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UvVOD

Tymova prace je vsoucCasnosti velmi oblibenym ndstrojem mnoha velkych
1 malych spolecnosti, které si jsou dobfe védomi toho, ze nejlepSich vysledkl
je dosahovdno pravé diky spolupraci a vzajemné komunikaci jejich pracovniki.
V dnesni dobé je dokonce tymova prace cCasto oznaCovana za jeden z faktorid
konkurenceschopnosti, ktery firmam Setii ¢as a penize.

Téma tymovych roli a jejich vyuzitelnost v praxi jsem si zvolila pravé diky
vyznamu, ktery je dnes tymové praci piipisovan. Ve své praci jsem se zabyvala znamou
teorii R. Mereditha Belbina, ktery se jiz fadu let zabyva studiem tymové préce.
Meredith Belbin se svymi spolupracovniky vytvofil teorii tymovych roli, kterad
je zalozena na ptedpokladu, ze efektivni tym by mél byt tvofen pravé deviti rolemi,
které Belbin specifikoval ve své praci.

Jako cil své prace jsem si stanovila posouzeni vyuzitelnosti této Belbinovy teorie
v praxi a to prostfednictvim jeho dotazniku, ktery je urCen k individualnimu nalezeni
tymoveé role.

V prvni Casti své prace jsem se zabyvala vymezenim pojmu tym, procesem jeho
vzniku a vyctem znakl, které jsou pro tym typické. Déle jsem se v€novala efektivité
tymu, podminkam jejiho vzniku a divodim, pro¢ je dulezita spravna komunikace,
rozhodovani a feSeni konfliktli v tymu.

Ve druhé ¢asti prace jsem se zaméfila na jednotlivé ¢leny tymu a na to, jakym
zpusobem by méli byt lidé do tymu vybirani. Velkou ¢ast jsem zde vénovala teorii
R. Mereditha Belbina a popisu jednotlivych tymovych roli a jejich vzajemnych vztaht.

V posledni, tieti, ¢asti jsem se jiZz dostala k samotnému srovnani teorie s praxi.
Za pomoci Belbinova dotazniku tymovych roli jsem provéfovala, zda je pracovni tym
opravdu tvofen témito rolemi, tak jak to Belbin popisuje ve své praci.

Pti zpracovani této bakalarské prace jsem cCerpala informace ptevazné z odborné
literatury, ale také i1 z dostupnych internetovych zdroji, zabyvajicich se danou

problematikou.



1. TYM

1.1 Definice tymu

Pojem tym je ptekladem anglického slova TEAM, které je zkratkou nasledujicich

Ctyt slov:

e Together
e Everybody
e Achieves

e More

Ve volném piekladu bychom tedy mohli fict, Ze slovo tym je vyjadienim
skutec¢nosti, ze spole¢né dosahneme vice.

R. Meredith Belbin ve své knize uvadi, Zze pojem tym bychom sice nenalezli
v Zadném historickém zdznamu, ale ptesto zde jiz v ddvné minulosti tymy fungovaly
a to jiz vdobé primitivnich narodd, kdy svétem putovaly skupiny sbéraci plodin
a kocovnych lovct, které se vyznacovaly ochotou o vSe se podélit. Tato doba byla
pozdé&ji prekonana patriarchalni spole€nosti, ve které jiz nelze o tymové spolupraci
hovofit, nebot’ se jedna o dobu, kdy lidem §lo pouze o ziskani moci. V dnesni dobé
je tym velmi oblibenym a vyuzivanym prostfedkem v mnoha malych 1 velkych
firmach.'

Zamyslime-1li se nad pojmem tym, zjistime, Ze kazdy znés se jiz s néjakym
tymem ve svém zivoté setkal nebo v ném dokonce figuroval. Tymem bychom totiz
mohli oznacit napiiklad sportovni druzstvo, hudebni skupinu nebo tieba 1 skupinu déti
pracujicich ve Skole na spole¢ném projektu. V nejjednodussim vykladu bychom tedy
mohli fict, ze tym je skupina lidi, ktefi vzajemné spolupracuji a snazi se dosdhnout
stejného cile.

Budeme-li se ovSem zabyvat tymem pracovnim, tedy tymem, pro ktery je
charakteristicky urcity pracovni proces (n¢kdy byva také oznacovan jako tym firemni),

piijdeme na to, Ze definovat tento tym, neni tak jednoduché. Existuje celd fada definic.

! Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 7



Naptiklad Kolajovd popisuje tym nasledovné: ,,Tymem rozumime nejlépe tii
a vice jedincl, ktefi jsou ve vzdjemné interakci a maji pocit spolecné identity,
spolecného védomi ,,my*. VSichni se snazi dosahnout stejn¢ho cile. Dodrzuji vétSinou
nepsané normy & pravidla, podle kterych dobrovolng a z vlastni viile pracuji a jednaji*

Stuchlik se také ve své knize zabyva definici tymu: ,, Zvlastni uskupeni, kde
je vysoka mira organizovanosti (pravidel, fadii, postupi) a soucasné 1 vysoka osobni
blizkost. V tymu se spousti skryté sily ,,skupinové dynamiky“. Jeden za vSechny,
viichni za jednoho.*’

Bélohlavek ve své knize definuje tym jako: ,,.Tym dnes chapeme v né€kolikerém
smyslu-jednak jako sehranou skupinu lidi na ur¢itém pracovisti, jednak jako souhru
jednotlivych utvart v celé organizaci a jednak jako tym prifezovy-interdisciplinarni,
sestavenych ze zastupct riznych atvard.

Srovname-li vySe uvedené definice, pfijdeme na to, ze kazdy z téchto autorii se na
tym diva z trochu odlisného pohledu. Zatimco Kolajova a Stuchlik se divaji na tym
pouze z jednoho pohledu, jako na skupinu lidi, kteti se snazi dosahnout spolecného cile
a Stuchlik navic klade diraz na vztahy a sounalezitost, Bélohlavek se zabyva definici
tymu hloubé&ji a popisuje ji hned z n€kolika pohledt, kdy hovoii jak o spolupraci lidi
na pracovisti, tak i spolupraci jednotlivych utvart. A stejné tak ostatni autofi, ktefi se
vénuji tymové préci, se ve svych definicich odliSuji. Zahradkova naptiklad hovofti
o Casové omezenosti tymu, jini autofi, naptiklad pravé Kolajova, naopak odlisuji
docasné tymy od téch stalych.

Kolajova déale uvadi, ze tymy lze také d¢lit na formalni a neformalni, kdy
formalnim tymem jsou takové tymy, které¢ sméfuji k splnéni cilii organizace, zatimco
neformalni tymy uspokojuji vlastni poteby jednotlivych &lent.’

Pti definici tymu je také dulezité zminit, ze nékteti autofi (naptiklad Bélohlavek,
Zahradkova, Kantor) rozliSuji pojem tym s skupina. Tym je formovan ze skupiny. Je to
jakysi vyssi stupent spoluprace, kdy ¢lenové tymu pracuji na spolecném projektu za
dosazenim spole¢ného cile, které vede k uspokojeni potieb jednotlivct, ale 1 tymu jako

celku. Pocet ¢lenti tymu je mensi neZ u skupiny.

2 KOLAJOVA, L. T¥ymovd spoluprdce: Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledki, s.12.
* STUCHLIK, R. Tym snii, s. 17.

* BELOHLAVEK, F. Desatero manazera, s. 14.

3 Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce: Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii,
s.13.



Obvykle se uvadi, ze idealni velikost tymu by méla byt tii az osm ¢lent. V tymu
jsou jasné¢ stanoveny pravidla a normy a kazdy ¢len md piidélenou urcitou roli
Jednotlivy ¢lenové navzijem komunikuji a vytvareji si mezi sebou kvalitni vztahy,
rozd¢luji si tkoly a spole¢né zodpovidaji za dany tkol.

Oproti tomu skupina je jakési seskupeni obvykle vétSiho poctu osob, kdy ¢lenové
sice pracuji vedle sebe, ale jsou v kontaktu spiSe kvili stejnému charakteru prace, nez
kvili spolupraci a snaze dosdhnout spolecného cile. Ve skupiné kazdy pracuje sdm za
sebe, vykonava svou ptidélenou roli, kterd jasné udava popis jeho prace, za kterou je
nasledné odménovan. Je zde niZ§i uroven komunikace a ¢asto ma skupina urcené¢ho
svého vedouciho. Na rozdil od tymu nema skupina jasn¢ dana pravidla.

