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ANOTACE

Prace se zabyva problematikou budovani arozvoje tyma. Zpocatku je
zamétenanateoretické  poznatky, které jsou podporeny vyzkumnym - Setienim
na konkrétnim pracovi&ti.

Teoreticka ¢ast popisuje tvorbu atypologii tymi. Dae se zabyva vyznamem
teambuildingu, ¢innostmi, metodami a technikami zefektiviujicimi tymovou spolupréci.
Vyzkum se zabyva pristupem manazera k rozvoji abudovéni vlastnich tyma. Soucasti je

dotaznikové Setreni, kde ¢lenové tymu hodnoti fungovani tymu.

Kli¢ova slova:

manazer, spoluprace, teambuilding, tym

TITLE

Use of teambuilding in organization devel opment

ANNOTATION

The thesisdealswith the building and developing of teams. Initialy it focuseson the
theoretical findings which are supported by the survey data at a particular workplace.

The theoretical background of the thesis describes the creation and typology of teams. It
also dealswith the importance of teambuilding, activities, methods and techniques which

increase the effectiveness of teamwork.

The research part emphasizes the attitude of managersto develop and to build their own
teams. The questionnaire isused by the team members to evaluate the functioning of the
team.

Keywords:
manager, cooper ation, teambuilding, team
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UvoD

V souc¢asné dobé je teambuilding spojovan s modernim managementem. Mnoho lidi si pod
timto pojmem predstavi fadu jednorézovych z&zitkovych akci poradanych v Ceské
republice znatnym poctem agentur. Nékdo je vitd, jiny kritizuje. Predkladana préce se
soustiedi nateambuilding spiSe jako naurcity zptsob préace sjedinci v tymu, nebot’ ne
kazdy, kdo by chtél efektivitu svéhotymu podpoiit pomoci specidniho
dvoudenniho kurzu, naného ma ¢as adostatek volnych finanénich prostredki. Na zakladé
vlastnich pracovnich zkuSenosti bylo mozné vidét, Ze v nékterych spolecnostech je dobie
fungujici tym opravdu to ngjdualeZitéjSi aze rozdily v pristupech k fizeni jsou pak zigimé
nejen nachovani spolupracovniku, ale i navykonu afinanénim ohodnoceni. Zgisté bude
vétSinasouhlasit stim, Ze prace slidmi je mnohem naro¢néjSi nez se stroji, je tototiz
0 rizném chovani a rizném chapani jednotlivca, které je, jak se mazeme kolikrat na vlastni
kazi presvédcit, nepiedvidatelné. Vytvorit viastni Uspesny tym, k tomu je urcité zapotiebi
préavé znalost spravného vedeni, schopnosti tym dale rozvijet, motivovat azachovat tak

jeho zdravy chod.

Hlavni mySenkou acilem tétopréce je analyzovat nékteré pouzZivané zpisoby
budovani arozvoje tymu. Teoreticka analyzabude podpoienavyzkumnym Setienim

na konkrétnim pracovi&ti.

Préce se v po¢atku bude zaméiovat navelmi dulezitou ¢ast — natvorbu tymu, nebot’ préveé
od vybéru jedinci se odviji celé fungovéani tymu. Déle pak bude nasledovat samotny
teambuilding, respektive budovani tymu atémata spojena s efektivni praci v tymu. Text
obsahuje fadu doporuceni pro tymovou spolupréci, kterd vychézeji z praxe citovanych
autord. Teambuildingem lze tedy v tomto kontextu rozumét predevSim fadu manazerem
osvojenych metod acinnosti, které v nasledné aplikaci natym povedou k dlouhodobému
ZlepSeni vykonu. V zévéru se préce zabyva ¢innosti tii manazeri z jedné spolecnosti
avyzkumem individuaniho pojeti tymu, hodnocenim jeho fungovani, budovani arozvoje
samotnymi ¢leny daného tymu. Ugelem zkouméni je pak porovnat tymy a zjistit rozdily,
které mohou nastat v dusledku raznych pristupi vedeni v jedné spole¢nosti.
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1. TVORBA PRACOVNIHOTYMU

1.1 Zakladni pojmy

Nejdiive s uved'me rozdil mezi pracovni skupinou atymem. Novy, |., Surinek,
A., akolektiv (2006) definuji, ze:
pracovni skupinajsou lidé jednoho pracovisté, spjati spole¢nou ¢innosti,
vnitini strukturou socidnich roli ajednotnym vedenim (Novy, |., Surinek,
A., akolektiv, 2006, str. 137)
tym je specifickym druhem pracovni skupiny. Jedna se o vniting formané
nestrukturovanou malou skupinu lidi, ktefi v jgim ramci podavaji po stanovenou
dobu spolecny vykon. Oproti klasické pracovni skupiné vtymu neexistuje
formdni organizacni strukturaarozviji se spole¢nd odpovédnost zavykon.
Existence tymu je piedem ¢asové omezena. (Novy, I., Surinek, A., akolektiv,
2006, str. 140)

Z téchto definic tedy jasné vyplyva vzgemny vztah - z pracovni skupiny muze byt
vytvoren tym. Avsak, jak konstatuje Kriger, W. (2004), ob¢as se skupina rozpadne diive,
neZ se z ni vykonny tym vabec stihne vytvorit.

Hlavni rozdily zde tkvi ve vnitini struktuie, odpovédnosti, ¢asové omezenosti av pocétu
lidi. Krom¢ téchto vyjmenovanych rozdilti jsou samozigme jesté dalSi velmi dalezité —
znaosti jedinct azaméteni jegich cinnosti. Hayes, N. (2005), kterd tym mimo jiné uznava
jako z&kladni jednotku organizace prace v modernim managementu, vyzdvihuje rozdil
mezi obéma predevsim v tom, Ze tym je vice zaméieny nanéjaky Ukol aje slozen z jedinca

sruznymi, ale doplfiujicimi se znalostmi a dovednostmi.

Anglické slovo TEAM |ze definovat nasledovné (Pelousek, Z., 2009):

Together — spolecné, Everybody — vS&ichni, Achieve — doséhneme, M ore — vice

Zaklad tymu = spolecny cil + specifické ukoly + jasné vymezené role (Payne, V., 2007)
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1.2 Tvorbatymu

Abychom mohli stymem pracovat arozvijet ho, je potieba ho nejdiive vytvorit. Je viak
uréité tézké vytvorit takovy tym, ktery bude Uspésné adlouhodobé dobie fungovat.
Dotymu s musime vybirat takove lidi, které potiebujeme. Vybér
vhodného kandidata pritom neni vibec snadny, apiestotak dualezity. Jak bude
uvedeno déle,' existuje mnoho druhii tymi aje proto potieba ujasnit si sjakym typem
budeme pracovat, abychom védéli, kdo mohou byt ti spravni jedinci pro spolupraci.

s

Tymy mohou vznikat razné, pro snadnéjSi orientaci bude tvorba rozdélena do dvou

z&kladnich typa — tym tvoreny z jiz zabehlé pracovni skupiny atym tvoieny z novych lidi.
Tym tvoi‘eny z pracovni skupiny

Podle Krligera, W. (2004) by se pii takovéto tvorbé méli dodrzet 3 nasledujici faze a tkoly,
které se mohou navzgem prolinat adoplnovat. Kazdy Ukol méa své faze amensi ukoly,

jenz by mely byt spinény v rdmci piedpokladu prechodu od skupiny k tymu.

Tabulka 1 — Faze, Ukoly a opatieni pro rozvoj tymu

FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3

UKOLY FORMOVANI ORIENTOVANI AKTIVOVANI
A STABILIZOVANI

ORGANIZACE Vybér Zorganizovéani Zjistovani
vedouciho tymu, doZeni apostupu | aocenovani
stanoveni velikosti | praci v tymu, dosazenych vykonu
tymu dohodnuti cila

QRIS CNO= Formovani tymu Planovéni potieby
podle odbornych dalSiho vzdélavani,
a osobnostnich analyza zpusobu
poZadavki uceni, aktivace
a schopnosti ucebnich potencidt

KOOPERACE Formovéni tymu Trénink akoucink
podle schopnosti tymu
tymové prace

(Zdroj: Kriger, W., 2004, str. 17)

1Viz kapitola 1.4 Typy tymi
12



Jak je z tabulky patrné, v prvni fazi se tym formuje. Z jiZ fungujici pracovni skupiny se
podle typu zadani ¢i Ukolu jednotlivi G¢astnici rozdéli do menSich seskupeni azvoli si ze
svych tad vedouciho, aby se nasledné doformovali amohli pracovat na daném dkolu. Dal&i
moznosti je, Ze takovy projektovy tym sestavime sami ¢i tim povétime néjakého nami
jmenovaného vedouciho, aby ho sestavil zanés. Tym se také muZe formovat na zékladé
kvalifikace nebo kooperace.

Idedlni velikost tymu je pomérné velmi spekulované téma. Kojalovd, L. (2006) rozumi
tymem tii avice jedinci. Bélohlavek, F. (2008) ve své knize uvédi studii dr. Belbina, ktery
pripisuje vysSi efektivnost tymim o poctu tii, ¢tyf nebo péti ¢lend. Kriger, W. (2004)
piesné ¢ido neudava, jen konstatuje, Ze ,,tym by mél byt natolik velky, aby reprezentoval
produktivni rozmanitost zkuSenosti, znalosti azruénosti. Mél by byt ale také dosti maly
nato, aby cist¢ z praktického hlediskajeho velikost umozinovalahladkou vymeénu

informaci a argumentt mezi vdemi zGcastnénymi.” (Kruger, W., 2004, str. 32)

Dalsi fazi je uréeni konkrétnich cili aorganizace prace. Neni-li plna soustiedénost
najeden konkrétni cil, mize se stét, Ze se cil rozpadne na drobné, navzgem se rusici dil¢i
cile atovede k nelspéchu anesplnéni daného Ukolu. Podle Hermochové, S. (2006) je

problém ¢asto pravé v tom, Ze osobni cile prevaZzuji nad cili skupiny.

Tou negjdileZitéjsi fazi je tatieti, kdy se tym musi budovat, stabilizovat, rozvijet, aby prace
nékam postupovalaatym nestagnoval. Jednd se negen otréninkova opatieni, dalSi

vzdélavéani, ale i ocenovani spolupracovniki a motivaci.
Tym tvoieny z novych jedincii

Jedinec se muze vybirat do jiz zabéhnutého tymu
na misto dosavadniho pracovnikanebo nanové vzniklou pozici. Bélohlavek, F. (2008)
vybér novych pracovniki dotymu povaZzuje zavyznamnou zalezitost. Jak ovSem iika,
fada vedoucich se do toho pousti bez predchozi porady sodborniky avybér uchazece pak
nemusi byt Uplné vhodny. Tim nedaleZitéjSim je spravné stanoveni poZadavki. Je
to mnohdy zévaznéjSi nez samotna realizace vybéru. USetii se tak ¢asnéS i uchazecuv,
kterého miazeme nazékladé nelplného spinéni naSich poZzadavku vyradit uz nazakladé
zaslaného Zivotopisu, nebot’, jak dale tikd, 1épe se dohaduje nad abstraktnimi Kritérii
na papiie, nez kdyz pired nami stoji ¢loveék. NaSe zakladni predstavaby méla zachycovat
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tzv. kompetence (poZadavky naodborné kvality, vliastnosti apostoje) ajejich Groven.
Rozlisujeme kompetence zakladni, prifezové a specifické.

Z&ladni kompetence — jedna se piedevSim o postoje spojené s hodnotami firmy — napi.
orientace na zékaznika, komunikace, tymova préce, spolehlivost, flexibilita® apod.
Prafezové kompetence — zde se jedné predevsim o dovednosti aznaosti — napt. znalost
jazyka, ovladani pocitace apod.

Specifické kompetence — odborné znalosti potiebné pro vykon profese — napi. marketing,
pracovni pravo apod.

Uroven jednotlivych kompetenci pak spogiva v uréeni si ngjaké minimani atieba tiech
dalSich trovni (A,B,C,D). U jazykt miaze byt minimalni Groven (D) napriklad pieruSovana
fe¢ acastecné porozumeéni textu, zatimco nevyssi (A) bude naprosto bezproblémova

schopnost tlumogit.

Kromé pozadavkiu aschopnosti je také trebasoustiedit se nacloveékajako takového.
Do tymu je potieba privést sangviniky, pro které dil¢i nelispéch neni konec svétaajsou
schopni dd hyiit aktivitou, choleriky pro jgich zapdeni pro véc, zarputilost arozhodnost,
flegmatiky projegich vyrovnanost, klid, uméni byt ,nad véci“ aopatrny piistup
k novinkdm amelancholiky projejich véhavost, dukladnost, starostlivost askepsi.
(BusinessInfo, 2008)

Vhodné je téZ poskladat tym z co nejvice moznych typi roli® spolupracovniki. RovnsZ
Kojalova, L. (2006) zdiraznuje tii uhly pohledu piijimani spolupracovniki — profesni

zdatnost, osobni viastnost atymovarole.

Potencidniho spolupracovnikaje nutné ovolné pozici informovat. Buchta, M. aSiegl,
M. (2007) uvadi napt. letaky, inzerédty, dny otevienych dveii ¢i internet, a podotykaji, Ze by
s kazda organizace m¢la uvédomit patticné nalezitosti dané informace. Vzdy by mél byt
uveden nazev a adresa organizace, dale strucné popsana nova pracovni pozice, pozadavky
napozici, jakojsou vzdélani, praxe arazné dovednosti aschopnosti, nesmi chybét
pracovni podminky — plat, misto prace a pracovni doba, dae by méli byt uvedeny pokyny

2 Zejména u toho slova autor upozoriiuje na zavadgjici vyznam. Kazdy ho maZe pochopit razng. DileZité je
tedy upiesnit zda se jedné o ¢asovou flexibilitu, pracovni flexibilitu (schopnost rychle si osvojit jinou profesi)
¢i tieba situaéni flexibilitu (sledovani odbornych novinek a pruzné se jim prizpasobit). (Bélohlavek, F., 2008)
3 Viz kapitola 2.4 Typologieroli v tymu
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jak, kde akdy se ma uchaze¢ o misto uchazet a piipadné vypsat pozadované dokumenty.
Casto organizace tato kritérianespliiuji. Koubek, J. (2004) se také zmiiuje o primém
kontaktu vyhlédnutého jedince ¢i o spolupréci s Giady préce, kde se v podstaté jedna

0 bezplatnhou formu inzerce.

Bélohlavek, F. (2008) nabizi nékolik moznosti, kde je moZné potencidni spolupracovniky
hledat. Pro lepSi predstavu jsou zpracovany spolu s vyhodami a nevyhodami do nasledujici
tabulky:

Tabulka 2 — Moznosti vyhledavani spolupracovniki, jegich vyhody a nevyhody

MOZNOST \YA2:[0]5)% NEVYHODY

NASI ZNAMI Doty¢ného zname, vime, Pracovni spory mohou
co od ného mizeme narusit dobry vztah
ocekavat

ZNAMI NASICH Mohou znét vhodné lidi Spatné informace

ZNAMYCH o kvalitéch

INZERCE Oslovi Siroky okruh Razné druhy médii, razni
zjemcu piijemci médii

URAD PRACE Bohaty zdroj uchazest Ztidka jsou zde odbornici

v Uzkoprofilovych
¢innostech

SKOLY Spousty novych pracovnikt | Zadna praxe
s, cerstvymi“ védomostmi

HEADHUNTING Vyhledavaji mimoradné Casové néroéné afinanéné

(LOVCI HLAV) nadané vedouci pracovniky | nakladné
azajegjich vykonnost ruci

(Zdroj: Bélohlavek, F., 2008)

Existuje fadametod apostupt jak spolupracovniky vybirat. ZaleZi samoziggmé nadané
organizaci ¢i pfimo namanazerovi jaky zpusob zvoli. Bélohlavek, F., (2008) popisuje
nékteré z nich. Zigimé nejcastéjsi metodou je vybérovy pohovor, ktery vSak muze byt
Castonavelmi nizké Urovni, nebot vétSinatazateli poklada Spatné otazky, ¢i je
ovlivnénavzhledem aneverbanimi projevy, jako jsou gestaamimika. Dal§im moznym je
vybér na zakladé referenci od jiné osoby. OvSem ¢asto se ale stéva, Ze referenti informace

zamerné zkresluji anegjsou tak zcelaobjektivni. | psychologickeé testy jsou pii vybérech

15



hojné vyuZivany. Odhali rozdily ve schopnostech lidi sdarazem naspravnost, rychlost
nebo piesnost. Testovat mazeme inteligenci, mechanické schopnosti, osobnost doty¢ného,
ae i psychomotorické schopnosti (vizudni koordinace, obratnost rukou).
Mimo psychologickeé se ¢asto objevuji i odborné testy tykgjici se odbornych kompetenci.
Mnoho vedoucich pouzivad osobni dotazniky abiografické informace (biodata).
Biodatase vztahuji k minulosti amaji zaukol nazékladé chovani minulych predvidat
to budouci. Kdyz napiiklad dotycny casto meénil své zaméstnani Ize ocekévat, Zze tomu
bude i naddle. Velmi G¢innou nazornou ukazkou o kvalitach uchazece je vyzkouSet si
ho v pracovnim procesu, respektive provést pracovni vzorek. Lze tak zjistit jak umi
tieba zpracovat data do tabulky. Pokud tato metoda nelze provést vyuziva se tzv. simulace,
kde se ocekava projev schopnosti v ieSeni n¢jaké pripadové studie apodobné. Velice
gpolehliva avSak casové afinanéné velmi nakladnd metodaje vybér prestzv. assessment
centrum, kde probih& pozorovani U¢astnikti v simulovanych situacich (napi. manaZzerska
hra, diskuze) acilem vy3kolenych pozorovateli je poznat co nejpresnéji schopnosti
Ucastnika. Vyuziva se predevSim k posuzovani manazera navyssi urovni. Pro kvalitni
vybér se doporucuje skombinovat alespon tii metody. Koubek, J (2004) jesté dodava, Ze je-
li to nezbytné, neme¢lo by se zapominat také nalékarské vySetieni aposouzeni vysledki
najeho z&klade.

Z vy3e uvedeného vyplyva nékolik zésad spravného vedeni pohovoru. V prvni fadé by mél
byt pohovor piipraveny amit ur¢itou strukturu, kterd bude zacinat neformanim dotazem
adée bude pokracovat od méné citlivych otazek k tém osobnéjSim. Otazkou je, zda pouZzit
jednoho ¢i vice tazatelti. Se zvy3ujicim se poctem piijimajicich klesa divéra a otevienost
ze strany uchazece, aviak také stoupéa objektivnost rozhodnuti o jeho prijeti. Pokud se viak
shled& zavhodnou Ucast vice tazateli, je tieba se predem domluvit na uréitych otazkéach,
aby s pak navzgem neskakai doieti au uchazece tak nebudili Spatny dojem o préci
vingituci. Jelikoz jsou vybérova fFizeni casto stresujici, je duleZité vyloucit
jakékoliv moznosti ruSeni béhem prabéhu, které se tykaji zvonéni telefonu, odbihani
apodobné. Je potieba navodit prijemnou atmosféru, ae zéroven dokazat zamérné vyvolat
stres, napiiklad zvladnutim n¢jakého Ukolu pod ¢asovym tlakem, abychom vidéli, jak
reaguje ve stresoveé situaci. Existuje fada otézek, které neni dovoleno pouzit kvuli piipadné
diskriminaci uchazece. Malym piinosem jsou také otédzky uzavieného typu, nakteré se

odpovida vétsinou ano nebo ne, méli by byt tedy voleny otézky oteviené, které zacingji
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slovy jak, prog, z jakého divodu apodobng. Je urcité spravné délat si pribézné poznamky,
avSak ve vhodnych okamzicich, tuzka by se m¢la odlozit, hovori-li se o citlivych otézkéch,
nebot’ by jeich zapisovani pusobilo nevhodné avedloby toke sniZzeni upiimnosti
odpovédi. (Bélohlavek, F., 2008)

O prijeti uchazete se pak rozhoduje nazékladé piedem stanovené metody, napiiklad
srovnanim hodnocenych jedinci, dohodé s jinymi tazateli a podobné.

1.3 Predpoklady uspésného tymu

K tomu, aby byly tymy Uspésné, je nestaci pouze vytvorit acekat. Kruger, W. (2004) uvédi
n&S pokus o vytvoreni skoncil Spatné. Jedna se zeména o to, Ze ¢lenové se ¢asto soustiedi
spiSe sami na sebe nez nacelek avlastni cile pak nadsazuji nad témi spolecnymi. Dée se
¢asto projevuje nedostatecna logjalita ke skuping, ¢lenové chodi pozdeé, nedodrzuji dohody
aterminy avymlouvaji se, ze méli néco dulezitéjSiho. Také maze vznikat konkurence

avsichni se pak s podezienim sleduji a kontroluji.

Nasleduji neéktera dilezita hlediskaovliviiujici samotné fungovani tymu, kterd zdaraziuje
piredevsim Hermochova, S. (2006) ¢i praveé Kruger, W. (2004):

jasn¢ formulované avsemi ¢leny akceptované cile,

préce v tymu jako priorita vaci ostatnim povinnostem,

skupinovalogjalitaa diaveéra,

vnitini  struktura, spocivgici ve spravné komunikaci auréeni roli

jednotlivych ¢lend,

harmonizace z§ mu jednotlivych ¢lend skupiny,

kompetentni vedeni,

Z&dné konkuren¢ni boje,

dodrzovani dohod (zavaznost termind a Ukol),

podpora a uznani ,, zvenci®,

pripravenost ¢lena plnit dané dkoly.
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1.4 Typytymu

V praxi se miZzeme setkat sraznymi typy tymd, protoje nyni vhodné uvést si alespon
n¢jaké. AutorkaKolgova, L. (2006) uvadi tymy vznikajici:

dle casového hlediska respektive doby, pro kterou vznikaji na:
dobu uritou, které maji za Ukol vyiesit ngjaky dany projekt ¢i Ukol,
dobu  neuréitou, jegichz ndplni  jsou  Ukoly  vyrobniho ¢i

servisniho charakteru.

dle formélniho hlediska natymy:
formalni, které se zaméfuji na dosahovani cili organizace, coz mohou byt
napiiklad tymy projektové, tymy top manazera apod.
neformalni, které se soustiedi na potieby vlastnich ¢leni atémi mohou byt

napiiklad z§mova sdruzeni, kluby ¢i rizné sebetidici tymy bez vedouciho.

