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ANOTACE

Tato bakalarské prace je zaméfena na analyzu vlivu tymové prace na zvySovani vykonnosti
spoleCnosti L'Oréal. Prace obsahuje zakladni teoretické vymezeni problematiky tymu, tymové
prace, motivace a vykonnosti. Dliraz prace je kladen na charakteristiku tymu spoleénosti
L'Oréal a na zhodnoceni kreativity, angazovanosti a produktivity ¢lend tymu. V zavéru jsou
ziskané vysledky vyhodnoceny v kontextu teoretickych vychodisek a navrzeny doporuceni
ke zlep3eni.

KLiCOVA SLOVA
Tym, spolupréace, vykonnost, motivace

TITLE

Teamwork and its impact on improving company performance

ANNOTATION

This bachelor’s thesis focuses on the analysis of the impact of teamwork on improving
the performance of the company L'Oréal. Work includes basic theoretical definition of team,
teamwork, motivation and performance. The emphasis is on working charakcteristics of team
L'Oréal and appreciation of creativity, commitment and team productivity. At the end,
the results obtained are evaluated in the context of the theoretical background and proposed
recommendations for improvement.
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UvOoD

Tématem bakalarské prace je vliv tymové préce na vykonnost firmy. Tymova prace
je proces, béhem néhoz dochazi ke spolupréci urcité skupiny lidi na stejném projektu ¢i ukolu,
ktery vyzaduje kreativitu a rlizné Ghly pohled(l na dany problém. Béhem poslednich péar let
se tymova prace stava ¢im dal vic oblibenym nastrojem manazer(l pro dosahovani veétsi

vykonnosti. Je to z dlivodu jeji nizké nakladovosti a nenarocnosti na firemni zdroje.

Cilem prace je provést analyzu vlivu tymové prace na zvySovani vykonnosti v konkrétni
firmé. Ddraz je kladen na principy efektivni tymové prace, styly vedeni tymu, diverzitu

tymovych roli a zhodnoceni jejich vlivu na vyssi kreativitu, angazovanost Ci produktivitu

zaméstnancd.

Prlizkum byl proveden ve spoleGnosti L'OREAL, kterda je jednim z nejvétsich
kosmetickych vyrobcll. Po celém svété ma nékolik divizi, z nichz se kazda zabyva jinym
druhem vyrobkd, diky ¢emuz chape dlezitost spoluprace a tymové prace obecné. Na tuzemi

Ceské republiky zaméstnava 130 zaméstnancdl, ktefi se Gcastnili prlizkumu.

BakalaFska prace je rozdélena na teoretickou a analytickou ¢ast. Cast teoreticka se zabyva
vymezenim zakladnich pojm( tymové prace, teorii tymu, funkcemi tymu, cili tymu,
sestavenim vhodného tymu, vhodnou velikosti tymu, tymovymi rolemi a procesem tymové
prace. Druhd Cast teorie se zabyva vedenim tymu, motivaci tymu, efektivitou tymu, tymovym

vzdélavanim, kurzy tymové prace a vlivem tymové prace na vykonnost zaméstnanc.

Cast analyticka rozebira vliv tymové prace na vybrané aspekty vykonnosti, ziskané
vysledky a vhodné navrZené feseni na zlepSeni vedeni tym(. Nejvétsi pozornost bude kapitola
vénovat ziskanym vysledkdm, které budou vyhodnoceny v kontextu vymezenych teoretickych
vychodisek a namodelovany do tFi statistickych hypotéz.
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1 ZAKLADY TEORIE TYMOVE PRACE

V nasledujici kapitole je postupné rozebréna teorie tymu, funkce tymu, hlavni koncepce
tymu, cile tymu, sestaveni tymu, velikost tymu, ucastnici tymoveé préce, tymoveé role, techniky
tymové prace, proces tymové prace, vedeni tym(, motivace a efektivita tymu, kurzy tymové

prace, typy programl vhodné pro rozvoj tymové prace a nakonec tymové vzdélavani.

1.1 Teorie tymu

V soucasné dobgé je slovo tym velice popularni a pouziva se v nejriiznéjSich spojenich.
Abychom lépe pochopili jeho vyznam, budeme se zde postupné zabyvat pojmem skupina,

pracovni skupina a tym.

Skupina

Organizace spolecnosti jsou tvoreny skupinami lidi, ktefi pracuji pospolu. Za skupinu Ize

Vv,

povazovat vic jak dvé osoby v bezprostfedni interakci. NejdGlezitéj$im aspektem skupiny je,

v

Ze jeji Clenové nahliZi sami na sebe jako na pfislusniky skupiny.

Definice skupiny pomoci psychologickych termind zni: ,,Jakékoliv mnozstvi lidi, ktefi na
sebe navzajem plisobi, psychologicky si uvédomuji jeden druhého a vnimaji se jako skupina.
[5, s. 151]

Identifikace jedince se skupinou tvofi referencni skupinu. To znamena eticky pozitivni
i negativni socialni skupinu, se kterou se Clovék ztotoZfiuje a je pro ného normotvorna,

hodnototvorna a socializacni. [33]

Pracovni skupina

Definice dle Mohauptové Fika: ,,Pracovni skupina je skupina lidi, ktefi jsou spolu spojeni
do pracovniho celku naplni prace, pri niZ jsou na sobé zavisli pracovni hierarchii nebo cilem
prace.“ [23, s. 20]

Lze tedy tvrdit Ze, vSechny skupiny, které spolu pracuji, ale pfitom nesplfiuji podminky
tymu, jsou skupiny pracovni. Pracovni skupina se miZze stat tymem, ale taky nikdy nemusi
z dlvodu Casového omezeni, které nejcastéji nedodrZuji. Mezi oddéleni vykonavajici toto
uskupeni patfi napfiklad pracovni oddéleni, vedeni firmy nebo pracovni skupiny sloZené
z riznych oddéleni spole¢nosti. [23]
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Vétsina autorll definuje rozdil mezi tymem a pracovni skupinou odlisné. Na nasledujicim

obrazku jsou uvedeny zakladni rozdily mezi tymovou a skupinovou praci jak jej popisuje

Kolajova.
TYMOVA PRACE SKUPINOVA PRACE
[ CHARAKTER PRACE ]
e Vime co, nevime jak. e Vime co, vime jak.
e Nedostatek informaci e Dostatek informaci pro feseni.

0 zplisobu Fesent.

[ CHARAKTER RIiZENI ]

e Spolecna odpovédnost e Osobni odpovédnost vedouciho.
véech za vysledek. e Rad a pravidla.

e SpiSe neformalni pravidla. e Formalni postup.

[ KLICOVE PREDPOKLADY USPECHU ]

e Porozuméni cili. e Kvalita vedouciho a lidi.
e Virave vysledek. e Motivace ¢lend.

e Heterogennost tymu.

[ RESENI NAZOROVYCH KONFLIKTU ]

e Spolecna diskuse, nutnost e Konec€né rozhodnuti je
nalezeni spolecné feci. v rukou vedouciho.

e 'V pripadé nesouhlasu e KdyZ ¢len skupiny
jednoho Clena nutnost nesouhlasi, mlize
presvédCit ostatni nebo nesouhlasit az do konce.
se podfridit.

