vyzkumu byli jednotlivi ¢lenové tymu podrobeni
psychometrickym testim a na zakladé vystupl z testii byly sestaveny tymy, které
mély soutézit pfi tzv. manazerské hie. Vyvoj hry bylo piedem mozné urcit, jelikoz
vyzkumnici méli dostatek informaci o jednotlivych ¢lenech tymu, které zaroven
ovliviiovaly dynamiku tymu. Vyzkum odhalil skutecnost, ze existuje pouze omezeny
pocet zpusobu, kterymi lidé efektivné spolupracujici v manazerskych tymech.
Zaroven odhalili zékladni typy pfinost, které jednotlivi ¢lenové v ramci tymu
pfinaseji. Jednd se o: koordinaci Usili v tymu, spolecné usilovani o dosazeni cile,
vytvareni myslenek, prozkoumévani zdrojli, vyhodnocovani moznosti, organizovani
prace, dotahovani detailli, podpora ostatnich c¢lenti a poskytovani odbornych
dovednosti. K témto typlim individudlniho pifinosu byly nakonec pfifazeny
nasledujici nazvy roli: koordinator, usmeériiovac, inovator, vyhledavac¢ zdroju,
monitor vyhodnocova¢, realizator, kompletova¢ finiSer, tymovy pracovnik a
specialista. Diky této terminologii tak mohl byt popsan zptlsob, jakym se kazdy ¢len
podilel na praci tymu. Zarovenn vyzkum poukdzal na to, ze lidé, ktefi v urcité roli
vynikali, zaroven vykazovali nedostatky vV jinych rolich, proto byla prace
vyzkumnikli soustfedéna na hledani spravné kombinace konkrétnich jedinct.
Kombinované tymy slozené zlidi s komplementarnimi charakteristikami byly
mnohem vykonnéjsi, nez tymy slozené zjedincli s podobnymi profily, ktefi si
vzajemné konkurovali. 150

Tato teorie se tak stala dulezitou soucasti manazerského vzdélavani a byla
uspéSné aplikovana v podnikatelské sféte, zvlasté pii vytvafeni a fizeni
151

védeckovyzkumnych, projektovych a obecné manazerskych tymd.

Jednotlivé tymové role miZzeme charakterizovat nasledujicim zptisobem:

- inovator — 0soby s preferenci k této tymové roli predkladaji nové myslenky a
strategie se zfetelem na zasadni téma, zaroven hledaji alternativni feSeni
problémi, kterym skupina celi,

- kompletovac finiser — lidé s vlohami pro tuto tymovou roli minimalizuji pocet

chyb a nedbalosti, kterych se tym dopusti, aktivné vyhledavaji pracovni

10 BELBIN, 2013, s. 2-3.
151 Tamtéz, s. 3.
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aspekty, na n¢z je nutné bedlivé dohliZet, upozoriiuji tym na urgentni
zalezitosti,

Monitor vyhodnocovac — tato tymova role se vyznacuje schopnosti analyzovat
problémy a vyhodnocovat napady a navrhy s cilem pomoci dosahnout tymu
vyvazeného rozhodnuti,

realizator (diive pracovnik spolecnosti) — tato tymova role je charakteristicka
prevadénim konceptl a plant na praktické pracovni postupy a systematickou
a efektivni realizaci odsouhlasenych pland,

koordinator (dfive piedseda) — tato tymova role uréuje zpusob, jakym bude
tym plnit kolektivni cile na zédkladé maximalniho vyuziti zdroji tymu, lidé
S vlohami pro tuto roli umi rozpoznat piednosti a slabiny tymu a zajistit
maximalni vyuziti potencialu jednotlivych ¢lent tymu,

specialista — ¢lovek obecné ,,nedostatkovych® znalosti a dovednosti, ktery je
v ramci své specializace ochoten spolupracovat s ostatnimi, mezi tymové role
byl specialista zafazen pozdé¢ji, az po zahajeni praktické aplikace teorie
tymovych roli,

tymovy pracovnik — lidé s preferenci pro tuto roli podporuji silné stranky
svych kolegl, kompenzuji jejich slabé stranky, usnadnuji komunikaci mezi
jednotlivymi ¢leny tymu a obecné zlepsuji atmosféru tymové spoluprace,
usmériiova¢ — lidé s preferenci vici této tymové roli usmériuji ¢i formuyji
usili celého tymu, obecné se zaméiuji na stanovovani cilil a priorit, snazi se
dat také skupinovym diskuzim urcity tvar a formuji vystupy skupinovych
aktivit,

vyhledava¢ zdroji — tato tymova role se vyznacuje schopnosti zkoumat
napady, nové poznatky a zdroje mimo tym a zprostfedkovéavat je clenim
tymu, osoby s preferenci viic¢i této roli navazuji na externi Urovni kontakty

. . v , ’ Vil w7 N IRT v s ;.- 152
S lidmi, ktefi mohou byt pro tym uZite¢ni a vedou s nimi ptislusnd jednani. >

Pro efektivné fungujici tym je dalezité, aby v ném bylo zastoupeno co nejvice

roli. Rozdéleni a spravny pomér roli jsou velmi uzce spjaty s cilem, kterého ma tym

dosahnout. Ve skutecnosti malokdy jedna osoba zastavd pouze jednu roli. Velmi

Casto je jeden clen tymu nositelem hned nékolika roli.

153 RO ox
Jeden clovék mize pii

152 BELBIN, 2012, s. 196-200.
138 KOLAJOVA, 2006, s. 32.
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jednom tukolu pievzit roli ,,feditele®, zatimco pfi jiném tkolu bude spi$ hodnotit a pii
dalsim ze z né&j stane ,,chrlic”. Zavisi to predev§im na odbornych védomostech a
rovnéZ na osobnostnich tendencich a socidlnich faktorech. V tymu, kde lidé
spolupracuji v pozitivnim duchu a efektivné, zalezi role, které v jednom okamziku
hraji, stejné tak na povaze daného ukolu a dovednostech, které jeho plnéni vyzaduje,
jako na ostatnich clenech tymu. Lidé si samoziejmé budou piebirat odpoveédnost za
stejnou oblast, ale podstatou silného tymu je jeho schopnost ozivit v jeho ¢lenech
dalsi schopnosti a zdroje.**

Rozd¢leni osob v tymu dle tymovych roli pfedstavuje urcity idedlni stav
efektivné fungujiciho tymu. BohuZzel v praxi je tomu trochu jinak. Hayes upozoriuje
na to, Ze se jedna o pfiliSné zjednoduseni a neni mozné délit lidi na ,,typy*, které
budou vzdy jednat stejné. Zplsob interakce mezi lidmi mé své socialni rozméry a
kazdy z nas pfizpisobuje své chovani socialni situaci, ve které se pravé nachdzi.
Velmi casto se tak v praxi setkdvame s obrazem vedouciho pracovnika, ktery byl
v jednom podniku vysoce efektivni, avSak po pfechodu do druhého podniku je
mnohem mén¢ Gspésny.