Hayes, N. (2005) rozdéluje tymy na ¢tyii typy podle ¢innosti, kterou vykonavaji na:

produkéni tymy/tymy poskytujici sluzby, které se primo Gcastni vyroby
vyrobku, jejich préce je v podstaté rutinni, naplny Gvazek, délgi ji nékolik let,
sami s ji fidi, dokon¢uji asmyslem je zgjisténi produkce ¢i sluzeb. Jedna se
napi. o letusky, pasovou vyrobu, programatory apod.

realiza¢ni/vyjednavaci tymy dozZzené ze specializovanych jedinca
spolupracujicich nangjakém odborném dkolu. Jsou to napi. chirurgické tymy,
sportovni tymy ¢i bojové jednotky.

projektové a vyvojové tymy vyvijgici produkt, pracujici v delSim ¢asovém
obdobi, nékdy sestaveny jen Ucelné pro jeden projekt. Jiné jsou trvalé a zabyvaji
se vyzkumem obecné. Sklédaji se zvysoce technicky ¢i  odborné
specializovanych jedinci z raznych obort, jsou nezavidi nazbytku firmy. Jsou
to vyzkumné skupiny, planovaci tymy apod.

poradni tymy byvaji doZzené zcéleni  nevysSiho managementu
nebo specializované poradenské tymy. Tentotyp tymu muaze byt vybor,
personalni tymy, tymy finan¢niho planovéani g.
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Bélohlavek, F. (2008) uvadi nésledujicich sedm typu v organizaci:

tym pracovi&té (oddéleni, Utvaru), jehoZ pracovnici jsou povazovani
zaprirozeny tym. Ocekava se mezi nimi vzgemnd komunikace, duveéra,
ochotasi pomoci. Vedouci takovéhotymu by mél svym spolupracovnikim
naslouchat, piijimat jgich ndzory aovliviovat tim tak sva rozhodnuti, vedouci
k vzaemné podpore.

spoluprace mezi sménami. Tato spolupréce je predevsim ve vyrobg. Je zde
velmi dulezity piechod informaci z jedné smény do druhé. To se tyké predevSim
ohlaSovéni zjidténych problémi. K tomu je potiebavytvorit organizacni
podminky - vedeni zaznamu o prabéhu smeény, ¢asové prekryvani vedoucich
smén.

meziobor oveé tymy, které jsou sloZzené z odbornika z riznych Gtvara (rizna
specializace, ruznd stanoviskadaného Utvaru). Takové tymy mohou byt
zaméreny jak nadil¢i problém, tak nadlouhodobou spolupraci, mohou mit
formdni i neformdni charakter setkani, mohou byt zatuto praci odmeénovani,
jako zapréaci presahujici ramec jegjich povinnosti. Hlavni vyhodou je usnadnéna
komunikace, nebot’ tyto tymy prochézi napri¢ organizaci (skrze hranice Utvaruy).
Nevyhodou jsou pak problémy vzniklé pii stietech zamu jednotlivych Gtvari.

vrcholovy tym, kde se jedn& se o tym sestaveny z vrcholovych manazera
nebo ¢lent piredstavenstva. Jedna se v podstaté 0 mezioborovy tym, nebot’ jsou
zde zéstupci jednotlivych odbornych oblasti (finance, technologie ajiné).
Tento tym zasadné ovliviuje existenci firmy, z hlediska plnéni cilt a Uspésnosti
organizace.

procesni tymy, které zefektiviuji préci jednotlivych uGtvara ve firmé.
Navzgem spolu spolupracuji v ramci névaznosti ¢innosti — oddéleni ndkupu
spolupracuje soddélenim kvality dodavateli ato ddle svyrobou, ktera poté
jedna sexpedici atd. Vedouci zakazky, ktefi jedngji se zakazniky, pak ¢innost
jednotlivych oddéleni organizuji. Pracovnici jsou tedy hodnoceni nejen podle
vysledku ¢innosti svého Utvaru, aei podle poétu zakazek.

firmajakotym, u nichz plati, Ze firmaby mélafungovat jako sladény

orchestr. Jednotliva navaznost spolupracujicich ¢asti stadou podpirnych Utvart,
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jako jsou ekonomové, zgjist'ujici finan¢éni efektivnost, personalisté, zgist'ujici
kvalifikované lidi apod.

spoluprace sexternimi partnery. Tatotymova spolupréce piekracuje
ramec organizace. Podstatatkvi v budovani divéry adlouhodobych vztaha
sdodavateli i zakazniky. Spolupréce se z§movymi sdruzenimi, jgjichz aktivity
souvisi s ¢innostmi organi zace apod.
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2 BUDOVANI TYMU

2.1 Za&kladni pojmy

Klicovym slovem celé préce je teambuilding — o tom, co si uvédomit, co zlepsit, kde hledat
cerné diry, aby se zefektivnila azkvalitnilatymova spoluprace. Je ovsem velmi tézké
definovat, co teambuilding vlastné znamend, nebot’ nema cesky jednoslovny ekvivalent.
Tento pojem se ¢asto ztotoziuje s, budovanim tymu“, coZ je v podstaté doslovny pieklad
zanglictiny. Zahréddkovd, E. (2005) uvadi, Ze budovani tymu maZe probihat
jakymkoliv zptisobem, ktery povede k zefektivnéni prace ¢i zlepSeni vztahi. Jak dale
podotykd, dnesse teambuildingem mysli jakékoliv aktivitadgjici se ve skupiné (od

narozeninové party pres outdoorove kurzy).

teambuilding je cilené budovani arozvoj tymu zaméiené nazlepSeni

vykonu (Adventura—teambuilding, 2008)

Hayes, N. (2006) vyzdvihuje jako hlavni prioritu , budovani tymu“ vytvoreni takovych

vazeb ve skuping, aby se ¢lenové vnimaly jako ,my“ anejako jednotlivci.

Payne, V. (2007) teambuilding v jehongsSirSim smyslu popisuje jako prostiedek
pro zgjisténi harmonické, produktivni aefektivni spoluprace jednotlivca a maximalizaci

provedeni Ukolt a dosazeni cile.

S modernim presunem konceptu od pracovni skupiny k tymu se zacali také zkoumat
tymoveé role, kterymi se zabyval fadu let R. Meredith Belbin (Hayes, N., 2005). Nez viak
budou blize jednotlivé popsany®, lze jeits uvést obecnou charakteristiku role
z hlediska sociologie anasledné z hlediskatymové spoluprace. Podle Nového, 1., Surinka,
A., akolektivu (2006) kazdy jedinec i skupinaZzije v ur¢itém vztahu sokolim. A takové
okoli ve svété prace muzeme chpat jako organizatni kulturu dané organizace, podniku ¢i
néjaké ingtituce. Pravé zde dochazi k projevim socianiho chovéani ¢lovékajako jedince,

aei ¢lovekajako soucasti sociani skupiny.

4Viz kapitola 2.4. Typologie roli v tymu
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socialni  pozice je vymezeni mistave struktuie vztahu. Je dde
stanovena pravidly chovéani, pravy a povinnostmi, které z ¢innosti vykonavanych
na daném misté vyplyvaji. (Novy, I., Surinek, A., akolektiv, 2006, str. 125)

socialni role je urcity zpasob chovani clovéka, ktery je objektivné ci
subjektivné dan socidlni pozici. (Novy, I., Surinek, A., akolektiv, 2006, str. 126)

Nekdy se vSak jedinec se svou roli zcela neztotozni, neciti se v ni sviij adochézi tak ke
stietim v jeho chovéni. Role je totiZz ur¢enasocianimi vztahy, které vznikaji mezi lidmi
pii spolecnych aktivitach ajedinec tak musi zéroven redlizovat pevné poZadavky dané
socidni instituci, spontdnné vzniklé poZadavky aindividuani predstavy asnahy, které
v roli uplatiuje. (Novy, 1., Surinek, A., akolektiv, 2006)

Stymovou spolupréci pak souvisgji tymoveé role, které jsou v pojeti Belbinova rozdéleni
roli zéasti projevem osobnosti, vrozenych povahovych vlastnosti, ziskanych Zivotnich
zkuSenosti, ale z¢asti odpovidaji i danym pozadavkim situace napracovidti (Bélohlavek,
F., 2008).

tymova role je danaspojenim osobnosti c¢loveékaaaktuani situace

na pracovisti.

Tymova role definovana Dr. Meredithem Belbinem je tendence chovat se, prispivat a byt

ve vzgemném vztahu s ostatnimi lidmi specifickym zpusobem. (Belbin.cz, 2010-a)

Castym kontaktem ¢lent tymu, ktefi maji predstavu o spolegném cili, se mezi nimi zacnou
vytvaret pravidlaspoluprace anormy. Hayes, N. (2006) nazékladé vyzkumt od jinych
autord popisuje skupinoveé atymové normy:
skupinové normy ¢asto nelze vyjédrit slovy, vznikaji avyviji se nevédome
zdohadi aocekavani mezi ¢leny skupiny amanagamentem. Jsou silnym
nastrojem kontroly chovéni a motivovani jedinci, nebot’ pokud se jimi nebudou
¢lenové ridit, miZe dojit k jegjich vytazeni ze skupiny, ¢i dokonce k zesmésneni.
tymové normy jsou spiSe zaméiené nadany ukol azohlednuji ocenéni

za efektivni a dikladnou préci a sankce za aktivity, které efektivitu sniZuji.
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2.2 Vyznam teambuildingu

Teambuiding v Zadném pripadé neni novy pojem. Byl populérni jiZ v Sedesatych letech
dvacatého stoleti ajeho dulezitost zustdva vyzdvihovanai dnes. Diive se vSak
soustied’oval spiSe navztahy asoudrZznost skupiny, aZ postupem ¢asu se orientoval
na dosahovani cili v organizaci. V soucasné dob¢ je jeho néplni v podstat¢ oboji, jak

zaméteni navykon prace, tak i navztahy mezi ¢leny tymu. (Payne, V., 2007)

Jak Payne, V. (2007) dde uvadi dnesje tymova spoluprace povaZzovanazaobchodni
strategii ateambuilding pak takovouto praci velmi podporuje. Zahradkova, E. (2005)
ovSem podotykd, Ze spolupracovat ze své podstaty vibec neumime akazdy jedinec se
totedy musi neprve naucit. Mnohé vyplyva z ochoty nasobé pracovat aurcitym
zpusobem prezkoumavat sva zabéhnuta pravidla, poskytovat anaopak prijimat zpétnou
vazbu, naslouchat jinym ndzoram arespektovat tak rizné pravdy. Mnoho lidi vSak
nespolupracuje adavody mohou byt razné - nechdpou podstatu spolupréce, nechtéji se

vzdét moci ¢i kontroly nebo jednoduSe nevi jak.

Zahradkovd, E. (2005) upozoriuje, Ze nez se steambuildingem ,zatne’, je tiebasi
uvédomit, kde tym je akam se muze dostat, nebot' préce vtymu je efektivni pouze
v nékterych typech ukoli av urcité organizaci procesi. Payne, V. (2007) predstavuje
nekteré faktory, které s je tieba v kontextu teambuildingu uvédomit:
piinosny teambuilding nemusi zabrat mnoho ¢asu,
dulezitgjSi  je zaméeiit se natymovy vykon neZ napropagaci
tymového prostiedi,
nejefektivnéjSiho vysdedku dosdhne externi Skolitel teambuildingu nez
samotny vedouci,
k teambuildingu musi existovat zavazek, nebot’ se jednd ofadu postupt

ajedinec musi byt ochoten je neustéle plnit.

Z tohoto vyctu je tedy patrné, Ze staci absolvovat naptiklad kratkodoby kurz. Je vSak velmi
dileZité zamatit se navykon, nato, aby tym znal smysl svého poslani a predev&im cile’, ze

kterych pak vyplyvaji jednotlivé specifické ukoly. Payne, V. (2007) navic zduraziuje, Zze

5 Viz subkapitola 2.5.1 Planovani a prace s cili
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pravé jednodenni az dvoudenni kurz u novych tyma rozvine zé&kladni dovednosti
apredevSim jim pomiZe si hned na za¢étku stanovit smysl tymu, cile arole véetné piistupu
adohod o zéavazcich. Dde uvédi, Ze samotny procesteambuildingu by mél obsahovat
tyto aspekty:

Obrézek 1 — Sest krokii v procesu teambuildingu

PROSTREDI

Zhodnocend
vhivu

Realirace # \ Posouzend potfeb
wisledki Vedoucifikolitel & poskytouti
Tpétnd vazhy

(Zdroj: Payne, V., 2007, str. 9)

| kdyZz jsou dnesn¢kolikadenni teambuildingové kurzy velmi popularni, jsou
¢asto nakladné. Mnoho podniki se tedy snazi budovat tym v rdmci zapojeni se do ruznych
aktivit. Dnesjich existuje fadaavyhodami jsou nejen upeviovani vztaht vtymu, ae
i niZ8i casova afinancni naro¢nost. Janikova, 1. (2008) jmenuje naptiklad nekteré venkovni
(outdoorové) aktivity: hry slegendou (zdbavné soutéZzni akce surcitou tematikou,
jako historie, western, apod.), rytifské turnge, vysoka lana, sportovni programy
(jizdanakoni, hézeni slétgicim talitem, golf, pousténi draka), hlavolamy, rébusy i
bludi&é, horskd kola, rafty, lezeni naskaléch, danovani, jeskynérské vypravy, zimni
sporty (snézné skutry, jizdase psim sprezenim), off road auta, ¢tyrkolky, psychologické
interaktivni  hry, icebreak aktivity (,prolomeni ledi“ — odstranéni pocatecnich
obav z neznamého prostredi), lukostielba, paintball nebojiné kreativni aadrenainové
program. Kromé téchto venkovnich |ze vyuzit i tzv. indoorovych aktivit, probihgjicich
uvnitt: mi¢ové hry (volgibal, fotbal, hazena, nohegjbal), bowling, kuzelky, Sipky, kulecniky,
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pocitatové (3D) hry ¢ stolni nauéné hry, keramickd dilna, socharstvi
nebo tieba rodeo na el ektrickém byku.

RovnéZz podotykd, Ze i kdyz kolektiv pracuje dobre asehrané, neskodi jednou
zacasspolecné  natakovouto akci  mimo firmu  nebo mimo mésto vyrazit.  Pouh&
zména prostiedi déla slidmi divy, spolupracovnici se uvidi navzgem v novych situacich
aobjevi informace, které odruhych lidech ani netudili. Pfi podobnych akcich ziskaji
Ucastnici spolecné z&zitky, nakteré pak mohou dlouho vzpominat. Vzpominani na zdbavné
historky je vzdy okamzikem, ktery lidi sblizuje. Jak uz bylo fe¢eno, teambuilding lze
pouZit pro ozZiveni ¢i zlepSeni vztaht, hodi se ho viak vyuzit, kdyZ se zaklada novy tym.
Lidé se mezi sebou totiZz jeSt¢ moc neznaji atoje dobré co ngrychlegji zmenit. Prolomit
bariéry. Nebo situace, kdy se do stdlého tymu pribrali novi ¢lenové. Doty¢ni jsou v tézke
pozici, ostatni uZ se zngi, rozumi s, avsak pronovacky je tézké proniknout
do semknutého kolektivu.

Janikova, 1. (2008) dée uvadi, co viechno maze teambuilding tymu prinést:
buduje, ozivuje ¢i upeviuje vztahy v kolektivu,
rozviji tymovou komunikaci a spolupraci,
jedinci seidentifikuji se skupinou,
odhaluje prirozené viadei osobnosti a dalSi tymové role,
prohlubuje vz emnou davéru atoleranci,
zvy3uje motivaci, pracovni produktivitu, mordku alogjalitu vaci firme,
pracuje na silnych a slabych strankach skupiny,
podporuje sebeduvéru jednotlivei,
prohlubuje sebepoznéni jednotlivc,
rozviji sebevédomi a osobni schopnosti jednotlivca,

zdokonal uje socialni dovednosti jednotlivc.

2.3 Synergie

Kdyz vime, Ze je tymova spoluprace v naSem konkrétnim tymu dualezitg, je potiebadae
poukazat najeji vyznam aco muze byt jegi pifidanou hodnotou. Bélohlavek, F. (2008)

vysvétluje, Ze vysledek tymu neni pouhym souc¢tem vykoni jednotlivych spolupracovniki.
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Vlivem propojeni vazeb apisobenim nasebe navzgem se jednotlivci v tymu dopliuji
amohou tak nahrazovat své nedostatky. Vykon skupiny je pak vysSi, neZz vykon

jednotlivet —ato je synergie.

Buchta, M. aSiegl, M. (2007) podotykaji, Ze se natomto efektu zaklada tvuarci vedeni lidi,
jehoz Ukolem je jednotlivé aktivity dladit avytvorit takové prostiedi, které sjednocuje

auvolnuje ngvysSi schopnosti ¢loveka.

Zahradkova, E. (2005) uvadi neékolik podob synergicke rovnici v praxi:
synergicka rovnice tymu: 1+1=3, kter4 znamend, Ze tym dosahuje lepSich
vysledki, nez jednotlivci sami,
synergickd rovnice tymu: 1+1=2, kter4 znamena, Ze tym dosahuje stejnych
vysledki, jako jednotlivci sami,
synergicka rovnice tymu: 1+1 = -1, kter4 miZe také nastat a znamend, Ze
tym pracuje neefektivné, smensi produktivitou, nez kterou by doséhli

jednotlivci sami, bez vzgemné spoluprace.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze prvni typ je synergii pozitivni, nebot’ vysledek dosahuje
vySSi hodnoty nez samotny soucet. Takovato synergie muze byt zpisobena napr.:
rozdilnymi znalostmi azkuSenostmi v tymu, které mohou pii vzgemném
sdileni umoznit komplexni feSeni lozitych probléma,
inspiraci, nebot’ napady jednéch podnécuji ndpady druhych,
riznymi pristupy Kk préci, lidé kreativni prijdou steSenim, komunikativni
toprosadi azgisti zdroje, systematicti préci zorganizuji, ti s prirozenou
autoritou ji povedou, detailisté vSe dotahnou do konce
zvySenou odpovédnosti vaéi ostatnim, jedinec kdyz zklame, zklame cely
tym,
tlakem spolupracovnika, ktery vede ke zvySeni vlastni vykonnosti,
oporou tymu pro slabsi jedince,
prezentaci vysledkut, které jsou piijimany svysSi davérou, stoji-li zatim

cely tym nez jednotlivec.

Naopak se muZe stat, Ze vysedek tymu je v zavéru horSi nez vydedky jednotlivci.

| tato negativni synergie matadu pricin:
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riznost cila, kdy jsou vlastni zgmy preferovany naukor z§mam
spole¢nym,

snahajedinct o sebeprosazeni,

neschopnost prosadit dobry nézor, zpasobena stydlivosti néco fici
nebo neschopnosti piresveédcit ostatni,

nedostatecné tizena diskuze,

obava z odliSnosti, kterd zpasobi souhlas se spolecnym nézorem, ktery maze
byt Spatny,

lenost, kterd je zpuasobenamySenkou, Ze vtymu jsou i ostatni apraci
mohou dotahnout,

Spatné vztahy, problémovi lidé na pracovisti vedouci spory,

negativni tlak skupiny, kdy skupinastahne zpét nékoho s nadpramérnym
vykonem,

dlouhy ¢as k rozhodovani a dohodam, nez je tieba. (Bélohlavek, F., 2008)

2.4 Typologieroli v tymu

V tymu méame vzdy nekolik jedinci atim i nekolik jednotlivych typa roli. Urcovéani
auvédomeéni s roli jednotlivych spolupracovniki mé zadkol piedevSim zjistit, jak se
jedinec chova aco od n¢ho Ize ocekavat. Uvédomeni si roli je v procesu teambuildingu

velmi dilleZité. Existuje rovns? test®, jakym |ze tymové role v tymu odhalit.

Réizni autori’ pouZivaji vétSinou jiné ndzvy, ale obsah a charakter role se neli&i, piesto zde

nékteré rozdily jsou, piedevSim v poctu roli.
Role spolupracovnikii

Bélohlavek, F. (2008) podrobné popisuje devét roli navrzenych Dr.Belbinem -
usmériiovac, realizator, kompletovac finiSer, koordinétor, tymovy pracovnik, vyhledavac
zdrojti, inovétor, monitor vyhodnocovag, specialista. Pouziva viak jiné ¢eské ekviva enty,

nez tytovyse uvedené od spolecnosti Belbin CSsr.o., majici zastoupeni spolecnosti

6 Tento test, ktery pomi Ze rd eu jedutliwd aodit, je ¥ ak chid € n au tasky mpa’ vy.
ho vyzkous et be h en kurai u spol e¢ nsti RlbinGs.r
7 Napriklad autoti: Zahradkové (2005), Hermochovéa (2006), Hayes (2005), Bélohlavek (2008)
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Belbin Associates pro Ceskou republiku. Také Hayes, N. (2005) stémito rolemi pracuje,
ae vystihuje jich pouze osm — chybi speciaista. Popisuje vSak tzv. ,kruhovy model”
tymového managementu  sjehoosmi  rolemi od autort  MargerisonaaMcCanna.
Zahréadkova, E. (2005) pracuje stypologii tymovych roli vychézejicich z MBTI®, ktera
rozdéluje role do ¢ty dimenzi — podle zpisobu cerpani energie, podle zpisobu
zpracovavani informaci, podle zpasobu prijimani informaci a podle toho jak bereme svét.
Hermochové, S. (2006) uvadi role v interakénim vedeni — role facilitédtora, zapisovatele,
kazdého ¢lena skupiny avedouciho manazera. Zdiraznuje jejich daleZitost béhem schize

amoznosti zlepSeni kvality funkce.