Obréazek 1: Rozdily v charakteristice tymu a skupiny

Zdroj: zpracovéano dle [16]
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Tym

Tym v obecném slova smyslu chapeme jako skupinu lidi, tfi a vice jedincl, ktefi jsou
ve vzajemné interakci a maji pocit spolecné identity, spole€ného védomi ,my“. VSichni
Clenové tymu se snazi dosahnout stejného cile a dodrzuji nepsané normy ¢i pravidla, podle
kterych dobrovolné a z vlastni vile pracuji a jednaji. Je idealni mit pozitivni vztah ke svému
pracovnimu tymu, kde mlzeme plné rozvinout své schopnosti. Tymy vétSinou tvori pilife

dobre fungujicich organizaci. [16]

Katzenbacha a Smithe (1993) definuji tym jako: ,,Mala skupina lidi se vzajemné
se dopliiujicimi dovednostmi, ktefi jsou oddani spoleénému Gcelu, pracovnim cillim a pFistupu
k préaci, za néz jsou vzajemné odpovédni. [16, s. 15] Anglické slovo TEAM miZeme vnimat

jako zkratku klicovych slov:

e Together
e Everybody
e Achieves

e More

Volné preloZeno: ,,spole¢né dosahneme vice.“ [16] Lze tedy tvrdit, Ze tym vi vic. Kazdy

¢len ma jisté zkusenosti, dovednosti, svlij zplisob mysleni a vidéni svéta.
Tym se vyznaCuje charakteristickymi znaky [22]:

e Spoluprace je ahierarchicka, vsichni maji stejna prava i povinnosti.
e Rizné charaktery osobnosti, rozdilné zkuSenosti a védomosti pfispivaji
k optimalizaci vysledkd.
e Tym si praci organizuje z velké Casti sam; proto se také o ném mluvi jako
o0 skupinach, které fidi samy sebe.
Spoluprace prameni ze synergie a energie, kterd vytvari praci tymovou. [22] Synergie
je vykon skupiny, ktery prevysSuje souhrn moznosti jednotlivych ¢lend. Je to, co tymova prace

dava navic k préaci vsech jednotlivcd:

prace jednotlived + synergicky efekt = vysledek tymu, coZ matematicky miZeme
vyjadrit: 1 + 1 + 1 = 5. Tento efekt povazujeme za pozitivni z divodu vzajemné inspirace
¢lend tymu, vzajemné vymény informaci a zku$enosti, vzajemné odpovédnosti viaci

spolupracovnikdm, tlaku spolupracovnik(, opory tymu a konecné prezentace vysledka.
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Na druhé strané existuje synergie negativni, kde za urcitych okolnosti mohou byt vysledky

tymd horsi nez souhrn Usili jednotlivcd, coz Ize vyjadrit takto:

Prace jednotlivell — negativni synergicky efekt = vysledek tymu, matematicky
vyjadieno: 1 + 1 + 1 = 1. Za zhorSeni vysledkll zde mliZze negativni synergicky efekt, ktery
se projevuje v rliznosti cill ¢lent tymu, v silné snaze jedincd o sebeprosazeni, neschopnosti
prosadit dobry nazor, nedostateCném Fizeni diskuse, negativnim tlaku skupiny, obavé

z odlisnosti, skupinove lenosti a Spatnych mezilidskych vztazich. [4]

Tymova prace

Tymova préce je proces, ktery mé nékolik etap. Nejdfive dochazi k sestaveni tymu a urceni
si jeho velikosti. Je vytyCen cil, kterého se tym bude snazit dosdhnout a dochazi k rozdéleni
roli, aby byl tym dobfe veden a motivovan. SoucCasti tymové prace byva i socialné

psychologicky vycvik nebo posouzeni efektivnosti tymu. [16]
Tymova prace se déli na dva typy:

e soucinnost — ¢lenové skupiny soucasné pracuji na ur¢itém Ukolu nebo jeho Casti
a sdileji odpovédnost za vysledek,
e koordinaci — Ukol je pInén jednotlivci nebo jednotlivymi Utvary postupné tak,
Ze teprve po skonceni jedné ¢asti prace mize nasledovat dalsi.
Dnedni spolenosti jsou slozitym systémem soucinnosti a kooperace. V prvnim pripadé
je vysledek prace zavisly na nejproduktivnéjsich lidech. V pfipadé druhém je vykon limitovan
schopnostmi nejméné kompetentniho jedince, ktery negativné ovlivni rychlost i kvalitu préce.

[4] Tymova prace ma mnozstvi vyhod i nevyhod, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Vyhody a nevyhody tymové préace

VYHODY NEVYHODY
Pracovniky kromé préace obklopuje Cim vétsi skupina, tim méné osobni je
kamaradstvi a spole¢nost lidi se stejnym komunikace mezi jednotlivymi Cleny, coz
cilem, jsou za€lenéni do skupiny. Casto vede k tomu, Ze jednotlivci nejsou

ochotni sdilet sve napady nebo vyjadrit
kontroverzni ndzory.

Skupina ma pristup k vice informacim a Nézory a zaméry jednotlivych ¢lent mohou
zdrojim nezZ jeji jednotlivi ¢lenové. zlistat nepochopené.

Clenové skupiny maji moralni a emocialni Préce v tymu je naroCnéjsi i Casové. Je totiz
podporu pro své nazory a cile. zadouci, aby svilj nazor a stanovisko vyjadfil

kaZdy Clen, diskuse tedy pojednavé o vice
moznostech a trva déle, totéz plati pro fazi
rozhodovani.
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Pracovnici mohou péstovat vztahy, které Clenové skupiny mohou snadno propadnout
pFindSeji budouci osobni a profesni vyhody. »Socidlnimu zahaleni* — jevu, ktery nastava,
kdyzZ je néjaky ukol pridélen vice lidem. Na
rozdil od individualniho projektu ve skupiné
neni nikdo pfimo zodpovédny, a tak se

z aktivnich ¢lenl snadno stanou pouze
pozorovatelé. Skupinova prace tehdy ztraci
na efektivité a jejiho plvodniho cile se
dosahuje mnohem obtiZnéji.

Zdroj: Zpracovano dle [39]

1.2 Funkce tymu

Funkce tymu délime na formélni a neforméalni. Mezi funkce forméalni fadime napfiklad
koordinaci ¢innosti, Feseni slozitych ukold, podnécovani a rozvoj novych myslenek. Funkce

neformalni jsou individualni a slouzi k naplnéni potieb ¢lend.

O tymech formalnich mluvime tehdy, spojuji-li se lidé do tymd, aby dosahli nékterého
ze spolecnych cild. Formalni cile tymd jsou odvozeny od cilll organizace. Nékteré jsou trvalé,
jiné jsou docCasné, kde se ustavuji jen za UCelem vyreSeni konkrétniho ukolu. V souladu
s poslanim, strategickymi cili a vizi organizace je formalni tym nositelem fady funkci. Mezi
tyto funkce napfiklad patfi [16, s. 19]:

o VyfeSeni slozitého Ukolu na zakladé vzajemné zavislé Cinnosti ¢lend tymu.
e Vznik, podpora, rozvoj novych myslenek a kreativniho feSeni.

e Moznost koordinace prace rliznych oddéleni a kooperace mezi nimi.

e Hledani feseni a kritika riiznych alternativ.

e UCI, rozviji a vede své Cleny po strance odborné i psychologické.