Pro svou praci jsem se rozhodla pojem tym a skupina nerozliSovat.

1.2 Znaky tymu

Kazdy tym je jedine¢ny, ma vlastni postupy a pravidla a je sloZzen z riznych typt
lidi. Pfesto maji vSechny tymy nékolik spole¢nych charakteristik. Mezi nejvyznamnéjsi
znich bychom mohli uvést, ze vkazdém tymu maji vSichni ¢lenové stejna prava
a povinnosti, lidé v tymech maji odliSné charaktery, zkuSenosti a znalosti, kterymi
prispivaji k optimalizaci vysledkd a tym si tém&f veskerou praci organizuje sam.’

Mimo téchto specidlnich charakteristik ma vSak tym jesté né€kolik dalSich znaki.

Spolecné prvky

Do této skupiny patii pfedevs§im spolecny ukol a cil, kdy vSichni ¢lenové pracuji
na tom, aby ho bylo dosazeno. Dale sem patti také spole¢na minulost, to znamena, ze
Clenové tymu jiz spole¢né néco prozili, maji za sebou nékolik vyfeSenych tukoll
a vzajemn¢ se dobie znaji, védi v ¢em, kdo vynika, maji jiz stanoveny pravidla a svoje

navyky.

® MEIER, R. Uspésnd prdce s tymem, s. 7.



Ztotoznéni se s cili
Vyznamnou roli pii praci v tymu hraje zptsob, jakym jeho ¢lenové spolupracuji
a komunikuji pfi feSeni zadan¢ho tkolu. K tspésné tymové spolupraci je tfeba, aby se

vSichni ¢lenové aktivné podileli na diskuzi a rozhodovani.

Komunikace
Aby v tymu nedochézelo k zbyteCnym nejasnostem a nedorozuménim, méli by
mezi sebou Clenové tymu vzdjemné komunikovat. Vysoka urovent komunikace v tymu

ma za nasledek zlepSeni jeho efektivity a snadnéjSiho dosazZeni cile.

SoudrZnost a sounaleZitost

Tymova sounalezitost ma velky vliv na vykon tymu, nebot’ to, Ze jsou vSichni
¢lenové zapojeni do rozhodovani, ze spole¢né dosahuji tspéchli a ztotoziuji se s cili
firmy, posiluje tymového ducha a zefektiviiuje tymovou praci. Pro tym jsou také velmi
dalezité¢ vztahy mezi Cleny a aby tym mohl byt efektivnim a vykonnym tymem, je
potieba piekonat individualni rozdily a tidit se heslem: ,,jeden za vSechny, vSichni za

jednoho®.

1.3 Vznik tymu

Vybudovat tym neni viibec jednoduchou zalezitosti, stejn¢ jako plisobeni ¢lenti
v tymu. Ne kazdy Clov€k je schopen pracovat v kolektivu vice lidi, nékteti lidé jsou
spiSe individualisticti, vyhovuje jim vykondvat praci samostatné, jini jsou naopak spiSe
tymovymi ,,hraci“ a v kolektivu se citi jako ryba ve vodé¢. AvSak nékdy ndm pravé
clovek, ktery nema zajem byt soucasti tymu, miize pomoci pii feSeni obtizného ukolu.
Existuje n€kolik dilezitych vlastnosti, které musi ovladat kazdy ¢len tymu. Mezi né
bychom mohli uvést napiiklad schopnost domluvit se, uméni fesit konfliktni situace

nebo tifeba uméni naslouchat ostatnim ¢lendm.
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Pokud budujeme tym, musime pocitat s tim, ze ne vzdy se nam podafi sestavit
tym tak, aby vSechno fungovalo podle naSich predstav. Kazdy tym si pi1 svém vzniku
prochézi nékolika fizemi vyvoje a mnohdy muze trvat delSi dobu nez se ndm podafti
vybudovat takovy tym, jaky potifebujeme.

Belbin ve své knize uvadi, ze pfed rozhodnutim zac¢it budovat tym, musime
premyslet o tom, pro¢ se nckterym tymim nedati. Pokud totiz zjistime nejcasté)si
davody rozpadu nebo nefungovani jinych tymi, mizeme se z nich poucit a vyvarovat
se tak zbyte¢nym chybam.

Chyby, které Belbin povazuje za nejcastéjsi, jsou dvé a ob& souvisi se Spatnym
sestavenim a fizenim tymu. Prvni, velmi ¢astou chybou je, pokud sestavujeme tym
z lidi, ktefi jsou vybirani podle funkci, které v organizaci zastdvaji a nepiihliZime
k jejich osobnim vlastnostem. Tento zplisob sestaveni tymu pak Belbin nazyva jako
systém role Usmérnovac, nebot lidé, ktefi jsou jeho soucésti, maji obvykle sklon
k prosazovani vlastnich rozhodnuti a byvaji cilevédomi, coz logicky vede k tomu, Ze
tymova spoluprace je zde ustrkovana do pozadi.

Druhé nejcastéjsi chyba je opakem té ptredchozi, jelikoz vtomto piipadé je
heslem spolecnosti komunikace a spolutcast, lidé usiluji o to, aby jejich prace
neodporovala firemni kultufe a nastane-li ve spolecnosti n€jaky problém, nikdo neni
ochoten sd¢lovat Spatné zpravy a naruSovat tak klid vedeni. V takovéto organizaci se
vSichni snazi vyhybat se nepfijemnym rozhodnutim, coZz se negativn¢ odrazi ve
finan¢nich vysledcich spole¢nosti. Tento zplsob sestaveni tymu nazyvd Belbin
systémem role Tymovy pracovnik.’

Jak vyplyva z vySe uvedeného textu, ani jeden z takto utvofenych tymul neni ptilis
efektivni. Pokud budeme chtit vytvofit silny a produktivni tym, je nejlepSim zpisobem
,, promichat ” tyto dva systémy a vytvofit tak tym, ktery bude tvofen riiznymi povahami
lidi, jez jsou kazdy zastupcem jiné tymové role.

Pokud se rozhodneme sestavit pracovni tym, méli bychom si byt védomi ucelu za
jakym ho zakladdme a cilG, kterych snim chceme dosdhnout. Ujasnéni téchto
skutecnosti je jakymsi zdkladnim kamenem jeho vybudovani. Kazdy tym si pfi svém

vzniku prochazi n€kolika vyvojovymi fazemi.

7 Srov. BELBIN, M. Ty¥mové role v praxi, s. 125.
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1. Faze

Prvni faze predstavuje okamzik, kdy se sejdou Clenové tymii poprvé. Kazdy
z nich vstupuje do tymu s urcitymi zkuSenostmi a znalostmi. JelikoZ se ¢lenové takto
nov¢ vytvoren¢ho tymu ncékdy neznaji, jednda se vtéhle fazi o jakési vzdjemné

poznavani. Kazdy se snazi vyhybat konfliktim a za¢lenit se do skupiny.®

2. Faze

Potom co se jedinci navzajem lépe poznali, zaCina se vice projevovat jejich
osobnost a zacinaji usilovat o ziskani vlastni pozice. V této fazi dochéazi k vymezeni
vztah v tymu, n€kdy mohou vznikat i podskupiny. Je to okamzik, kdy se ¢lenové

ztotoZiuji se svymi rolemi a ui se piijimat role druhych.’

3. Faze

Tuto fazi Kantor nazyvéa ve své knize fazi VYJASNENI, kdy dochézi k ujasnéni
potieb a ustdleni tymovych roli. Lidé zacinaji vice spolupracovat a tim se prohlubuji
vzajemné vztahy. Konflikty jiz nevznikaji v souvislosti s boji o moc, ale pouze
v procesu dosahovani spole¢nych cili. Idedlnim vysledkem této faze vyvoje by méla
byt vyvazenost tymu, ktera je dana tim, ze jsou zde reprezentovany vSechny tymové

. v 7 v 7 110 « - 1
role a dovednosti, potiebné ke splnéni cilét spole¢nosti.'