Nyni budou vice piibliZeny role od autora Bélohlavka, F. (2008) zpracované Dr. Belbinem
avychazegjici zjeho dlouholetych vyzkumt. Meredith Belbin ajeho tym vyzkumniki
naHenley Management College provadéli béhem deviti let studie chovani manazera
z celého svéta. Zucastnéni manaZefi byli podrobeni sérii psychometrickych testt abyli
zarazeni do tymu, ve kterych plnili komplexni manaZerské ukoly. Byly hodnoceny jgjich
klicové charakterove rysy, intelektuani styly atypy chovéni. Vyzkumnici postupné zacali
rozliSovat jednotlivé tymové role manazer, tedy urcéité vzorce chovéni, které byly
z&kladem Uspéchu jednotlivych tymu. (Belbin.cz, 2010-b)

Jednotlivé role jsou pro piehlednost vymezené v nasledujici tabulce:

Tabulka 3—Role podle Dr. Belbina

Orientace na akci: Orientace nalidi: Orientace na my3eni:

usmeérnovagé . koordinator . inovétor
realizator : tymovy pracovnik : monitor vyhodnocovat

kompletovag finiser | - vyhledavat zdroja - specialista

(Zdroj: Belbin.cz, 2010-b)

Podle vyzkumt Dr. Belbinaoptimdlné slozeny tym zahrnuje vSechny typy roli, ovSem
to neznamend, Ze tam bude devét lidi, ae efektivni pocet tri, ¢tyfi, pét akazdy bude
vykonavat roli vice ngjednou. Absence jakéhokoli typu muze mit negativni dopad

navykon tymu. Ddle tika, Ze kazdy ma hlavni roli aktomu jednu ¢i dvé zalozni

8 Myers Briggs Type Indicator®
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av pripadé, Ze se jednarole postrada, mél by se ji chopit jedinec, ktery k ni ma ngjblize.
(Bélohlavek, F., 2008). Nésledn¢ budou uvedeny jednotlivé role vychézejici z popisu
autora Bélohlavka, F. (2008) a spolecnosti Belbin CS s.r.o.

Usmériiova& (Formovas/Shaper)®

Jedna se o vedouci roli spojenou spiSe stvrdym, direktivnim stylem fizeni. Usmérnovadi
jsou prabojni, nabiti energii anezastavi se pred zadnymi piek&zkami. Jsou Kritiéti,
netrpélivi a na neochotu a chyby ostatnich se divaji hnévive. Jsou pro né viak dulezité casy
aterminy, s praci proto spéchgji, ale snazi se ji délat efektivné. Rovnéz jim prospiva préace
pod tlakem.

Prinosy

Vyzyvai k vykonu, jsou dynamicti, energicti, ndro¢ni, vidi pred sebou jasné vysledky
achtgji jich zakazdou cenu dosdhnout. Poradi s v krizovych situacich, dok&zou se
rozhodovat pohotové, neprodlené piijimaji a uplatiuji reSeni. Jde jim o ¢as.

Pripustné slabé stranky

Byvai netrpélivi asnadno se roz¢ili. Magji sklony provokovat amohou urézet ostatni.
Schézi jim tolerance vuci ostatnim, takze dok&zou byt pomeérné necitlivi az bezohledni.
Rizika pro vykon tymu

Neztraci ¢asnad podrobnymi analyzami, které zabihgji piiliS do detaili ajsou ¢asové
nérocné. Pravé takoveéto zanedbani muze vést sice k rychlému, ale Spatnému rozhodnuiti.
U strategického dlouhodobého tfizeni maze drobnd avsak podcenéna informace zpasobit
miliardové ztraty. Co se vztaht tyce, usmérinovaci ¢asto nepiimeiené kritizuji, vyvolava)i

konflikty ato muzZe vést az k rozpadu celého tymu.

Realizator (Realizator/lmplementer)

Realizatori jsou velmi spolehlivi, s mimoiadnou disciplinou. Mgji schopnost ¢init praktické
kroky aakce. VyZaduji tad, pravidla, organizovanou praci ajegjich dasledné dodrzovani.
Jakékoliv drobné odklonéni od pravidel povaZuji za pocatek chaosu.

Prinosy

DokaZzou vSe piepracovat do praktické podoby aneporddku dévaji iad. Jsou vyborni
organi zatofri, protoze jsou velmi systematicti a respektuji metody a postupy.

9 Nézev role vychézi z prekladu typologie Dr. Belbina od spole¢nosti Belbin CS sr.o. (Belbin.cz, 2010-b),
cesky ekvivalent v zavorce a anglicky nézev pies lomitko jsou od autora Belohlavka (2008)
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Pripustné slabé stranky

Jsou ponékud nepruzni apomalu reaguji nanové moznosti. Zménam se brani asnazi se
novou realitu pridélat najiz fungujici zéklady peclivé vypracovaného systému. Vyjimky
Z normy piijimaji s neochotou a pii navrhu nazménu normy u nich ¢lovék doslova narazi.
Rizika pro vykon tymu

Jgjich posedliost systémem miaze vést k byrokracii. Jsou nebezpecni v dynamickém
prostiedi trhu, nebot mohou ovliviiovat ostatni spolupracovniky, aby se uréita

zmeéna neprosadila, coz povede ke stagnaci firmy a naskoku konkurence.

Kompletova¢ finiSer (Dokoncovatel/Finisher)

Takovyto jedinec je peclivy, svédomity, zaméren nadetaily, vSe musi byt dokonalé,
na vSem hleda nedostatky, atak neni schopen nadhledu.

Prinosy

Je precizni ajeho préce je velmi kvalitni. Nezgiima ho ¢asovy tlak ani poznamky
spolupracovniki, jen peclivé odstraiuje chyby akontroluji vSe tak, aby to bylo dokonalé.
Z nekompletni zpravy udéla tplnou, z nepiesného odhadu exaktni.

Pripustné slabé stranky

Chybi mu nadhled, Ipi navécech detailnich auniknou mu podstatné. M& sklony piehnané
se strachovat, trpi pocitem mit stdle vSechno pod kontrolou. Je pro ného tézké delegovat,
jen neochotné totiZ nechavéa ostatni podilet se na své praci. Miva nekonecné dlouhé detail ni
prezentace aciti se dotceny, kdyz ho ostatni neposlouchgji. Neustdym poukazovanim
namalickosti se stava otravnym.

Rizika pro vykon tymu

Dlouhé trvani préace na projektech. Dokoncovatel nebude stale spokojen s vysledkem, bude

sev tom rypat a prace se nedokon¢i v terminu.

Koordinator (koordinétor/Co-ordinator, Chairman)

Jednad se oroli vedouciho, ae narozdil od usmérmovate, je koordinator préatelsky,
demokraticky, mirny aspolupracovniky dava dohromady, aby podporil diskuzi. Ma
odpovédnost azaméiuje se nacil. Je sebgisty, ukéznény, diaveéryhodny apracuje
systematicky, na druhou stranu se vSak snadno ptizpasobi zménam.
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Prinosy

Doké&ze tym vést kcili apiitom podporuje diskuzi, respektuje nézory a piipominky
ostatnich. Takticky slad’uje zgmy tymu azamy jednotlivcd, takticky také usmériuje
nepokoje. Doké&ze motivovat.

Pripustné slabé stranky

Je pro ného prioritou Gspéch tymu, nikoliv sebeprosazeni, proto velmi rad deleguje Ukoly
aprenechava je tak ostatnim. Je prilis duveéryhodny alehce ovlivnitelny, nema potiebu
prosazovat svij nézor, ale uspokojit potieby ostatnich.

Rizika pro vykon tymu

Je nerozhodny, rdznym opatienim vacéi tymu se bude vyhybat a miaze tak snizit moraku

nebo vyvolat nespokojenost.

Tymovy pracovnik (Tymovy pracovnik/Team worker)

Tymovi pracovnici jsou piijemni, pratelsti lidé, pronéz jsou prioritou dobré vztahy
apohodav tymu. Ostatni spolupracovniky vnimaji jako sami sebe, jako osoby hodné
adobré, to negativni u nich prehlizi nebo omlouvgji. Jsou nenarocni, dalezité jsou pro né
potieby ostatnich ne vlastni. Hledaji nasobé chyby ajsou Stastni, kdyZz jsou Stastni
i ostatni.

Prinosy

Tito jedinci spolupracuji, jsou vnimavi, nekonfliktni. Naslouchaji, buduji avytvari
pozitivni atmosféru v tymu. Pokud je nékdo zklamany nebo se mu ublizuje, piispéchgji
napomoc. Takticky sto¢i diskuzi jinam, kdyZz vyciti hadku ¢i konflikt, pokud tomu
nezabréni, aespon ji pak usmérni pozitivnim smérem. Umi motivovat.

Pripustné slabé stranky

Jsou nerozhodni v klicovych situacich, stresuje je, kdyZ se magji piiklonit najednu stranu,
nebot tovnimgi tak, Ze strana, kterd prohrge, pak bude smutna. SnaZi se
0 kompromis nebo rozhodnuti oddélit.

Rizika pro vykon tymu

Nedokd&zou priliS feSit krizové situace, neradi fikgi neprijemné informace, neumi
kritizovat, akdyz uz, tak to vétSinou piekrouti tak, Ze to zni jako pochvaa. Ze vseho se
snaZi vykroutit. To miZe vést k nerespektovani ze strany tymu.
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Vyhledava¢ zdroji (Vyhledavat zdroji/Resources Investigator)

Jeto zvidavy, Zivy, komunikativni a neposedny jedinec, ktery je schopen vyhledat a zgjistit
prakticky cokoliv - lidi, finance, informace... OkamZit¢ reaguje aobvykle pobyva
mimo pracovisté anéco shani, réd telefonuje.

Prinosy

Je to nad3eny a komunikativni extrovert, ktery rad objevuje piileZitosti arozviji kontakty.
V&e nové je pro n¢ho vyzvou, napady rychle promitéa do realnych skutkt. Rychle piremysli
ajednd, spésne domlouvéa zakézky a ziskava zékazniky.

Pripustné slabé stranky

Muze ztratit zgem po opadnuti pocatecniho nadSeni. Jeho nadSeni ma omezené trvéni
adlouhodobg se nedokaze koncentrovat najednu cinnost. Musi byt proto stéle stimulovén.
Rizika pro vykon tymu

Po ziskani spiSe introvertniho ¢i  protivnéno zakaznika vyhledavace nebavi domlouvat
podminky kontraktu, radéji by se pustil do né¢eho nového. Pravé opadnuti zgmu ci
nadmérna pruznost vedouci az do nekézné, k nepresnostem v dohodéch, mize akci narusit

tak, Ze nebude dotaZena do konce a dojde ke ztrété¢ zakaznika a Sanci matak konkurence.

Inovator (Myslitel/Plant)

Clovek kreativni, ktery premydi otom, co ostatni povazuji zasamozigimé nebo kde s
iekli, Ze ,tongde’. Neni moc komunikativni ani prabojny, spise tiSe uvazuje nad
problémem mimo diskuzi.

Prinosy

Je tvur¢i, zvidavy, dokéze reSit naro¢né problémy. Ma sklon posouvat véci dale.

Pripustné slabé stranky

Je velmi zaujaty vlastnimi my3enkami naukor efektivni komunikace. Casto nerealizuje
své napady, protoZze hoto nebavi, neumi je spravné formulovat aprosadit v diskuzi
nebo uz davno premydi o né¢em novém. Casto jsou inovétoti povazovani za podiviny.
Rizika pro vykon tymu

Jsou pysni na své napady a odmitaji spolupracovat najiném reSeni. Mohou aZz zablokovat
tymové Usili. Pokud je inovatori ve skupiné vice vede to k rozdéleni spolupracovnik

do vice sméra.
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Monitor vyhodnocova¢ (Vyhodnocovac/Monitor-Evaluator)

Velice chladny, v&zné zalozeny jedinec, dedujici aktivity tymu spiSe z povzdai. Je
to stratég, vidi vSechny moznosti a do diskuze vstupuje aZ po nalezeni feSeni, aby ledové
popsal silné stranky ¢i nerealnost feseni.

Prinosy

Umi si uvédomovat rizikaatym pred nimi chréni. Je spiSe skeptik vici nadSeni z prijatych
feSeni aredné odhaduje mozné disledky. Odolava emocim auchovava si chladnou hlavu.
Premydli v SirSim kontextu a piinési strategicky nadhled.

Pripustné slabé stranky

MuaZe mu chybét hnaci silaaschopnost inspirovat ostatni. Jako skeptik akritik muze
pusobit, Ze veSkerou aktivitu bojkotuje, coz ostatni unavuje anesnazi se vyvijet dalSi
aktivitu.

Rizika pro vykon tymu

Muze zabijet dobré myslenky uz v zarodku, nebere totiz v potaz, Ze i naivni my3enkase
muZe piepracovat v pouzitelné ieSeni. Demotivuje spolupracovniky k dalSimu hledani
vychodisek svymi neprastielnymi  logickymi argumenty andpad tak muze rozvijet
konkurence.

Specialista (Specialista/Specialist)
Je tomimoiddna role, kterd zakladd naodbornych znalostech, neni tedy tolik
ovlivnéna osobou nositele. Specidistaje velmi zaujat oborem svého z§mu ajeho rozvoji
je ochoten obétovat vSe. Hodiny travi studiem odbornych knih a ¢asopisi atesi-li problém,
nepusti jg, dokud nedojde k vysledku.
Prinosy
Je cilevédomy, iniciativni aoddany své profesi. Ma rozsahlé, hluboké znalosti ve svém
oboru. Umi ostatnim poradit sodbornymi otézkami, avzdy ngde ieSeni problému
podloZené fadou poznatki z odborné literatury. Pokud feSeni nengide, tak neexistuje.
Poskytuje védomosti a dovednosti, které jsou vzacné. Dava tymu odbornou image.
Pripustné slabé stranky
Prispiva pouze v Uzké oblasti, je jednostranné zamereny. Tim ztréci nadhled. Pracuje-li
v tymu, sloZzeném ze speciaistu stejného oboru, jeho izolace a ponofeni do svého svéta se
prohlubuje mnohem vice, ae pracuje-li se specialisty z vice obori, neni ochoten chapat
jgjich problémy.
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Rizika pro vykon tymu
Jednostrannd orientace vede ke Spatné komunikaci, nebot” specialisté maji viastni jazyk,
ktery je pro ostatni nesrozumitelny a kdyz néco vysvétluji, lidé je sice ¢asto nechdpou, ae

nereknou to, protoZe nechtéji vypadat jako hlupaci. Neradi vidi problém oc¢imajinych.

Role vedouciho/manazera

Tato role je svym zptasobem velmi specifick& Vedouci muze podle Dr.Belbina zastupovat
jakoukolivvySe uvedenou roli. OvSem zde prichazi otazka, ktera role je
pro vedouciho tymu tanejlepsi? VySe byly uvedeny dvé zésadni role — demokraticky
koordindtor aautoritativni formovaé, vcetné dlabych asilnych stranek. Bélohlavek,
F. (2008) podotyka, Ze ideani vedouci ma vlastnosti obou avyuziva je v podminkéch
situace, ovSem v tymu je dalezité si uvédomit, Ze se vSichni navzaem dopliuji, protoze Ize

jen velmi tézko ngjit ,, univerzalniho* vedouciho.

Khelerova, V. (2006) definuje manazera, jako ¢lovéka, kterému je svéien tym
spolupracovniki asjehoz pomoci realizuje dané cile. Manazer by mél byt autoritou,
kterou muze ziskat, bud’ jako osobnost nebo nazékladé znalosti, coZz se povazuje
zadileZitsj&. Neni ovem Gcelem trévit bezesné noci nad hromadou odborné literatury™.
ManaZer by mél byt také viadce avyjednavac. Z vyzkumua vSak vyplynulo, Ze mnozi
uznavani odbornici neziskali autoritu vadei osobnosti, nebot’ nebyli ochotni spolupracovat,

pouzivali nevhodny zptisob komunikace a podobng.

Dobry manaZer se nezajima jen o vykon, alei o lidi v tymu, umi stanovit realné cile, které
spolupracovniky motivuji a nestoji je pouze energii avycerpani. Motivace je duleZita negjen
pen&Zni*’. Mezi manaZerské schopnosti patif také schopnost empatie, respektive vcitit se
do druhych aumét odhadnout jeich potieby, dale s nimi komunikovat, umét je ve spravny
okamzik pochvdit, je-li ovSem chvéaaopodstainéna, neméloby se sni totiz plytvat.
Spolupracovnici musi manaZerovi VéEfit, ovdem i manaZer musi vérit spolupracovnikam,
jinak by to nefungovalo. Vedouci by mél vyuZivat delegovani, ngjen, Ze mu to usetii préci,
ae maze tim dé svym spolupracovnikiim najevo pravé to, Ze jim véii i v ieSeni nékterych

dulezit¢jSich Ukolt. Krome¢ vySe uvedeného spravny manaZer dokéze byt sam k sobé

10 Typ Specialista
11Vi cevizsubkaptd £.5.2 Motivace spolupracovnikii



upiimny apiizna sabé stranky, chytre se tak muze obklopit lidmi, ktefi tyto slabiny
doplnuji. (Khelerova, V., 2006)

Kazdy vedouci ¢i manazer, aby byl Uspesny, by mél ovlddat urcité dovednosti. Zde je
vycet toho, co je vhodné, aby manazer délal atoho, co neni.
meél by umét predstavit spolupracovnikam svij plan aziskat si je pro néj,
mél by byt presvédivy auréit, kdo co udéld, veéetné zminky o jeho ukolu,
mel by umét urcovat hranice, piesto nejednat stroze a striktng,
mél by spolupracovniky vtahnout do feSeni Ukolu —motivovat je,
meél by stanovovat vysoké, alereané cile,
musi se umét vcitit,
nemél by se nechat ovlivnit osobnimi vazbami,
nemél by vyvolavat atmosféru strachu — sniZuje to vykonnost,
nemél by do profese zahrnovat soukromi,

nesmi vyhroZovat. (Businessinfo.cz, 2008)

Sfunkci manaZerasouvisi také vedeni spolupracovnika. Principy spocivaji v ptimém
aneprimém usmeérnovani tymu. Jedna se o princip souladu cilt, princip motivace, princip
vidcovstvi, princip jasné komunikace a princip podptrného pouZiti neformalni organizace.
(Buchta, M. a Siegl, M., 2007)

Jen velmi struéné nésleduji hlavni styly vedeni (Khelerova, V., 2006):

autoritativni styl spociva ve striktnim piistupu manazera, jehoz nézor je
jediny mozny, v ¢astém kontrolovani, v hromadéni produkce, ktera vétSinou
neodpovida kvalite,

konzultativni styl vyuZiva nazora spolupracovnika, najejichz zékladé se
manazer rozhoduje,

participativni styl zapojuje spolupracovniky pIné do rozhodovani, ovsem
odpovédnost zastavd na manazerovi, nepouzivaji se prikazy, probiha oteviena
diskuze, mezilidské vztahy se maji moznost dobie rozvijet,

laissez faire (liberdni) styl funguje bez zasahu vedouciho, bez spolecnych
cilt, bez kontroly, konflikty, které se vyskytnou, nikdo neresi.
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2.5 Cinnosti zefektiviiujici tymovou spolupr &ci

Nasedné budou predstavenanekterd dulezita tématastadou doporuceni pro préci
stymem. ManaZzer by se mél natyto zasady soustredit, naucit se jim adokazat je predat
svym spolupracovnikim, nebot” jsou povétsinou vysledkem diouholeté praxe jednotlivych
autord, tudiz vyzkouSené aovéiené. Aplikaci natym pak manazer muze dosdhnout

zefektivneéni préce rozvojem ¢innosti v daném tématu.

2.5.1 Planovani apracescili

Pléanovani aprace scili jsou zakladem kazdé manazerskeé ¢innosti, aaby se i tym posunul
vramci své aktivity kngakym vysledkam, musi s tytovysledky nediive urcit
anaplanovat si k nim cestu.

Podobné se k tomuto problému vyjadiuji Buchta, M. aSiegl, M. (2007), kteti zdaraznuji,
Ze efektivitapréce tkvi pravé v tom, Ze kazdy jedinec ve skupin¢ pochopil, co je u¢elem
acilem prace skupiny véetné metod pro jgich dosazeni. Vyznam apodstatu planovéani pak
charakterizuji jako prioritni manaZerskou Ulohu, ktera prispiva k dosazeni cila azamer,
ma vztah k veSkerym aktivitam aumoznuje efektivni provadéni ¢innosti. Bez planovani
neni kontrola— abez kontroly nevime, kam vlastné ,jdeme*. Planovani vychazi z cilq,

akci, zdroju apravidel redlizace.