Belbinova typologie je bezpochyby cennym obrazem toho, ze se 1idé mohou
riznymi zpusoby podilet na tymové praci a ze pozitivni tymova Cinnost vyzaduje
smésici rozliénych typi aktivity. Je v8ak lepsi vnimat role pravé takto — jako aktivity
— a ne se domnivat, Ze uréiti lidé automaticky zastupuji ur¢ité role.™

Plaminek dava belbinovskym rolim jesté dalsi dimenzi a poukazuje na jejich
souvislost s motiva¢nim zaloZenim ¢lovéka, které je uzce spjato s osobnosti jedince.
Jedna se o vlastnost osobnosti, ktera je s vysokou pravdépodobnosti zdédéna a
V pribehu Zivota se jen malo méni. V chovéni ¢lovéka dominuje motivacni zalozeni
zejména tehdy, kdyz se jedinec dostane do néjaké zatézové, stresujici situace, ktera
vyzaduje vzorce chovani, které se doposud nestagil naugit.’*® Motivaéni zaloZeni je
velmi odolné vic¢i vnéjSim podminkam, kdezto tymové role lidé obsazuji prave
v zavislosti na vn&jsich podminkach a dokonce i v zavislosti na aktualni situaci.™
Lidskou populaci je mozné diferencovat na zakladé motivaéniho zalozZeni na Ctyfi
skupiny osob. Prvni skupina osob preferuje dynamiku, druha uzite¢nost, teti stabilitu

a ¢tvrta efektivitu. Spojenim tymovych roli dle Belbina a rozdélenim osob dle

1% HAYES, 2005, s. 57.

1% Tamtéz, s. 57.

1% p AMINEK, 2010, s. 24.

T pLAMINEK, 2009, s. 45-46.
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motivaéniho zalozeni vznikne upraveny model tymovych roli, ktery obsahuje

nasledujici role:

- lidr — mé schopnost strategického a komplexniho mysleni, dokaze nadchnout
ostatni, je univerzalni, vSestranny,

- myslitel — ma racionalni inteligenci, napady, je kreativni, hravy, nezavisly,

- rezisér — dokaze pripravit cestu myslenek a strategii do praxe, urcit taktiku,
rozdé¢lit operativni ukol,

- diktator — problémovy typ, tymové Spatné pouzitelny do okamziku, kdy
vznikne krize, pokud ze situace jasné vyplyvaji cile, mize tym z krize
obratné vyvést,

- procesni specialista — dokdze vymyslet origindlni metody a najit tézko
odhalitelné zdroje,

- pecCovatel — stard se o pohodu v tymu, vynika pii feSeni komunikacnich a
vztahovych poruch v tymu,

- hybatel — je motorem vykonu tymu, uskute¢iiuje plany,

- dotahovatel — stara se o to, aby se na nic nezapomnélo, je to detailista,
puntickar,

- vécny specialista — zna a ovlada svij obor, vramci své specializace je

spolehlivy.**®

Souvislost belbinovskych roli s motiva¢nimi typy ukazuje, Ze preferovani roli
ve skupiniach je do zna¢né miry piedur¢eno hluboko zakotvenymi (zdédénymi)
slozkami osobnosti. Zaroven je tu vSak i naucena slozka, protoZe chovani ve skupiné
muze jedinec ovlivnit. Dikazem toho je, Ze pokud v tymu chybi urcita role, méni
ostatni Clenové své chovani a chybéjici roli jsou schopni vlastnimi silami doplnit.l‘r’9
Dokonce je mozné podle ochoty lidi plnit chybé&jici role odlisit obycejné, tedy
nesynergické skupiny od zralych tymt. Pokud v néjaké skuping urcita role chybi, pak
skupina, jez neni tymem, pfechazi obvykle tuto skutecnost bez reakce, kdezto pokud
se jedna o vyzraly tym, okamzité jedna a roli doplni. Tato vlastnost se projevuje

pouze u vyzralych tymi a je ji mozné pouzit k rozpoznani jeho vysoké kvality.'®

158 p AMINEK, 2008, s. 136.
159 p AMINEK, 2004, s. 66.
160 p AMINEK, 2009, s. 46.
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Jak jiz bylo vySe zminéno, v ramci tymu se lidé podileji na feSeni zadaného
ukolu a jejich vztahy byvaji ¢asto velmi intenzivni, proto je téméf nemozné vyhnout
se vzajemné spolupraci. Na vzajemnou interakci tak maji zédsadni vliv i tymové role,
které jednotlivi ¢lenové tymu zastavaji. Povaha nékterych pracovnich vztahu je
znaén¢ komplikovand, proto je nutné se adekvatnim projevim chovani ucit 1 delsi
dobu. Ve skute¢nosti kazdy z nés vi, jak se v riznych kontextech k ostatnim chovat.
Ostatni tuto nasi schopnost vyciti a vzdjemny vztah se rozviji ke vzajemnému uzitku.
Tym sestavajici se ze dvou lidi, ktefi spolu dokdzou komunikovat ve vztahu
zalozeném na vice rolich, je z pracovniho hlediska velmi efektivni a mize dosahnout
vétsich uspéchi nez daleko pocetngjsi tymy. ™

Belbin se snazi poukazat na to, Zze je nutné zabyvat se problematikou
mezilidskych vztahil a pokousi se vyjmenovat vztahy mezi tymovymi rolemi a stupni
hierarchie, které se na pracovisti objevuji. Jednd se o tii stupné: postaveni
nadfizeného, kolegy na stejné tirovni a podiizeného. Kazdou z tymovych roli tak

popisuje na zaklad¢ téchto tii hledisek nasledovné:

- Usmérnova¢ — usmériiovaci jsou v pracovnich vztazich zdrojem specifickych
problémii (Casto pravé v persondlni oblasti), idedlni nadfizeny je pro n¢ho
koordinator, efektivni mlze byt i monitor vyhodnocovac, avSak musi si
sjednat respekt, jako kolegy upfednostiiuji nejvice vyhledavace zdrojl,
V pozici nadfizené¢ho maji nejlepsi vztahy s tymovymi pracovniky,

- inovator — ryzi inovatofi se vyskytuji v organizacich stale vzacné&ji, pokud
totiz své prirozené sklony nemaskuji, nedokdZou se zapojit do stavajiciho
systému, idedlni nadfizeny je pro n¢ho koordinator, poptipadé i tymovy
pracovnik, inovatofi maji dobry vztah s kolegy, ktefi zastdvaji spolecensky
zalozené role (tedy koordinatory, vyhledavaci zdroji a tymovymi
pracovniky), v roli podfizenych si velmi rozumi s realizatory,

- specialista — jsou hrdi na svou praci a kladou diraz na moznost samostatné si
fidit pracovni aktivity, V roli nadfizeného miiZe mit realizatora, tymového
pracovnika 1 koordinatora, na kolegialni twrovni nejlépe spolupracuje

s realizatory a tymovymi pracovniky, specialist¢ davaji prednost podiizenym,

181 BELBIN, 2012, s. 67.
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ktefi maji v Gcté odborniky a kteti akceptuji zavedené normy (jedna se tedy o
realizatory a tymové pracovniky),

monitor vyhodnocova¢ — tato role se projevuje svou nerozhodnosti, proto
museji byt asto podporovani a povzbuzovani lidmi, jejichz role se vyznacuje
aktivitou, nejlepsi vztahy navazuji s nadfizenymi v roli koordinatort, jako
kolegové jim nejlépe vyhovuji koordinatofi a realizatofi, nejvhodnéjSimi
podiizenymi budou pravdépodobné realizatoii,

kompletova¢ finiSer — ma dobré vlohy proto, aby pracovni tkoly dotahl do
konce, jsou dobrymi podfizenymi vyhledavaci zdroji, inovatoru a
usmérnovact, mezi kolegy se nejvice respektuji s realizatory, jako podiizené
uptednostnuji realizatory,

realizator — zvlasté se jim dafi, pokud jejich nadfizenymi jsou usmériiovaci ¢i
inovatofi, nemaji konflikty ani s kompletovaci finiSery, dobie spolupracuji
s lidmi v rolich koordinator, monitor vyhodnocova¢, vyhledava¢ zdrojd,
kompletovac¢ finiSer a specialista, s podiizenymi navazuji spiSe formalni
vztahy, vyhovuji jim pfizplisobivi tymovi pracovnici,

vyhledavac zdrojii — velmi dobie vychazeji s nadfizenymi v roli usmérniovace,
vychazeji nejlépe s kolegy realizatory a tymovymi pracovniky, jako
podfizené si vybiraji kompletovace finiSery,

koordinator — nemaji konflikty s nadfizenymi, kteti zastavaji role
usmérnovac a inovatort, koordinatofi velmi dobfe vychézeji s tymovymi
pracovniky a realizatory, koordinatofi jsou obecné¢ dobrymi manaZery, navic
maji zvlastni nadani efektivné fidit inovatory,

tymovy pracovnik — slidmi tohoto typu se ziejmé spolupracuje nejlépe,
Vv idealnim ptipadé by méli pracovat pod vedenim usmériiovact, neméli by
naopak byt podfizeni jinému tymovému pracovnikovi, obzvlasté dobie si
vedou, pokud jsou jejich kolegové také tymovi pracovnici, dobfe vychazeji i