Tymy neformalni vznikaji, pokud lidé z vlastnich potfeb usiluji o dosazeni cilli, které
nesouvisi s jejich pracovnim uplatnénim, nybrZ se zajmy a aktivitami v rdmci jejich volného
¢asu. Neni zde ale Feceno, Ze by na pracovisti nemohly viibec vzniknout. Tyto tymy vznikaji
témer pri jakékoli pFilezitosti. Poskytuji ¢lenlim vice informaci, vzajemnou podporu a posiluji

jejich postaveni. Mezi neforméalni funkce tymu patfi [16]:

e Uspokojeni potfeb pratelstvi.

e Ro0zVv0j, upevnéni a zvyseni potfeb uznani a sebeurceni.

e Moznost ¢lend sdilet a ovérovat si chapani socialni reality.

e Omezeni Uzkosti jednotlivcl, pocitu bezmocnosti a nejistoty.

e Poskytnuti mechanismu pro feseni osobnich mezilidskych problémi.
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1.3 Cile tymu

Stanoveni spravného cile ma vliv na veSkeré déni vtymu, proto musime byt velmi

rozvazni pfi jeho vytyCeni. Ovliviiuje soudrznost i vykonnost tymu. Jednoduché nebo naopak

prili§ slozité cile mohou byt pro tym demotivujici, naopak spInéni spravné vytyéenych cilli

je pro tym velmi povzbuzujici a pomaha k lepsim vykonlm i vétSimu nadSeni pfi feSeni

problému. Dobre zadany cil m& vyrazny vliv na motivaci tymu. [16]

Pro spravné stanoveni cilll nAm mohou byt uziteCnou pomlickou nasledujici zkratky, které

ve své podstaté vyjadiuji zakladni podminky definice cild. Jednd se o zkratky SMART

a KARAT, které v sobé ukryvaji tato klicova slova:

SMART

KARAT
Splnitelny e Kontrolovatelny
Méfitelny e Akceptovatelny
Akceptovatelny e Redlny
Realny e Ambiciézni
Terminovany e Terminovany

V praxi se velmi Casto stava, Ze jsou cile Spatné definovany. Proto se uvadi nasledujici

déleni cilli na [16]:

Kooperativni cil

Jednotlivé Einnosti na sebe navazuji. Clen ,,Y* nemiiZe zagit praci bez préace ¢lena
X Splnéni cile je zaloZeno na predpokladu Uspéchu vsech jednotlivcl. VSichni
¢lenové jsou navzajem na sobé zavisli.

Konkurenéni cil

Umozni jednotlivci vyniknout. Podpora zdravé soutéZivosti mize do tymu vnést
pfiméfenou rivalitu a touhu predstihnout druhého. V tomto pfipadé je nelspéch
jednoho ¢lena tymu uspéchem pro druhého.

Individualni cil

Kazdy pracovnik ma svij Ukol, za ktery si odpovida. Neexistuje zde Zadna vazba
na dalsi ¢leny. VSichni jsou povérovani rliznymi tkoly, které potom v plném
rozsahu vykonavaji. Pfi hodnoceni se posuzuje, na kolik dany pracovnik cil splnil,

ale neni srovnavan s ostatnimi.

VSichni €lenové tymu museji byt s cilem sezndmeni, ale pfedevsim ho musi pochopit

a pIné se s nim ztotoZnit, teprve potom bude tymova prace Uspésné. [16]
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1.4 Sestaveni tymu

Fungovani kazdého Gspésného tymu je zavislé na schopnostech a kvalifikaci jeho ¢lend.
Velice zavaznou zélezitosti z hlediska tymu je vybér novych zaméstnancll. Potfebujeme-li
obsadit v tymu pracovni misto, at’ uZ odchodem dosavadniho pracovnika nebo vytvorenim
nové pracovni pozice, mélo by vybérové Fizeni projit nékolika etapami: stanoveni poZadavki

nového mista, vyhledavani uchazect, zkoumani uchazect, rozhodnuti o vybéru. [4]

U docasnych tym( existuje $ance vybrat si spravné lidi a dat je dohromady, ale u tymd
trvalych jiz musime peclivé vybirat, jaké ¢leny si do tymu zvolime.

O Uspéchu tymu nerozhoduje jen odbornost Elenll, nybrz i struktura jejich osobnosti
a zpUsob, jak spolu vychazeji. Problémy mohou nastat, pokud spolu pracuji Spatni kolegové,
nebo kdyz je tym Spatné veden. Kazdy tym stoji na kompetencich svych ¢lend:

e 0sobni kompetenci, jako je zaujeti pro préci Ci kreativita,
e socialni kompetenci, jako je schopnost komunikace nebo presvédcovani,
e metodické kompetenci, jako je technika prezentace nebo moderace,

e odborné kompetenci, jako jsou znalosti kontrolingu nebo managementu kvality.

Dle Meiera k vytvoreni Spickového tymu jsou potrebni: ,,Spolupracovnici, ktefi budou
motivovani, budou rozvijet mySlenky, radi spolupracovat s ostatnimi, tolerovat nazor druhych,
navzajem si poméhat a podporovat se.* [22, s. 14] Pfi sestavovani tymu se dava pozor
na nasledujici body:

e Nepfiznivou soutéZivost mezi dvéma kolegy o vedouci pozici.
e Rozdily v hierarchii jsou pfilis velike.

e Neni jasné, pro€ je urcity spolupracovnik v tymu.

e Mezi kolegy vznikaji konflikty.

e Jeden Clen rezignoval.

e Neékdo Sifi famy.

o Nektery ze spolupracovnikl je zavistivy.

Zavislost toho, jak by tymy mély byt sloZené, zalezi na pfedmétu ukolu. V Gspésném tymu
déavaji dohromady rdizné osobnosti svoje napady. Clenové tymu by méli dodrZovat nasledujici
zasady:

e Pozitivni postoj k tymové praci.
e Myslenkova pruznost, kreativita a zvédavost.
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e Frustracni tolerance.
e Schopnost prijmout kritiku.

e Schopnost a ochota ucit se.

Ne kazdy ¢len tymu, bude dodrZovat viechny body. DUlezité je, aby cely tym byl dobre
namichan a kazdy ¢len dodrZoval vétSinu zasad. [22]

1.5 Velikost tymu

Vykon a soudrznost vzajemné ovliviiuje velikost tymu. Odborna literatura se rozchazi
v nazorech na idealni pocet ¢lenli tymu. Lenka Kolajova uvadi jako optimalni pocet ¢lendl pét.
Avsak je troufalé tvrdit, Ze péticlenny tym bude dostaCujici vZzdy a vSude. Na druhou stranu

s~ s

péti¢lenny tym se d& snadno Fidit a jeho ¢lenové si mezi sebou bez potizi buduji vztahy. [16]

Jiny zdroj uvadi idealni velikost tymu kolem osmi ¢len(. Klesne-li jejich pocet pod pét, tak
se prili$ snizuje rdznorodost tymu a jeho potencial Fesit kreativné problémy. Naopak pokud
pocCet Clenl presahuje dvanact, mdze tak nastavat zvyseni rizika vzniku vnitfnich konflikt(

a Stépeni tymu na podskupiny.[38]