Efektivni planovani muze uSettit spoustu ¢asu. Knoblauch, JaWodltje, H. (2006) radi, aby
s jednotlivci planovali kazdy den, ato pisemné, nebot’ nato, coje napsané nato se
nezapomene azavazuje to vice k dodrzeni Ukolu. Také je tim umoznén zpétny pohled
akontrola. Manazer by mél dba nadusledné tydenni apoté denni planovéni u vSech
spolupracovniki anaucit se tzv. oblézkovému principu — tedy naplanovat nejdiive
to skutecn¢ dulezité azbyly ¢as zaplnit drobnéjSimi Ukoly, které v podstaté vyplni mezery
mezi témi velkymi. Nikdy ne naopak, protoZe by se nakonci nemuselo povést ¢asové
naro¢néjSi amnohem dualezitéjsi Ukoly do harmonogramu zahrnout vibec. Planovat se
musi vzdy sterminy, nejlépe do diarti. RovnéZ radi planovat pouze 60% pracovniho ¢asu
azbylych 40% nechat nanecekana zpozdéni apodobné, nebot a’ se tonezdg

takovéto udélosti tvori skutecné téméei polovinu naseho ¢asu.
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Hospodérova, |. (2008) velmi zdaraznuje pokuso vizuaizaci cile aco nepodrobnéjsi
popis. Také je s tieba uvédomit, co je kdo ochoten danému cili obétovat, nebot’ cil ma
fadu prekdzek akjgich zdolani je potiebavynaozit znaénou c¢ast energie acasu.
Dvaz&kladni Kklice k aspéchu jsou trpelivost avytrvalost. Pravidlio 21 dni* pak tikd, ze
pravé 21 dni je minimani ¢as k zakotveni nového navyku. Je vhodné délat si ukoly spise
mensi, aby nastalo vice okamzika radosti zjejich spInéni, coZz byva nasledné motivaci
k dalSim cilam. Stejné jako autofi Knoblauch, J aWdltje, H. (2006) i Hospodéiova,

I. (2008) doporucuje pisemné vyjédieni cile spojené s terminem splnéni.

Kazdy v tymu by si m¢l zavést denng tzv. , tichou hodinku*“, kdy se bude vénovat praci bez
naprosto Zadného vyruSovani. Toje vhodné zejménapro dulezité smlouvy, kde je nutna
vysoka mira soustiedéni se. Spravné cile jsou jasné definované, protoze , teprve jasné cile
pomohou k dosazeni vynikgicich vydedku. Jen kdyz vite, kam piesné chcete, mizZete urcit
piesnou trasu aihned ucinit prvni kroky spravnym smérem.” (Knoblauch, J aWodltje,
H., 2006, str. 15)

cil je konetny stav, ke kterému by mely vSechny planovaci aktivity
smerovat. (Buchta, M. aSiegl, M., 2007)

Celkovy cil by mél byt rozdélen nadil¢i dlouhodobé akratkodobé cile arozvrZzen tak
do ¢asového harmonogramu, ktery jasné uréuje, kdy by mély byt jednotlivé podcile

splnény. Samoziejmosti je zpétna vazba a hodnoceni vykonu. (Hayes, N., 2005)

Samotné formulace cile by se mélazakladat naurcitych kritériich. Ebhardt, K. (2010)
podotykd, Ze cil by mél byt formulovan piedevSim pozitivng, ne zpisobem, co uz délat
nechci, ae co délat chci aco zlepsit. Cil musi byt pritazlivy amotivujici a samoziggmé
redny aovlivnitelny samotnym jedincem, protoZe je opravdu téZzké dosdhnout néceho,
co sami neovlivnime. Rovnéz by mél byt métitelny a ekologicky, respektive zahrnovat to,
s¢im se musi pocitat — uvédomit s prekdzky, které mohou nastat, aby se jim ¢lovek

dokézal |épe postavit.

Podobné poZzadavky pro spravné stanoveni cili v sobé skryvd velmi ¢asto vyuzivany
adoporucovany akronym SM.A.R.T. (Haughey, D., 2010):
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S— specificky (specific/signifiant/stretching). Cil by mél byt dobie definovany avsem
jasny.

M — mefitelny, motivujici (measurable/meaningful/motivational). Cil by me¢l byt metitelny,
pro vyjadieni dosazitelnosti a pro pozdejsi kontrolu tspéchu.

A — akceptovatelny (agreed  upon/attainable/achi evable/acceptable/action-oriented).
S cilem by méli vSichni souhlasit.

R — redlny, odpovidgici (realistic/relevant/reasonable/rewarding/results-oriented). Cil ma
byt reany - dosazitelny danymi zdroji, znalostmi, ¢asem.

T — cCasové dany (time-based/timely/tangible/trackable). Procil by mél byt urceny
odpovidajici ¢as na splnéni.

KdyZz s tedy stanovime cile, je pottebasi k nim stanovit také cesty. Nejjednodussi je
serazeni podle priorit, aby se tak vyhnulo zbyte¢nym zmatkam pfi jejich plnéni arovnéz
moznostem, Ze se zapomeneme nanéco velmi podstatného. Knoblauch, J aWodltje,

H. (2006) predstavuji Paretovo pravidlo 80/20 a Eisenhowertv princip:
Par etovo pravidlo 80/20

Wilfredo Pareto kdysi  zjistil, Ze v raznych zemich se 80% majetku soustiedi u 20%
obyvatel. Toto rozloZeni muZeme pozorovat i u rozvrzeni ¢asu, kdy je 80% vydedka
dosaZeno pouze 20% naSi ndamahy anaopak 80% chaotické prace piindSi pouze 20%
vysledku. Dalsim prikladem Paretovapravidlaje napiiklad to, Ze 20% z&kazniku prinese
80% obratu.

Eisenhowerav princip

Jedna se orozdéleni Ukoli podle priorit navéci dialeZité, které nasposunou blize
k vyty¢enym cilaim, avéci nutné, které sice vyzaduji nasi pozornost, ale nemaji prilis velky

vliv nanasecile.
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Obrézek 2 — Eisenhoweriv princip

Dulezité

[\

Priorita A

DULEZITE

PrioritaD

> Nutné

(Zdroj: Knoblauch, JaWoaéltje, H., 2006, str. 27)

Priorita A — Ukoly stouto prioritou je dilezité vyiidit jedté dnes (napi. Odeslat materidy
skoncici uzavérkou)

PrioritaB — Tyto Ukoly jsou sice dileZité, ale nemusi byt hotovy zrovnadnes. Posouvaji
nas vsak k nadim cilum. (napt. Analyzy prodejnich ¢isel)

PrioritaC — Véci nutné, ale nedilezité. Doporucuje se je odmitnout ¢i delegovat aziskat
tak caspro ukoly sprioritou B. (napi. Vyhledavani obrézki afotografii do projektové
prezentace). Bohuzel se ¢asto prave témito Ukoly zabyvame a odkladame ty dulezité.
PrioritaD — Ani dulezité, ani nutné véci. NegjjednodusSi je odmitnout je, delegovat nebo se
jimi zabyvat opravdu jen pro odreagovani. (naptf. Prohlizeni si vtipnych, fetézovych e-

mail)

Velmi podobn¢ |ze postupovat nazékladé akronymu S.O.R.U.Z., ktery rovnéz poméhé
k organizovéni prace sukoly, ovsem kromé uréovani priorit, zahrnuje také podrobngji
slozku ¢asu. (Uhlig, B., 2008)

S — sumarizace Ukolu — doporucuje se planovat a sumarizovat Ukoly kazdy den

O — odhad ¢asu najednotlive ¢innosti — zde je dulezité vychazet predevsim ze zkuSenosti,
byl-li jiz dany Ukol nékdy pInén, pokud ne je tieba ¢as odhadnout a na zavér si poznamenat
skute¢né vynalozeny ¢as, ze kterého se muze vychézet opét v budoucnu

R —rezervni ¢as— mél by tvorit minimalné 20%-50%
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U — urceni priorit — urcit priority apostupovat v pInéni Ukoli od toho, ktery ji ma ten den
nejvetsi

Z —zpétnavazba- nakonci dne zpétnou vazbou overit, zda byl kol spinén

Knoblauch, JaWodltje, H., (2006) se také zminuji o daleZitosti uvédomit si, Ze kdyZz nejsou
v tymu, ale i v Zivoté cile, nemohou vznikat ani plany. Neni co pokléadat za Gspéch, neni
¢eho dosdhnout. To poté vede ke zklamani, ztrdt¢é motivace, poklesu sebehodnoceni.
Clovek se dostava do tzv. , cyklu bezcilnosti*: Zadné planovani — Zadné z&zitky z spéchu
— pocity ménécennosti — ochromeni ¢innosti — bezcilnost — Zadné planovani aznovu

dokola.

2.5.2 Motivace spolupracovniki

V piedchozi kapitole bylo pojedndno o cilech aotom, jak je dulezité formulovat je
atraktivné, aby byly pro spolupracovniky stimulem. Niermeyer, R., Seyffert, M. (2005)
zduraziuji, Ze cile spolecnosti atymu by mely byt také v souladu sosobnimi cili
jednotlived, nebot préavé tim s vedouci zgjisti angaZzovanost svych ¢lent do plnéni
spolecnych dkolu. Podporit rozvoj tymu pro vedouci znamena motivovat a povzbuzovat
spolupracovniky k vykonavani dalSich a dalSich krokt v rozvojové linii.

Karlof, B., Lovingsson, F. H. (2006) stru¢né definuji motivaci jako kombinaci
intelektua nich, psychologickych afyzickych procesi, které zpusobi, Ze se jednotlivec
chova ajedna urcitym zpasobem. Jinou definici nabizeji Buchta, M., Siegl M. (2007), ktefti

motivaci rozumi vnitini proces utvéreni cila.

Mnoho jedinct chgpe motivaci riznym zpiasobem, Niermeyer, R., Seyffert, M. (2005)
zminuji tii za&kladni omyly tykagjici se motivace:

motivace je lidska vlastnost, a proto ne kazdého |ze motivovat
Autori tvrdi, Ze pry kazdy je v n&jaké oblasti motivovan, ovsem nemusi to byt préce,
kterou v tymu nej¢astéji pozorujeme, ale napi. oblast sportu, zahradniéeni apod.

motivace je forma manipulace
Motivace vychézi zvnittnich pozZitki abez davéry amezilidskych vztahti fungovat
nemaZze, proto nemuze jit o manipulaci.

nejlepSim motivétorem jsou penize
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Diive ¢i pozdéji penize jako stimul pusobit piestanou auspokojuji pak jen potiebu
spravedlivé odmeny.

A jak motivace tedy funguje? Je tov podstaté¢ vysledek procesu, negednd se, jak uz
bylo fe¢eno, o vrozenou vlastnost, bylo-li by totak, bude stav motivace po cely zbytek
Zivota prakticky neménny anepodiéhal by takovym vykyvam, jakym u kazdého podiéha.
Motivaéni procestedy ovliviiyji vnitini pohnutky, instinkty, osobni piesvédéeni, emoce,
ae také psychologicka ¢asova perspektiva, ktera urcuje, ktery cil ma pro ¢lovékav dané

situaci acase vétsi ¢i mensi vyznam. (Niermeyer, R., Seyffert, M., 2005)

Tim jak funguje motivace, se samoziggmé zabyvaloazabyvd mnoho autora
avzniklo mnoho teorii. Nyni s uved’me za&kladni teorie ajgich fungovani, které popisuji
napiiklad autofi Buchta, M., Siegl M. (2007). Jsou stru¢né zpracovany v nasledujici
tabulce:

Tabulka 4 — Vybranéteorie motivace

TEORIE PRINCIP

MASLOWA Jednd se oteorii pyramidového systému potieb (1. Potieby
fyziologické, 2. Potieby bezpeci, 3. Spoletenské potieby, 4.
Potiteby uznani, 5. Potfeby seberedlizace) ajgich
postupného napliiovani.  Nejdiive je  potirebanaplnit ty
nejzékladngjsi potieby (fyziologické) apoté je mozné naplinovat
dalSi a dosahnout az seberealizace

\Ivelz{=elelz{0)/W Spociva ve dvou teoriich — Teorii X (krétké voditko) fungujici
striktnim stylem odmén atresta a Teorii Y (dlouhé voditko), ktera
zohlednuje individudlni rozvoj ¢lovékaajeho uspokojeni z préce

pl==¥Az{S2lel0)/2W Popisuje dvafaktory — Motivatory, které stimuluji zgem
aHygienické faktory, které sice nemotivuji, ale ovliviuji
spokojenost ¢loveka (napi. vybaveni pracoviste)

(Zdroj: Buchta, M., Siegl M., 2007)

Samozigmé, Ze motivovat |ze mnohazpusoby. Existuje jak motivace pozitivni tak
negativni afungovat mohou ob¢. Harvey, Ch. (1992) vyzdvihuje motivovat napiiklad
metodou kladného povzbuzovani — to znamena formulovat ¢innosti, které byly provedeny
spravné, zduraznit doty¢nému, jak moc to pomohlo anakonec vyjédiit upiimné uznéni.
To ¢loveka povzbudi do dalSich ¢innosti. Ale jak uvéadi Hospodérovd, 1., (2008) kdyz
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nezabira pozitivni motivace, miZe pravé tanegativni pii pouziti spravnych pravidel
zapusobit. Nesmi tovSak byt Zadna formadiktatury, ae naptiklad zvySeni natlaku pod

vyhruzkou pokuty za nespinéni Ukolu nebo neudrZeni si pracovniho mista.

Hospodéarova, 1., (2008) dale uvadi pro piiklad tyto osvédcené zasady motivace:

motivovat ostatni muze pouze stgjné motivovany c¢lovék, protoZze jen
nadSeny vedouci dokéze dét dobry priklad, kterym ,, nakazi* ostatni,

je dulezité davat podnétné aredlistické cile avsichni s danym cilem musi
souhlasit, nebot’ jen tim se zapoji a cile dosahnou,

Uspéch apokrok velmi motivuji, proto je nezbytné podavat zpétnou vazbu
aprabézné informovat o Uspédnych krocich, kterych bylo dosazeno. Zpétnou
vazbou | ze upozornit i na nelispéch, ¢imz se posili spravny smér vykonu,

skazdym ¢lovékem je tieba zachazet jako s osobnosti, respektive kazdy je
origind akazdého motivuje néco jiného, coz by mél vedouci prozkoumat,

dulezité je chvdit spolupracovniky, manazer je muze napriklad pozorovat,
najit v ¢em se jim dati azalichotit jim, coZ je velmi povzbudi, oviem pozor
naprechvalovani, nebot nachvdlu s c¢lovék brzy zvykne auz ho pak

nemotivuje.

2.5.3 Efektivni komunikovani tymu

Komunikace je pro manazeraajeho tym velmi dileZitd, nebot’ prévé tato aktivita zaujima
aZ 80% napln¢ prace. Prostiednictvim komunikace manazeri informuji, zadévaji ukoly,
vybirgi do tymu své lidi, motivuji, ovliviuji, hovori o cilech av ramci nich také probiha
tolik daleZitd zpétna vazba. Komunikaci déle hodnoti, chvali, ale také oslavuji Uspéchy ci

zvlé&daji krize. (Hospodarova, 1., 2008)

Nacotedy bra vramci komunikace nevétsi ohled acehose pripadné vyvarovat?
Pro kazdého manaZerajsou velmi daleZité komunikaéni dovednosti, které souvisgi
saktivnim naslouchanim, technikou kladeni otézek, neverbani komunikaci aempatii.
Khelerova, V. (2006) aktivnimu naslouchani dava velky vyznam. Jde piredevsim o podporu
toho, kdo pravé mluvi. Je tedy vhodné doty¢nému pritakévat, udrzovat s nim o¢ni kontakt,
aby vidél, Ze ho vniméte ajeho nézor vés zajimé. Castymi chybami byva skékani do tegi,
absence o¢niho kontaktu, projevy nezgmu apod.
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Storey, R. (2007) vyzdvihuje naslouchani o¢ima, uSimaa srdcem. Z naslouchéni ocimalze
pak odvodit, zda se s vami snazi doty¢ny manipulovat. Podle barvy obli¢eje, gestikulace ¢i

napéti svala |ze vygist mnohé.

Dalsi dulezitou dovednosti je technika kladeni otézek. Khelerova, V. (2006) zduraziuje, Ze
aby bylo ¢emu naslouchat, je potieba polozZit spravné otézky. Existuji dvatypy otézek.
Oteviené otézky (typu Jak, Pro¢, Jaké, Covsechno), které komunikaci vice podpori
auzaviené otézky (sdvématypy odpovédi — napt. ano/ne), které komunikaci urychli.
Chce-li se manazer néco od spolupracovniku dozvedet, musi poklédat otézky oteviené.
Vyznam je ovSem kladen také na neverbani projevy komunikace, nebot’ pravé ty dodavaji
vyslovenému slovu duraz apiesvédéivost — silahlasu, mimika, rychlost mluvy, o¢ni
kontakt, postoj apod. Tureckiova, M. (2004) podotykd, Ze aZz 93% obsahu sdéleni se
piijima prévé prostiednictvim neverbdni komunikace mluvéiho, kterou si vSak béhem

projevu on ngméné uvédomuje.

Storey, R. (2007) uvadi metody ucelné komunikace. Zminuje fakt, Ze hned v Gvodu Ize
diky nevhodnym slovim vytvorit nezéddouci atmosféru avytvorit nepiiznivou reakci.
Existuje fada slov, ktera ptisobi jednoduse |épe atim efektivné, nebot’ posluchace zaujmou.
Jedna se napf. ovyrazy: jistota, spolehlivy, zaruceny, osvédceny, nejlepsi, snadny,
zébavny, uSetiit, bezplatny, prakticky apodobné. Jin& slova zase mohou vést k urcitému
tvoreni bariér mezi komunikujicimi, napt. nesmi, nikdy, nemélo by, vZdycky, neni mozné
apod. V ucelné komunikaci je tieba vyuzivat tzv. superotézky. Pri komunikaci stymem je
vhodné vétu ,, Takhle to nesmime udélat.” nahradit otazkou ,,Co by se stalo, kdybychom
to udelali?* Rovnéz nahrazeni tolik oblibené véty , To prosté neni mozné* otazkou ,, Co by

se muselo stét, aby to mozné bylo?"

Komunikace viak neexistuje pouze Ustni, ale také pisemnd, vizudni ¢i komunikace ¢iny.
Nejvyuzivangjsi je viak pravé komunikace osobni. Tureckiova, M. (2004) ji rozdéluje:
naformalni schize ¢i porady, které maji vétSinou néjaky fad aporizuji se
z nich zapisy,
napoloformani ¢ neformdni individudni askupinova setkéni, ktera

zahrnuiji tréninky tymu ¢i tematické vikendové pobyty.
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Vyhodou osobni komunikace je pak rychlost zpétné vazby, nevyhodou predevSim naroky
na piipravenost prezentujiciho, mit odvahu vystoupit, fici svij nazor. Do této kategorie
spada také komunikace zprostiedkovana - telefonicka Pisemné |ze komunikovat formou
rukopisu, tisténou verzi nebo elektronicky. Rukopisse v soucasné dobé pouziva spise
vyjimecng, mize byt ovSem soucasti piijimaciho dotazniku, prizkumia ¢i zjistovani
nézora. V tidténé formé se v tymech mohou objevit rizné manudy, broZury, ob&zniky ¢i
vhitropodnikovy casopis. OvSem tisténa média dnes zacingji byt
vytla¢ovana a uprednostiuje se el ektronicka komunikace. Jegji vyhodou je rychlost prenosu
informace nadaku vice prijemcam, ktefi mohou ihned reagovat. Nevyhodou jsou pak
néklady naprovoz audrZovéni sité.  V eektronické  komunikaci  figuruji
zgiménaelektronickd posta, intranet, informaéni databaze asystémy. K vizudni
komunikaci patii grafy, tabulky, videonahravky, fotografie, ale také nasténky ¢i tabule.
Vyhodou je uréité vysoka ilustrativnost a nevyhodou ¢asté neporozumeni tabulky ¢i grafu
bez Ustni interpretace. Komunikaci ¢iny lze jednoduSe vysvétlit jako jednéni v rdmci
firemni strategie. Projevuje se to piedevSim nachovani manazert, ktefi se snazi pusobit

jako priklad ¢i vzor pro své spolupracovniky. (Tureckiovd, M. 2004)

Velmi nezbytnou souc¢ésti komunikace v tymu je také zpétna vazba. Janeckov, P. (2009)
ji charakterizuje jako uzavieny cyklus pri¢in anasledki. V ¢eském kontextu miaze nabyvat
téchto oznaceni: reflexe, feedback, review, debriefing, nebo jednoduSe zpétna vazba.
V tymu je velice dulezitd, nebot pravidelné podévany apiijimany feedback poméha
kolegim k vzgemnému pochopeni piani, ménicich se potieb jednotlivca a pracovnich cilt.
Vzgemny dialog zéoven prohlubuje duvéru apomaha budovat otevienou pracovni
atmosféru. Existuje vSak nékolik pravidel o poskytovani zpétné vazby. Vzdy je trebasi
ujasnit, co chceme doty¢nému fici, jednat slusn¢, abychom kolegu neurazili, pokusit se
naproblém divat i jeho ocima, naslouchat, ovérovat si zdaprotéjSek naSim poznamkam
rozumi apiedevSim je potiebazviadnout byt piijjemcem zpétné vazby, nebot je
to jedine¢nd moznost podivat se na sebe ocima druhych.

Aby se tym posunul déle, je tieba spolu komunikovat také prostiednictvim pravidelnych
porad. Narozdil od diskuze, jak uvédi Janikova, |. (2009) by poradamélabyt piedem
pripravend — ¢asové i obsahové. Mélaby mit rovnéz smysl, tedy jasny cil. Problémy
Casto byvaji sopozdilci, je tedy treba dohodnout se napi. na sankcich za pozdni piichod.

Velmi vhodné je jedté pied poradou zUcastnénym poslat program, aby si mohli pripravit
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dotazy aptipominky k probiranému rématu. V prabéhu porad se jako pomickavelmi
osvédcil flipchart. Kazda poradaby mélamit moderdtora, ktery zgistuje prabeh. Je
vhodné, aby se spolupracovnici dtridali aneSlotak o kazdotydenni monolog
manazeratymu. V pribéhu sezeni nema smys nékomu vycitat, co udéla Spatné. Je lepsi si
navzgem poradit, jak to piiste udélat lépe. Kritiku téch, ktefi udélali néco Spatng, je
tiebatesit v soukromi. Nékdy, hlavné pii vétSim poctu Ucastniku, se miZe namout tzv.
facilitétor, externista, ktery nemusi byt odbornik na dané téma, ae je odbornikem nalidské
vztahy avedeni tymu. Takovy clovék usmérnuje poradu, aby se neodchylovalaod
pavodniho cile. Také resi situace, kdy se jednotlivi U¢astnici dostanou do konfliktu a hrozi
hadka. VSimasi emoci v3ech pritomnych osob a koriguje, aby porada dospéla ke zdarnému
konci. V prabéhu porady je vhodné pouzivat fadu technik hledgjicich reSeni probléma,

napf. brainstormingu®.