S inovatory, obzvlasté dobrymi podiizenymi jsou pro né specialisté. 162

Je vSak nutné zdiraznit, Ze tyto vztahy se tykaji vyhradné primarnich roli.

Naznacené tendence mohou byt oslabeny ¢&i dokonce popfeny plsobenim

sekundarnich tymovych roli.

163 pokud cheeme poznat, jakou zastavame roli v ramci

182 BELBIN, 2012, s. 68-75.
183 Tamtéz, s. 75.
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tymu, miiZzeme se setkat pfi realizaci teambuildingovych akei s Belbinovym Testem
tymovych roli. Ten kromé nejcastéjSi primarni role v tymu odhaluje i role zalozni

(sekundarni).

4. Tym

V predchazejici ¢asti prace jsem se vénovala socidlnim skupindm, malym
socialnim skupinam, pracovnim skupinam, rozdilim mezi pracovnimi skupinami a
tymy. Téz jsem chtéla poukazat na tii dilezité znaky (normy, komunikaci a role)
se kterymi je nutné pracovat, pokud chceme vytvofit z pracovni skupiny efektivni
tym. V této zavérecné Casti objasnim pojem tym. Nejprve vymezim tento pojem,
nasledné popisi faze vyvoje tymu a poté se pokusim definovat efektivné fungujici
tym, ktery by mél byt cilem kazdé teambuildingové akce.

Slovo tym se dostalo do organizaci a podnikl z oblasti sportovnich her.
Kazdy hra¢ kolektivnich her ma svou pozici a odpovédnost. Jednotlivi hraci jsou
dualeziti, avSak prednosti celého tymu spocivaji pravé v tom, jakym zplisobem mezi
sebou hraci spolupracuji. Jednotlivi hraci piesné védi, kdy maji nastoupit a kdy ze
hry odejit. Ve svété primyslu se slovo tym uziva volnéji. Velmi Casto se takto
oznacuji 1 skupiny jednotlivet, kteti spolupracuji na néjaké cinnosti. V téchto
skupinach jsou vSak vétSinou jednotlivé role nespravné definovany nebo vibec
neexistuji. ,,Tymem* Casto eufemisticky oznacujeme jakoukoli skupinu.164 Je tedy
proto nutné vymezit pojem tym, tak aby nedoSlo k jeho nespravnému pochopeni.
Nékdy se sice uziva oznaceni tym, ale ve skutecnosti o tym nejde — to se tyka napft.

, s . oo r1.7 v v 1
tymu tenistii v individualnich sout&zich.'®®

4.1. Vymezeni pojmu tym

Stejné jako u pojmu teambuilding, tak i u pojmu tym neni odborna literatura
jednotna. Hermochova uvadi, Ze tym ma dva a vice ¢lenli, ma znamy, definovany cil,
k jehoz dosazeni je potieba koordinace &lenti tymu.*® Kolajova naproti tomu pod

pojmem tym rozumi tii a vice jedinci, ktefi jsou ve vzdjemné interakci, vnimaji

184 BELBIN, 2012, s. 101-102.
15 HERMOCHOVA, 2006, s. 26.
186 Tamtéz, s. 26.
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spole¢nou identitu, p¥ijimaji kolektivni normy a cile, uvédomuji si jeden druhého.™’

Jak vidime, rozpor ndm nastdva hned u poctu ¢lenli tymu. O tom, jaky ma byt
minimalni, maximalni a idealni pocet ¢leni tymu se opét vedou polemiky. Kriiger
konstatuje, ze tym by mél byt natolik velky, aby reprezentoval produktivni
rozmanitost zkuSenosti, znalosti a zru¢nosti. Mél by byt ale také dosti maly na to, aby
z cisté praktického hlediska jeho velikost umoznovala hladkou vyménu informaci a
argument mezi vSemi zﬁéastnén}'/mi.168 Nasledn¢ dospiva k tomu, Ze idealni pocet
Clent tymu je okolo sedmi. Skupiny s méné nez péti Cleny maji zietelné mensi
potencial k tomu, aby podéavaly $pickové vykony. Tymy s vice nez jedenacti ¢leny se
bud’ zvrhavaji v ptednaSkové akce, nebo se rozpadaji do podskupin. Informacni
vyména a dynamika celkového déni piestava byt piehlednd. Odpovidajicim

zpusobem také rapidné klesa produktivi‘[a.169

Podobnou velikost tymu doporucuje i
Meier, ktery pfiznava, ze idealni pocet ¢lend tymu je pét az sedm. Pfi mensim poctu
osob se efekt synergie ve skupiné pln¢ nerozvine, s vice osobami jsou komunikacéni a
schvalovaci procesy ¢asové ndrocné. Ve skupiné s dvanacti a vice lidmi se Casto
vytvareji podskupiny.170 Belbin poukazuje na to, Ze velikost tymu je do jisté miry
zavisla na objemu prace, kterou ma tym vykonavat. Sest ¢lend tymu povazuje za
rozumny kompromis. Sesti¢lenny tym miize nabidnout $irokou 3kalu odbornych
dovednosti a tymovych roli, a pokud je dobie sestaven, mize v ném zavladnout

vieobecna rovnovaha.t’

Palan v definici tymu zmifuje ¢islo devét, pod pojmem tym
uvadi, ze se jedna o cilov€é zaméfenou, vnitin€ organizovanou skupinu s malym
poctem c¢lenit odpovédnych za feSeni uréitého problému a existujici v Casové
omezeném obdobi, v tymu vznikd nespocet vztahid, proto je komunikace v tymu,
ktery ma vice nez devét osob velmi komplikovand a narocnd a klesd pracovni

efektivita.l"

Pokud chceme provést zménu pracovni skupiny v tym, je nutné védeét,
s jakym poctem ¢leni mame pracovat pii realizaci teambuildingové akce. Na zaklad¢
vyse popsaného je ziejmé, Ze idealni pocet ¢lend tymu je tézké stanovit, vétSinou se
vSak pohybujeme v rozmezi pét az devét Clent.

Vratme se vSak k definici pojmu tym. V ramci této prace bude tym pojiman

jako: ,jasné definovany celek spolupracujicich lidi s ¢asové omezenym cilem,

%7 KOLAJOVA, 2006, s. 12.
168 KRUGER, 2004, s. 32.

8% Tamtéz, s. 33.