Meir spravnou velikost skupiny uvadi nasledovné: “ldealni pocet Clenli tymu je pét
az sedm.* Je-li poCet pfrili§ nizky, synergie skupiny se plné nerozvine. Naopak je-li v tymu
osob vice, dochazi k navyseni ¢asu v ramci schvalovani procestl. Pokud je skupina moc velka,
je vhodneé zvazit, jestli by se nedala rozdélit do dilCich podskupin. Dale je vhodné zvézit,
kolik €leni by mélo pfipadnout na jednoho vedouciho. VétSinou se uvadi hranice poctu
dvanacti lidi. AvSak ohledné velikosti pracovni skupiny se musi délat kompromisy, nebot’

ji mimo jiné ur€uji pracovni obory, povéreni a cile. [22, s. 10]

V tymu se otazkou optimalniho poctu pracovnikil zabyvaji riizné metody. Nejvyznamnéjsi

metodou je pFistup podle Stieglitze [16, s. 19]:

e stupen podobnosti €i rozdilnosti préce;

o fyzicka vzdalenost pracovnikd;

e slozitost Cinnosti;

o kuvalifikace pracovnikd;

e rozsah nutné koordinace mezi ¢leny tymi;

e pracnost planovani prace tymu (v jednotkach ¢asu);

e pritomnost pomocnikl (asistentd).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny charakteristicke rysy velkych a malych skupin.
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Tabulka 2: Charakteristické rysy velkych a malych skupin

VELKE SKUPINY MALE SKUPINY

e Snéze pfijimé4 autoritu (formalni). e Lépe se ¥idi.
o Respektuje direktivni styl vedeni. e Vznik vzajemnych vazeb a vztah
o Zvlada administrativni problémy. mezi Cleny.
e Vice tolerance. o Nevytvéareji se podskupiny.
e Vice forméalnich pravidel. o DostateCné rozdéleni prace.
e Vice procedur pro feSeni problému. e VEtSi moznost tvorfit nové postupy.
e Vice Casu na feSeni problému.
e Vznik podskupin a prosazovani jejich

zajma.
e Mensi osobni spokojenost jednotlivcl.
e Mensi pozornost pro jedince.
e Mensi prilezitost k participaci.
e Narocnost zapojeni.
e Mensi produktivita.

Zdroj: Zpracovana dle [16]; /str. 20/
Ugastnici tymové prace

Ucast pracovnikl natymové praci musi byt dobrovolna. Pokud budeme zaméstnance
do prace vtymu nutit, dockame se nespokojenych a demotivovanych zaméstnancl, ktefi
pFestavaji pracovat a negativné ovliviiuji moralku zbylého tymu. Ugastnici tymové prace
musi byt [23]:

e skupinovymi hréci nikoli individualisté,

e ochotni pracovat sami na sobé a revidovat nékteré dosud zabé&hlé postupy
a pravidla,

e ochotni poskytnou t a prijmout zpétnou vazbu,

e byt opravdu ochotni slySet jiny ndzor,

e uvédomovat si cil préce,

o respektovat, Ze spolupracovnici jsou rdizni a tolerovat jiné nazory.

1.6 Tymové role

V tymech a ve skupinach vznikaji role neformalné (pfirozené) nebo jsou do nich formainé
vnasdeny. Prvni formalni role se vyvinuly postupné z roli neformélnich. Vznikly tak modely

typu nécelnik, Saman, krél nebo papez. [32]

Tymova role je zCasti projevem naSi osobnosti, vrozenych povahovych vlastnosti
a ziskanych Zivotnich zkugenosti. Castecné je také projevem aktuélni situace na pracovisti.
Osobnostni dispozice Elovéka jsou velmi silné a do jisté miry limitujici. Clovék sméfuje k tém
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rolim, které jsou mu blizké a ve kterych se osvédCi, naopak role, které jeho osobnosti
odporuji, nezvladne a zamitne. Tymova role je vysledkem propojeni osobnosti ¢lovéka
s pozadavky na situace. Lidé jsou kombinaci nékolika typl roli dohromady. Proto jedinci,
ktefi presné odpovidaji povahovym rystim, jsou vzacni. Kazdy jedinec tymu ma vedle své

hlavni role jesté jednu nebo dvé navic. [4]

Tymové role se vztahuji k tendenci lidi chovat se uréitym zplsobem pfi praci, podilet se na
¢innostech skupiny a navazovat pfi praci vztahy s druhymi. Je ddlezité umét rozlisit ,,tymovou
roli““ od ,,role funkéni*. Rozdil mezi témito dvéma typy roli je v tom, Ze rlizni lidé na stejném
pracovnim misté budou s nejvétsi pravdépodobnosti zastavat vyrazné odlisSné tymové role.
Zatimco jejich funkéni role se ménit nebude, nebo by se alespofi ménit neméla. [3] Belbin

rozdélil tymové role do deviti zakladnich slozek, které jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 3: Devét tymovych roli

Role a jeji popis — pFinos tymové praci PFistupné slabé stranky
Inovator: Tviirci, napadity a nekonvencni. Nezabyva se detaily. Je natolik zaujaty svymi
Resi obtizné problémy. (IN) — (Plant) ukoly, Ze obCas neni schopen efektivni

komunikace.

Vyhledava¢ zdroji: NadSeny a komunikacni | PFili$ velky optimista. Jakmile pomine
expert. Hleda vhodné prileZitosti. Rozviji pocate€ni nadSeni, ztraci zajem.
kontakty. (VZ) - (Resource Investigator)

Koordinator: Vyzraly, sebejisty a schopny Ma sklony ostatnimi manipulovat. Vlastni
vedouci. Objasnuje cile, podporuje praci obc¢as prenasi na druhe.

rozhodovani a ovlada delegovani
odpovédnosti. (KO) — (CO-ordinator)

Usmérnovac: Inspirujici, narocny Ma sklony provokovat. Zrafuje city
a dynamicky. Vyhovuje mu prace pod ostatnich.

tlakem. Ma energii a odvahu prekonavat
pfekazky. (US) — (Shaper)

Monitor vyhodnocovac: Je schopen Postrada pribojnost a schopnost podnécovat
stfizlivého pohledu na véc, promysli vie do ostatni. Byva prili$ kriticky.

hloubky. Dokéaze zhodnotit vSechny varianty,
ma pfesny usudek. (MV) — (Monitor
Evaluator)

Tymovy pracovnik: Kooperativni, mirny, V kli¢ovych situacich je nerozhodny. Snadno
vhimavy a diplomaticky. Dovede naslouchat, | se necha ovlivnit.

je konstruktivni a urovnava spory. (TP) —
(Team Worker)

Realizator: Disciplinovany, spolehlivy, Je do urcité miry nepruzny. Na nové
konzervativni a vykonny. Myslenky a napady
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privadi v Zivot. (RE) — (Implementer) moznosti reaguje pomalu.