2.5.4 Uspédné ireSeni probléma a konflikta

DalSim ukolem manaZera, ktery vede k efektivnejSi préci alepSim vztahim v tymu, je
umét rozpoznat atesit konflikty aproblémy vzniklé v tymu. Kazdy jedinec ma tendence
chovat se jinym zpuasobem angkteri jsou zkratkaod piirody vznétlivéjsi, atedy spise

vyvolgi konflikt nez ostatni.

Hospodéarova, I. (2008) uvadi jako nejzékladngjSi pricinu problémi rozdily zgjmu a potieb
jednotlivych lidi. Konflikty pak vznikaji, kdyZz se osobni zamy apotieby postavi
do opozice se zgmy tymu ¢i celé organizace. McConnon S. aM., (2009) konstatuji, Ze se
muZe jednat také o konflikt mezi kolegy. Zé&roven vysvétluji, Ze konflikt je zalezitosti
chovéani ajde v podstaté o popiréni hodnot, potieb azgmu jednoho jedince druhym.

N¢co jiného je spor — zde se jedna o zaleZitost intel ektu.

Pricinami vzniku konfliktd mohou byt spolupracovnici, ktefi nezngji hodnoty, které tym
vyznévé, nedostatecnd vymenainformaci zapricinéna Spatnou komunikaci ¢i mélo castymi
spolecnymi  setkdvéanimi. Konflikty mohou také vznikat, kdyz se lidé nudi, maji
malo prdce, mao podnétt nebos jich nikdo dlouho neviima, respektive nebyli
dlouho osloveni azatnou délat problémy, aby nasebe upozornili. Konflikt ale ¢astéji
vyvola prepracovanost, napéti & neodreagovana emoce. Redit  konflikty Ize

12 Viz subkapitola 2.5.6 Nékteré techniky vyuzivané pri praci s tymem
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nékolika zpusoby, v prvni fadé se doporucuje naucit se zvladat tyto situace sdm u sebe.
PotiZ je, kdyZ pravé manazer tymu nedodrZuje stanovena pravidla, apiesto je vyZaduje
po ostatnich. On by mél totiZ jit prikladem a pravidly seftidit. (Hospodarova, |., 2008)

Kazdy konflikt je dan slovy aemocemi alze ho samozigimé vystupnovat — vycitkami,
obvinovanim, odporem, skakanim dofteci, neustdym vytahovénim starych véci,
pouzivanim slov nikdy, musi§, vzdycky. Krom¢ dov jsou totaké okolnosti jako stres,
nemoc, Unava, alkohol apod. (McConnon S. aM., 2009)

Natymové urovni Ize konflikty rozdélit nahorké, o kterych lidé veédi atesit je chtgji
astudené, které evidentn¢ ,,viou“, ale vSichni tvrdi, Ze je vSe v poradku. Studeny konflikt
se napriklad doporucuje vice rozehid avyvolat emoce, aby vyplaval napovrch,
bylo co iesit alidé ho v sob¢ prestali dusit. (Hospodéiova, 1., 2008)

Regeni

Vtymu je dulezité postupovat od zmapovani problému, hledani shod arozdila
pies postupné objasiovani piedstav. Dulezité je zduraznit spolecny cil: resit konflikt, coz
jediné vede k efektivni praci. Kazdy konflikt je charakteristicky zhorSenou komunikaci
avnimanim, respektive lidé dysi avnimgi jen to, co chtéji. (Hospodarova, 1., 2008)
McConnon S. aM. (2009) uvédgji, ze konflikt funguje naprincipu potlatovani potieb
jinych lidi a opravdu Uspésné vyieSeni problému je tedy v uspokojeni potieb, aby nedodlo
pouze k Utlumu konfliktu a za nedlouho by se opét vrétil. Popisuji mozné reSeni tzv. win-
lose strategii, kdy jeden uspokoji své potieby na Ukor druhého awin-win strategii, pii niz
obavyresi problémy tak, Ze se citi jako vitézove oba. Chee-li napt. manazer, aby se urcity
ukol udéla zptasobem, jakym chce on, ale spolupracovnik nesouhlasi adéla s ho po svém,
uspokoji tak svou potrebu a manazer prohragje (win-lose). Bude-li v&ak manazer tvrdé trvat
na svém anepovoli kreativitu spolupracovnika, uspokoji svou potiebu pouze on a prohraje
spolupracovnik (opét win-lose). Konflikt zistava stale nedoreSen. Musi byt dosazeno win-
win strategie, tedy kompromisu bez vycitek, obvinovani. Ob¢ strany hledaji zptasoby
uspokojeni svych potieb navzgem, tim se vytvéri pozitivni vztah zaloZeny na spolupréci.
Urcitym navodem k Uspésnemu ieSeni konfliktt by mohlo byt nésledujici:
1. D& ngjevo uznani stanovisek anazora partnera a omezit slova,,ano, ale*

2. Zji%t'ovat potieby skryvajici se za pozadavky
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3. Pta se nato, coje tiebaudélat asnazit se dojit k ieSeni, nezaobirat se
problémem

4. Snazit se, aby se obé¢ strany citily byt vitézem

Prestoze konflikty k tymové praci patii, je potiebase jim preventivné vyhybat. Kvalitni
komunikace, dobré vztahy, kompromisy, jasna pravidlaajegjich dodrZzovéani, to vSe vznik

problému na pracovi&ti minimalizuje.

255 Vzdélavani

JelikozZ v pracovnim prostredi nastdvd mnoho zmeén, je tiebase stde nééemu ucit. Aby
mohlapréce vtymu zustat efektivni, je trebadozvidat se stdle nové anové poznatky.
Bartak, J. (2007) uvadi mozné zaméteni vzdélavani:

ZlepSovéni pracovniho vykonu,

rozvoj potencidu (kariérni rozvoj),

fizeni vztahi (tymova spoluprace),

odborné dovednosti smétujici k prohlubovani kvalifikace,

uplatiiovani novych postupi, pravidel, zakonu.

Vzdélavani je tedy neodmyslitelnou soucasti také pri rozvijeni tymu. Ve firemnim
kontextu rozlisuje Tureckiovd, M. (2004) dve zé&kladni aktivity:
trénink,

rozvoj pracovniki.

Pri tréninku |ze ziskat fadu novych specifickych znalosti a dovednosti aktudlné potiebnych
pro odpovidgjici vykon, takze se miZe jednat orazné vycviky ¢i Skoleni. Rozvoj
pracovniku je pak zaméien spiSe nabudoucnost — naplédnovani afizeni kariéry vedouci
k seberealizaci pracovniku, probiha vdak vétSinou u vybranych jedinct, napt. manazerd,
klicovych osob apod.

Bussinessinfo.cz (2010) uvadi, Ze formavzdélavani se lisi dle miry acharakteru kontaktu
lektoras Gcastnikem.  Najednom protipblu  tak muZzeme ngjit primy kontakt

lektora s G¢astnikem — , face to face” vyuku, prezenéni vzdélavani. Na druhém protipdlu
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pak muzeme ngjit nepiimy kontakt lektoras G¢astnikem (prostrednictvim pocitace, LMS,

distanc¢niho vzdélavéani, e-learningu).

Bartdk, J. (2007) chape teambuilding jako jednu ze strategii vzdeélavani, ktera ma vytvéiet
piedpoklady pro zlepSovani tymové spoluprace prostrednictvim navozovani synergickych
efekta. Ve vzdelavani rozlisuje dvé proménné — determinujici proménné, zastoupené cili

vzdélavani a determinované promeénné, kterymi jsou metody, formy atechniky vzdélavani.

Manazefi jako jednu z forem poskytovéni informaci v rdmci vzdéldvani mohou zvolit
prezentaci. Bartak, J. (2007) uvédi vyctem to, co si z prezentace lidé ngjvice zapamatuji:
informace recené Uvodem,
neoc¢ekavané véci a situace,
zajimavé priklady ¢i data,
piehledné a souhrnné zpracované informace,

véty fecené na zaver.

Aby mély odprezentované informace opravdu efektivni vzdélavaci efekt je tieba dodrZzovat
nasledujici. IThned v Gvodu je dobré fici v bodech, co se posluchati dozveédi, apoukézat
nato, Ze je to pro n¢ dulezité. Doporucuje se mluvit jasné strucné, prezentovat v bodech,
postupovat chronologicky ¢i tematicky, pouzivat pomucky, uvadét priklady, nazavér vse
shrnout avystihnout hlavni mySlenku. Naprezentaci je duleZité se pripravit, byt s jisti

sami sebou, byt pozitivni, mluvit z ,hlavy* a prevadét dozité na jednoduché.

2.5.6 Neékterétechniky vyuzivané pii préaci stymem

V zévéru tétorozsahlé kapitoly jsou jeste uvedeny nékteré techniky, jak uvést tym
do pohybu azapojit spolupracovniky do procesu spolupréce, feSeni problému, rozvoje

abudovani tymu, zpracované na zaklads autori. ™

Brainstor ming (boure mozk)
Jedna se o bezesporu nejznamgjsi techniku hledani eSeni problému. Spociva v rychlém
vyslovovéani ngpadu, kterymi se ostatni inspiruji apiipojuji dalsi adalSi napady, které se

zapiSi adde rozpracuji. Je vhodné ho vyuzit u raznych probléma v tymu. Vyhodou je

3 Belohlavek, F. (2008), Khelerova, V. (2006)
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rozvoj tvorivosti vtymu aziskéni velkého poétu origindnich ndpadi. Nevyhodou je
omezeny pocet Ucastnika (3-12 lidi), nutnd pozitivni atmosféra, diavérngjsi vztah mezi
Ucastniky, aby neméli zabrany anemoznost praktikovat ho u vSech typu jedinci (nelze

u skeptiku, kritika apod.)

Brainwriting a metoda falesnych skupiny

Opét technika hledani ¥eSeni problému. Zde se ovSem vyuziva psané podoby napadi
najednotlivé karticky. Listky se potom viditelné vystavi ajednotlivci se mohou inspirovat.
Tento zpasob je vhodné vyuZit pii hledani reSeni ozehavého problému, ktery by v diskuzi
mohl vyvolat napéti. Vyhodou je tedy predevSim to, Ze se nazory nefikaji nahlas. Oproti
brainstormingu zde nemuZe dojit k vzgemnému ovliviiovani apotlaceni nekterych
pristupt. VétSinou se pak ale brainstormingu presto vyuziva nésledné ke hledéni dalSich
naméta, ke kterym Ucastniky inspirovaly karticky ostatnich. Metoda faleSnych skupin je
pak spojeni brainwritingu a brainstormingu.

I shikawiav diagram (rybi kost)

Tato metoda poskytuje presny rozbor konkrétniho problému. Jedna se o analyzu vzniku
problému, tedy naleznuti pricin problému astanoveni jejich pri¢in. Ucastnici nakresli
uprostied papiru zlevadopravaSipku od okraje k okraji. Vpravo k Sipce napiSi problém.
Nyni jde otongjit hlavni pficiny — to mohou byt lidé, organizace prace, projekt apod.
K hlavni Sipce se pak vedou drobngjsi Sipky shlavnimi pii¢inami ak tém dalsi (mensi)
Sipky, predstavujici priciny hlavnich pricin. Déla se to tak dlouho, dokud nevznikne celéa
hierarchie.

Metoda ,, Philips 66

Jde o velmi intenzivni techniku, pii které se béhem Sesti minut zhodnoti rychle co nejvice
kladi aconevice zapori danéhojevu. Lze aplikovat vtymech 03-6 ¢lenech,
nebo v podskupinéch tymu. Vyhodou je, Ze tym nemusi byt jeste tolik sehrany, nevyhodou
je, Zze muze dojit ke zkresleni nézoru skupiny, kdyz je vni n¢jakd razantni

osoba prosazujici své nazory.

49



My3enkové mapy

VyuzZivagi se pii snaze udélat s prehled ovSech aspektech daného problému. Chapou
problém v celé jeho Siti. Tuto metodu Ize aplikovat i pii pripravé prezentace ¢i porady.
Ukolem tymu je doprostted papiru nakreslit ovd avepsat do ného problém.
Z centraproblému se poté tvoii paprsky piedstavujici ieSeni (optimdlné 6-8) spolu
spopiskami, vyhodami i nevyhodami jednotlivych feSeni, pouZivanymi symboly —
slunicko pro Uspéch, blesky alebky jako hrozby. Mapu je pak tiebavyvésit naviditelné
misto. Vyhodou této metody je v relativné krétkém c¢ase podrobné zmapovany problém
a podporatvorivosti spolupracovniki. Nevyhodou je nezkuSenost stvorbou map a nutnost
udélat ji prehlednou.

Occamova britva

Definuje problém rychle, jednoznacné abez zbytecnych nepodstatnych okolnosti. Uk&ze
tak, zda se problémem ma smysl zabyvat nebo ne. Princip je odpovidani na ctyti zékladni
otazky: Tyka se tento problém nés? MuzZeme stimto problémem vrozumné dobé
néco udélat? Umime ziskat potiebné tdaje o problému? Opravdu chceme tesit toto? Pokud

si navSechny otézky neodpovime ano, nema cenu se problémem déle zabyvat.

Stanoveni priorit

Tato metodama efekt pii planovéni arealizaci ukold. Cilem je urcit priority préce tymu
astanovit posloupnost ieSeni. Shrnou se a sepisi vsechny Ukoly, které ma tym vykonat
aposoudi se podle naléhavosti. Vyuziva se piitom matice ABCD. Je dileZité si uvédomit,
Zze velky vyznam magji dlouhodobé Ukoly amanazer musi dba najgich dodrzovani
piedevsim. Priority musi byt také zastoupeny vSechny, pouze priority ABC znamengji, ze

tym je stéle vytiZzen naléhavymi Ukoly.

SWOT Analyza

Tato metoda spociva v kompletni analyze silnych adlabych stranek, piileZitosti a hrozeb.
Poskytuje presné porozumeéni vngjSiho avnitiniho prostiedi tymu. Je vhodna pro zlepSeni
fungovéni tymu, ato hledanim jeho silnych anaopak slabych stranek, véetné moznosti
jeho dalSihorozvoje ¢i hrozeb existence. Vystupem takové analyzy by mél byt graf
o ¢tyfech kvadrantech — vlevo nahoie silné stranky, vpravo slabé, vlievo dole prilezitosti,

vpravo hrozby.
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3 BUDOVANIi AROZVOJTYMU VE SPOLECNOSTI
PARTNERSFOR LIFE PLANNING, A.S.

Tieti rozsahlou kapitolou této préce je zkouméni konkrétnich tymu ve spolecnosti
Partnersfor life planning, as., kterd se zabyva finan¢nim poradenstvim. Spole¢nost
bylavybrananazékladé osobni pracovni zkuSenosti. Kromé Uvodniho predstaveni
spolenosti je cilem popsat a porovnat tii vybrané tymy z okresu Usti nad Orlici a poukézat
namozné rozdily vznikgjici v dasledku sloZeni, vedeni a nasledného rozvoje tyma v jedné
spole¢nosti. Analyzaje provedenanazédklade kvalitativnihoi kvantitativniho vyzkumu
prostiednictvim dotazovani jednotlivych spolupracovnika a polostrukturvanych rozhovori

S manaZzery vsech tii tymau.

3.1 Spoleénost Partnersfor life planning, a.s.

Spolecnost Partnersfor life planning, as. vznikla23. 8. 2006 jako NOSTIMO, as. se
sidlem v Brng¢, aviak od 14. 7. 2007 zacala puisobit pod ndzvem Partners for life planning,
as. 1 asidlo bylo presunuto do Prahy. Dnes ma jeji zakladni kapitd hodnotu 30 000 000,-
K¢  apredmétem  podnikéni  jsou  c¢innosti investi¢niho zprostiedkovatele,
pojistovaciho agentaavyroba, obchod asuzby neuvedené vpiilohach 1 az
3 Zivnostenského zakona. (Justice.cz, 2011)

Pracovni strategie spole¢nosti Partners je shrnuta do sloganu ,, Finanéni poradenstvi jinak".
Filozofie Partnersje pak postavenanaradikdni otevienosti vuéi klientim, nebot
poradensky trh dosud téZil z informacni asymetrie, kdy klienti financnich instituci neméli
dostatek informaci, podle nichz by mohli posoudit vyhodnost ¢ nevyhodnost
doporucovanych finan¢nich produkta ¢i spravnost navrhovanych teSeni. (Partners.cz,
2007)

Nekolik let posvém vzniku jsou PartnersngjvétsSi finanéné poradenskou spolecnosti
naceském trhu, svice nez miliardovym ro¢nim obratem advémasty tisici klienty.
Po ekonomické strance se spolecnosti velmi dafiloi v obdobi finanéni krize, ve které

doké&zala dosahnout tiicetiprocentniho nérastu obratu. (Partners.cz, 2010)

14 D4 1 ej e Part ners
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3.2 Metodologicka vychodiska vyzkumu jednotlivych tymi

3.2.1 Cil vyzkumu

Cilem tohoto vyzkumu je nazékladé nize popsanych metod zjistit, jak mohou razni
manazeii z jedné spole¢nosti a z jednoho feditelstvi pracovat se svym tymem ajak se muze
jgjich asili nabudovéani arozvoji tyma vzgemné lisit. U jednotlivych spolupracovniku je
pak Ucelem objasnit jgich individudni pojeti tymu anasledné porovnat tyto predstavy se
skute¢nosti, kterou oni sami vnimgi vramci tymové spolupréce, rozvoje tymu

ajeho budovani.

Ve vydedku budou tymy porovnany, aby byly patrné hlavni rozdily vznikajici v dusledku
jednotlivych pristupi manazert k rozvoji a budovani svych tymu.

Zgem manazeri Ucastnit se vyzkumu byl podnicen zejmeéna zpétnou vazbou navyzkum
amoznym porovnanim se s ostatnimi tymy v tom, co délgji |épe, co funguje jinde, v ¢em

by se mohli jesté zlepsit.

3.2.2 Casovy plan vyzkumu
Prvni etapa vyzZkumu - pFiprava

Vramci prvni etapy probehly veskeré pripravy spojené svyzkumem. Nejdiive
bylo zapotiebi piresné urcit cil vyzkumu apoté zgjistit zkoumany vzorek. Pocatecni
predstavy ovyzkumu dvou tymua byly v prabéhu piehodnoceny v dusledku zmeény
organiza¢ni struktury v Partners anedostatku ¢asu na spinéni poZzadavka vyzkumu. Nové
bylo zvolenovzemné  porovnat  rozvijeni abudovani tii tyma  metodou
pol ostrukturovaného rozhovoru s manaZery a dotaznikového Setreni aplikovaného na ¢leny
tymu. Zkoumany tymy byly ucelné zvoleny tak, aby vedouci byli manazery
prvniho stupng, z jednoho feditelstvi Partners aoblastné z okresu Usti nad Orlici. Posledni
kritérium bylo zvoleno z divodu snadné dostupnosti provedeni vyzkumu. Kontaktovani
manazeria probihalood 14. 2. 2011 ato pouze naelektronické Urovni. Po pocatecni
vymeéné e-mailovych zprav s popisem zameéru a podoby vyzkumu, byly dohodnuty terminy

acasy setkani. VSichni tii osloveni manazeti velmi ochotné svou spolupraci navyzkumu
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prijali. Nasledng byly dokonceny otézky pro polostrukturovany rozhovor,™® aby presng
odpovidaly poZadavkim vyzkumu arovnsZ byl dotvoren dotaznik™® s otazkami pro tym.

Druha etapa vyzkumu - realizace

V pribéhu 15. 3 2011 — 17. 3. 2011 probéhla ndvstévavsech tii tymi. Nejdiive probehl
po krétkém seznameni s manaZzerem tymu rozhovor, ktery trval vzdy piiblizné 30 - 40
minut véetné zapisu a poté nasledovalo setkani s ostatnimi ¢leny tymu, kdy po objasnéni
cile dotazniku probéhlo jeho vyplnéni. S dvémamanazery bylo mozné hovoiit apritom
zapisovat  odpoveédi, u  jednoho nebylo zgjisténo dostatecné  soukromi,  atak
bylo narozhovor odpovidano pisemné jim samotnym. Ackoliv bylo avizovéno, aby se
Gcastnili vichni ¢lenové tymu, dorazilajich vZdy jen slabsi ¢ést. Davody se lisily, ovéem
nej¢astéjSim bylaneschopnost prijit véas nebo v odpolednich hodinach naopak brzky
odchod. K zgjisteni relevantniho vysledku byly ostatni dotazniky tedy zaslany elektronicky
aaz poté vyplnény, coz zpusobilodrobné zdrZeni. | prestyto skutecnosti se v3ak
nepodatilo ziskat nazory od vSech, vjednom piipadé bylaprimo neochotadotaznik
elektronicky vyplnit, jinde byla situace naprosto bez odezvy. Sbér dotaznika byl ukoncen
1. 4. 2011. Lze v3ak konstatovat, Ze jich bylo dostatek nato, aby mohl byt vysledek
interpretovan nacely tym. U tymt 1 a2 bylo respondenti piesné 50% z celkového poctu
spolupracovniki au tymu 3 pak 38%.

Treti etapa vyzkumu — zpracovani dat

Velmi obtiznou ¢asti vyzkumu bylo zpracovani dat. Mnoho otézek v dotazniku
bylo pifmych, ¢i v podobé &kél, ale bylazde i fadatzv. otevienych otézek.'” Tvorily
duleZitou ¢ast z hlediska zachyceni skute¢né individudniho pojeti tymu, oviem vzhledem
k mnozstvi odpovédi by grafické reSeni bylo spiSe neprehledné, takze byl zvolen pouze
astni komenté. Odpoveédi ostatnich otédzek byly zpracovany do tabulek ke grafické
interpretaci. Polostrukturovany rozhovor smanaZzery byl zaznamendn v podobé
souvislého textu charakterizujiciho tym. Skélové otézky byly vyhodnoceny pomoci vzorce:

(1* Xa)+ (2% X2)+(3* X3)+(4* X4)+(5* Xs)
N

X =

15Viz Pri 1 ola B- Otd ky po polostrukturovay rozhoo s namz
16VizPr{ l ola A- Ibtamik: T earuil dinga jédo vuzitt v rwoji agani
170td zkyc. 6.7, ¢.8 c
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kde:

N = pocet respondentt

X1 = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantou
X2 = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantou
X3 = pocet osob, ktefi odpovédéli danou variantou
X4 = pocet osob, ktefi odpovédéli danou variantou

X5 = pocet osob, ktefi odpoveédéli danou variantou

Ctvrté faze vyzkumu — inter pretace dat

Jak jiZz bylo uvedeno, polostrukturovany rozhovor s manazery byl zaznamenan v podobé
souvislého textu, otdzky z dotaznikového Setieni nesou vétSinou grafickou podobu s Ustnim
komentarem. V této souvislosti dodlo také k prezentaci vysledka jednotlivym tymam, aby

byla zgji&téna zpétna vazba na cely vyzkum.