0 MEIER, 2009, s. 10-11.

11 BELBIN, 2012, s. 115-120.
2 pALAN, 2002, s. 218.
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limitovanou velikosti, jasnymi pravidly a rolemi a s charakteristickym procesem

prace*.!” Pokud tym pojimame timto zptisobem, charakterizuji ho nasledujici rysy:

- Casove omezeny projekt,

- pocet ¢lentl je priblizné sedm,

- rovnopravné postaveni ¢lent,

- vlastni, vSemi respektovana pravidla,

- jasn¢ vymezené role a odpovédnosti,

- uvédomovany spolecny cil a sdilena viile tohoto cile dosdhnout,
- jednoznacni a efektivni komunikace a ucelné feseni konflikti,

- schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,

- o . . 174
- klima davéry a otevienosti.

4.2. \Vyvoj tymu

Na tomto mist€ je nutné zminit, ze pro vznik efektivné fungujiciho tymu je
nejen dualezité, aby probéhly zmény v charakteristickych znacich (napf. role,
komunikace, normy), ale také je nutné brat v uvahu proces vyvoje tymu. K efektivni
praci v tymu totiZz vede dlouh4 cesta. Nejasné rozdé€leni moci, Usili o sebeprosazenti i
hledani vzijemnych vztahi mezi ¢leny tymu — to vSe Casto vede k rozporim a
konfliktliim, které snizuji vykonnost a negativné ovliviiuji spolupréci.175 Stejné tak
jako socialni skupina prochazi riznymi stadii vyvoje, tak rozvoj tymu probiha
Vv urcitych vyvojovych stadiich. A opét se setkdvame s nejednoznacnosti v odborné
literatute, ktera nabizi fadu modelti vyvojovych stadii tymu. Pro potiebu této prace
pouziji ¢tyifazovy model, ktery uvadi Bay. Tento autor rovnéZ upozoriiuje na to, ze

proces vyvoje tymu probihd vzdy soucasné ve dvou rovinach:

1) vroviné vécné — jedna se 0 vSechny aspekty vécného zvladnuti ukolu, véetné

sebeorganizace tymu,

1% 7 AHRADKOVA, 2005, s. 19.
1% Tamtéz, 2005, s. 19.
15 KOLAJOVA, 2006, s. 53.
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2) Vv roving interakce — do které jsou zahrnuty vSechny rysy mezilidskych vztahi
V tymu — napft. poradi hodnot, uplatiiovéani vlivu, zaddané a nezadouci zplisoby

chovani atd.*"®

V praxi se vSak velmi Casto stava, ze ne vSechny tymy projdou uspésné vSemi
vyvojovymi stadii. Domnénka, ze se tym vyviji linearné, cilevédomé, se stale vyS$im
stupném efektivity, je pouze zboznym pianim. Neékteré tymy byvaji po
nekolikamésicni neltspéSné praci rozpustény, eventudlné prochazeji velkymi
personalnimi zm&nami.'”’ Pokud se vsak tym vyviji ,,spravnym smérem®, prochézi

Vv rovinach interakce i v roviné vécné nésledujicimi stadii:

1) orienta¢ni faze — jde o fazi vzniku, utvafeni tymu, v roviné vécné se tym
zabyva tim, ze zkoumad cile, kterych méa byt dosazeno, jak jich ma byt
dosazeno, Vrovin¢ interakce vétSinou vSichni vyckavaji, nejprve se
otukavaji, zkouSeji, co je dovoleno, kazdy se snazi najit svou roli, sbird
informace o ostatnich, celkové¢ se da tato situace charakterizovat nejistotou,

2) faze konfronta¢ni a konfliktni — tato etapa je pro vznik pravého tymu
S vysokym stupném zralosti velice dulezita, v roviné interakce se stietavaji
rozdilné nédzory, opatrné pocinani se vytréci, tvoii se kliky, do hry vstupuje
moc, mnohem vice se uplatiiuji city, které jeSté v prvni fazi nebyly patrné, ve
véené roving lidé zaZivaji rozpor mezi vlastnimi ideami a poZadavky tkolu,
¢astecné dochazi k rozporiim, jaké metody, postupy (...) maji byt pouzivany,
na konci této faze musi dojit k zdkladnimu konsenzu a vyjasnéni pozadavka
spojenych s tkkolem, jinak hrozi nebezpeci rozpadu tymu,

3) faze konsenzu, kooperace a kompromisu — V této fazi se situace v tymu
uklidiiuje, poprvé je zazivan pocit soundlezitosti, jednotlivci poznavaji
hodnotu ostatnich v tymu, tym je pocitovan jako celek s vytvofenymi
normami, ve vécné rovin€ se uskuteCtiuje oteviend vymeéna potiebnych
informaci, nézori..., hledaji se feSeni problému, zkuSenosti z druhé faze
vedou ktomu, ze se tym vyhyba konfliktim, o odliSnych nazorech a

tématech, ktera by mohla byt zdrojem nesouhlasu, se v tymu nediskutuje,

6 BAY, 2000, s. 19.
7 Tamtéz, s. 19.
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4) faze integrace a rustu — V této fazi je vétSina pozornosti vénovana plnéni
ukolu, tym dosahl stupné, kdy sebefizeni dobfe funguje, hledd se vétsi
efektivnost, tymova koheze je velmi vysokd, ted’ méa tym moznost dosahovat
Spickovych vykonu, kromé toho se konaji pravidelné porady zamétené na
ziskavéani zp&tné vazby k dilezitym vécnym tématim.'"

Diilezité je konstatovat, ze tento Ctyifazovy model vyvoje tymu nikdy neni
ukoncen, pro kvalitu nelze stanovit zadny konecny bod. Velmi casto se tym
Z nejrizngjSich pficin vraci do druhé faze (nejCastéji pii zmeéné slozeni tymu). Zraly
tym, ktery prosel vSemi Ctyfmi fazemi vyvoje, dovede takovéto situace zvladnout,
protoze uz jednou zjistil, Ze je to mozné.*"®

Vyvojové faze tymu jsem zahrnula do této kapitoly z diivodu, Ze pfi realizaci
teambuildingu je nutné ptihlédnout ktomu, v jaké fazi se skupina nachazi.
Vycvikové aktivity vramci teambuildingu mohou byt zaméfeny napiiklad na
podporu vzijemnych otevienych vztahl, divéry nebo oteviené atmosféry. Ve fazi
orientacni se jednd o programy spiSe zazitkové ladéné, davajici prostor kazdému
ucastnikovi neformalné se piedstavit a hledat si své misto v tymu. Pro tymy v dalSich
fazich vyvoje se spiSe hodi zazitkové programy propojené s nacvikem tymovych
technik a hlub$Sim odkryvanim tymovych procesti. Vyuzitim teambuildingovych
aktivit dochazi k lepSimu a vSestranngj$Simu vzdjemnému poznani ¢lent tymu, ke
zkvalitnéni komunikace, k posileni pozitivni pracovni atmosféry pracoviste,

k vyprofilovani vztahii a roli, k zastaveni vnitfni koroze tymu.*®

4.3. Uspésny tym — cil teambuildingu

V ptedchazejici ¢asti prace jsem se zabyvala tim, co je potieba proto to, aby
se z pracovni skupiny stal tym. Popisovala jsem znaky, které je nutné sledovat, tak
abychom mohli viadu nékolika tydni ¢i mésici pozorovat pfeménu pracovni
skupiny v tym. Staci se jen zaméfit na to, co je podstatné. Nezapomenout tedy na
stadia vyvoje tymu, rozdéleni tymovych roli, stanoveni a poznani tymovych norem,

zajisténi komunikace. Jaka je tedy funkce teambuildingu a k ¢emu je vlastn€ potieba

8 BAY, 2000, s. 20-21.
19 Tamtéz, s. 22.
1 HORVATHOVA, 2008, s. 139.
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teambuildingova akce, kterd tym pfipravuje o Cas pii plnéni tkolu, navic je ve
vetsSing pripadt finanéné narocna? Odpovéd’ na tuto otdzku nam dava Svatos, ktery
konstatuje, ze ,k podobnému vyvoji, jaky piinesou tfi dny kvalitniho
teambuildingového kurzu, by bylo v bé&Zném pracovnim prostiedi potieba roku i

vice“.*® Teambuilding je tedy jakymsi ,,urychlovadem* vzniku efektivniho tymu.