4. Faze

Tato faze je povazovdna za nejvykonnéjSi, nebot tym je po ujasnéni roli
a pravidel vzdjemné spoluprace, pfipraven pracovat. Je jiz schopen vzdjemné
spoluprace, Clenové se ztotoziuji se skupinou a spole¢né se snazi plnit zadané ukoly.
Maji mezi sebou pevné vztahy, konflikty vidi jako pftilezitost poucit se a snadnéji tak

dojit k vytyenému cili. "

¥ Srov. KANTOR, P. T¥movd spoluprice, s. 29.
? Srov. KANTOR, P. Ty¥movd spoluprdce, s. 30.
' Srov. KANTOR, P. Tymovd spoluprdce, s. 31.
"' Srov. KANTOR, P. Tymovd spoluprdce, s. 32.
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1.4 Efektivita tymu

Efektivita tymu vypovida o tom, jaka je kvalita prace odvadéné v tymu a jak jsou
jeho ¢lenové schopni plnit tkoly a cile organizace. K tomu, aby tym mohl pracovat
efektivné, je potfeba vytvofit jisté podminky, mezi néz patii predevSim davéra,
spoluprace a soudrznost. Fungujici tym je vyhodou nejen pro spolecnost jako celek, ale
také pro jednotlivé jeho cleny, nebot ucast vtakovémto tymu pro né miize byt
prilezitosti k ziskani novych zkuSenosti a znalosti, coz jim ndsledné dava prostor pro

vlastni seberealizaci.

1.4.1 Synergie tymu

Kazdy cClen tymu ma urcity potencial a je schopen podavat néjaké vysledky.
Synergii, ale nelze oznacit pouhé secteni téchto vysledkii ¢i potenciali vSech Clent
tymu. Synergie je néco, co pievySuje tento soudet moznosti viech jednotlivcd.'
Vzhledem k tomu, Ze vtymu se sejdou lidé s odliSnymi vlastnostmi a dovednostmi,
mohou se vzajemné dopliiovat a je tak vytvaren efekt, kterého by jedinec sdm nikdy
nebyl schopen dosdhnout. Synergicky efekt bychom tedy mohli vyjadtit jako souhrn
vysledki jednotliveti odecteny od vysledku tymu.

Synergicky efekt ovSem nevznikd v tymu automaticky, jeho vznik je podminén
dlouhym vyvojem a v nékterych situacich, naptiklad v prvnich vyvojovych fazich,

muze byt efektivita tymu dokonce niz$i nez vysledky jednotlivee.'?

,Efektivnost tymové spoluprace lze posuzovat podle tii kritérii:
1. skupinova efektivita vysledku prace tymu ve srovnani se standarty stanovenymi
pro splnéni ukolu,
2. skupinovy vyvoj doprovodnych socialnich procest, které vytvaieji nebo posiluji
piipravenost ¢lent tymu pracovat spole¢né na daném tkolu,

3. osobni spokojenost individualnich potieb prevazujicich nad jejich flustraci.'*

12 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym, s. 13.

1 Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce- Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkai,
s.44.

Y KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce: Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii, s.44.
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Synergicky efekt mize vznikat z nékolika moznych divodi. Asi nej€astéjSim
z nich je, ze lidé v tymu maji rozdilné zkuSenosti a znalosti a proto se pii feSeni daného
ukolu mohou navzéajem dopliovat a vzdjemné se inspirovat. Také typy lidi z kterych je
slozen tym, jsou dulezité pro zvySovani efektivity, protoze pii plnéni ukolu jsou Casto
potiebné rizné povahy, napiiklad nékdo se stard o odbornou stranku a n¢kdo jiny se
zase snazi o prosazovani svého navrhu prostrednictvim komunikaénich dovednosti.

Obecné bychom tedy mohli fict, ze synergického efektu mohou dosahnout tymy,
které jsou schopny vzajemné spolupracovat, komunikovat a snazi se dosdhnout
spole¢ného cile. Naopak je ale potfeba zminit, ze tymy, které neplni tyto zakladni
pozadavky, se mohou dostat do situace, kdy je synergicky efekt zaporny, coz byva
zpusobeno hlavné odliSnosti cili ¢lend, Gsilim o prosazeni moci nebo Spatnymi

mezilidskymi vztahy v tymu.

1.4.2 Komunikace v tymu

Jak jiz bylo fe¢eno vySe, jednou z podminek dosahovani efektivity v tymu, je
komunikace. Ta by méla byt v kazdém tymu pokud mozno na co nejvyssi trovni, které
lze dosahnou pouze tak, ze ¢lenové tymu budou dodrzovat zdsady spravné komunikace,
mezi néZ patii napiiklad aktivni naslouchani, asertivni chovani nebo kladeni otazek.
Mnohdy vSak mohou pii komunikaci vznikat nedorozuméni, kterd byvaji zpiisobena
strachem jedincti vyjadiit sviij nazor, neochotou piiznat si své chyby ¢i Spatné

formulovanymi otazkami.

1.4.3 Rozhodovani v tymu

Vyhodou rozhodovani v tymu je pfedevsim to, Ze umoznuje ziskat Sir§i pohled na
dany problém. Diky vyS$Simu poctu nazorti je mozné zvazit vice alternativ feSeni
a dosdhnout tak snadnéji Zadouciho vysledku. Navic kazdy c¢len tymu mé néjaké
zkuSenosti a odborné znalosti a jejim pfispivanim se Iépe ztotoziuje s konecnym
vysledkem. Nejvétsi nevyhodou tymového rozhodovani je, ze zabere velké mnozstvi

casu.
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Pti tymovém rozhodovani by se Clenové méli vzajemné tolerovat. Nikdo by
nemél ptili§ ostfe kritizovat nadvrhy n€koho druhého nebo je dokonce rovnou zamitnout
jako absolutné neredlné.

Rozhodovani v tymu mize byt realizované nékolika zpisoby.

Kolajova ve své knize uvadi tyto zptsoby:
e rozhodnuti jedince,
e hlasovani,
e kompromis,
e konsensus,
e rozhodnuti na zaklad¢ pasivni rezignace,

e nejasné rozhodnuti.

Nejméné vhodnym zplisobem je rozhodovani jedince, které je vhodné pouzit
pouze v piipadé, zZe se jednd o problém, ktery nevyzaduje ti€ast vSech ¢lent tymu. Dalsi
metodou, kterd je vhodna pro feSeni méné dilezitych problémi, je hlasovani, které je
zalozeno na rychlém vybéru nejvhodné;si varianty. Naopak jednou z nespolehlivéjSich
metod je konsensus, ktery je zalozen na pe¢livém zvazeni jednotlivych variant. Clenové
tymu prichdzeji na jednani s uritymi piedstavami o feSeni problému a vysledkem
tohoto jedndni by pak méla byt vzijemna shoda, kdy jsou vSichni srozuméni

vow 1
S resenim. >

1.4.4 Re3eni konflikté v tymu

Ve svém zivoté¢ se kazdy znas setkava s n¢jakymi konflikty, at uz jsou to
konflikty v rodin€, mezi ptrateli nebo mezi kolegy v zaméstnani. Jednou z nejcastéjSich
pfi¢in vzniku konfliktu byva obvykle Spatna komunikace. Lidé mezi sebou mnohdy

malo komunikuji, nékdy se dokonce vzajemné vyhybaji.

' Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce- Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii, s.
73.
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Pokud se budeme zabyvat konflikty v pracovnim tymu, musime si uvédomit
nékteré dulezité okolnosti. V prvni fadé€ je to sloZeni nasSeho tymu, ne vZdy je totiz tym
slozen z osob, které spolu vzajemné sympatizuji. V takovém piipad¢ je pro tyto osoby
tézké podilet se na spolupréaci a nabizi se otazka, jestli viibec existuje néjaké opatieni,
které¢ by zabranilo moZnym budoucim konfliktim. Vzhledem k tomu, ze kazdy clen
tymu ma své vlastni postoje, pfedstavy a hodnoty, které se Casto odliSuji od hodnot
ostatnich Clend, je odpovéd’ na tuto otdzku nesnadnd. Ziejm¢e neexistuje zadny ndvod
jak stabilizovat vztahy ve skupiné tak, aby nemohlo dojit k Zadnému konfliktu, ale
piesto mame alespoil moznost pokusit se t¢émto konfliktim predchazet.