3.2.3 Deskripce zkoumaného vzorku a pouzitych metod

Pro potieby vyzkumu byla zvolenatato kritéria:
tymy z jednoho reditelstvi spolecnosti Partners,
tymy manazerti na prvni Urovni — manazeti M1,

tymy z Pardubického kraje, z okresu Usti nad Orlici.

Pro dany vyzkum byly zvoleny tti tymy — z toho dvatymy jsou vedeni muzi ajeden vede
Zena. Celkem byl proveden rozhovor se 3 manazery adée 15 ¢lent z 29 vyplnilo dotaznik.
Cleny pro dotazovani vybirali sami manazefi. Kontaktovali pouze nékteré, o kterych
védéli, ze maji k dané problematice coftici. Presto byl dotaznik pripraven tak, aby se
jeho vyplnovani mohli  zU¢astnit skutecné vSichni. Toznamend, Ze formaotazek
nevyZadovalarozdily mezi dobou ¢innosti v Partners, aby nedoslo k diskriminaci i Uplnych
novaka vtymu. Zkoumany vzorek byl relevantni ak aplikaci vydedka nacey tym.
Relevantni v tomto kontextu znamend, Ze dotazovani se zUcastnilavzdy aespon

jedna tetina ¢lent daného tymu.

Jak jiz bylouvedeno, bylovyuZitodvou metod — polostrukturovaného rozhovoru
adotazniku. Polostrukturovany rozhovor je druh rozhovoru. Rozhovor je pak bezprostredni

forma dotazovéni zaloZend naustni komunikaci mezi vyzkumnou osobou (tazatelem)
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najedné stran¢ azkoumanou osobou nastrané druhé. Cilem je ziskani informaci od
zkoumané osoby k vyzkumnym Gcelam. Zakladni postup polostrukturovaného rozhovoru
je v podstaté charakterizovan jako piechod mezi strukturovanym anestrukturovanym
rozhovorem. Byva zpravidladan piedem, ovSem je moZzné podle situace klést doplnujici
otazky. (Janousek, J., 1986)

Jedna se sice oc¢asové narocnhou metodu, ovSem pocet manazert byl nizky, proto €
bylo mozné vyuzit. Polostrukturalizace umoznilalepSi srovnani odpoveédi manazeri

na stejné otazky arovnéz prinesla moznost individudné odpovédi rozvést a doplnit.

Jakodruha metodavyzkumu byl zvolen dotaznik, ktery lze charakterizovat
jako vyzkumnou a diagnostickou metodu zprostiedkovanou formou dotazovéni. Je zalozen
na pisemné komunikaci mezi vyzkumnou osobou (tazatelem) azkoumanou osobou. Ma
uréitou strukturu — zacina objasnénim cile vyzkumu ainstrukcemi k vyplnéni dotazniku,
nasleduji otézky vychazejici z potieb cile anazavér se zjist'uji demografické Udaje
o respondentovi. Dotaznik muze obsahovat otazky piimé, nepiimé, oteviené, polooteviené
auzaviené stadou odpovedi kvalitativniho nebo kvantitativniho charakteru. (JanouSek,
J., 1986)

Vyzkum byl krom¢ manaZeri proveden také u vétSiho mnoZstvi jejich spolupracovniki,
tudiz byl jako dal&i metoda zvolen pravé dotaznik, ktery je mozno piedloZit hlavné vétSimu
poctu respondenti. Vyhodou je v takovém poctu také snadngjsi prevedeni vysedki
do grafickych podob. Nevyhodou je pak obtiznost tvorby dotazniku, kterd musi jasné
vychazet zcila vyzkumu aminimalizovat mozné nepochopeni otazky, které

Vv nepiitomnosti tazatele muzZe zkredlit vysledky celého vyzkumu.

3.3 Interpretace vysledkii rozhovoru

Nazakladé polostrukturovaného rozhovoru budou nyni najednotlivych tymech
piedstaveny pristupy vedoucich k teambuildingu.

331 Tym1

Tym 1 je veden tficetiletym manaZzerem se stredoskolskym vzdélanim, ktery Zije ve meste.

Soucasti Partnersjiz od jegjiho vzniku v roce 2007. Spolupraci mu nabidl jeho spoluzak
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zvysoké Skoly, ktery ve spolecnosti stdle pusobi. Tym mé v soucasnosti 12 ¢lena.
V tomto tymu |ze rozpoznat jak formdni, tak neformani vztahy mezi spolupracovniky,
které manazer odavodnuje vékem ¢lent nebo dobou pisobeni v tymu. S novymi ¢leny si
piedevsim vyka Kdyz budeme hovoiit o tom, pro¢ tym budovat adae rozvijet, manazer
tymu 1 piidava daleZitost zggménatémto ttem poznatkim: rozvojem tymu se rozviji
osobnost jako takova, budovéni arozvoj tymu ve smyslu pasivniho piijmu do budoucna,
budovani tymu ve smyslu posileni abudovéni zna¢ky spolec¢nosti. K budovani je, jak jiz
bylo zminéno, dileZité mit dobie sestaveny tym. Pri vybéru jedincd ma jako kazdy
slidmi, tudiz n&jaké obchodni zastupce, ddle pak nékoho z oboru financi, ae i cerstvé
absolventy. Vzdy ,dava‘ nadoporuceni, nikdy by nevza jen tak nékoho, koho nezna
nebo koho nemé ovéreného. Pry si musi fici: , Ano, tomuto ¢lovéku bych svéiil své penize"
apak v ném musi vidét schopnost vést jednou svij viastni tym, nebot’ o tom je pravé vize
pasivniho piijmu uvedena vyse. Cose vékové hranice tyce, preferuje jedince kolem
pétadvaceti let. Pri vybéru se rozhoduje sam nazékladé vyplinéni dotazniku, rozhovoru
arelevantnosti zdrojti doporuceni. Nové jedince pak zaflenuje vramci firemnich
vikendovych akci, které se konagji pravidelné kazdé ¢tyii tydny. Tyto akce si hradi ¢lenové
sami, ovSem zpocétku je potieba, aby se Ucastnili. Je zde spojeno vzdélavani se zabavou
apravé v této amosfére vidi manazer tymu 1 vyhodu. Vedle vikendovych akci pak se
spolupracovniky probiha také kazdotydenni setkavani, kde se kromé zhodnoceni tydne
trénuji nove poznatky a dovednosti. Soucasti jei individudni pristup, ktery ¢lenové mohou
vyuzit pravé vramci tohoto dne. Vyhodu piedem napléanovaného dne je mozné vidét
piredevsim v ¢ase. Jako dalSi moznost spolecnych setkani manazer uved! oblibenou vanoeni
besidku. Aby byl podporen rozvoj tymu, znamena tomotivovat apovzbuzovat
spolupracovniky. PrestoZze systém Partners motivuje kariérnim  ristem aformou
navySovani platu zasplnéni ur¢itych podminek, je v z§mu vedouciho, aby svij tym
k vy&Sim vykontm pobidl. Velice zagjimavy je pak nazor manazeratymu 1, Ze motivace lidi
kazi. V minulosti se mu pravé prehnand snahamotivovat nevyplatila, aproto od ni nyni
spise opousdti. Ovsem i piesto ma fadu metod, jak dosahovat vysSich vysledka. Princip
spociva piedevSim v systému sazek, kdy za urcity vykon dostane spolupracovnik odmeénu,
kdyz vSak takovy vykon mit nebude, da spolupracovnik naopak néco manazerovi.
Jako piiklad odmeén uved! listky do divadla, vecere apod. V tymu je dale nezbytné pracovat
se spolecnymi cili. Vtymu 1 se jim piiklada predevSsim individuani raz, coz neni
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primo v souladu steorii. Tatika, Ze cile individuani ano, ale mély by korespondovat s cili
tymovymi. Tato ptipominkavyvedlamanaZzeratrochu do rozpaka, nebot otom, coje
cilem tymu jako takového, otom se bohuzel nebavi. OvSem nadruhé strané se ¢leny
pracuje svédomité — vedou si jak tydenni, tak denni plany, cile s vSichni pisi, aby je m¢li
na oc¢ich, pracuji s nimi také v elektronické barevné podobé a pravidelné si je zasilgi, to je
rozhodné velkou vyhodou. Velky diraz dava manazer tymu 1 zpétné vazbé. Béhem préce
se spolupracovniky rozliduje individudni pristup. Nemé jasné danou metodu, kterou by
aplikoval pii kazdém setkani aporadé. Je totiz pry jiné pracovat slidmi, ktefi jsou v tymu
novi — takové je treba,vést zaruku“ aspiSe monologem fikat, coajak délat. Stemi,
kdo jsou v tymu déle uz |ze diskutovat aptét se pro¢ ajak by to ¢i ono udélali. Manazer
mél zkusit vyreSit situaci snedochvilnym ¢lenem. Rozhodné by ho pokéral, ovSem
individudlng, ne piede vSemi. Podle toho, zda by byl novacek nebo ,,zabéhly* ¢len by volil
pristup komunikace. Novému ¢lenovi by iekl, Ze chodit bude prosté veas, stévgiciho by se
zeptal: ,Co by si délal namém misté?.“ Tim si urci trest sam.

Celkove je manazer se svym pristupem k budovani srozvoji tymu velice spokojen, nebot
mu piinasi vysledky ajak fika , funguje mi to*. Do zadnych radikdnich zmén se poustét
nehodl4, cilem je ovSem dlouhodobé budovéni a vychova zodpovédnych a kompetentnich

lidi, ktefi s uvédomuji svou roli.

3.3.2 Tym2

Druhy tym ma nastarost dvaatficetilety manazer, ktery Zije navesnici ama stredoskolské
vzdélani. Navic je jedte vyucen. Také on je zde jiz od roku 2007, tedy od vzniku
spolecnosti. K tomuto zaméstnéni ho privedl obchodni zastupce dodavatelské firmy
spole¢nosti, kde pavodné pracoval. V jehotymu nyni je 8 ¢lend, ztohojsou 4 novi.
V tymu plati mezi vsemi ¢leny cisté neformani vztah, vSichni s ,tykgi“. Manazer tymu
2 to ma takto nastavené hned od zac¢étku, ovSem vidi v tom kromé vyhody, co se vztahi
tyce, také velkou nevyhodu. Ta spoc¢iva v celkove praci stymem, piedevSim v koucovani,
nebot’ mordlkaje zde horsi oproti formanim vztahtim a spolupracovnici si k manazerovi
mnohem vice ,,dovoli“. Dulezitost tym déde budovat arozvijet vidi v rozmanitosti préce,
protozZe jak tikd, ,, neni to pouze o financnim poradenstvi“, dale v osobnostnim ristu, kdy
dodava, Ze ¢im pestigjSi tym, tim vice préce na sobé, aby vastym uznéaval. Dasi divod
shledéva v praci jako takové, kdy by chtél oteviit klientskou pobocku ak tomu potiebuje
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alespon tiiceticlenny tym. V neposledni fadé je to takeé finanéni nezavislost. Spravny ¢len
tymu ma podle ného byt zodpoveédny za odvedenou préci a sdilet stejnou myslenku v tom,
Ze tato préce je dobra amusi byt pro ného konickem. Spolupracovniky ptijimé na zéklade
predpohovoru, kde s nadoty¢néhoudéld nazor apoté probihd  pohovor
u jeho nadiizeného. Nasledné se spolu domluvi, zda doty¢ného piijmout nebo ne. Bohuzel
nikdy nikoho nepiijimal nazékladé doporuceni od nékoho, ae instinktivne, podle toho, jak
mu byl jedinec sympaticky, neveédél tedy, jaky je dotyény ve skutecnosti. Zaclenovani pak
probihd v zévidosti nasituaci. V soucasné dobé mé 4 novacky ovSem zaclenovat je se
Zbytkem tymu nehodla, protoZe tym je v soucasnosti pry podpramérny anechce, aby
to videli. Se stavajicim tymem se schézi jednou tydné, kde reSi novinky, statistiky, trénuji
nové dovednosti, odpoledne se pak snazi spolecné planovat dalsi tyden. Posledni dobou se
pry ¢lenove spise nelcastni, nez Ucastni. Individudni schiuzky manazer zrusil, protoze se
mu to nevyplati, podle jeho ndzoru tym absolutné nespolupracuje, pouze kdyz ¢lenové
néco nechtéji, nebo néco nejde, dokaZzou se podporit nadprimérné. Manazer veskeré Usili
vzdal apomalu s buduje v Gstrani novy tym. S nim se spolecné schézi také jednou tydng,
ovSem jednotliveaim se vénuje i individudné. Tym se snazi stmelovat navikendovych
Skolenich jednou zamésic, dae porada sportovni akce dvakrét dorokaanakonci roku
vzdy magji n¢jakou oslavu. Navic, aby spolupracovniky motivoval, zorganizova vlastni
teambuildingovou akci ve Spindlerové mlyng, kde slibil, Ze zadany vykon jedinci cely
pobyt zaplati. | piesto se netcastnili vsichni, nékteri pry prosté nechtéli. Krome této akce
se snazi ostatni motivovat vlastnim vzorem, formou piedem domluvenych odmen,
kariérnim rastem aje zde moznost také ziskat akciovy podil naspolecnosti. Stymovymi
cili manazer jiZ také nepracuje, pouze u novych ¢lent. Tam setedi cile jak individudini, tak
tymové, napt. nove klientské centrum. Metody, které pii praci stymem manazer pouziva,
jsou piedevSim brainstorming ¢i diskuze. Zde to probih& tak, Zze nejdiive se ujasni, jak co
déla manazer, jak spolupracovnici apostupné s situaci rozeberou. Obecné
néco nového manazer nejprve ukéze, odprezentuje, pak poskytne manud atrénuje se.
Samozigmosti je zpétnd vazba. Situaci snedochvilnym ¢lenem by tesil tak, Zze by mu
nevénoval Zadnou pozornost.
Zmeénit by ve svém tymu chtél pravidlaaptistup v dodrzovani, i kdyZz podotykd, Ze
pravidlav tymu jsou, ovdem nikdo je nedodrZuje aon neni v takové situaci, ze by si mohl
dovolit pil tymu vyhodit. Problém dée vidi v lidech jako takovych, zpocatku se do nich
nevidi. V tymu se ¢lenové sice podporuji, ae negativne.
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3.3.3 Tym3

Posledni ze zkoumanych tymi ma v ¢ele Sestadvacetiletou manazerku se stredoskolskym
vzdélanim, Zijici ve mésté. Také ona je vtymu od roku 2007 apiivediaji jgi byvala
kolegyné ze zaméstnéni. Dnes ma jgji tym celkem 13 ¢lena, ovdem 3 jsou Uplni novasci
asnekterymi, jak fika ,uz nepocitd’. Titojedinci ji nepiesvédCili o svych kvalitach ¢i
nepochopili podnikani v tomto oboru. V tymu plati zasadné formdni vztahy, vSichni s
vykgi. ManaZzerkato argumentuje timto: ,,jsme tady proto, abychom podnikali.“ Dulezitost
rozvijeni abudovani tymu manaZerkavnima predeviim vtom smyslu, Ze déla dobrou
apotiebnou préaci ajegi kapacity naklienty jsou vycerpany, tudiz ji nezbyvanic jiného, nez
své zkuSenosti predat dale. Spolupracovniky je velmi tézké vybirat, protoZe do nich ¢lovek
.nevidi“. Nelze poznat, jaky ¢lovek je zjediné schiizky. Manazerkatymu 3 preferuje
predeviim zodpovédnost, dochvilnost, upiimnost, komunikaci, rovnéz konstatuje, ze
soucasni ¢lenové tato kritéria splnuji. Prijima prostiednictvim pohovoru afika , bud® mé
presvédci, Zze bych snimi chtélapodnikat anebo ne.” Stejné jako vySe popsani manazeti
I onavyuziva zaclenovani diky spolecnym akcim auvadi jako priklad plesy, firemni dny,
bowling, oslavy atd. O svém tymu tvrdi, Ze je perfektni atudiz zatlenovani neni problém.
Kazdy tyden se vSichni schézeji, aby reSili pracovni zaleZitosti, rozvoj tymu, piipadné
trénuji nové dovednosti. S kazdym ¢lenem pak manazerka absolvuje jesté osobni rozhovor
avénuje se mu tak individuané. Jednou zamgsic probiha pravidelna ucast nafiremnich
dnech. Kromé toho manaZzerkavelmi podporuje rozvoj tymu v rdmci neformalnich akci,
které se snaZi organizovat jednou az dvakrat zameésic ajsou to, jak jiZz bylo ¢astecné
uvedeno, oslavy svétka, narozenin, vanocni vecirek, velikonoéni vecirek, bowlingové akce
a. K vy&im vykonam své spolupracovniky motivuje zefménasazkami, akcemi, ovSem
vétdinou to délaji kvali ni, coz by chtélazmenit nato, aby to délali pro sebe. K préci scili
jen konstatovala: ,radi spolecné stymem snime. Stymem pracuje jako s celkem apifi
spole¢nych poradach apod. se snazi zapojit vsechny. Nedochvilného ¢lenaby jednoduse
pokutovala, maji to tak zavedené. Dnes vidi problém piredevsim v lidech, fika, Ze nedokéze
u pohovoru poznat, zdabude c¢lovek liny apotvrzuje: ,pér lidi se kterymi jsem se
rozlowcila, jsem porad muselakopat, motivovat, prosit, aby néco délali.” Tito jedinci
Z jgiho pohledu nemaji v podnikani co délat.
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3.4 Dotaznikoveé Setreni

V ramci této subkapitoly budou interpretovany vysledky dotaznikového Setfeni, které
bylo aplikovano na spolupracovniky vSech tri tyma. Cilem bylo Zjitit individudni pojeti

tymu, adae jak hodnoti fungovani jegjich konkrétniho tymu, véetné prace manazera.

3.4.1 Individudlni pojeti tymu

Prvni otazky dotazniku zjistovaly, cos spolupracovnici predstavuji pod pojmem tym,
zda by se m¢l budovat, kdo je podie nich ten spravny vedouci a kdo spravny tymovy hrés.

Soucasti bylo samoziefmé ohodnoceni, zda predstava odpovida skutecnosti.

Graf 1—ZkuSenost stymem

ZkuSenost s tymem

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Ene

E ano

tym1 tym 2 tym 3

(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Z prvniho grafu vyplyva, Ze 67% c¢lena tymu 1 jiZz bylo nékdy soucésti néjakého tymu,
spolupracovnici ztymu 3 maji zkuSenost onéconizsi, celych 60%. Vtymu 2 je
to naprosto vyrovnané. Celkové muZeme hodnotit, Ze v kazdém tymu je alespon
polovinacleni, ktefi maji zkuSenost préce se skupinou, pricemz c¢lenové tymu 1 magji

nejvetsi.

100% vSech respondentu ve vsech tiech tymech uvedlo, Ze tym by se mél urcité stéle
rozvijet abudovat. Tato skute¢nost maze vyplyvat z piedchozich zkuSenosti vétSiny
spolupracovniku, ktefi jiz soucasti néjakého tymu byli. OvSem lze fici, Ze U¢elem jegich
podnikani je v podstaté vytvorit si svij vlastni tym, tudiZ je tento pristup ocekavany a neni

tedy k udivu, Ze vSichni jsou stejného nézoru. Urcitym piinosem jsou bezpochyby také
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manazesi, ktefi se snazi tuto mySenku zdaraziovat, nebot’ jen spole¢nd piedstava miaze
tym udrZet pohromade.

Graf 2 — Potieba setkavani se stymem
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Kdyby to zaleZelo ¢isté najednotlivcich, z grafu je patrné, Ze ¢lenové tymu 1 a3 jsou
spokojeni s frekvenci setkavani. Vice jak 80% v obou tymech by si pidlo ¢etnost setkavani
zachovat, pouze 20% z nich by s pirdo setkdvat se ¢astéji. To mize byt zptisobeno napi.
typem c¢lovéka, kdy nékdo je vice spolecensky ajiny méne. Zgiimavé je, ze vtymu 2 je
situace téméi opacnd, 75% jedinci vyZaduje ¢astéjSi setkavani, pouze 25% je spokojeno se
stavgjicim stavem. JelikoZ jsou titojedinci velice kriti¢ti, jak je patrné z grafa dae,
atymovou spolupréci hodnoti mnohem hife nez ostatni tymy, lze vyvodit, Ze
potieba ¢astéjSiho shledani je zpusobena napt. potrebou vice komunikovat afesit tymove

problémy.

Aby bylo dotaznikové Setieni zajimavéjsi, bylo nékolik otézek otevienych. Zde bylo nutné,
aby se spolupracovnici konkrétné vyjadiili o svych predstavach. Pod slovem ,tym* si
¢lenové tymu 1 predstavuji prevézné skupinu lidi, kterd se snazi jit za stejnym cilem, ktera
s poméhd, je navzgem propojena vazbami nejen pracovnimi, ale i piratelskymi, vzgemné
na sebe pasobi s cilem zefektivnit préci. V tymu dde vidi jednotu, silu, spolupréci, respekt
druhych asolidaritu. Jeden ¢len si pod slovem tym vybavil konkrétné pouze rozvoj
abudovani. Také vtymu 2 kazdy definuje ,tym“ jako skupinu lidi ¢i spolupracovnika,
ktefi jdou zaspolecnym cilem. Toto uvedli naprosto vSichni. Dde uvedli, Ze tym drZi pti
sobg, je sehrany, navzgem spolupracuje avéci e spolecné. Jeden ¢len si pod tymem
piedstavuje nejen obecnou charakteristiku, ale také konkrétné fotbalovy tym. V poslednim
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tymu ,, tym" rovnéz charakterizuji jako skupinu lidi jdouci za spolecnym cilem, ovsem dale
pak pouze v hedech uvadi ,tym"“ jako spolupréci, préci v harmonii, soundezitost,
piéatelstvi, nebyt v tom sdm, ale také moznost mit jednou svou vlastni firmu.