4.3.1. Jak pozname Uspésny tym?

V nadpisu této kapitoly jsem polozila nelehkou otazku. Jak miizeme poznat
uspeésny tym? V praxi se také velmi Casto mluvi o tymech efektivnich ¢i fungujicich.
V ramci této prace budou vSechna tato pfidavnd jména vniména jako synonyma.
Efektivni tym Adair definuje jako ,,tym, ktery dosédhne svého cile nejucinnéj$im
zpusobem a je pak schopen prevzit jesté narocnéjsi ukoly, bude-li to zapotfebi“.182
Plaminek, ktery se pohybuje ve firemni praxi, uvadi, ze uspésné tymy charakterizuje

predevsim Sest nasledujicich znakd:

- sdilené cile — tento znak je klicovy pro nastartovani spoluprace, ¢im vétsi
prinik maji hodnoty, myslenky a cile lidi ve skuping, tim 1épe, tento znak je
podminén dostate¢nou komunikaci v ramei tymu,

- kvalitni komunikace — pokud spolu lidé spolupracuji, jsou v neustéle
interakci, ¢im efektivnéjsi je komunikace (tj. ¢im rychleji, levnéji a presnéji
budou informace piendSeny mezi jednotlivymi cleny tymu), tim lepsi
podminky vznikaji pro synergii,

- sdilené cesty — metody prace nemohou a ani nemusi byt stejné ve vSech
¢astech tymu, jsou vSak zalozené na sdilené soustavé hodnot a pravidel, sdilet
lze ovSem 1 hodnoty eticky problematické, a to bohuzel se stejnym tmelicim
ucinkem,

- rozdé€leni roli — jednotlivei si hledaji své specifické a do jisté miry 1
autonomni role v tymu,

- kvalitni vztahy — tento rys je také velmi dualezity, pfirozena snaha soutézit je

pfeorientovana na ,zapas o dosazeni spoleCnych cili“, rozd€leni roli

181 SVATOS, Vladimir. Teambuilding — fenomén dnesni doby. [online]. 2014 [cit. 1.3.2014].
Dostupné z www: http://www.akord-ot.cz/nase-publikace/teambuilding-—fenomen-dnesni-doby-
svatos-v-hr-tip-2-2007-28-1912575966.htm

182 ADAIR, 1994, s. 97.
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umoziuje vzajemny respekt, ¢lenové tymu se respektuji nejen jako odbornici,
ale i jako lidé,

- moznosti rozvoje — kvalitni tym je dynamicky, rozviji se, uci se ze svych
vysledkii a umoznuje svym ¢lenim osobni rozvoj, proziti spole¢ného tspéchu
a spole¢né¢ pouceni zneuspéchu je nejlep$i znadmkou dynamické zralosti

tymu. 1

Crkalova, Riethof dopliuji jesté dalsi charakteristiky efektivniho tymu, jako
je napt.: kompetentnost a schopnost vedouciho motivovat, vhodné slozeni tymu,
vyuzivani rozdilnosti ndpadi a nézori atd.® Hayes vyse jmenované charakteristiky
shrnuje do konstatovani, Ze dobry tym ma jasné¢ védomi sebe samého jako zvlastni
skupiny, ale jeho ¢lenové jsou schopni vstupovat do pozitivni interakce i s ostatnimi
lidmi v podniku ¢i instituci. Tym jako celek péstuje pozitivni dohady a ptesvédceni,
coz mu poméhd v ramci podniku & instituce fungovat 1épe. Clenové tymu jasné
komunikuji mezi sebou a se zbytkem spolecnosti.®
Ktomu, aby tym byl efektivné fungujici a uspésné plnil pracovni ukoly,

prispivaji:

- jasné¢ formulované cile — cil by mél byt jasny, hodnotny a dilezity,

- vnitini struktura tymu — jeji vyznam se projevuje zejména v okamziku, kdy
nastala vtymu krize a dostava se do popfedi komunikace, které je
nepostradatelna pro koordinaci aktivit ¢lent tymu a délbu prace,

- Clenové museji byt pfipraveni na plnéni tkolu — je podstatné, aby ¢lenové
tymu byli pfijimani na zéklad¢ svych odbornych a osobnostnich predpokladd,
dilezitd je orientace na vysledky, socidlni dovednosti, schopnost planovat a
organizovat, schopnost spolupracovat,

- klima podporujici spolupraci — tymova spolupréce je zakladem tymu, ktera se
projevuje predevsim dobrymi vztahy a divérou, otevienosti, vzajemnym

respektem,

18 pL AMINEK, 2008, s. 130.
188 CRKALOVA, RIETHOF, 2007, s. 10.
18 HAYES, 2005, s. 25.
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- externi podpora a uznani — stejné tak jako je tomu u jednotlivet, tak i u tym,
pokud jsou chvaleny a uznavany, roste jejich motivace Kk jest¢ vysSimu a
kvalitnéjSimu vykonu,

- kompetentni vedeni — disledné vedeni, osobnost vedouciho tymu, styl jeho
vedeni, jsou vyznamnymi faktory, které¢ ovliviiuji jak atmosféru v tymu, tak

jeho vykony.*®

4.3.2. Synergie tymu

Ve vyctu charakteristik fungujiciho tymu vSak nesmim zapomenout na jeden
znak, ktery jsem doposud nezminovala, avSak je velmi dilezity pro identifikaci
efektivniho tymu. Timto znakem je synergie. Ve vzdélavani vznikd synergie
pfedevs§im u skupinovych forem vzdélavani spolupraci jedinct na dosazeni ucebnich
cila.*®’

Synergie je specificka vlastnost tymu, kterd svym pusobenim umozni tymu
dosdhnout spoleénym usilim vice, nez by clenové tymu dosdhli souctem
individualnich Gsili kazdého z nich.*® Potencial tymu v3ak nelze jednoduse vyjadrit
pouhym souctem potencidlu jednotlivych ¢lent tymu. Lidé jsou v tymu spojeni
uréitymi vazbami, dopliiuji nedostatky jednoho piednostmi druhého, vzijemné se
obohacuji svymi napady a mysSlenkami, a to v§e vytvari nové hodnoty. Vykon tymu
pak prevysuje sumu moznosti jednotlivych &lent.’® Velmi &asto se ve spojitosti
s efektivitou tymu hovofi o rovnici synergie, kterd potvrzuje, ze praci V tymu nic

nepiekona., av§ak v praxi miiZze rovnice vypadat i zcela jinak:

Synergicka rovnice tymu: 1+1=3 (tym dosahuje lepsich vysledki, nez by dosahovali
jednotlivci sami)

Rovnice prace vice jednotlivcl: 1+1=2 (tym ma stejné vysledky, jako kdyby jedinci
pracovali sami)

Rovnice neefektivniho tymu: 1+1= -1 (tym ma mensi produktivitu neZ samotni

jednotlivci, pracovnici by fungovali efektivnéji, kdyby se nesnazili spolupracova‘[)190

18 HERMOCHOVA, 2006, s. 26-29.
%7 pALAN, 2002, s. 207.

188 pp AMINEK, 2008, s. 103.