Zadny konflikt neptichazi zcela neoekavand. Vzdy mu piedchéazi fada situaci,
diky kterym bychom méli byt schopni vytusit, Ze se schyluje ke konfliktu. Rozpoznani
téchto situaci ndm totiz umoziuje podchytit konflikt ithned v jeho ranném stadiu a tudiz
zalit pracovat na tom, aby k nému viibec nemuselo dojit. Zminované situace se mohou
projevovat mnoha zptisoby. Casto se jednd o signaly, kterym bychom za normalnich
okolnosti nevénovali pfili§ pozornosti, jako napiiklad to, ze lidé spolu prestavaji
komunikovat, Ze si pti spole€nych poradach skac¢i do feci nebo viibec nejsou ochotni
pustit druhé¢ho ke slovu, mnohdy se €asto vzajemné obvinuji a pfi proslovech svého
spolupracovnika si neodpusti ironické poznamky. Tyto pfiznaky a mnoho dalSich jim
podobnym nédm jiz mohou naznacovat, ze je potieba zakrocit a uklidnit situaci v tymu.
Rozpoznat vSechny tyto ptfiznaky a zaroven zabranit konfliktni situaci, by méla byt
prace schopného vedouciho. Postup jak urovnat konflikt, popsal Rolf Meier ve své
knize.

Prvnim krokem pti feSeni konfliktu by podle néj mélo byt setkani ucastnikii
konfliktu, které svola pravé vedouci tymu. Poté kazdy z ucastnikli vyli¢i problém ze
svého pohledu, pti cemz plati, ze si vzdjemné nesmi vstupovat do feci ani se jinym
zpusobem napadat nebo zesmésnovat. Nejdiive tedy situaci popiSe prvni ucastnik,
kterého ur¢i vedouci tymu a nasledné i druhy ucastnik. Timto zpisobem se neustale
stfidaji ve svém popisovani stale stejného problému, dokud se omilanim stejné véci
neunavi. Poté je vedouci tymu vyzve, aby minulost nechali na pokoji. Namisto toho si
kazdy z nich vytvofi seznam s popisem toho, co ofekava od svého spolupracovnika,
aby s nim bez problému mohl spolupracovat. Na téchto seznamech se ovSem nesmi

vyskytovat zddné poZadavky na omluvy nebo ptiznani.
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Nasleduje vyména seznamu, kdy kazdy zakrouzkuje vyzvy toho druhého, které chce
splnit. Timto dojde k jakémusi sbliZeni téchto ucastnikili, obé strany se zavazuji drzet se
téhle umluvy a ostatni problémy dat zatim k ledu. Poté vedouci tymu vrati kazdému
jeho seznam s piiloZzenou kopii seznamu toho druhého a dohodne si s nimi dalsi
setkéani, kde se dohodnou zbylé oteviené body. Do tohoto setkani nesmi vedouci tymu
hovofit ani s jednim u&astnikem mezi &tyfma o¢ima.'®

Konflikty v tymu mohou mit nékolik pticin, naptiklad pokud je tymu zadéan ukol,
ktery je témét nad rdmec jeho schopnosti. V takovém piipadé zcela pochopitelné
piichazi stres a napéti, které je zpisobeno strachem z nemoznosti splnit zadany tkol,
coz vede ke snizovani kvality spoluprace tymu a stim spojenym zhorSenim
dosahovanych vysledkd. Dalsi pfi¢inou mize byt samotny vedouci tymu, ktery je
soustfedény predevS§im na posileni své vlastni pozice a jeho ¢innost neni zZadnym
zptisobem pro pracovniky motivujici. 7

Konflikty v§ak vzdy nemuseji znamenat nepfijemnou situaci. Naopak mohou byt
nékdy prospésné. Khelerova ve své knize popisuje dva typy konfliktu. Konflikt
pozitivni, ktery miize vylepSit atmosféru tim, Ze uvoliluje napéti v tymu. Tento konflikt
vznikd v disledku vymény ndzort pii diskuzi o moznych feSenich problému.
Vysledkem této diskuze je pfijeti konsenzu, ktery je akceptovatelny vSemi ¢leny tymu.
Dalsi vyhodou je, Ze ukaze vztahy ve skupiné a rozdé€leni tymovych roli. Nékdo se pii
feSeni problému projevuje jako viidce, jiny zase dokéze uvolnit situaci a odvést

r~r

pozornost jinam v pfipad¢é blizici se krize. Navic tento typ konfliktu ukazuje na
dlouhodobé a &asto skryté neshody mezi jednotlivei & skupinami.'®

Druhym typem konfliktu je potom konflikt destruktivni, ktery miize byt pti¢inou
rozpadu tymu. Jedna se o konflikt vznikajici v disledku toho, ze se spolupracovnici
nebyli schopni dohodnout na ptijatelném konsenzu, coz vede k oslabeni hlavniho cile,
protoze veSkera pozornost je soustfedéna na dil¢i cile. Dochazi k stalé se opakujici

diskuzi o vécech, které nejsou podstatné a k vyfeseni konfliktu stejné nedojde.

'® Srov. MEIER, R. Uspésnd prace s tymem, s. 113.

'" Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce- Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkai, s.
55.

'8 Srov. KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 87.
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Lidé nasledné¢ ztraci chut a energii k praci, piestavaji vzdjemné komunikovat
a v n¢kterych piipadech se dokonce uchyluji k pomluvam a lhani za ucelem ziskani
vyhodné pozice."’

Zvlastni forma konfliktu, kterd se mize vyskytnout na pracovisti, je takzvany
mobbing. Pfi mobbingu se nejednd pouze o konflikt, ale jde o jakysi druh Sikany
provozované na pracovisti, kdy Clen nebo i cely tym muze stat proti jedinci. Jde
o psychicky teror nebo diskrimina¢ni jednani, které Sikanovaného pracovnika muze
naptiklad dostat do pozice, kdy pozada o ptestup na jiné pracovisté nebo dokonce poda
vypovéd. Forma, jakou je pracovnik Sikanovan, mize mit nékolik podob. NejCastéji se
jednd o pomlouvani, urdZeni, zadrZzovani informaci, vy€lenéni z tymu, atd. V nejhorSim

ptipadé mize dojit az k vyhruzkam a fyzickému nasili.

' Srov. KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 88.
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2. LIDE V TYMU

2.1 Vybér ¢lenii tymu

prave lidé, kteti zajist'uji uspesné splnéni cili organizace. Pf1 sestavovani tymu je tieba
brat ohled na to, abychom vybrali osoby, které odpovidaji naSim pozadavkiim na danou
pozici, ale zarovenl musime brat na zietel sloZzeni tymu, které chceme vytvofit, protoze
to, jestli na§ tym bude uspeSny, nezdvisi pouze na odbornosti jeho ¢lent, ale predevSim

na soudrznosti tymu a na jeho schopnosti spolupracovat.

,Potfebujeme-li obsadit v tymu pracovni misto, mélo by vybérové fizeni projit
ne¢kolika etapami:
1. stanoveni pozadavki nového mista,
2. vyhledavani uchazeci,
3. zkoumani uchazecu,
4

’ 1o 2
rozhodnuti o vybéru.”*’

Ad 1.

Stanoveni pozadavkli nového mista je zdsadnim krokem k vhodnému vybéru
uchazecu. V tomto bod¢ je tedy tfeba vymezit zakladni pozadavky, které jsou nutné
k GspéSnému vykonavani dané pozice. Patfi sem pifedevSim odbornost, kterd zahrnuje
absolvované Skoly nebo napiiklad odbornou praxi, a také osobni vlastnosti, které uz
nejsou tak snadno zjistitelné jako zminované odborné zkuSenosti. Vlastnostmi, které
mohou byt od spole¢nosti vyzadovany muze byt napiiklad loajalita k firmé, ztotoznéni

se s cily, odolnost vii¢i stresu, flexibilita nebo i ochota spolupracovat.

2 BELOHLAVEK, F., Jak vést sviij tym, s. 83.
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Ad 2.

Poté co mame stanoveny pozadavky na pracovni mista, musime se zamyslet nad
tim, kde vhodné pracovniky najdeme. NejCastéjSim zpisobem, jak firmy oslovuji
mozné kandidaty, jsou inzerce zvefejnéné v tisku, na intranetu nebo na vyvéskach.
Casto také firmy vyuzivaji moznosti nabidnout pozici lidem, které jiz znaji z d¥ivéjska.
Vyuziti této varianty je pro n¢ nejvyhodnéjsi, protoze mohou rychle posoudit, zda se
dand osoba na nabizenou pozici hodi. Dal§imi moznostmi ziskani pracovniki je
spoluprace s Utadem prace nebo se $kolami, kde je ale nevyhodou, Ze tito lidé obvykle
nemaji zddnou praxi.

Specialni formou hledani pracovnikli je takzvany headhunting, kdy jsou
vyhledavani nadani pracovnici, ktefi jsou nasledné¢ odldkavani od soucasnych

zaméstnavatell k firmé, ktera jim nabizi pracovni pozici.

Ad 3.