Kompletovac finiSer: Peclivy, svédomity, Ma sklony k pfehnané uzkostlivosti.

snazivy. Patra po chybach a opomenutich Neochotné deleguje odpovédnost na druhé.

ostatnich. Odevzdava vysledky své prace Byva puntickar.

vcas. (KF) — (Completer Finisher)

Specialista: Cilevédomy, iniciativni a PFispiva k praci tymu pouze v Uzce vymezené

oddany své praci. Ma vyjimecné védomosti a | oblasti. Lpi na odbornych strankach

dovednosti. (SP) — (Specialist) problémd. Obcas nedokaze vidét ,,celkovy
obraz*

Zdroj: Zpracovano dle [3]; /str.25/
Klady spojené s jakoukoli z roli obvykle doprovazi urCité slabé stranky, kterym Fikame
pFipustné slabiny. Ridici pracovnici malokdy projevuji prednosti spojené se vdemi rolemi.
Hranice mezi pfipustnymi a nepfistupnymi slabinami je velmi tenka, a proto jsou v nasledujici

tabulce uvedeny pFipustné a nepfistupné slabé stranky jednotlivych tymovych roli. [3]

Tabulka 4: PFipustné a nepripustné slabé stranky

Tymova role Slabé stranky
Pripustné NepfFipustné
Inovator Zaujeti pro myslenky a Silny pocit ,,vlastnictvi“ napadd
zanedbavani praktickych véci. tam, kde by kolektivni
spoluprace prinesla lepsi
vysledky.
Vyhledavac zdroj Ztrata nadSeni poté, co odeznélo | Plsobi zklamani zakaznik(m
pocatecni vzruseni. tim, Ze zanedbava nasledné faze
spolupréce.
Koordinator Sklony k zahalCivosti v pfipadé, | Pripisuje si zasluhy celého
Ze se najde nékdo, kdo udéla tymu.
praci za néj.
Usmeérnovac Néachylnost k frustraci a Neschopnost obratit
podrédzdeni. problematickou situaci v Zert
nebo se omluvit.
Monitor vyhodnocovac Racionalni skepticismus. Iracionalni cynismus.
Tymovy pracovnik Nerozhodnost v z&sadnich Vyhybé se stresovym situacim.
otazkach.
Realizator Lpéni na ortodoxnich a Zabranuje zménam.
vyzkousSenych pfistupech.
Kompletovac finiSer Perfekcionismus. Obsedantni chovani.
Specialista Nabyva védomosti pro své Ignoruje faktory plsobici mimo
vlastni Gcely. jeho pole pisobnosti.

Zdroj: Zpracovano dle [3]; /str. 58/
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1.7 Techniky tymové préace

Manazefi se léta uCi byt rozhodni a okamzité jednat, jakmile dostanou informace.
Ne vSichni manazefi se ale rozhoduji timto zplsobem. Néktefi spésné interpretuji Gidaje, které
dostanou k dispozici, a bezprostfedné stanovi plan akci zaloZzeny na neadekvatni interpretaci
dat. Dochézi tak k chybnym zavérlim, kde jsou v disledku toho nevhodné volené akce, které
vedou k nezadoucim vysledklim. Manazefi maji moznost vyuZivat schopnosti svych lidi

a pritom pracovat s technikami, které snizuji riziko chyb na minimum.

Nésledujici techniky umozfiuji manaZerovi vyuZivat potencial svych lidi a prispivat tak
k jejich seberealizaci i uspokojeni. Dle Bélohlavka se jednd o nejuziteCnéjSi postupy fizeni
tymu, které se daji rozdélit podle faze rozpracovanosti na projektu:

e Mapova situace (myslenkova mapa). V prvni fazi se snazime udélat si prehled
o0 v3ech aspektech problému a o dalSich problémech, které jsou s nim spojeny,
abychom nezapomnéli na Zadnou podstatnou souvislost. Mize se ukazat,
Ze zaleZitost je mnohem sloZitéjSi a zahrnuje dilCi oblasti, které jsme si predtim
neuveédomili.

e Definice problému (Occammova bfitva). Z celého rozsahu problému odstranime
takova dil¢i témata, kterymi neméa smysl se zabyvat. Jakmile problém uchopime
v celém rozsahu a oprostime od nadbyte¢nych &asti, mizeme ho jednoznacné
definovat konkrétni otazkou.

e Analyza situace (analyza SWOT). Zkoumame problém, snaZime se postupné
dopaétrat ke vSem jeho pFi¢indm a hledame souvislosti mezi témito pfiinami.

e Hledani FeSeni (brainstorming, brainwriting, faleSné skupiny). Pokud jsme zjistili
priciny, mudzeme kvalifikované hledat mozna teSeni s vyuzitim kreativnich
postupll. Z navrhnutych Feseni pak vylouc¢ime ta, kterd se na prvni pohled jevi
jako neredlna.

e Vybér variant VeSeni (vicekriteridlni rozhodovani). Stanovuje kritéria
pro posuzovani vhodnosti jednotlivych feSeni a pak podle téchto kritérii navrZzena
feSeni vyhodnocujeme. Vybirame definitivni feSeni, ktera byla nejlépe hodnocena
podle zvolenych kriterii.

e Planovani a realizace (metoda ABC, kriticka cesta). Nyni nezbyva nez definovat
konkrétni opatfeni realizace feseni, posoudit dlileZitost a naléhavost jednotlivych

opatfeni a naplanovat nejefektivnéjsi cestu k dosazeni cile.
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Majorita vySe uvedenych metod vyZaduje setkani pracovniho tymu na poradé. Tym
tak pracuje efektivnéji a ve vhodnych podminkach, coZz znamena klidné misto na pracovisti

s omezenim rusivych vstupd.

1.8 Proces tymové prace

Tymova préce je proces, ktery ma nékolik etap, z nichz kazda nese sva rizika. Cely proces
zacina stanovenim cile na zakladé potieb, motivl a vizi spolecnosti, ktery dava do souladu

firemni zaméry a strategie. Jednotlivé etapy a jejich proces zobrazuje nasledujici obrazek.

Obrézek 2: Proces tymové prace

Zdroj: zpracovéano dle [16]

Jakmile je tym dobfe sestaven, nastdva Cas tvorby zakladni podoby projektu. Zde
je dalezité ,,vtahnout* vsechny ¢leny do této Cinnosti a tim umoznit identifikaci s cilem
tymové prace. Potéto etapé se doporucuje neformalni setkani vSech ¢lenl tymu
na teambuildingové aktivité pro vzajemné poznani. Proces se tak posouva do etapy stanoveni
zékladnich pravidel a vymezeni jednotlivych roli ¢len(. Pravidla a normy nemuseji byt psané,

to znamend, Ze nejsou pevné dané a daji se ménit. [16]
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2 VEDENI TYMU

Spolecnosti, organizace nebo projekty musi mit manazera, ktery efektivné vede a tim i Fidi
pracovni vykon a rozviji dostupné zdroje a prostfedky. VVSeobecné je tvrzeno, Ze tym musi mit
lidra - Cili Clovéka, ktery tymy dokaze vest. Toto tvrzeni ovsem neznamend, Ze kazdy manazer
rovna se lidr. Plaminek ve shodé s P. F. Druckerem tvrdi, Ze funkci lidra (vedeni) lze vidét
jako rozhodovéani o tom, které véci je sprdvne délat, na rozdil od managementu (role Fizeni),
ktery rozhoduje spiSe o tom, jak délat ony vybrané véci spravné. Na nasledujicim obrazku
je zobrazeno vzajemné propojeni vedeni a Fizeni ve funkénim modelu firmy, kde jsou

definovany vstupy a vystupy prace, kterou lidfi a manazeri vykonavaiji.

Strategicky | VDENI e Obecné
ramec (role lidrd) prostfeni

\ t

RIZENI 4_ [ Trzni prostieni ]
(role manazeri)

.