18 KOLAJOVA, 2006, s. 44.

1% 7 AHRADKOVA, 2005, s. 23.
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Jak ale dosdhneme synergie tymu? Jedno z feSeni je, vyuzit rozdild v tymu
k vytvoreni kvality, ktera by bez spoluprace nikdy nemohla vzniknout. Stretnou-li se
v diskuzi experti, ktefi maji jiny pohled na tutéz véc a nemohou se dohodnout, ¢asto
je vysledkem tohoto spojeni kvalita, které by nemohl dosahnout samostatné ani cely
Sik expertll. Je uz jen lohou manazera, aby tyto rozdily neptehlizel a postaral se o

to, aby se skupina vydala synergickym smérem.***

4.4. Prinos teambuildingu

V této zavérecné Kkapitole se pokusim shrnout to, jak spolu souvisi
teambuilding a efektivni tym. Jak jsem zminila vySe, teambuilding je jakymsi
,urychlovadem® v procesu premény pracovni skupiny v efektivné fungujici tym.
Pokud chceme, aby tym byl dlouhodobé¢ efektivni a schopny plnit naro¢né ukoly,
musime neustale pracovat na zdokonaleni a posileni vzajemné spoluprace a rozvoji
tymu, teambuilding jako metoda rozvoje tymu nam v tomto sméru je napomocna.

Dgje, které v rdmci samotného teambuildingu probihaji, vychazeji z terminu
zazitkové uceni, zazitkovd pedagogika. Teorie =zazitkové pedagogiky cerpa
z konstatovani, ze 80% naseho poznani prameni z vlastnich zazitkd, které si
naslednym racionalnim zpracovanim ptetavime do podoby obecného poznatku,
kterym se nadéle fidime.'% Zazitkova pedagogika je specifickou oblasti, kde je velky
diraz kladen na osobni aktivitu jedince. Teambuilding nam tedy v procesu pfemény
pracovni skupiny v tym napomaha tim, ze umoziuje aktivni zapojeni jedince, ktery
formou zazitkd prijima nové informace, které naslednou reflexi pretavi do podoby
Vv praxi vyuZitelné zkuSenosti. Nejedna se vSak pouze o rozvoj jedince, ale i celého
tymu. Pfi zaZitkovém uceni, které se odehrava ve skupiné, maji jednotlivei moznost
predavat si rizné poznatky a pohledy na situace, které prozili, a tim se uci
dohromady. Uceni probiha jako disledek vlastniho jednani, sdileni zazitkt
S ostatnimi, a to ve snaze obohatit druhé o vlastni pohled a nabizi se tak moZnost vice
nahlédnout na problematiku tymového déni. Principy zaZitkového uceni jsou shodné
s principy prace s tymem pfi teambuildingu a jsou jejich hlavni soucasti. *** Zaklad

vetSiny zazitkovych metod tvoii Kolbiiv cyklus u€eni, ktery napomaha zvnitinovani

191 p AMINEK, 2008, s. 120.
192 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 17.
193 Tamtéz, s. 17.
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zkuSenosti. Samotny zazitek je jeho prvni fazi a v dalSich fazich nasledn¢ dochazi
k jeho zpracovani, pfiCemz zcela zasadni roli hraje zpétna vazba. Ta je v oblasti
zéazitkového uceni nepostradatelnou soucasti realizovanych aktivit. Zpétna vazba a
konfrontace je vyrazné sycena emocemi. Zpétna vazba je produktivni zejména mezi
lidmi, ktefi jsou schopni mit v dané chvili vztah davéry. A divéra vznika, kdyz spolu
lidé néco délaji. Cim vice toho lidé zazili, tim mohou byt oteviengjsi ve zpétné
vazbe¢. Pii teambuildingovych akcich jsou Gcastnici béhem celého dne konfrontovani
s riznymi druhy aktivit, proto vznika Siroké pole pro realizaci zpétnych vazeb. Je
mozné konstatovat, ze rozvoj ¢i vzdélavani ve skupiné je zavislé na stanoveni cile a
efektivnosti zpétné vazby. Zpétna vazba je stézejni soucasti procesii uceni a bez ni je

. IS v ey r 194
velmi obtizné vytvofit fungujici systém.

Pokud chceme skupiné poskytnout
zpétnou vazbu, nesmime vSak zapomenout na kontext, ve kterém je poskytovéna.
Lektor by mél znat cile, normy, role, atmosféru, skupinovou dynamiku a celkové
vztahy, které ve skupiné panuji.

Pfinos teambuildingu spociva také v tom, ze obsahuje prvek hry. Hra je
dalezity néstroj pii zazitkovém uceni a bez realizace her, neni mozné uskutecnit
zpétnou vazbu. Hra je nenahraditelnym prosttedkem vychovy. Jejim pouzivanim
navozujeme situace, ptibéhy, déje, role, ve kterych se jedinec ¢i skupina rozviji a
roste védomostné, dovednostné, ale pfedev§im zkuSenostné. Hra je prostiedkem,
kterym ovéfujeme své teoretické poznatky, Groven dovednosti, Zivotni zkuSenost a
provazujeme je svédomim pouzitelnosti v zivoté. Hru chapeme jako jeden
Z nejidealngjsich prostfedkd  harmonického rozvoje osobnosti. ** P hie se
pohybujeme uvniti fantazijné vykonstruovaného modelu. Cim vice se vzijeme do
fiktivni situace, tim vice se naSe zaZitky bliZi t¢ém realnym. Pfi hrani her s dospélymi
se vSak mizeme dostat do nemalych problémi. Nékdy se stane, Zze dospé€li nejsou
schopni a ochotni se do hry ,,vnofit“ a hru jako novy radmec vnitin¢ nepiijmou.
V tomto bod¢€ je proto velmi dilezité, aby lektor Ucastniky zbavil pocatecnich
rozpakil, ptedstavil hru jako modelovou situaci a zkusil emocionalné ucastniky
vtahnout do hry.196 Pokud se lektorovi podafi u ucastnikli vzbudit zaujeti pro hru,
muze se objevit u Gcastnika pritomnost stavu, ktery je nékdy oznacovan jako flow —

ponofeni Ucastnikll do fiktivni situace, pfi kterém se méni subjektivni vnimani Casu,

** HRONIK, 2007, s. 207-215.
1% HANUS, CHYTILOVA, 2009, s. 114.
1% SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 57-59.
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emoce i vzajemné jednani Gcastnik. Ucastnici se citi byt aktivngjsi, pozorngjsi,
feSen, a jsou schopni dosahovat optimalnich vysledki. Tento stav je vSak mozné
navodit pouze tehdy, pokud lektor svym piistupem je sto balancovat na hranici
ponofeni a odstupu. Stav flow se vyskytuje totiz pouze tehdy, pokud dovednosti a
vyzva balancuji na stejné Urovni nad kritickym prahem. Pokud pozadované
dovednosti prevysSuji naroky vyzvy, dostavuje se nuda. Pokud vyzva i pozadované
dovednosti padaji pod kriticky prah, je vysledkem apatie, a pokud pozadované
dovednosti nestadi pozadavkiim vyzvy, je vysledkem strach.’®” Stav flow je velmi
uzce spojen s vykroCenim z komfortni zony, jako jednim z piliti teambuildingu,
ktery zminiuji nize. Dal$im piedpokladem tohoto stavu je kromé rovnovahy mezi
vyzvou a dovednostmi také pocit autonomie, pftilezitost k uspéchu, souvislost
s osobnimi cili, moznost volby pii feSeni ukolu. Stav flow se také Castéji dostavuje
pii skupinové praci, neZ pifi klasické frontalni vyuce.'® P realizaci
teambuildingovych akei tedy vznikd idealni prostor, kdy je mozné tento stav navodit,
jen je nutné pii pldnovani programu dbat na vyvazeni aktivit/her v oblasti vyzev a
schopnosti ucastnikd.