Pro vybér pracovnika se pouzivd fada metod, prostfednictvim kterych
je zjistovano, zda je uchaze¢ vhodnym kandidatem. Mezi tyto metody patii vybérovy
pohovor, reference, pracovni simulace, ptfipadové studie, fada odbornych
psychologickych testli prostiednictvim kterych jsou zjiStovany jak odborné znalosti,
tak 1 vlastnosti a postoje uchazecii. Nejspolehlivéjsi metodou vybéru je vyuziti
assesment centra. Tato metoda spociva vtom, Ze ucastnici jsou pozorovani
v simulovanych situacich a na zaklad¢ tohoto pozorovani je vyhodnoceno, zda jsou pro

danou pozici vhodnymi kandidaty ¢i nikoliv.

Ad 4.

Potom, co je ukonfen vyber, mizeme provést zhodnoceni a srovnani uchazect.
Rozhodovat se miizeme na zédkladé dvou metod. Prvni metodou, kterou mizeme vyuZit
je tzv. metoda limitl, ktera je zaloZena na stanoveni minimalni hranice urovné
pozadovanych schopnosti. Ugastnik, ktery se v nékterych pozadavcich dostane pod tuto
tolerovanou hranici, je automaticky vyloucen. Takto se postupné zuzuje okruh

uchazectll, dokud neni vybran ten nejlepsi.
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Druhou metodou je metoda kompenzacni, ktera hodnoti uchaze¢e pomoci primérného
hodnoceni z jednotlivych pozadavkii. Tato metoda ptedpoklada, ze uchazec, ktery je
v jedné oblasti podprimérny, mutze vynikat v oblasti jiné a proto je mozné, Ze ve
vysledku bude jeho hodnoceni odpovidat pozadovanym  kompetencim.
Pfi vyuziti této metody se obvykle pfifazuje jednotlivym poZadavkiim stupen
dalezitosti. Tento stupen je potom nasoben prumérnymi hodnocenimi z kazdého
pozadavku a nasledné jsou vSechny tyto souciny secteny, ¢imz je ziskan celkovy

vysledek uchazece.?!

2.2 R. Meredith Belbin

Meredith Belbin je britsky psycholog, vyzkumnik a teoretik managementu.
Vystudoval klasickou psychologii na Clare College v Cambridgi, kde ziskal druhy titul
za svou disertacni praci na téma Older Workers in Industry. Pracoval jako védecky
pracovnik na Cranfield College, kde se zabyval psychologii strasich pracovnika
v prumyslu. Za svlij zivot pracoval v mnoha spole¢nostech jako konzultant.
V soucasnosti Meredith Belbin plisobi na univerzité Bristolu, je hostujicim profesorem

na Henley Management college a partnerem v Belbin Associates. >

2.3 Tymové role podle R. Mereditha Belbina

Meredith Belbin se téméf cely svlij Zivot zabyval studiem pracovnich tymi
a otazkou jak by m¢l vypadat idealni tym, aby fungoval co nejefektivnéji. Za svlij Zivot
vydal nékolik publikaci, ve kterych se zabyval pravé touto problematikou (napf.
Management Teams: Why They Succeed Or Fail, Team Roles At Work,..) a jeho teorie
tymovych roli se postupem cCasu stala jednou z nejznaméjSich a nejrozSifenéjsi teorii

vyuzivanou pro budovani pracovniho tymu.

2! Srov. BELOHLAVEK, F., Jak vést sviij tym, s. 93.
22 Srov. BELBIN [online]. Dostupny z WWW: <http://www.belbin.cz/index.php?location=tym_meredith»

21



Tato teorie je zaloZena na predpokladu, ze kazdy ¢len tymu ma urcité vlastnosti
a dovednosti, kterymi disponuje a je dilezité, aby byly v tymové spolupraci efektivné
vyuzity.

Belbin spole¢né se svym tymem vyzkumniki provedl devitilety vyzkum na
Henley Management College, kde podrobili skupinu manazerti z celého svéta n¢kolika
psychometrickym testim a nasledné je rozdélili do tymu, v kterych méli plnit jimi
zadavané ukoly. Béhem plnéni téchto ukolt byli vSichni manazefi pozorovani a bylo
vyhodnocovéno jejich chovani. Na zdklad¢ tohoto vyzkumu bylo rozliSeno nejdiiv osm,
pozdéji devét tymovych roli, kdy kazda z nich piedstavuje jakysi vzorec chovani, jez
ma slouzit jako zéklad pro sestaveni tispéSné¢ho tymu. Tyto role bychom mohli roz¢lenit
na tf1 skupiny. Prvni skupina jsou role orientované na akci. Do této skupiny je mozZné
zafadit role, které byly pojmenovany jako Usmériiovac, Realizdtor a Kompletovac.
Druhou skupinou jsou role orientované na lidi. Sem patii role s ndzvem Koordinator,
Tymovy pracovnik a Vyhledavac zdroji. Posledni skupinou jsou role orientované na
mysleni, mezi n& patii Inovator, Vyhodnocovag a Specialista. >

Belbin tvrdi, Ze témét zadny ¢lovek nezastdva pouze jednu jedinou roli. Podle n¢j
je kazdy nositelem vice roli, které se mohou meénit v zdvislosti na zméné vnéjSich
podminek. Naptiklad pokud né€kdo zméni zaméstndni, dostane se do jin¢ho kolektivu
nebo se ve své kariéfe docka postupu, mize to ovlivnit jeho chovani, a proto je vhodné
pfi kazdé takovéto zméné opakovat test, jelikoZ vystup znéj je jakymsi obrazem
chovani v daném case.

Idedlnim tymem je tedy podle Belbinovy teorie ten, ktery obsahuje téchto devét
tymovych roli, coZ ovS§em neznamend, Ze musi byt slozen z deviti ¢lentl, protoze jak jiz
bylo feceno, jeden ¢len mlze zastavat roli vice. Podstatné je, aby si kazdy Clen svou
roli v tymu uvédomoval, stejné tak jako by si mél byt védom i roli ostatnich Clend.
Porozuméni rolim v tymu totiz umoznuje vyssi flexibilitu, nebot’ kazdy ¢len tymu si
uvédomuje, kdy je schopen efektivné ovlivnit vysledek tymu a naopak, kdy musi

prenechat iniciativu jinym.

3 Srov. Belbin [online]. Dostupny z WWW: ¢ http://www.belbin.cz/index.php?location=tym_historie
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2.3.1 Tymova role Koordinator

Role, ktera nese nazev Koordinator, byla v roce 1981, kdy Belbin navrhl soubor
puvodnich tymovych roli, oznacena nazvem Prezident. Tento nazev byl piavodné
vybiran na zakladé pfedpokladu, ze nositelem této role je Clovék ve vedouci pozici.
Tato skutecnost se vSak sttetla s vlnou kritiky, kterd oznacovala status této role za ptilis
vysoky a nehodici se pro mladsi fidici pracovniky. Nazev Prezident byl navic snadno
zaménitelny s vedoucim pracovnikem firmy a nékteti tuto roli diky tomuto nazvu
vnimali jako sexistickou. **

Koordinator je Clovek, ktery si je velmi dobfe védom toho, Ze nejefektivnéjSim
zpusobem, jak lze dosahnout vyty€eného cile, je maximalni vyuziti lidskych zdroja.
Obvykle on sam neni tim, kdo pfinasi nové ndpady nebo navrhy, jak dosahnout cile, ale
jedna se o ¢loveéka, ktery dokaze ocenit lidské schopnosti. Piisobenim v jeho tymu maji
lidé moZnost seberealizace a mohou se dale rozvijet. Mezi silné stranky koordinatora
patfi jeho sebejistota, vyzralost a schopnost vést sviij tym. Je ochotny lidem pomahat,
ujasiovat cile a dodavat jim potfebnou energii. Naopak jeho slabymi strankami muze
byt jeho sklon k zjednoduSovani vlastni prace a pfendSeni ji na ostatni. V nejhor$im
piipadé€ si také muze piipisovat zasluhy celého tymu.

Koordinatofi jsou lidé, ktefi se hodi spiSe pro vedeni tymi sloZenych
z odbornikt, protoze zde mohou uplatnit svoje schopnosti organizovat tymovou préci,
tak, aby bylo dosazeno stanovaného cile.