Obecné |ze konstatovat, Ze predstavy ve vSech trech zkoumanych tymem jsou velmi
podobné. Tym je podle nich skupinalidi sprételskymi vazbami, kter4 vzaemnou
spolupraci dosahuje spolecnych cila.

Nasedny graf uvédi, jak tato predstavav jednotlivych tymech odpovida skutec¢nosti.
Respondenti hodnotili naskdle od 1 do5 takto: 1= zcela, 2= pomérné hodng, 3= méalo,

4= vibec, 5= nedokaZu posoudit.

Graf 3 - Predstava o tymu odpovidajici skuteénosti
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Z grafu jasné vyplyva, Ze vtymu 1 a 3 odpovida skutecnost predstavam pomeérné hodné,
utymu 2 je vysledna hodnota 2,75 aztoho lze usoudit, Ze piedstavy se ztotoziuji se

skute¢nosti spise méalo.

Dalsi otevienou otézkou, kde mohli ¢lenové tyma vyjadiit svij nazor, byly vlastnosti
manaZera. V tymu 1 bylanej¢astéjSi charakteristikou piirozend autorita, schopnost jit
piikladem, motivovat, byt viadce aprofesiond. Mezi dalSi vlastnosti pattilo byt
komunikativni, pratelsky, empaticky, zastavat jeden postoj a umét ¢ist v lidech. V tymu
2 to bylo velmi obdobné, zde byla nej¢etnéjSi schopnost motivovat, jit prikladem ataké
manazer - profesiond, z dalSich ¢lenoveé uvedli, Ze by meél byt komunikativni, proaktivni,
dusledny vadce. Rovnéz by mel byt schopen naslouchat a pomoci, umét pracovat s ¢asem
(time management), vaZit si know-how jednolivych ¢lena anemél by zneuZit vysledky

tymu ke zviditelnéni sebe sama. Spolupracovnici v tymu 3 nej¢astéji uvedli, Zze manazer by
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meél byt komunikativni, empaticky, ale zaroven také razny viadce. Dale pak napsali, Ze by
mél byt spravedlivy, vyrovnany, chapavy, rozhodny, peclivy, profesiond, mél by byt
schopen motivovat a myslet kriticky.

Na zakladé provedeného vyzkumu Ize tedy manazera definovat jako vadci osobnost jdouci
svym spolupracovnikim piikladem ato jako schopny profesiond ve svém oboru, ktery se
donich dokaze vcitit avi jak je motivovat. Toto by mélabyt ve strucnosti celkova
predstava vsech tii tymu. V grafu je vidét, Ze redlita je u tyma opét rozdilnd Opét pomérné
hodn¢ odpovida u tymia 1 a3 au tymu 2 jen malo. Jelikoz byly odpovédi u vSech velmi
podobné, nelze vzit v Gvahu prehnané aZ snové piredstavy tymu 2, atudiz je mozno fici, ze
jgjich manaZzer ma opravdu méo ,, spravnych” vlastnosti.

Graf 4 — Pfedstava o manazer ovi odpovidajici skuteénosti
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Kromé osoby manaZerajsou Vvtymovée spolupraci duleziti i ostatni  ¢lenove,
proto bylo zjistovano, jaké vlastnosti by mél mit spravny €len tymu. Spolupracovnici
tymu 1 uvedli ngj¢astéji tyto dvé: byt zodpoveédny a byt tymovym hracem. Dae by pak mél
byt podle jgich ndzoru cilevédomy, soutéZivy, upiimny, pokorny, aktivni, proaktivni,
schopny naslouchat, mél by myslet pozitivné a mit co predat ostatnim. Nézor byl i takovy,
Ze spravny clen tymu by mél mit prost¢é takové vlastnosti, aby zapadl dotymu.
Z tohoto tvrzeni ovSem nebylo mozné vydedukovat, které konkrétni vlastnosti tim
respondent myslel. V tymu 2 spolupracovnici nejvice uvadéli, stejné jakovtymu 1, Ze
spravny c¢len, by mél byt predevsim tymovy hrat. Kromé toho by mél byt dochvilny,
spolehlivy, proaktivni, mit divéru v manazera, plnit ukoly, jit piikladem ostatnim amit jim
co predat, posouvat se dal, védét pro¢ co déld ataké pripoudtét si chyby. V tymu 3 pak

bylo ngj¢astéjSi vlastnosti spolehlivost, v nicem ostatnim se spolupracovnici neshodli
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akazdy tak uvedl nécojiného. Clen tymu by mél byt tymovy hré&, primy, rozumny,
odvéazny, logjdni, komunikativni, pracovity, cilevédomy, kamaradsky, ambicidzni,
dusledny a byt napomoci druhym.

Jako nejdulezitejSi vlastnosti 1ze nazavér vyvodit piedevSim zodpovédnost, spolehlivost,
mit tymového ducha, byt aktivnim spoluhraem asvymi ndpady anazory byt ostatnim
prikladem.

Aby se mohl tym rozvijet je potrebanejen hodnotit soucasny stav, ale také premyslet
do budoucna, proto byla sou¢ésti dotazniku otézkaohledné toho, co by se mélo zménit.
Clenové tymu 1 by chtéli vétsi zapojeni spolupracovniki, atim vy&Si vykony, spolesné se
vice potkavat predevSsim mimopracovné, |épe dodrzovat pravidla, ae také vice lidi,
optimismu, dobré ndlady apry vice Zen. Kromé vyétu pojmu, zde byly i konkrétni névrhy
feSeni problémi. Jednaosobauvedla, Ze pro vétsSi vykonnost by nevolilapristup, kdyz
néco neudélate, nebudete se Ucastnit Skoleni, ale udélat to formou soutéZe. Rozdélit lidi
do 2 skupin, zadat Ukol aktera skupina ho udéla metitelné huie, pripravi pro druhou pristé
snidani na poradu. Druha osoba zase navrhuje omezit ,kycovitd' naucena vétna spojeni
ajednat vice zpiima, lidsky. Dae podotykd, Ze by s vtymu méli piestat hrat
nabyznys a za¢it ho skutecn¢ délat. V tymu 2 byly nékteré odpovedi velmi radikani, jeden
¢len by chtél zménit dokonce vSechno, ovSem bez bliZSi specifikace nelze zménu
uskutecnit atakto nespokojeny ¢len by zigimeé nemél v tymu déle setrvavat, protoze svym
negativnim pristupem muze snadno ovlivnit i ostatni. V odpovédich byla ¢asto apelace
nazlepSeni dodrZzovéni dohod, zejménacasovych, byt tedy vice dochvilni. Dde by
mélo dojit k novému nastaveni pravidel, s ¢imz souvisi také pravidelnost schiizek ajejich
naplii. Clenové jsou rovnéz nespokojeni se spolupréaci mezi ¢leny acelkovym fungovanim
kolektivu a nekteri by se chtéli s ostatnimi vice setkavat i ve volném ¢ase. Velmi zgimava
je situace v tymu 3, ktera je naprosto opacna oproti tymu 2, vétSina je spokojenatak, Ze by
vitbec nic neménili, manazerkaje pry ,fér* avede je tak, jak ma PrestoZe jsou vSichni tak
nadSeni, aespon jednaosobaby chtélanécotrochu zménit atovice se setkavat
s podobnymi tymy ve spolecnosti. Je mozné vyvodit, Ze by to mohlo byt zptisobeno napi.
potiebou ,, srovnat se, coz miiZe byt velmi motivujici. OvSem v tymu pry problémy nejsou,
nikomu nic nechybi, coz je mozna az zarézejici. Tento fakt muze byt zpasoben napt.

pocatecni euforii, nebot’ respondenti tohoto tymu jsou v Partners pomerné kratce.



3.4.2 Hodnoceni tymove ¢innosti a rozvoje

Hodnoceni tymoveé spolupréce a rozvoje spocivalo v zodpovézeni osmi otézek zameéienych
na ¢asté aktivity spojené s tymem vcetné hodnoceni préace manazera. Respondenti hodnotili
ve Skdle od 1 do5 takto: 1= vyborné, 2= velmi dobre, 3= dostatecné, 4= nedostatecng,
5= nedokazu posoudit. Cilem bylotaké zjistit, ktery ze zkoumanych tymu je natom

nejlépe a s jakym hodnocenim.

Graf 5 —Hodnoceni précescili
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Z grafu je naprvni pohled patrné, Ze prace s cili, spolecnymi i individudnimi, je nghorsi
vtymu 2, kde se hodnoceni pohybuje napomezi dvou hodnot, 50% ¢lent
odpovédélo dostatecné a50% nedostatecné. Tento stav je diasledkem pristupu manazera,
ktery naplénovani cilt rezignoval anepracuje snimi. Lépe je natom tym 1, kde 66%
spolupracovnika hodnoti préaci scili velmi dobre, 16% pak dokonce vyborné, 16%
jako nedostatecng, celkové je hodnoceni spiSe velmi dobré. Zde manaZzer scili pracuje
svédomitéji, oviem predevsim s témi individudnimi. Nejlepsi hodnoty pak vychézi u tymu

3, kde 80% spolupracovnikia oznacilo velmi dobie a 20% oznacilo pak vyborné.
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Graf 6 — Hodnoceni motivace v tymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Z tohoto grafu vyplyva, Ze nejlepsi hodnoceni ziskal tym 1. ManaZer si pry prosel situaci,
kdy mél jeho tym 22 ¢lenu, ale pak postupné vsichni zacali odchézet a zastali mu pouze
2 ¢lenové. Odivodnil si to Spatnou motivaci a jei princip piehodnotil. Forma sazek atresti
ziggm¢ funguje, ovSem i tak ji hodnoti vyborné pouze 33%, dalSich 33% velmi dobie
a33% jen dostatecné, celkové lze motivaci vtymu 1 hodnotit jako velmi dobrou.
O néco hure, svysedkem 2,20 je natom tym 3, kde 20% sice oznacilo motivaci
zavybornou, ovsem 60% zavelmi dobrou a20% dokonce zanedostatecnou. V tymu
2 zadalo variantu dostatecné 50% c¢leni a zbyvajicich 25% se piiklonilo k velmi dobré

a 25% k nedostatecné, celkove je v tymu 2 motivace dostatecna.

Graf 7—Hodnoceni dodr Zovani dohod a pravidel
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Dodrzovani dohod atermint vtymu 1 hodnoti 66% respondenti dostatecné a33%
nedostatecné, v tymu 2 to je témét naopak, 25% c¢lent hodnoti dostatecné a 75% to vidi

jasné nedostatecné, celkové muiZzeme fici, Ze situace je zde velmi Spatnd. Spolupracovnici
66



jako potiebu néco v tymu zlepsit vySe uvedli pravé dodrzovani dohod a nastaveni novych
pravidel. Situace vtymu 3 je oproti obéma mnohem lepsi, tam hodnoceni nedoséhlo ani
hranice velmi dobie, 40% spolupracovnika dodrZzovani dohod vidi jako vyborné, 40% jej
povazuje zavelmi dobré, pouze 20% oznacilo dostatecné. Muze to zde byt disledkem cisté

formalnich vztaht v tymu a tim vétsiho respektovani se sebe navzgem.

Graf 8 — Hodnoceni komunikace v tymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Komunikace v tymu 1 a3 v ramci vyzkumu vy3la jako velmi dobrd, piesto je natom tym
lotrosku lépe shodnotou 2,17, kde vysledek navySuje 16% respondentt s odpovédi
vyborng, oproti 2,20 vtymu 3, kde vyborné neoznatil nikdo. V tymu 2 je komunikace
pouze dostatecna, piicemz 50% c¢lena ji oznacilo dokonce za nedostate¢nou. Zde by mohl

byt mozné problém celého fungovéani tymu — neschopnost dobie mezi sebou komunikovat.

Graf 9 — Hodnoceni tymovéa spolupréce
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
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Tymovou spolupréci uvedlo mnoho respondentt jako zaklad tymu, coz neni piekvapujici.
V tymu 3 neni zigimé vyraznéjSi problém, situace je velmi dobrd, o néco lepsi je pak jeste
vtymu 1, kde ji zavelmi dobrou oznatilo50% spolupracovniki a33% dokonce
zavybornou. V tymu 2, ktery manazer sdm oznacil jako podpramerny anespolupracyjici,
je podle ¢lent spoluprace jesté dostacujici, uvedlo to tak 25% z nich, dalSich 25% ji pak
povazuje zavelmi dobrou. Nazor manaZera utvrzuje 50% ¢lent, ktefi jsou rovnéz

presvédceni o jeji nedostatecnosti.

Graf 10 — Hodnoceni ¥eSeni problémi

Hodnoceni feSeni problema

5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00 -

tym1 tym 2 tym 3

(Zdroj: Vlastni vyzkum)

ReSeni problému vychézi ze schopnosti v tymu dobie komunikovat. Z grafu je pak zigimé,
Ze tym 2 stim ma VvétSi potize nez ostatni tymy. Situace je hodnocena jako dostatecnd,
uvedlototak 75% c¢lent. OvSem také vtymu 1 Uroven teSeni ozn&ilo celych 50%
zadostatecnou, 33% s v3ak mysdli, Ze reSeni probiha vyborné. Mozna zdezi natom,
kdojiz zévaznéjSi problém v tomtotymu ieSil akdojesté Zadny. V tymu 3 je Urovei
této otazky velmi dobrg, hodnoti to tak 60% ¢lenu.
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Graf 11 —Hodnoceni po¢tu spoleénych akci stmelujicich tym
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Teambuilding je nejvice podporen pravé mnozstvim spolecnych akci, které tym absolvuje
spolecné. Tym 1 celkové hodnoti pocet takovychto akci dostatecné, ovsem nézory se velmi
lisily — 16% vyborng, 16% velmi dobie, 33% dostatecné, 16% nedostatecné, 16%
nedokézalo situaci posoudit. Tento mix odpovédi Ize odavodnit vlastnostmi jednotlivce,
nékdo je velmi druzny adroven pro ného nemusi byt dostatecna nikdy, nebo naopak je
v soucasnosti velmi spokojen a vice by se setkavat nechtél. Pripominam, Ze 80% jedinct
tymu by chtélo frekvenci setkavani zachovat. Vtymu 2 je naopak sSituace témer
nedostacuji, 75% ¢leni ji takto hodnoti. Zde je ovSem nutné konstatovat, Ze
spolupracovnici uvedli rovnéZz 75% potiebu setkdvat se vice. Vzhledem k dostacujicimu
hodnoceni ve vsech zkoumanych oblastech by tentotym mél zacit hlavné tim, Ze se
¢lenové budou schézet vice ato jak pracovné, tak i mimopracovng. V tymu 3 jsou v&ichni
spiSe spokojeni, pocet stmelujicich akci hodnoti 60% ¢lena velmi dobie. Je nutné dodat, Ze

manazerka tohoto tymu ma nejpestigjSi Skdlu mimopracovnich aktivit.

Graf 12 — Hodnoceni celkové odvadéné prace manazera
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
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Ohodnoceni prace manaZera celkové kopiruje hodnoceni fungovani tymu. NejlepSi préci
odvédi podle nazoru spolupracovnikia manazerka tymu 3. O vysledné hodnoté 1,4, maZeme
hovotit témeéi o vyborné préci. Pristup manazeratymu 1 byl ohodnocen velmi dobie

amanazer tymu 2 odvadi dostatecnou préci.

3.4.3 Deskripce zkoumaného vzor ku respondenti

Do této subkapitoly jsou zarazeny otézky tykajici se véku, vzdeélani, bydlisté respondenti,
ae take délky ptisobeni v tymu, ¢i kdo jedince do tymu prived!.

Graf 13 —Kdo privedl ¢leny dotymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Od tvorby se odviji cely vyvoj tymu. Z grafu vypliva, odkud byli jednotlivci ziskavani.
Nejvice ¢leni bylo osloveno primo nékym z Partners. V tymu 1 to pak bylo 67% c¢lent
avtymu 3 rovnych 60%. Dotymu 2 piivedli pracovniky vétSinou kamarédi (50%)
nebo znami (25%). Jinym zpasobem je vtymu 1 konkrétné mysleno piivedeni synem

adruhy ¢len otcem, tedy rodinnymi prislusniky.
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Graf 14 — Daoba puasobeni v tymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

V tymu jsou jedinci razné dlouhou dobu. Na zékladé vyzkumu nejdéle funguje a mél by
mit ziggmé nejvice zkuSenosti tym 2, ktery ma ovSem paradoxné ve vSem nedostatky.
Clenové jsou v tymu miniméalné rok. Oproti tomu nejmladsi je tym 3, kde vyplynulo, Ze
jedinci jsou v tymu maximalné rok. Je zajimave, Ze se zde jedinci tak stridaji a pritom jsou

vaichni spokojeni. V tymu 2 jsou ¢lenové od tii mésica az rok a pul.

Graf 15— Bydli&é ¢lena
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

V étsina spolupracovniki Zije ve méste, v tymu 1 je to 67%, v tymu 2 pak 75% a v tymu
3 celych 80%.
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Graf 16 — Vliv bydlisté na praci v tymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Lidé z vesnice mivaji vétsi pocit sound eZitosti, proto bylo zjistovano, zda ma bydliste vliv
na préci v tymu. V hodnoceni se 100% spolupracovnika tymu 2 domniv, Ze to, kde bydli,
jelich chovani naprosto neovliviiuje, rovnéz si to mysli 83% ¢lent tymu 1, zbylych 17%
nedokézal o situaci posoudit. V tymu 3 jsou odpoveédi opacné — 80% jedinci se domniva, Zze

bydlisté¢ mavliv nato, jak se chovaji v tymu, pouhych 20% si mysdli, Ze ne.

Graf 17 —Vzdélani
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Cose vzdélani tyce, vtymu 2 a3 magji vSichni respondenti stiedoskolské vzdélani
smaturitou. V tymu 1 je tolepsi, 17% ma vysSi odborné vzdélani a33% tymu jsou

dokonce vysokoskol &ci.

Vékovy pramér vtymu 1 je 30 let, ovSem lze konstatovat, Ze ho vyrazné navysuje

piedevSim trigpadesétileta c¢lenkaanaopak velmi  snizuji jedinci svékem kolem
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dvaadvaceti let. V tymu 2 je pramérny vék 29 let, coz velice odpovidai véku jednotlivych
¢lend. V poslednim jsou ¢lenové v praméru ngimladsi - 26 let. Zde je skute¢nosti, Ze pouze
jeden respondent byl starSi tiiceti let.

Graf 18 — Pohlavi
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Nadotaznik odpovédélo celkem 15 osob, ztohovtymu 2 to byly pouze muZzi, v tymu
1 pak 67% tvorili muzi a 33% Zeny. V tymu 3 odpovidaly pievazné Zeny — 67%.

3.5Shrnuti a doporuceni

Byly popsény tii velmi podobneé tymy, mezi nimiz byly uz v prab&hu vidét znacné rozdily.

Nyni budou celkové shrnuty s doporucenim pro dalSi rozvo;.

Graf 19 — Celkové hodnoceni ¢innosti v tymu
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)
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Nazakladé provedeného vyzkumu lze fici, Ze tym 2 je ze vSech tii zkoumanych tymu
v hodnoceni nehorsi, atobohuzel ve vSech otazkach, piestoze jako celek pisobi
v Partnersze vSech zkoumanych nejdéle. Ve vysledku tentotym nikdy nemél lepsi
hodnoceni nez dostatecné. V otézkéch dodrZzovani tymovych hodnot a spolecnych akci se
pribliZil spiSe az k hodnotdm nedostatecné. Sem by mélabyt nyni piesunutaveSkera
iniciativa manazera, pokud chce tym jesté néjakym zpasobem vzchopit. Je potieba se vice
setkavat a predevsim mezi sebou komunikovat. V tymu jsou sice zavedena urcita pravidla,
de nazakladé vydedki vyzkumu bylozjisténo, Zze chybi jegich dodrzovani.
Spolupracovnici si ztéZuji na ndpli schuzek a nedochvilnost, ovsem |ze konstatovat, Ze jgi
dodrzovani je piedevSim v jgich kompetenci. Manazer miZze zapozdni piichody zavést
napt. financni pokuty, které funguji manazerce v tymu 3. Spolecné akce mohou znovu
podpoiit spolupréci achut’ opét spolecné planovat. Mozna by mél manazer zaveést zrusené
individudini pristupy aptét se konkrétné na mozné problémy. Nejlépe se v tymu 2 hodnoti
motivace aprace manaZera. Je nutno podotknout, Ze manaZer se snazi napt. vlastnimi
teambuildingovymi akcemi, vede ho mySenkaklientského centra, kterd je velmi
motivujici. Noveé véci predklada velmi svédomité, znalosti se snazi podpotrit prezentacemi,
diskuzemi, oviem i piesto z vyzkumu vyplyva, Ze tym 2 ma znatné problémy témei
v kazdé oblasti, despon cose hodnoceni  spolupracovniky  tyce.  Ani
predstava manazera jako vid¢i osobnosti pry neodpovidd, coz maze byt zpisobeno prave
velmi neformanimi vztahy, které manazer zavadi hned od zacatku. Neni nejlepsi ihned si
~tykat", snizuje to profesionalitu amordkav tymu postupem ¢asu sldbne. To by mohlo byt
také pricinou problému nedochvilnosti a dodrZzovani dohod. Nabizi se otazka, zdaviubec
pojit tym novatkt a stavajicich ¢lent, je mozné Ze pokud se situace nezlepsi, byl by ided ni
stav tym pouze nahradit. Vzhledem k vysoké kriticnosti ze strany ¢lena by bylo mozna
vhodné se s témi, ktefi o spolupréci evidentné nestoji, rozloucit, protoZze je nadmiru
Zbytetné, aby se manaZer vycéerpava individuanimi pristupy amotivaci, kdyZ tym
o spolecné vizi neni piesvédcen. To pak spoluprace fungovat nemtze. Ovsem manazer
uvedl, Ze vtak dobré situaci, aby propustil pul tymu, neni. Je to vSak opravdu na
povézenou, protoZe v pol ostrukturovaném pohovoru rovnéz uvedl tymovou podprameérnost

ata se pouhym udrZovanim poctu ¢lent nezlepsi.