Jesté nez opustim pfinos hry, nesmim zapomenout na techniky, které jsou
uzivany v rdmci teambuildingu. At uz se jednd o terénni strategické tymové hry,
konstrukéni skupinové ukoly, komunikaéni programy apod. je jim vSem spolecné, Ze
obsahuji pravé prvek hry. Maji tu mozZnost, Ze tyto aktivity funguji ,,nanecisto* a bez
rizika. Na rozdil od redlné situace si mohou jednotlivi clenové dovolit
experimentovat a vyzkouSet takova feSeni, na kterd by si v realné situaci netroufli.
Hry slouzi k praktickému vyzkouSeni teorie a maji vliv na skupinu. Ovliviiuji vztahy
Vtymu, role vtymu, oZivuji a zlepSuji komunikaci mezi Uc€astniky a zaroven
poukazuji na slabiny v tymovych procesech. Aby vSak hra byla pfinosna, nesmime
zapomenout na jiz nékolikrat uvedeny termin a to na zpétnou vazbu. Jen diky ni je
mozné hry dokonale vyuZzit a pfispét tak k vytvofeni efektivniho tymu v ramci
realizace teambuildingovych akci. Kromé toho, Ze aktivity vyuzivané v ramci
teambuildingu obsahuji prvek hry, jejich hlavni prednost se skryva v tom, Ze se daji
nastavit a poskladat tak, aby pomohli rozvijet jakoukoliv oblast kazdého tymu. Jedna

se zejména o oblasti divéry, komunikace, soudrznosti, vzajemné poznavani

7 CINCERA, 2007, s. 17.
198 Tamtéz, s. 17-18.
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tymovych roli. Jednotlivé aktivity je vSak tfeba volit podle konkrétni skupiny,
konkrétniho Casu a s ohledem na vyvojové stadium, ve kterém se skupina nachazi.
Naptiklad k podpofe vzniku a pocatecniho vyvoje tymu je dilezité zaradit hodné
icebreakers, dynamics a her spojenych s podporou divéry. Ve fazi konfliktu je
naopak dobré zaradit aktivity, ve kterych tym zaZije pocit uspéchu a kde si jednotlivi
¢lenové potvrdi pfinos pro tym. V dalSich fazich vyvoje tymu mlzeme pouzit i
pomahaji nalézt efektivni feSeni pfi praci se zadanymi tkoly.

Kdyz se zabyvam pfinosem teambuildingu, nesmim opomenout ani pojem
outdoor trénink a outdoorové aktivity. Ty jsou totiz velmi ¢asto vyuzivany v riiznych
programech, slouzicich krozvoji tymu, davaji jim novy smér a maji své
opodstatnéni. Kouzlo outdoor tréninku tkvi pfedevsim v péti pilitich, které vyrazné
pomahaji pii pfeméné pracovni skupiny tym. Pokud chceme dosahnout pozitivniho
vysledku, nesmime vSak zapomenout kombinovat tyto pilife a charakteristikami,
které jsem popsala v procesu pfemeny pracovni skupiny v tym. Jednalo se piedevsim
0 komunikaci, normy a role v tymu.

Prvni pilif, ktery jsem zminila ve své praci, pfedstavoval ,,zazitek neredln¢
realnych situaci. Jednalo se o to, Ze tréninkové ukoly, které jsou obsahem
teambuildingovych akei, nemaji ambici byt vérnou simulaci problémi a Cinnosti,
které manaZefi zaZivaji ve své kazdodenni praxi. Ugastnici kurzu proto nemohou
pouzit pii jejich feSeni naucené vzorce chovani. Z hlediska charakteristik, kterymi
jsem se zabyvala v procesu vzniku tymu, ma tento pilif vliv napf. na komunikaci a
role. Umélé situace nuti ucastniky zefektivnit rozhodovani a komunikaci, zaroven

mohou odhalit absenci kreativnich lidi Vt}'lmu.199

Druhy pilif tvofi ,,vykroceni
z komfortni zény*. Ugastnici jsou béhem teambuildingovych akci konfrontovani
s aktivitami, pfi jejichZ feSeni museji pfekondvat sebe sama a dostavat se za hranice
zazitych stereotypt. Dilezitd je volba optimalni narocnosti. Pfiméfené dlouhy,
zvladnuty krok za hranice komfortni zony vede k sebepotvrzeni, posileni sebedtvéry

a k odhodlani pfijimat dal$i vyzvy. Vyraznéjsi neuspéch naopak sebediivéry ubira.

vvvvv

19 SVATOS, LEBEDA, 2005, s. 29-30.
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aktivitu v komunikaci a rozvoj piiznivych mezilidskych vztahi.?®® Pokud se tedy
vratim k propojeni s charakteristikami, tento druhy pilif souvisi jak s komunikaci, tak
se vztahy a rolemi v ramci tymu. Pfi teambuildingové akci je upozad’ovana formalni
struktura skupiny. Do vidéich roli se mohou situaéné dostavat ne¢ekani kandidati, v
procesu fesSeni ukolli objevite skryté kreativce, svizelné situace odhaluji, na koho je
spolehnuti i v krizovych podminkaich.201 Tento pilif umoznuje zménu roli. Pro vznik
efektivniho tymu je dilezité, Zze v rdmci teambuildingu nastavaji situace, které nam
davaji prilezitost prerozdélit stavajici role. Mnohé teambuildingové akce se
odehravaji v pfirodnim prostfedi. Pfiroda vytvaii nové pozadi pro nase fungovani.
Toto nové pozadi ndm umoziuje vidét sebe sama, ale 1 své kolegy v novém svétle.
Tézko bychom hledali podobnou situaci, kde by bylo mozné poukazat na rozdil

202 war
Pokud se zaméfime na

Vv preferovanych hodnotach zaméstnanci podniku.
charakteristiku, kterou nam tento ctvrty pilif ovlivituje, jedna se pfedevsim o tymové
normy a hodnoty. Proto, aby teambuildingova akce byla aspésna a aby u ucastniki
doslo k ptetaveni zéazitku v aplikovanou zkuSenost, jsou nutné skupinové rozbory,
které predstavuji paty pilif.203 Spole¢ny rozbor aktivit, které probéhly v ramci
teambuildingového kurzu, maji proto nezastupitelnou roli a jsou jistym vyvrcholenim
celého kurzu. Pokud k nému nedojde, mize to mit zadsadni vliv na celkovou tGroven a
pfinos kurzu. Diky skupinovym rozborim je mozné identifikovat normy, podle
kterych tym v dané situaci jednal. Zaroven vSak muze tato zpétna vazba odhalit role,
které byly v tymu zastavany, i styl a zplisob (ne)komunikace. Tento paty pilif je tedy
velmi vyznamnym pomocnikem v transformaci pracovni skupiny v tym, jelikoz
obsahuje vSechny tfi znaky, které pokud zméni svou podobu, vyrazné piisp&ji
v transformaci pracovni skupiny v tym.