Externi | VYKON . Externi
zdroije »[ (role vykonavateld, operatord)

Obréazek 3: Funkéni model firmy

Externi ‘
, Pozadavky Interni Interni Externi
dodavatelé 'P[ zdrOJe ]4[ produkty] Platby I 4—

Zdroj:zpracovano dle [32]

Rizeni i vedeni spolu velmi Gzce souvisi a ¢asto dochézi k jejich zdméné. Avsak kaZdy
z vyraz( znamena odlisné Cinnosti s odlisSnymi vysledky, a proto budou dale rozdéleny

z dvodu lepsiho porozuméni.
Vedeni

Vedenim tymu se mysli péstovani kompetenci jednotlivych ¢lenli tak, aby dochazelo
k samostatnému vykonu prace. V Belbinové typologii nachazime hned dvé vedouci role.
A to formovace, ktery dosahuje vysledkll vysokou osobni energii, rozhodnosti a tlakem
na podrizené. Druhou vedouci roli je koordinator, ktery se opira spise o dlvéru

ve spolupracovniky, komunikaci s nimi a jejich motivovani.
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Ve CtyFicatych létech 20. stoleti pfevladala teorie, Ze idealni vedouci by se mél vyznacovat
ur€itymi rysy osobnosti. Zejména inteligenci, pribojnosti, rozhodnosti, energi¢nosti,
pfesvédCivosti a vlivem na ostatni. Pfedpokladem bylo, Ze se dobry vedouci se schopnosti
vést rodi a Ze se to neda naucit. AvSak v padesatych letech se od této predstavy upousti.

V letech osmdesatych a devadesatych se zddraziuje slozka emocionalni, kde vedouci
plsobi na lidi vsouhrnu teorii, které jsou nazyvany jako nové vedeni neboli
,.,new leadership*. Plsobeni leadera stoji na silné vizi, presvédéivém obrazu budoucnosti

i na schopnosti predat tuto vizi spolupracovnikiim. [4]

Rizeni

Armstrong definuje fizeni pracovniho vykonu jako: ,,Systematicky proces zlepSovani
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykon( jedinct a tymd. UspéSnost dobrého
vedouciho je vSak dana zplisobem chovani a stylem fFizeni. Jedna se predevsim o styl
autoritativni, zaméreny na Ukol, spojeny s dlrazem na vysledky a pInéni cili. Vedle toho
mame styl socidlni, zaméfeny na vztahy, vyznacujici se pozornosti Vv(¢i potiebam
podfizenych a utvarenim pozitivnich mezilidskych vztah(l na pracovisti. Rozvoj schopnosti
jednotlivel i skupin pFindSi pozitivni zménu na vyvoj pracovniho jednéani, kde diky nému
dochédzi ke snaze Fidit vykonnost zaméstnanc(. NejefektivnéjSim stylem Fizeni je styl
demokraticky nebo tymovy, ktery v sobé spojuje prvky Ukolové i socialni a pfekonava styl

autoritativni i socialné orientovany. [2; 4; 9]

V Sedesatych letech se teorie Fizeni propracovava k soucasnému feseni problém( v podobg
vlivu situace. Dospélo se k poznani, Ze kazda situace vyZaduje jiny pristup, jiné jednani nebo
jiny styl fizeni. [4]

Koucink

Tymovy koucink patfi k hlavnim nastrojim Fizeni, kde napoméaha k fungovani skupin
itym tim, Ze jim pomahd na cesté k vynikajicimu vykonu a spokojenosti lidi.
Dle Mohauptové znamena: ,,Vysledkové orientovany proces, ktery provazi skupinu
ke konkrétnim krok(m, které ji vedou k definovanému cili.“ Koucink je uréen pro tymy
a skupiny lidi, ktefi [24, s. 15]:

e na sobé pracovné zavisi — potfebuji spolupracovat, aby dosahli cile,

e maji spolecny cil - vizi,

e vytvareji dohromady celek — maji vlastni identitu (oddéleni, projektovy tym,
atvar).
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Vyuzivani tymového koucinku je vhodné, pokud chce $éf podpofit rozvoj ¢i rist svych
zaméstnancl, avSak musi byt proveden ve spravny ¢as a mezi spolupracovniky musi byt
dostate¢na diivéra a otevienost. Naopak koucink by se nemél uplatriovat v pFipadech, kdy $éf
preferuje direktivni styl vedeni, nebo nechce provadét Zadnou zménu. [24]

2.1 Motivace a efektivita tymu

Veskeré organizace se zajimaji o trvale dosazitelnou vysokou droven vykonu lidi. Teorie
motivace se zabyva procesem motivovani a procesem pro utvafeni motivaci. Vysvétluje,
proc se lidé pFi praci chovaji ur€itym zplsobem a pro¢ vyvijeji ur€ité Gsili v konkrétnim

smeru. [2]

Pracovni motivace se sklada ze dvou etap. V prvni etapé lidé motivuji sami sebe tim,
Ze vykonavaji svou praci, ktera vede k uspokojeni jejich potfeb ¢i ke splnéni jejich cild.
V etapé druhé uZz dochazi k motivovani managementem prostfednictvim odménovani,
povySovani Ci udélovani pochval. Prvni etapu bychom jinak mohli nazvat jako motivaci

vnitfni, zatimco etapu druhou jako motivaci vnéjsi. [2]

Motivace Uzce souvisi se stimulaci. Je tedy dllezité védét, Zze spoluprace vznika pod
vlivem motivll a stimuld, které jsou uvedeny na nasledujicim obrazku, ktery zobrazuje sedm

typl podnétl, pod jejichZ vlivem lidé nejcastéji voli spolupréci.

zvladnutel-
ny vnéjsi
tlak

absolutni rozdéleni

hodnoceni uloh

Podminky
pfiznivé pro
spolupraci

podpora
osobniho
rozvoje

zavaznost
uloh

plsobeni
vzoru

ocenovani
spoluprace

Obrézek 4: Stimuly spolupréace . ]
Zdroj: zpracovano dle [32]
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2.2 Tymové vzdélavani, team building, teambuilding

Teambuilding je vyznamnym prostfedkem, ktery jiz mnoho let pomaha jedinctim Iépe
spolupracovat tak, aby dosahli ddlezitych vysledkd [30]. Je sloZen ze dvou anglickych
slovicek, ato TEAM a BUILDING, coZ lze pFeloZit jako ,,tymové budovani*. Tento pFeklad
se oviem v Ceském jazyce nepouZivd a je nahrazen prenesenym vyrazem ,,tymové
vzdélavani*‘.

Tymové vzdélavani miize byt jednou udalosti, nebo sledem vice ¢innosti, které probihaji
v delSim Casovém Useku a jsou povaZzovany za neustéle probihajici proces. Mezi procesy patfi
Sest nasledujicich krokd: urceni potfeby, ziskani zdvazku, posouzeni potieb a poskytnuti

zpétné vazby, vedeni kurzu teambuildingu, realizace vysledkd a zhodnoceni vlivu. [30]

Teambuilding je zéaZitkové vzdélavani tvorené do teambuildingovych programd, které
se konaji mimo pracovisté — nejCastéji jako outdoor training. Programy jsou zamérené
natymy a na jejich schopnost komunikovat, fesit problémy a celit konfliktim. Mezi jejich
hlavni cile patfi vzajemné poznani ¢lend pracovni skupiny, stmeleni tymu ¢i posileni

tymového ducha. [36]

Zazitkova metoda

Zazitkova metoda je zplsob jak se skupinové ucit zazitkem, kdy si jednotlivci mohou
poskytnout riizné dhly pohledu na pravé proslou akci a tim se spole¢né ucit. Postavena je na
tfech z&kladnich principech [23]:

e princip, Ze se nejlépe a nejefektivnéji ucime zazZitkem, tim Ze néco udélame
a proZijeme si souvislosti dané akce,

e princip zpétné vazby — kdyZ spolu néco délame, mizeme o tom mluvit,

e princip uceni se pouze néceho — staci se dozvédét to, co pomize v konkrétni

situaci.