Co se ty€e vztahl na pracovisti jsou koordinatofi jednou z nejflexibilné;sich roli,
protoze dokazi rozkazy déavat stejné¢ tak dobfte, jako je ptijimat. Pokud je koordinator
v pozici podiizen¢ho pracovnika, osvédCuje se nejlépe ve vztahu k Usmérnovacum
a Inovatorim. V piipadé, Ze ma jako svého nadfizeného Usmériovace, je schopen
svym zpusobem jej ovliviiovat, realizovat dany ukol a zarovenn dokaze vystat jeho
vrtochy. Nadfizenym v roli Inovatora zase mohou pomoci dosahovat jejich nejlepSich
vizi a to predevSim tim, Ze zvladaji pracovni vztahy, ¢imZ kompenzuji nékteré slabé
stranky Inovatorl. Problém by u Koordinatora mohl nastat, pokud by jeho nadfizenym
byl Tymovy pracovnik, protoze Koordinatofi maji pocit, Ze Tymovym pracovnikiim
chybi ucelen¢j$i pfedstava a naopak Tymovy pracovnici se mohou citit ohrozeni

o ’ : 2
oslabovanim vlastni autority. *°

* Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 32.
3 Srov. BELBIN, M. Ty¥mové role v praxi, s. 92.
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Vztahy koordinatorQ s ostatnimi rolemi na stejné pozici jsou celkem piivétivé.
Jedinou vyjimkou je zde role Usmérnovace, s kterym mohou nastat problémy pii feSeni
ukoll, protoze jak Koordinator tak 1 Usmériiova¢ maji své priority a ani jeden pfi
vyjednavani nehodla ustupovat. Koordinatotfi naopak nejlépe vychazeji s Tymovymi
pracovniky a s Realizatory. S Tymovymi pracovniky je to na poli spolecenském
a s Realizatory v oblasti organizace, kdy si rozdé€li ¢innosti tak, ze Koordinator se
zabyva lidskou strankou véci a Realizator metodami a zplsoby, které povedou ke
spInéni zadaného tikolu.?

Koordinator v roli vedouciho pracovnika se nejlépe hodi pro Inovatory, kteti jsou
jako inteligentni a kreativni lidé Casto nezvladatelni, ¢imZ umoZznuji Koordindtorim
uplatnit své schopnosti v oblasti fizeni. Naopak nevyhovujicim je pro né¢ Usmériiovac,

ktery se svym nadfizenym spiSe soupefi, nez aby piispival ke kvalitngjsimu vysledku. *’

2.3.2 Tymova role Inovator

Stejné tak jako tomu bylo u Koordinétora, byl 1 nazev této role kritizovan. Nazev
Inovator se lidem nelibil hlavné kviili jeho nejednoznacnosti. Podle nékterych ohlasii
by bylo vhodnéj$i vyuzit vyznamové jednoznacngjSich termini, jako je naptiklad
Vynélezce. Tento ndzev by ovSem mohl zpisobit nepochopeni pojmu jako takového
a to predevsim proto, Ze vytvareni novych napadi ptipada nejen roli Inovator, ale 1 roli
Vyhledavace zdroji. Je tedy logické, ze pti piejmenovani by mohlo snadno dochazet
k zamé&nam t&chto roli a jejich nedostateénému pochopeni.?®

Inovator je ¢lovek kreativni, ktery rad fesi problémy do hloubky. Casto je to
pravé on, kdo pfijde s tim nejlepSim napadem, ale obvykle jej nedokédze ptili§ dobie
prodat. Nositelé této role byvaji tis§i a malo komunikativni, coZ mize byt prekdzkou
pro efektivni vyuziti a uplatnéni jejich vysoké inteligence. Silnymi strankami Inovatori
je tedy bezpochyby jejich inteligence, napaditost a nekonven¢nost. Tymu mohou byt
prospéSni pii feSeni obtiznych tkoll, protoze diky své tvir¢i povaze jsou schopni

nachazet stale nové pohledy na dany problém a také moznosti jeho feSeni.

%% Srov. BELBIN, M. Ty¥mové role v praxi, s. 92.
* Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 93.
% Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 33.
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Mezi slabé stranky Inovatort patii paradoxné jejich ptiliSnd zapdlenost pro dany
problém, protoze nekdy se tak ponoti do feSeni Sir§ich problémi, Ze opominaji dilezité
detaily. Navic nejsou mnohdy schopni své ndpady dotdhnout dokonce, jelikoz se
v pribéhu jejich realizace mohou zacit vénovat novym problémiim zcela z jiné oblasti.
Velkou slabinou Inovatort je jejich introvertni povaha. Tim, Ze nejsou pfili§
komunikativni, povazuji je ostatni za podiviny a jejich navrhiim nevénuji dostatek
pozornosti. Rizikem u Inovatori je také fakt, Ze byvaji ptili§ zaujati svymi myslenkami
a napady, coz vede k neschopnosti pfijmout nazor nékoho druhého a ¢astému odmitani
spoluprace. %

K Inovatorovi se nejlépe hodi podiizeni vroli Realizdtora a Monitora
vyhodnocovace. Vzhledem k odliSnym osobnim postojim Inovatora a Realizatora, je
kombinace téchto dvou roli velmi zajimava. V ptipadé, ze se t€émto dvéma podafi
udrzet bezproblémovy pracovni vztah, mize byt jejich spoluprace velmi efektivni.
Inovator totiz dokaze v€as rozpoznat navrhy, které nejsou uskutecnitelné a Realizator
zase dokaze dobré napady Inovatorti dotahovat dokonce. Monitor Vyhodnocovac je
vhodnym podfizenym, protoze diky jeho nizSimu postaveni, nabyva Inovator vétsi
sebejistoty a je pro n¢j snazsi pozadat Vyhodnocovace o radu nebo napady na zlepSeni.

Problematické vztahy k nadiizenému Inovatorovi by mohly nastat s Usmériovaci
a Vyhledavaci zdroji. Obé¢ tyto role totiz mivaji odliSné nazory na zpiisoby feSeni
problémli a né€kdy maji tendenci zasahovat do situaci tam, kde je spiSe potieba
vnimavosti Inovatort. NejvhodngjSimi nadfizenymi Inovétorit jsou Koordinatofi
a Tymovy pracovnici. Koordinator dokdze v Inovatorovi rozpoznat jeho talent, vi jak
jej rozvijet a kde ho uplatnit. Tymovy pracovnik zase svym pochopenim a uménim
druhé povzbudit, dokdze Inovatora pifimét k nejlepSim vykoniim. Naopak nejméné
vhodnymi nadiizenymi Inovator jsou Usmériovaci a Realizatofi. Tyto dvé role jsou
totiz k Inovatoriim nejméné tolerantni, coZz obvykle vede k tomu, Ze Inovatofi Casto
odchazeji ze spolecnosti diive, nez se jim podaii dosdhnout vyssi urovné fizeni.

Jako kolegové si Inovatofi nejlépe rozumi s rolemi orientovanymi na spolecnost,
tedy s Tymovymi pracovniky, Koordinatory a Vyhleddvaci zdroji. Nejméné si potom
sednou srolemi orientovanymi na intelekt, coZ jsou Monitofi Vyhodnocovaci,
Realizatofi a nékdy také ostatni Inovatofi. S témito rolemi se casto dostavaji do

konfliktt diky svym odlinym postojim a nizorim na danou problematiku. *°

% Srov. BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym, .30.
3% Srov. BELBIN, M. Ty¥mové role v praxi, s. 86.
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2.3.3 Tymova role Specialista

V pozdéjsi fazi vyzkumu byla terminologie, plvodné osmi tymovych roli,
doplnéna o roli devatou. Tato devaté role byla pojmenovana nazvem Specialista.

Belbin ve své knize uvedl: ,, Nepostradatelnost role Specialisty jsem pochopil
diky dvéma zasadnim momentiim: Zaprvé jsem si uvédomil, Ze pii mnoha projektech
ma velky vyznam urcita forma odborné expertizy, jejiz opomenuti by mohlo byt velmi
riskantni. Druhy padny divod pro zavedeni devaté tymové role byla jeji neustale se
potvrzujici dalezitost pro vyvoj kariéry*’

Specialista je Clovek, ktery je velmi zapdleny pro svlij obor. V ptfipadé, ze je
soustfedény na feSeni né¢jakého problému, vSe ostatni jde u né¢j stranou. Velmi mu
zélezi na jeho rozvoji a postupu v kariéfe, pro kterou je schopen udélat témet cokoli.
Obvykle jsou Specialisté odbornici v ur¢itém oboru a v ramci tohoto oboru jsou potom
zvani jako odbornici v rozhodovani o obtiznych tkolech. Specialista je svym zpisobem
netypickou roli, protoze se nevyznacuje typickymi povahovymi rysy, jako je tomu
u ostatnich roli. Specialistou mize byt ¢lovék s introvertni povahou, ktery je klidny
a vyrovnany, ale i o extrovert, vyznacujici se prudkosti a impulsivnosti. ** Mezi silné
stranky Specialistli patii jejich cilevédomost, iniciativa a oddanost své praci. Slabymi
strankami je hlavné jejich pfispivani tymu pouze v omezené oblasti , sledovani svych
vlastnich z4jml a Spatnd komunikace, kterd je zpiisobena jejich pfili§ odbornym
vyjadfovanim.