Nezanedbatelnym piinosem teambuildingu je také to, Ze se jedna o program,
ktery je ,.,Sity na miru“. Jednotlivé programy se vzdy piipravuji podle specifik
zadavatele. Vzdy je dobré najit kompromis mezi tim, co pozaduje zadavatel a co
ocekavaji jednotlivi ucastnici teambuildingové akce. V piipad€, Ze organizace

vyuZije externi agenturu pro potfddani teambuildingu, je nutné, aby zadavatel/klient

200 Sy ATOS, Viadimir. Teambuilding — fenomén dnesni doby. [online]. 2014 [cit. 3.3.2014].
Dostupné z www: http://www.akord-ot.cz/nase-publikace/teambuilding-—fenomen-dnesni-doby-
svatos-v-hr-tip-2-2007-28-1912575966.htm

L Tamtéz

202 QVATOS, LEBEDA, 2005, s. 40-41.
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vzdy sdélil konkrétni pozadavky. Povinnosti externi agentury by mélo byt peclivé se
vyptat nejen na cile, jichZ chce organizace teambuildingem doséhnout, ale také na
samotny kolektiv — jaka je vékova struktura tymu, v jakém poméru jsou zastoupeni
muzi a zeny, jak dlouho spolu ¢lenové tymu pracuji apod. Na zaklad¢ zjisténych

204 py:
P

informaci a zadanych pozadavkid je mozné vytvofit teambuildingovy program. fi

realizaci teambuildingu je proto nutné dbat na spravny vybér agentury (viz kapitola
2.7))

V této kapitole jsem se pokusila shrnout to podstatné, co teambuilding jako
metoda rozvoje tymu nabizi. Pokud si vybereme kvalitniho realizatora
teambuildingové akce, miizeme se téSit z teambuildingu jako skutecného pomocnika
pro rozvoj tymu 1 jednotlivce. Tato vzdélavaci metoda respektuje potieby skupiny,
odkryva konflikty a hrozby, ale 1 nevyuzity potencial. ZlepSuje komunikaci v tymu,
davéru, zefektiviiuje spolupraci, prispiva k rozdeleni roli, definuje normy. Stru¢né
feCeno predstavuje teambuilding velice atraktivni a ucelné zdzitkoveé zkuSenostni
uceni, které je-1i realizovano kvalitnég, je efektivnim nastrojem pii pfeméné pracovni
skupiny v tym. Nesmime v8ak zapomenout na to, ze teambuilding neni vSemocny, je
to jen pouhy pomocnik. Zalezi predevSim na samotném tymu, zda dojde

k ocekavanym zménam.

24 HORVATHOVA, 2008, s. 112-113.
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5. Zaveér

Neni pochyb o tom, Ze Zijeme v dob¢, kterd je velmi hekticka a proménliva.
Kazdy z nas je neustale konfrontovan s fadou nekoncicich zmén, a aby byl ¢lovék
schopen v dnesnim svété obstat, musi byt znacné flexibilni. Stejné¢ tak jako si
konkuruji jednotlivci, konkuruji si i celé spole¢nosti. Vyhodu na trhu je mozné ziskat
objevenim nové technologie, ale vétSina firem si uvédomila, Ze jejich konkurencni
vyhodu tvoii pfedev§im zaméstnanci. Z tohoto divodu je nutné o né pecovat.
Zékladni péci tak v mnoha piipadech pfedstavuje firemni vzdélavani. Nejvice
rozvijenou oblasti se stala pfedev§im prace v tymech, jelikoz se ukazalo, ze tymy
jsou pfizplsobivé, vyviji se, méni se v zavislosti na ménicich se podminkéch. Jsou
schopné vysoké miry odpovédnosti. V tymu se lidé vice nez jako jednotlivci
identifikuji s cili, jsou pfistupnéj$i novym napadim, jsou pruznéjsi a
prizptisobivajsi.?®® Jeden z nastrojii, ktery je vyuZivan K vytvofeni tymu, predstavuje
metoda teambuildingu.

Cilem mé prace bylo ¢tenafi piiblizit pravé metodu teambuildingu a popsat
proces, jak je mozné z pracovni skupiny vytvorit efektivné fungujici tym diky této
metodé. Vychazela jsem piitom z jejiho teoretického zakotveni v oblasti firemniho
vzdélavani. Pokusila jsem se popsat kli¢ové pojmy a procesy, které jsou dilezité pro
legitimizaci této vzdélavaci metody v oblasti firemniho vzdélavani.

V prvni kapitole jsem se proto vénovala zédkladnim kategoriim, které s timto
pojmem souviseji. Pokusila jsem se na zakladé odborné literatury popsat tuto metodu
tak, aby bylo Ctenafi jasné, o Cem tato metoda je a o Cem by neméla byt.
V nésledujici kapitole jsem charakterizovala skupinu, pracovni skupinu, skupinovou
dynamiku a snazila se poukazat na fakt, ze ,,skupina jesté neni t}'/mem“Z%. Z tohoto
divodu jsem uvadéla rozdily mezi pracovnimi skupinami a tymy a poukazala na
charakteristiky, které je nutné zménit, tak aby bylo mozZzné z pracovni skupiny
vytvotit efektivné fungujici tym. V zavérecné kapitole jsem se v souladu s cilem
prace zaméfila na tym. Definovala jsem tento pojem, uvedla znaky uspésného tymu,
ale pfedev§im jsem se veénovala roli teambuildingu v jiz zminované pieméné

pracovni skupiny v tym. Snazila jsem se poukazat na fakt, ze teambuilding je

205 MIKULASTIK, 2003, s. 190.
26 KRUGER, 2004, s. 13.
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jakymsi ,,urychlova¢em* v procesu piemény pracovni skupiny v tym. Pokud je
proveden teambuilding kvalitné, je mozné dosdhnout pozadovanych vysledkt
Vv krat§im ¢asovém horizontu, nez je tomu u klasickych metod vzdé€lavani a rozvoje
zamestnancl. V samém zaveéru prace se proto snazim shrnout pfinosy, které jsou
S touto vzd¢lavaci metodou spojeny.

Osobné si myslim, ze teambuilding je velmi efektivnim prostfedkem
K vytvofeni pracovniho tymu, ale bohuzel neni vSemocny. Je jen jakymsi

pomocnikem. Je jen a jen na samotném tymu, jak bude i nadale schopny obstat

v konkuren¢nim boji.
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Abstrakt: Tato magisterska diplomova prace popisuje zménu pracovni skupiny v tym
za pomoci metody teambuildingu. Prvni ¢ast prace je vénovana teambuildingu.
Obsah této kapitoly tvoii zékladni principy a terminy, které jsou s timto pojmem
spojeny. Jednd se ptredevSim o zazitkové uceni, zazitkovou pedagogiku a outdoor
trénink. Jsou zminény i ptfipady, kdy tato vzd€lavaci metoda neni funkéni a téz
uvedeny ptiklady, které nemaji s touto metodu nic spoleéného, i kdyz v praxi se
s nimi velmi Casto setkdvame. Navazujici kapitola je zaméfena na socidlni skupiny,
pracovni skupiny a hlavni rozdily mezi pracovni skupinou a tymem. Zavére¢na
kapitola je vénovana tymu. Vramci této kapitoly jsou srovnavany zmeény
charakteristickych znakli tymi a pracovnich skupin. Jedna se predev§im o role,

normy a komunikaci, pfi jejichZ transformaci je mozné vytvoreni efektivniho tymu.

Abstract: This Master thesis describes the change of the working group on the team
due to the method of teambuilding. The first part is dedicated to teambuilding. This
part consists of the basic principles and terms that are associated with this term. It is
about experiential learning, experiential education and outdoor training. They are
mentioned cases where this educational method does not work as well as examples
that have nothing with this method in common, although in practice they are very

often used. The following chapter focuses on social groups, working groups and the
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main differences between the working group and team. The last chapter is devoted to
the team. In this chapter are compared changes of the characteristics of teams and

working groups. It is about roles, norms and communication, whose transformation

is possible to create an effective team.
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