Zakladem zpétné vazby je cyklus uceni, jinak nazyvan jako ,,Kolblv cyklus*, ktery zaved|
David Kolb vroce 1948, kdyz publikoval typologii styld uceni. Cyklus se sklada

z nasledujicich principd [23]:

e zazitek konkrétni situace (CE — concrete experience),
e zpétné pozorovani, ohlédnuti (RO - reflective observation),
e zobecnéni pochopeni souvislosti (AC — abstrakt conceptualization),

e aktivni zkouSka poznaneho (AE — active experimentation).
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Typy programt vhodné pro rozvoj tymové prace

Programy vhodné pro rozvoj tymové prace jsou zaloZené na budovani tymového ducha
ana stmelovani kolektivu. Tyto aktivity jsou uskuteCriovany predevsim formou outdooru,
ale Ize je Uspésné realizovat i formou indooru. Indoor neni tolik fyzicky narocny a ak¢ni jako
outdoor avyuZzivad se v kombinaci se vzdélavanim a tréninkem. AvSak outdoor je mnohem
oblibenéjsi nez indoor, protoZe je akC€ni, zabavny a probihd v pfirodé, kterda umoziuje

nevsedni zaZitky a situace, jako napfiklad putovani na bézkach ¢i paintball. [23]
Icebreakers

Icebreakers jsou kratké programy, vétSinou trvajici pét az dvacet minut, zarazené
na zaCatek akce, které slouzi k pfekonani pocatecnich formalnich bariér a k odpoutani
Ucastnikll od jejich kazdodenni prace. Tyto programy slouzi k bliz§imu seznameni
a zapamatovani jmen kolegl v téch pripadech, kdy se zaméstnanci znaji pouze jako hlas
z telefonu nebo jako e-mailova adresa. [34]

Lanové prekazky

Lanove prekazky jsou programy motivujici ¢lovéka kreativné hledat feSeni, spolupracovat
a dlivérovat sobé i tymu. Déli se na nizké, stfedni a vysoké prekazky. Tento program pracuje
se strachem ¢lovéka a jeho prekonanim diky podpore a motivace ostatnich ¢lenl tymu. [18]

Outdoorové sporty

Outdoorové sporty patfi mezi nejoblibengjsi ¢ast programu. Patfi mezi né skalni lezeni,
slanovani, orientacni béh, speleologie a rafting. Jsou to velice silné programy, zamérené
nasilny zazitek Ucastnikli, kdy dochazi k posouvani jejich fyzickych i dusevnich hranic.
Ucastnici se v ramci programu musi spolehnout jeden na druhého, a tak dochézi k otestovani
a k prohlubovani vzajemné ddvéry. [34]

Komunikacni programy

Komunika¢ni programy (v origindlu Communication Games) jsou tymové feSenée logické
problémy a pfipadové studie, kde kazdy G€astnik zna Cast potfebnych informaci a svou aktivni

komunikaci musi skupinové dojit k Feseni. Program klade dlraz na presnou préci

s informacemi, priibéZnou kontrolu a Fizeni prace skupiny. [34]
Programy zamérené na podporu divéry

Mezi nejzndméjsi programy zamérené na podporu dlvéry patfi tzv. ,,pad dlvéry* - kdy
¢len tymu pozadu pada z vyvyseného mista do predem pripravenych rukou ostatnich koleg(,
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a ,,nocni cesta““- kdy mé nékolik Gcastnik(l zavazané oci a tim jsou odkazani na pomoc zbytku
tymu. Tento program se tak zaméfuje na potfebnou ddvéru Gcastnikl a uci je, jak se vyporadat
se stresem. [34]

Kreativni programy

Kreativni programy jsou dle SvatoSe a Lebedy specialitou Ceského outdooru. Jedna
se 0 umélecké cinnosti, jako napfiklad nataceni videoklipl, kdy dochézi ke kreativnimu
mysleni arozvoji fantazie. UCastnici tak fesi neobvykly kol zabavnou formou, napfiklad
pomoci divadelniho predstaveni. [34]

SpoleCenské programy

Jako nejznaméjsi spolecensky program je uvadén program ,,Kasino Las Vegas*, kde jsou
Gcastnici kurzu pfi poslednim veceru pozvani do ,,kasina““- vyzdobeného spolecenského salu
s kostymovanym personalem. Ucastnici poté hraji poker i jinou hazardni hru za upisované
realni sménky. Tato akce slouzi jako odreagovani Gcastnik( po naroéném absolvovani celého

programu. [34]
Expedi¢ni programy

Expedicni programy jsou vyuzivany pro podporu pozitivnich vztah( ve skupingé a jako
trénink tymové spoluprace. Pfed UcCastniky programu jsou kladeny realné Ukoly vyplyvajici
z pobytu v pfirodé a z prekonévani prekazek. Jedna se o dva aZ tfi dny v terénu, kde dochazi
k prespavani ve stanu, pod pristfeS8ky nebo pfimo pod Sirym nebem, vafeni na vafici,
nocovani u ohné, orientaci v mapé, pfekonavani skalnich stén Ci jizdé na kole. Zde uZ nejde

pouze o hru, ale o realny problém s redlnymi disledky. [34]

2.3 Kurzy tymové prace

Kurz tymové prace nabizi prospésné propojeni praktickych dovednosti a teoretického
vykladu obohaceného o osobni zkuenosti. Cilem kurzu je porozumét problematice tymové
prace a tymovému fungovani. U&astnici kurzu se seznadmi s technikami tymové préace a nauci
se efektivné zvladat tymovou komunikaci, konflikty a rozhodovani v tymu. Kurz se vétSinou
zaméfuje na porozuméni konceptu tymovych roli a jejich vlivu na vykonnost tymu.
Kurz tymové prace je velice prospésny. Clenlim tymu umoZiuje osvojeni praktickych

dovednosti a pFipravi je na pozdéjsi Uspéchy i nedspéchy tymu. [17]
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2.4 Vliv tymové prace na vykonnost zaméstnanc(l

Vliv tymové prace v dnesni dobé silné konkurence roste. Vétsina predstavitelll spole¢nosti
a top manazer( si tak zac¢ind uvédomovat vyznam tymové préace vice nez kdy predtim. Tymy
rozsifuji vystupy jednotlivcll prostiednictvim spoluprace, kde vyuZivaji energii ¢lovéka a tim
potencionalné zvySuji vykonnost jednotlivce. Nedavna studie dokazuje, Ze zaméstnanci
pracujici vtymu mohou doséhnout daleko vy3Siho pracovniho vykonu neZz zameéstnanci
pracujici individualné®. Zaméstnanci se tak diky tomu stavaji mocnym &lankem organizace.