Specialist¢ nejlépe vychazeji s nadfizenymi v roli Realizatora, Tymového
pracovnika a Koordindtora. Realizator je vhodnym nadiizenym diky své vife
v profesionalitu  Specialisti. Tymovy pracovnik a Koordindtor zase poskytuji
Specialistim dostatecny prostor pro organizaci jejich Cinnosti a volnost v delegovani
odpovédnosti. Hor$i situace nastavda pokud je jejich nadifizenym clovek v roli
Vyhledavace zdroji nebo Usmérniovace. Tito lidé totiz nejsou schopni poskytnout
Specialistim dostate¢nou volnost, kterou potiebuji pro svou praci a do jeho ¢innosti jim

neustéle zasahuji. **

*I BELBIN, M. T¥mové role v praxi, s. 34.
32 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym, s.39.
33 Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 87.
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Jako kolegové jsou pro Specialisty nejlepsi volbou lidé vroli Realizatort
a Tymovych pracovniki a to diky vzdjemnému respektu, ktery se mezi nimi vytvari pii
spolupraci. Naopak horSi situace nastava s Inovatory, ktefi nejsou pfili§ ochotni
spolupracovat a kazdy konflikt je pro né¢ vyzvou.

Co se tyCe podfizenych je situace stejnd jako je tomu u vztah s kolegy.
Specialisté k sobé potiebuji podiizené, ktefi respektuji jejich praci, proto je zde znovu
vhodna kombinace s Realizatory a Tymovymi pracovniky. Nevhodnym podfizenym je
pro n¢ opét Inovator, avSak pokud je Inovator v roli podiizeného je situace jesté horsi.

Inovator totiz nerad dodrzuje zavedené standardy, coz mitizou Specialisté vnimat jako

v , . 34
narusovani své autority.

2.3.4 Tymova role Vyhledavac zdroju

Vyhledéavaci zdroji patti mezi nejoblibené€jsi Cleny tymu. Jsou to extrovertni lidé,
ktefi snadno navazuji nové kontakty a jsou vybornymi vyjednavaci. Svou oblibenost si
ziskavaji pfedevSim svou komunikativnosti a otevienosti. Ve své praci sice obvykle
nepiichazi s zZadnymi novymi napady, ale pokud se objevi n¢jaka nova pftileZitost, jsou
schopni rychle zareagovat, uchopit tuto ptilezitost a dale ji rozvijet. Jejich nejvétSim
pfinosem pro tym je bezpochyby jejich pozitivni pfistup, nadSeni a udrzovani tymu
v kontaktu s realitou.® Silnymi strankami Vyhledava&ii zdroji je tedy predeviim jejich
nadSeni, komunikativnost a schopnost rozvijeni kontaktti. Slabou strankou pro n¢ n¢kdy
muze byt jejich priliSny optimismus, protoZe jakmile u nich pomine po¢ate¢ni nadSeni,
ztrati zdjem o danou véc, coz mize byt prekazkou dlouhodobé spoluprace.

Vzhledem k tomu, Ze Vyhledavaci zdroji jsou lidé velmi tolerantni, nemayji
obvykle velké problémy dobie vychézet s jakoukoli tymovou roli. Pokud nastane
néjaky konflikt, vétSinou neni zplisobeny vinou Vyhledavace zdroji. Mezi nejvhodné;si
nadfizené pro tuto tymovou roli patii Usmériovaci, protoze dokdzi obstat i pod tlakem.
Nejméné vhodnymi jsou pro n€ nadtizeni v roli Kompletovace a Specialisty. Ti totiz

vyzaduji preciznost a své podiizené drzi na uzdg.*

** Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 88.
3% Srov. STUCHLIK, R. Tym snii, s. 68.
3¢ Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 91.
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Stejnd situace nastava 1 ve vztahu mezi kolegy. Zde opét plati, Ze nejméné
vhodnymi spolupracovniky jsou pro Vyhledavace zdroji osoby zastavajici role
Kompletovace a Specialisty. Jejich vzajemné spolupraci brani zcela odlisné rozdily ve
zpusobu jakym pfiistupuji ke své praci. NejvhodnéjSimi spolupracovniky jsou lidé
vroli Tymovych pracovniki a Realizatorti, protoze stémi maji Vyhledavaci zdroji
vzajemn¢ rovnopravny vztah.

Nejvhodnéj§imi podiizenymi Vyhleddvach zdroji jsou Kompletovaci, protoze ti
dokdzi kompenzovat jejich slabé stranky, predevSim co se tyCe neschopnosti
Vyhledavact zdroji dotahovat svoji praci dokonce. Obecné Vyhledavaci zdroji radi
spolupracuji s témet kazdou tymovou roli, ale ne vzdy je tato spoluprace efektivni.
V ptipadé¢ Kompletovace spociva efektivita vtom, Ze na néj Vyhleddvac zdroji
nepotiebuje dohliZet, protoze Kompletova¢ si svoji praci odvede samostatné.
U néekterych ostatnich roli by ale mohl nastat problém v tom, Ze ne vzdy si Vyhledavaci
zdrojii najdou Cas na to, aby svym podfizenym poskytli patficné instrukce a ti pak
promrhaji spoustu casu kvili tomu, Ze nemaji co na praci. Nejméné¢ vhodnym
podiizenym Vyhledavact zdroji jsou Usmériovaci, protoze ti maji nékdy sklony se
svym nadfizenym soutézit, coz vede ke vzniku nestabilnich vztahti a sniZeni

efektivity.?’

2.3.5 Tymova role Realizator

Zastupci role Realizatora jsou lidé velmi disciplinovani, kteti maji radi pravidla
a fad. K tomu, aby si mohli plnit své pracovni povinnosti, vyzaduji jasné zadani tkolu
s pfedem stanovenym postupem a pravidly jeho plnéni. Realizatoti jsou lidé, kteti diky
své schopnosti aplikovat nejriznéj$i poznatky a nalézt vhodny zplisob fesSeni, byvaji
obsazovani do téch nejvysSich manaZerskych pozic. Silnymi strankami Realizatort je
jejich spolehlivost, disciplinovanost a vykonnost. Mezi jejich slabé stranky patii hlavné
jejich nepruznost, protoZze na nové moznosti reaguji pomalu a navic kvili obavam
z naruseni systému a pevného fadu, casto nejsou ochotni pfijimat zddné zmény. Diky
jejich nizké ptizplisobivosti a spontannosti nejsou Realizatoti vhodni pro ¢innosti, které

vyzaduji kreativitu a tviréi schopnosti.

37 Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 91.

28



Idedlnimi nadfizenymi Realizatori jsou zastupci roli Kompletovaé¢, Inovator
a Usménovac. Kompletova¢ je vhodnym nadtizenym diky svému odhodlani dotahovat
vSechny akce dokonce. Usmérnova¢ a Inovator zase dokazi ocenit dobré organizaéni
schopnosti Realizatort. Problém by mohl nastat, pokud by byl nadfizenym Realizatora
Clovék zastavajici tutéz roli. V takovém piipadé by mohlo dochizet k nadmérné
organizaci a narustani byrokracie.

Idedlnimi spolupracovniky pro Realizadtory jsou lidé vroli Koordinatora,
Monitora Vyhodnocovace, Vyhledavace zdroji, Kompletovace a Specialisty. Naopak
nevhodnymi spolupracovniky jsou lidé v roli Realizatorii a Inovatort. S realizatory se
dostavaji do sporl tykajicich se vymezeni pracovniho teritoria a s Inovatory se
dostavaji do konflikt diky odliSnosti v jejich prioritach a pohledu na dany problém.