Tymy 1 a3 jsou vzgemné pomérné vyrovnané av prvenstvi se stiidaji. Celkem ve trech

zkoumanych aspektech je nejlepsi tym 1 acelkem v péti aspektech tym 3. Tym 1 ma
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ovSem hodnoty vice kolisavé, proto je v hodnoceni na pomysiném druhém misté. Nejlépe
je zde hodnocenatymova spoluprace amotivace, piicemz lze konstatovat, Ze
v téchto oblastech vitézi také celkové v porovnani sostatnimi tymy. Z toho vyplyva, Ze
nové zavedend metoda motivace odmeén atrestu je ziggmé velmi efektivni amozna by ji
mohli vyuZivat i ostatni manazeti. OvSem z doporuceni jednoho spolupracovnika moc
trestd ob¢as Skodi a mnohem efektivnéjSi by bylo mezi sebou spise soutézit, coz by mohlo
motivaci jedt¢ zvysSit. Nghute je natom pak tym 1v dodrZzovéni dohod ave spolecné
konanych akcich, kde by bylo potieba zapracovat. Toto je velmi obdobné jako u tymu
2, takze doporucenim je vice se setkdvat, napi. sportovni utkéni, oslavapovySeni,
vyznamnych narozenin apod. Bylo by zde dale vhodné zavést pokuty u dodrzovani dohod,
termini, prichodt vcéasapod. jako vtymu 3. Pristup manaZeraje ke vSemu velmi
individudlni achybi zde néjaky spolecny cil, ktery ma manazer tymu 2. Obecné je tedy
potieba tym stmelovat spiSe spolecnou myslenkou.

V tymu 3 jsou hodnoty ve vSech otazkach velmi vyrovnané, viceméné se pohybuji
u hodnoceni velmi dobie. Nejlépe je odvadéna préace manazerky, ktera je az vyborna adéle
pak s hodnocenim 1,8 dodrzovani dohod a préce scili. Zde je mozné uvéZit, Ze je to praveé
o0 piistupu manazerky, ktera zavedlav tymu ryze formalni vztahy, prestoze spolupracuje
svelmi mladymi jedinci. Mordkase tak zvySuje atym spolupracuje naskutecné
profesionalni Urovni. Dokonce je to vidét i na dodrZzovani dohod, které 40% c¢leni
ohodnotilo vyborné. Nejhtte zvyzkumu pro tym 3 vyplyvai motivace, komunikace
aspolecné akce, oviem i tak se vysledek pouze lehce vzdaluje od hodnoceni velmi dobie.
HorSi komunikace mizZe naopak plynout praveé z formalnich vztahu, kde se ¢lenové mohou
bat oteviengji kritizovat. Spousta sportovnich akci, plesi, vecirka je velkym piinosem
afrekvence setkavani vétsing naprosto vyhovuje. Jak bylo jiz vySe zminéno, zar&Zgjici je
skute¢nost naprosté spokojenosti s tymem. To miZe byt zpasobeno tim, Ze jsou zde jedinci
pramérné velmi krétce a zatim se nesetkali sveétsimi problémy. ManaZerce oviem zigimé
ned¢la problém se s jedincem rozloucit a nahradit ho jinym, nez si ho ,, drzet” jako manazer
vtymu 2 a doufat, Ze se situace zlepSi. OvSem i to je spojeno snevyhodou, predevsim

novymi ¢asovymi naklady na proskoleni.
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Graf 20 — Celkovy pohled na tymové hodnoceni

Pramérné tymové hodnoceni
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(Zdroj: Vlastni vyzkum)

Nagrafu ¢. 20 je pak jasné zndzornén celkovy pohled nahodnoceni tyma. Z vyzkumu
vychazi v hodnoceni nejlépe tym 3, ktery v praméru dosahl 1,95, atudiz Ize ¢innost
vramci budovani a rozvoje tohototymu hodnotit velmi dobife. Druhy je tym
1, jehoz hodnoty jsou v jednotlivych otézkach spide kolisavé, a celkové je hodnoceni tymu
2,34, coz |ze stéle povazovat zavelmi dobry tym. S ocekévanim je posledni tym 2, jehoz

aroven |ze s hodnocenim 3,34 povaZovat jest¢ za dostatecnou.
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ZAVER

Teambuildingem se dnes rozumi jakékoliv aktivita zefektiviujici spolupraci, zlepsujici
vztahy na pracovidti a zvy3ujici vykon. Predkladana préce chapal a teambuilding ve smyslu
préce sjedinci. Cilem bylo vtomto kontextu anayzovat nékteré pouzivané zpusoby

budovani arozvoje tymu.

Vyznam tymu v soucasnosti spociva predevSim v synergii, tedy vtom, Ze jako celek
podava vétsi vykon, neZ jednotlivei sami. Do tymu je tieba piivést schopné jedince
snavzgem rozliSnymi vlastnostmi, aby tam byli jak optimisté ¢i kreativni lidé s ndpady,
tak kriticti jedinci ¢i pesimisté.

LepSich vykont se dosahuje pomoci cilt, pricemz by méla platit zasada, Ze tymové cile
jsou v souladu sindividuanimi. K jgich splnéni je potieba snimi pracovat, tedy je
definovat jasng, piesné, reané a piedevSim pozitivng, aby dokézaly motivovat. V tymu je
nezbytné komunikovat, aby se piedeslo moznym nedorozuménim a z toho vznikgjicim
problémam, které je pak néaroéné redit. Casto oznacované , zbytedné* porady mohou byt
velmi efektivni, pokud jsou fadné obsahové a ¢asové pripraveny. DileZita je vzdy zpétna
vazba, respektive ovéieni, Ze viichni vSechno pochopili spravné. K dalSimu rozvoji tymu
je potieba se vzdélavat, nebot” doba se meéni a pribyvaji stale nové a nové informace, které
s je tieba upevinovat k naslednému zlepSeni pracovniho vykonu. Dnes existuje mnoho
metod, v tymu jsou U¢inné predevsim tréninky novych dovednosti. Podpoiit dobré vztahy
azéoven spolupraci lze raznymi  mimopracovnimi  aktivitami, napt. bowlingem,
kulecnikem ¢i poradanim narozeninovych osav. Vzgemny respekt a davéra mezi

spolupracovniky jsou pak dalSi nezbytnosti pro G¢elné budovani tymu.

Pro zjisténi toho, jak mtze teambuilding v naSem pojeti fungovat v praxi, byl aplikovan na
tii vybrané tymy ze spolecnosti Partners vyzkum. Cilem bylo porovnat tymy a ngjit tak
piipadné rozdily v pristupech k rozvoji a budovani. Na z&kladé hodnoceni tymovymi
spolupracovniky pak bylo dde cilem odhait mozné nedostatky. Polostrukturovany
pohovor umoZnil popsat pristup manazeri. Otazky vychazely pravé z teoretickych
poznatkii, takZe bylo ve vysledku moZzné porovnani s praxi.
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Z vyzkumu tedy vyplynulo, Ze bohuZel ne vSichni manaZeti pracuji stymovymi, respektive
spolecnymi cili, které jsou v teoretické roving povaZzovany za zaklad. Praxe ovsem utvrzuje
skute¢nost, Ze bez dobré komunikace a vzgemného dodrZzovéni dohod mezi jednotlivci,
tym nemuze dobie fungovat. Ke zlepSeni muze vést vySSi frekvence setkavani se nejen na
pracovni, ae predevSim mimopracovni Urovni. V ramci vyzkumu byly piedstaveny
individudini metody manaZzer, napt. jak zefektiviiuji pomoci odmén a trestt motivaci
v tymu, jak pracuji scili na individudlni Urovni, jak se snaZzi stmelovat tym jako celek
pomoci sportovnich akci apod. Pomérné hojny vycet mimofiremnich akci pak dokazoval
jgjich nezbytnou soucést pii budovani tymu. Na druhou stranu by manaZzei méli zvazit
piimérenost neformanich vztaha v tymu, nebot’ ne vZdy je to idedlni. Je tieba si uvédomit,
Ze priliS velké prateleni se na pracovisti sniZuje celkovou mordku a piedevsim pak autoritu
manazera. Pomoci dotazniku ¢lenové dde hodnotili celkové fungovéani tyma abyli vyzvani
také k navrhaim zmén, které oni sami vidi jako klicove. Mezi nimi bylo zigmg

nevyznamnéjsi zlepSeni dodrZzovéani dohod a zvySeni podpory spoluprace.

Celkoveé z vyzkumu vyplynuly znacneé rozdily mezi zkoumanymi tymy, které jsou si jinak
velmi podobné, rovnéz se ukazalo, Ze ne vzdy teorie koresponduje s praxi. Za dalezité
zavéry lze pak povaZzovat piedevSim to, Ze aby tym dobie a dlouhodob¢ fungoval, je
potieba se mezi sebou navzgem respektovat, dodrzovat stanovené dohody a pravidla,
hodné komunikovat, podporovat vzgemnou spolupréci pomoci raznych mimofiremnich

aktivit apozitivné se motivovat.
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Priloha A — Dotaznik: Teambulding ajeho vyuZiti v rozvoji organizace

DOTAZNIK

Teambulding ajeho vyuZiti v rozvoji organizace

Vazena pani/ Vazeny pane

Dotaznik, ktery mate nyni pred sebou, zkouma individualni pojeti tymu a spokojenost s jeho fungovanim, rozvojem
a budovanim v ramci spolecnosti Partnersfor life Planning, a.s. Je soucasti vyzkumné casti mé bakal &ské préace
a tudiz slouzi pouze ke studijnim Ucelzm. Budu velice réda za jeho vyplnéni a za VaSe up7imné odpovedi. Dotaznik
je anonymni, a pokud nebude uvedeno jinak, oznacte prosim pouze jednu odpoveéd.

Dekuji velmi za Vasi ochotu a spolupréci
Petra Chladkova

1. Jak dlouho jste soucésti vaseho pracovniho tymu v Partners?
1) Jsemv tymu novy(4)
2) 3-6 mésicta
3) 7-12mesici
4) 1-1,5roku
5) 1,5- 2roky
6) Vicenez 2roky

2. Kdo Vésdo tymu piived ?
1) Kamaréad/kamarédka
2) Znamy/zndméa
3) Oslovil mé piimo nékdo z Partners
4) PriSel/piiSajsem sdm/sama
5) Jiny zptsob (prosim uvedte).............coee i i

3. Byl(a) jstejiz diive soucasti n&jakého tymu?
1) Ano
2) Ne

4. Domnivéate se, Ze by se mél tym nestéle budovat a rozvijet?
1) Ano
2) Ne
5. Kdyby to zélezelo jenom na Vas, frekvence setkavani vaseho tymu by méla byt:
1) Castjsi
2) Stena(soucasnacetnost setkani mi postatuje a vyhovuje)
3) Méne castejsi

6. Co Vasnapadne pii slové ,,tym“? (Popiste prosim strué¢né 2 myslenky)

8. Jaké 3 vlastnosti by mel mit dobry élen tymu?



9. Dojaké miry je podobna VaSe piedstavaotymu (uvedena Vami vySe v otazce ¢. 6) se
skute¢nosti v tymu Partners?

1) zcela

2) pomérné hodné

3) méo

4) vibec

5) nedokézu posoudit

10. Dojaké miry je podobna VaSe predstava o manazerovi/vedoucim tymu (uvedena Vami vyse
v otézce €. 7) se skutecnosti v tymu Partners?

1) zcela

2) pomeérné hodné

3) mdo

4) vibec

5) nedokézu posoudit

11. Co Vam ve vasem tymu chybi nebo co byste chtél(a) zménit? (Prosim struéné charakterizujte)

U otazek ¢. 12 — 19 ohodnot’te zakr ouzkovanim ¢isa:
1-vyborné  2- velmi dobife 3- dostatecné  4- nedostatecné  5- nedok&zu posoudit

Jak hodnotite ve svém tymu:

12. Préci scili? 1o 3
13. Motivaci? Loea 1 s
14. DodrZovani tymovych dohod a pravidel? 12 3 1 3
15. Komunikaci v tymu? 1 2 4 4 3
16. Tymovou spolupréci? 1 2 3 4 3
17. ReSeni problémi? 12 3 4 s
18. Mnozstvi spolecnych akci stmelujicich tym? 12 4 4 E
19. Celkové odvadénou praci manazerav tymu? 1 1 2 4 =

20. Kdehbydlite?
1) Navesnici
2) Vemsst

21. Mysdlite si, Ze m4 vase bydli&te vliv navaSe chovéni v tymu? (napt. lidé z vesnice maji vétsi
pocit soundleZitosti)

1) Ano

2) Ne

3) Nedokézu posoudit

22. JakéjeVase ngvyssi dosazené vzdélani?
1) Stiedoskolské s maturitou
2) VysSi odborné
3) Vysokoskolské

23. Jaky je Vas aktudni vek?

24. Pohlavi
1) Muz
2) Zena




Piiloha B — Otézky pro polostrukturovany rozhovor s manazery
Polostrukturovany rozhovor s manazerem tymu

Jak dlouho jste v Partners a kdo Vas sem piived| ?
Kolik mavas tym dnes ¢lena?
Které vztahy ve vaSem tymu pievazuji ( formal ni/neformalni)? Pro¢?

Pro¢ je podle Vaés dulezité tym rozvijet a budovat?

o ~ W NP

Kteri jedinci jsou podle Vasvhodnymi spolupracovniky dotymu? Jak
spolupracovniky prijiméte?

6. Jakym zpusobem se snazite za¢lenovat , novacky” do tymu?

7. Jak casto se se svymi spolupracovniky schézite? Jaké jsou divody a napiné
setkani?

8. Jakym zpiasobem se snaZite stmelovat tym? Pordddte se svymi
spolupracovniky spolecné néjaké akce? Jaké? Jak ¢asto?

9. Jakym zpiasobem se snaZzite své spolupracovniky motivovat k vysSim
vykonam?

10. Jakou dilezitost (aproc) prikladéte cilam, ajakym zptisobem snimi v tymu
pracujete?

11. Jaké metody vyuzivéte pri préci stymem apro¢? (monolog, brainstorming,
feedback...)

12. Situace: Jeden ze spolupracovniki stale chodi pozdé anedodrzuje dohody,
jak se zachovéte?

13. Co byste chteél(a) zmenit ve svém tymu? Vidite dnes v nécem problém?

14. Jaky je vas vek?

15. Jaké je vaSe ngjvysSi dosazené vzdelani?

16. Bydlite navesnici nebo ve mésté?



Piiloha C — Vysdledky dotaznikového Setreni v tabulkéach

Tabulka 5 —ZkuSenost stymem

ano ne CELKEM
AC RC AC RC AC RC
tym1 4| 66,66667 2| 33,33333 6 100
tym 2 2 50 2 50 4 100
tym 3 3 60 2 40 5 100
Tabulka 6 — Nazor, zda by se mél tym rozvijet
ano ne CELKEM
AC RC AC RC AC RC
tym1 6 100 0 0 6 100
tym 2 4 100 0 0 4 100
tym 3 5 100 0 0 5 100
Tabulka 7 — Potieba setkavani se stymem
castéjsi stejna méné Castéjsi CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 1 16,67 5 83,33 0 0 6 100
tym 2 3 75 1 25 0 0 4 100,
tym 3 1 20 4 80 0 0 5 100,
Tabulka 8 — Predstava o tymu odpovidajici skute¢nosti
zcela pomérné hodné mélo vibec nedok&zu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 0 0 5| 83,33333 1| 16,66667 0 0 0 0 6) 100
tym 2 0 0 2 50 1 25| 1 25 0 0 4 100
tym 3 1 20, 2 40 40 0 0 0 0 5 100
Tabulka 9 — Pfedstava o manaZer ovi odpovidajici skute¢nosti
zcela pomérné hodné mélo vibec nedok&zu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 1| 16,66667 4| 66,66667 1| 16,66667 0 0 0 0 6) 100
tym 2 0 0 1 25 2 50 1 25 0 0 4 100
tym 3 1 20, 80, 0 0 0 0 0 0 5 100
Tabulka 10 — Hodnoceni préace scili
vyborné velmi dobre dostatecné nedostate¢né nedok&zu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 1| 16,66667 4| 66,66667 0 0 1| 16,66667, 0 0 6) 100
tym 2 0 0 0 0 2 50 2 50 0 0 4 100
tym 3 1 20, 4 80, 0 0 0 0 0 0| 5 100
Tabulka 11 — Hodnoceni motivace v tymu
vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokéZu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 2| 33,33333 2| 33,33333 2| 33,33333 0 0 0 0 6) 100
tym 2 0 0 1 25 2 50, 1] 25 0 0 4 100
tym 3 1 20 3 60, 0 0 1 20 0 0] 5 100




Tabulka 12 — Hodnoceni dodr Zovani dohod a pravidel

vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokazu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 0 0 0 0 4| 66,66667| 2| 33,33333 0 0| 6) 100
tym 2 0 0 0 0 1 25 3 75 0 0] 4 100
tym 3 2 40 2 40 1 20 0 0 0 0| 5 100
Tabulka 13 — Hodnoceni komunikace v tymu
vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokazu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 1| 16,66667 3 50 2| 33,33333 0 0 0 0 6) 100
tym 2 0 0 1 25 1 25| 2) 50 0 0 4 100
tym 3 0 0 4 80 1 20 0 0 0 0| 5 100]
Tabulka 14 — Hodnoceni tymové spoluprace
vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokéZu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 2| 33,33333 3 50 1| 16,66667 0 0 0 0| 6) 100
tym 2 0 0 1 25 1 25 2 50 0 0 4 100
tym 3 1 20 3 60 1 20 0 0 0 0| 5 100
Tabulka 15 — Hodnoceni ¥eSeni problémi
vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokaZu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 2| 33,33333 1) 16,66667 3 50 0 0 0 0| 6) 100
tym 2 0 0 0 0 3 75) 1 25 0 0 4 100
tym 3 1 20 3 60 20 0 0 0 0| 5 100]
Tabulka 16 — Hodnoceni spoleénych akci stmelujicich tym
vyborné velmi dobre dostate¢né nedostate¢né nedokaZu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 1| 16,66667 1) 16,66667 2| 33,33333 1| 16,66667 1| 16,66667 6) 100
tym 2 0 0 0 0 1 25 3 75 0 0 4 100
tym 3 1 20 3 60 0 0| 1 20 0 0| 5 100]
Tabulka 17 — Hodnoceni celkové odvadéné prace manazera
vyborné velmi dobre dostatecné nedostatecné nedoké&Zu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 0 0 5,5| 91,66667 0,5| 8,333333 0 0 0 0 6) 100
tym 2 0 0 1 25 2 50 1 25 0 0| 4 100
tym 3 3 60 2 40 0 0| 0 0 0 0| 5 100]
Tabulka 18 — Kdo prived! ¢leny do tymu
kamarad(ka) znamy(a) nékdo z Partners  |pfisel sam(a) jiny zpusob - otec,sy]CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 0 0 0 0 4| 66,66667| 0 0 2| 33,33333] 6) 100]
tym2 2 50 1 25 1 25 0 0 0 0] 4 100]
tym 3 1 20 1 20 3 60 0 0 0 0| 5 100
Tabulka 19 — Doba ptsobeni v tymu
novy 3-6 mésici 7-12 nésici 1-15roku 15-2 roky >2 roky CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC AC RC
tym1 0 0 4] 66,66667, 1| 16,66667, 1| 16,66667, 0 0 0 0 6 100,
tym2 0 0 0 0 0 0 1 2 50 1 25 4 100,
tym3 2 40 1 20 2 40 0 0 0 0 0 5 100,




Tabulka 20 — Bydli&té ¢lend

navesnici ve mésté CELKEM
AC RC AC RC AC RC
tym 1 2| 33,33333 66,66667 6 100
tym 2 1 25 3 75 4 100
tym 3 1 20 4 80 5 100
Tabulka 21 — Vliv bydli&é na praci v tymu
ano ne nedokéZu posoudit |CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 0 0 5[ 83,33333 1) 16,66667 6 100
tym 2 0 0 4 100 0 0 4 100
tym 3 4 80 1 20 0 0 5 100
Tabulka 22 — Vzdélani
sS VoS VS CELKEM
AC RC AC RC AC RC AC RC
tym 1 3 50 1] 16,66667 2| 33,33333 6 100
tym 2 4 100 0 0 0 0 4 100
tym 3 5 100 0 0 0 0 5 100
Tabulka 23 — Pohlavi
muZ Zena CELKEM
AC RC AC RC AC RC
tym1 4| 66,66667 2| 33,33333 6 100
tym 2 4 100 0 0 4 100
tym 3 2 40 3 60 5 100
Tabulka 24 — Celkové hodnoceni €¢innosti v tymu
tym 1 tym 2 tym 3
préace s cili 2,17 3,50 1,80
motivace 2,00 3,00 2,20
dodrzovéani dohod 3,33 3,75 1,80
komunikace 2,17 3,25 2,20
spoluprace 1,83 3,25 2,00
feSeni probléma 2,17 3,25 2,00
spole¢né akce 3,00 3,75 2,20
prace manazera 2,08 3,00 1,40
CELKEM 2,34 3,34 1,95
Tabulka 25 — Celkovy pohled na tymové hodnoceni
CELKEM
tym 1 2,34
tym 2 3,34
tym 3 1,95