Vhodnymi podfizenymi pro Realizatory jsou Tymovy pracovnici. Nejméné
vhodnymi jsou naopak Vyhledavaci zdroji a Inovatofi, ktefi obcCas nerespektuji

zavedené systémy a normy.>*

2.3.6 Tymova role Usmérinovac

Usmeérnovaci jsou lidé obvykle extrovertni povahy, ktefi jsou vysoce motivovani
ke splnéni cile. Jsou schopni rychlého rozhodovani a kdyz je potfeba, dokazi vyvinout
tlak na ostatni Cleny tymu a pfinutit je k akci. Diky své schopnosti podniknout
1 nepopularni opatfeni za ucelem zvySovani kvality a splnéni standardl, byvaji Casto
velmi dobrymi manazery. Jsou to nejvice soutéZivi lidé v tymu, jejichZz hlavnim
pfinosem pro tym je jejich uméni zajiténi akceschopnosti® Silnymi strankami
Usmérnovaci je jejich energi¢nost, schopnost pohotového rozhodovani, odvéaznost
a odhodlani feSit 1 ndro¢né ukoly a necekané obtiZze. Slabymi strankami je jejich
hadavost a pfedev§im neschopnost porozumét ostatnim ¢leniim tymu. Jsou to lidé, ktefti
maji sklony provokovat a Casto zrafuji city ostatnich. Nejsou schopni omluvy a ni¢im

nepiispivaji k dobrému klimatu v tymu.

%% Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 90.
3% Srov. KOLAJOVA, L. Tymovd spoluprdce-Jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich
vysledkii,s.33.
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Usmeérnovaci navic nejsou vhodnymi pracovniky pii feSeni dlouhodobych ukold, které
vyzaduji ditkladné analyzy a dlouhodoba rozhodnuti. *°

Usmeérnovaci byvaji ve své praci velmi aspésni, ale co se tyce pracovnich vztaht,
pusobi casto problémy. Nastane-li v tymu néjaky spor, obvykle je Usmériiova¢ jednim
ze zulastnénych. Vzhledem k tomu, ze pii absenci Usmériiovacl, jsou vtymu sice
kvalitn¢j8i mezilidské vztahy, ale ekonomické vysledky se zhorSuji, je jedinym
vhodnym feSenim zajistit pro Usmérniovace takové spolupracovniky, ktefi budou
zabranovat posileni jejich stylu a zaroveil napomohou zlepsSeni jejich pracovnich
vztaht.

Nejvhodnéj§im nadtizenym pro Usmérnovace jsou lidé v roli Koordinatora nebo
Monitora vyhodnocovace. Tyto dvé role jsou vhodné zejména diky tomu, Ze nebrani
Usmérnovacim v rozletu, ale zaroven jsou ochotny jim v ptipadé potieby poskytnout
radu. Ostatni role nejsou jako nadiizené¢ Usmérnovact vhodné.

Spolupracovnici Usmériiovacii by méli byt nejlépe zastupci role Vyhledavace
zdrojh. Ti jsou totiz ochotni vést s Usmériiovaci prudké vymény nazori, coZ naopak
nevyhovuje lidem v roli Inovatora, kteti v téchto debatach vidi spiSe hrozbu, a proto pro
Usmérnovace nejsou idedlnimi spolupracovniky.

Jako nadfizeny md Usmériiova¢ nejlep$i vztahy se zastupci role Tymovy
pracovnik, Kompletova¢ a Realizator. Naopak nejméné vhodnymi podiizenymi jsou
pro n¢j lidé v roli Koordinatora a Monitora vyhodnocovace. Tyto dvé role maji totiz
zcela odliSny styl a proto mezi nimi nastavd vétsi riziko konfliktu, nez je tomu

u ostatnich tymovych roli. *!

2.3.7 Tymova role Kompletova¢

Kompletovaci jsou ¢lenové tymu, ktefi radi dodrzuji fad a peclivé plni veskeré
terminy v harmonogramu. Jejich hlavni Cinnosti vtymu je dotaZeni vSech ukoll
dokonce. Jsou to lidé, ktefi se velmi soustfed’uji na detaily a jejich prioritou je kvalitni
zpracovani zadaného ukolu. Obecné jsou Kompletovac¢i vhodnymi pracovniky pii
feSeni ukoll, které vyzaduji velké soustfedéni a pozornost. Jejich silnymi strankami je

ptedevsim peclivost, svédomitost a snazivost.

0 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym, s.55.
*1 Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 85.
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Jejich piinos spocivd v hledani chyb, které ostatni opomenuli a vysledky své prace
vzdy odevzdava vcas. Kompletovaci dbaji na to, aby ukol byl dokonen bez chyb
a podle zadani. Slabymi strankami mtize byt nékdy jejich ptiliSné soustfedéni na detaily
a nasledné ztraceni piehledu o celkovych cilech. Kompletovaci také byvaji Casto
introverti, ktefi neumi dobte spolupracovat s druhymi lidmi, protoze mohou mit pocit,
ze jim ostatni naruSuji poradek v jejich praci. Jsou to lidé se sklony k tizkostlivosti,
ktefi neradi deleguji odpovédnosti na druhé.

Nadfizenymi Kompletovach by méli byt 1lidé vroli Vyhledavaci zdroj,
Usmérnovacii nebo Inovatord. Nejméné¢ vhodnymi jsou pro né jako nadfizeni
Kompletovaci a to hlavné diky tomu, Ze tento vztah vytvari ptili§ vysoké napéti.

Jako spolupracovnici se ke Kompletovacim nejlépe hodi lidé v roli Realizatora,
protoze tyhle dv€ role uznavaji stejné hodnoty. Nejmén¢ vhodnymi jsou Vyhledavaci
zdroj, ktefi povazuji Kompletovace za omezené.

Nejvhodnéj$imi podiizenymi Kompletovacli jsou Realizétofi a to predevsim diky
své spolehlivosti. Nevhodnym podtizenym je pro né¢ v tomto piipad¢ opét Vyhledavac

co 42
zdrojt.

2.3.8 Tymova role Monitor vyhodnocovaé

Lidé zastavajici roli Vyhodnocovace jsou velmi vazni a opatrni. Hlavni napli
jejich prace spociva v analyze problémi a ohodnocovani navrhi. Oni sami nejsou
tvlirci novych myslenek a napadu, ale dokézi v€as naleznout chyby a zabranit tomu,
aby se tym zbyte¢né zabyval nesmyslnym projektem. Vyhodnocovaci jsou vhodnymi
kandidaty na strategickd mista, kde je k ispéchu potieba kritickych rozhodnuti. Jejich
silnymi strankami je schopnost zvolit optimalni strategii a zhodnotit vSechny moznosti.
Jejich tivahy jsou vétSinou presné, véci dokazi promyslet do hloubky a dokazi zhodnotit
velké mnozstvi variant. Slabymi strankami je ale jejich ptiliSna kriti¢nost. Jsou to lidé,
ktefi postradaji priibojnost a neumi podporovat ostatni k lepSim vykonim. N&kdy
mohou byt nerozhodni, netaktni a diky své kritice se Casto stdvaji malo oblibenymi

Cleny tymu.

2 Srov. BELBIN, M. Tymové role v praxi, s. 89.
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Belbin ve své knize uvedl, ze v dob¢, kdy provadél se svym tymem vyzkum
tymovych roli, byli pfi manaZerskych cvi€enich, tymy sloZzené vyhradné z Monitorti
vyhodnocovacii nejméné uspésné. Tento fakt si vysvétlil tim, ze Vyhodnocovaci jsou
pii feSeni ukolli velmi nerozhodni a proto je potiteba, aby spolupracovali s rolemi, které
se vyznaCuji aktivitou. Lidé vroli Monitor Vyhodnocova¢ by tedy neméli
spolupracovat se stejnym typem lidi na Zzadné urovni pracovnich vztaht.

Nejlepsim nadfizenym je pro né Koordinator. Ten je totiz ochotny piijimat od
Vyhodnocovacu rady. Nejhor§im nadiizenym by pro né byl ¢lovék v roli Usmérnovace,
protoze se jedna o vyraznou osobnost oplyvajici rozhodnosti.

Koordinator je pro Vyhodnocovace vhodnym spolupracovnikem, stejné tak jako
nadiizenym. Vhodny je 1 Realizator, ktery ma dobré komunikativni schopnosti.
Problém by ale mohl nastat pii spolupraci s Kompletovaci, protoze s nimi nemaji ptili§
dobré vztahy.

Jako nadfizeni nemivaji obvykle Vyhodnocovaci se svymi podiizenymi
problémy, pokud se ted