[21]

Existuje Fada teoretickych argument(, které vysvétluji, pro¢ tymova prace ovliviiuje vykon
¢len( tymu a tim i organizace. Nékteré teorie se zaméfuji na Usili a motivaci jednotlivych
pracovnikl a tvrdi, Ze tak pracuji tvrdéji. Strategické teorie fizeni lidskych zdroji naznaduji,
Ze vhodné navrzeny systém HR (Human Resources), ktery obsahuje tymovou préaci, bude mit
pozitivni vliv na uspokojeni zaméstnanc z prace, nebo na odhodlani a motivaci ¢lend tymu,
coz povede ke zméné chovani a tim i k lepSimu vykonu. Podobné teorie self-leadership
(bezpe€né vedeni) se zaméfuje na participativni rozhodovani, individualni diskrétnost
a na tymovou praci jako dllezity faktor motivace, coZ vede k vétsi angazovanosti pracovnikd,

ktefi usiluji o vétsi acinnost a efektivitu. [7]
Usili a motivace

Hamid Tohidi ve svém vyzkumu uvédi, Ze odménovani zaméstnancli a tym( je pévné
spjato s jejich motivaci. AvSak zaleZi na velikosti odmény a na dobé, kdy na ni zaméstnanci
dosahnou. Je-li odména moc velka, zaméstnance to sice motivuje, ovsem pouze na urcitou
dobu. Naopak mald odména zaméstnance dostatecné nemotivuje. Odména by méla byt
primérené velka a v zajmu celého tymu, ne pouze jednotlived. To znamena, Ze by odménu
nemeél dostat kazdy ¢len tymu, ale tym spoleCné. Teprve potom je tym sprdvné motivovan
a je v jeho vlastnim zajmu spolupracovat tak, aby byl co nejvykonngéjsi. Dale autor uvadi,
Ze je velice dilezité, aby si vedeni dopfedu rozmyslelo, v jaké frekvenci zaméstnanci odménu
budou dostavat. [37]

Stefano Livi a spol. dale tuto teorie rozviji o tzv. pozitivizmus. Ve své studii dokazuji,
Ze pokud je tym veden v pozitivnim duchu, je mnohem motivovanéjsi atim i vykonngjsi.

Déle studie uvadi, Ze pokud je vétSina tymu pozitivni, ovlivni tim i zbytek. Studie také

! Jones, A, Richard, B., Paul, D., Sloane K., and Peter, F. (2007). Effectiveness of teambuilding in organization.

Journal of Management, /str. 35-37/
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upozoriuje na fakt, Ze jsou vice pozitivnéjsi Zeny nez muZi, a tak by tym mél byt co nejvice
rozmanity. Autofi také odkazuji na Neuman, Wagner a Christiansen (1999), ktefi zjistili,

Ze vykonnost tymu koreluje s mnozstvim pFivétivosti, svédomitosti a vzajemné otevienosti

zkuSenostem v tymu. [19]
Rizeni lidskych zdrojd

Chih-Hsum Chunga definuje RLZ jako systém jednoho potencionalniho prostfedku, jehoZ
prostfednicim mohou organizace stimulovat efektivni znalosti svych zaméstnancl vcetné
jejich chovéni a rozvijet tak hloubku a obsah jejich znalosti. Autor zde predchozi teorii rozviji
0 myslenku, Ze by zaméstnanci méli byt vzdélavani predevSim o principech tymové prace.
Déle se autor zabyval pokusem na tymech atim, zda bude tym efektivnéjsi, pokud budou
vsichni jeho Clenové vzdélani (kazdy Clen jiny odbornik) nebo zda bude tym efektivngjsi
s pomoci chytrych telefon a tzv. tichych znalosti. Studie prokazala, Ze systém RLZ byl
ucinngjsi z pohledu vzdélavani u vytvoreni tzv. high-end (vyrobky a sluzby vysoké kvality
a pokrocilé inovace, nejnovéjsi vyrobky trhu), zatimco pouZiti chytrych telefonu u low-end

v v s

(vyrobky a sluzby nevysoké Grovné vyvoje, vyrobky nizsi tridy). [13]

Amin Akhavan Tabassi a spol. se zabyvaji studii o Skoleni, motivaci a zlepSeni tymove
prace pro pfipad stavebnich firem v iranu. Autofi uvéadi, Ze systém RLZ je rozhodujici
strategii po stavebni firmy. Proto se tyto spoleCnosti snazi v ramci HR své zaméstnance
co nejvice vzdélavat a rozvijet. JelikoZ se zde jedna o iran, tedy o rozvojovou zemi, je zde pro
zaméstnance vzdélavani velice dllezitym faktorem pro jejich samostatny rozvoj. Nepfinasi
to ovSem pouze vyhody pro zaméstnance, tézi z toho i samotna firma, protoZze bude mit
k dispozici vykonnégjsi pracovni silu tim i plnou zaméstnanost. Cel4 studie se shoduje na tom,
Ze pokud budou Gcinné vzdélavat své zameéstnance, ma to pozitivni vliv na jejich motivaci,
tymovou préci a tim i celkovou vykonnost. Avsak $koleni zaméstnancl (vzdélavani) musi byt

pravidelné opakovano, a ne provedeno pouze jednou. [35]

Duda tyto teorie dopliiuje o my3lenku vzd&lavani zaméstnancl z pohledu investic do RLZ,
které zajisti lépe vykonnéjsi zaméstnance vyuZzivajici své prirozené schopnosti. [8]

Self-leadership

Autofi Sibylle Georgianna a spol. popisuji self-leadership jako jedince vyuZivajici strategie
tak, aby sméfoval své vlastni myslenky k vytvoreni plan( a tim dosahl splnéni tkoll a cild.
Tento Clovék je vhodnym leaderem do tymu, protoZe dokéaze spravné motivovat ostatni ¢leny
k préaci a vyssi vykonnosti. [12]
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Ricardo Flores-Fillol a spol. analyzovali vzajemné vztahy mezi tymovou praci a pevnym
organizacnim usporadanim spolecnosti, s dlirazem na pravo decentralizovaného rozhodovani.
Dosli k zavéru, Ze nadmérna delegace rozhodovani je pozitivné spojend stymovou praci.
Nicméné, se jedna pouze o pfeneseni firemnich strategickych rozhodnuti, nikoli rozhodovani
o0 produkci, kterd prispiva k tymové préci.[11]

Produktivita tymové prace

Ricardo Flores-Fillol a spol. uvedli ve své studii odkaz na personélni ekonomickou
literaturu, kde existuji dikazy o pozitivnim vztahu mezi tymovou praci a pevnou
produktivitou, jakoZ i dalSich ukazateld vykonnosti firmy. Pevna produktivita znamené praci
zaméstnancl bez jakéhokoli rozptylovani ¢i prokrastinace. Vychazi z dobré pripravy
zaméstnanc pomoci To-Do listll a ¢asovych harmonogrami, kde si presné rozvrhnou prdbéh
své prace atim Setfi Cas. Autofi ve své studii dale zjistili, Ze tymova prace v ocelarnach
je spojena s 6 % vySSi pevnou produktivitou, zatimco tymova prace v odévni tovarné prinasi
primérny nardst o 18 %. Souvisi to s rychlejsim Fesenim problémdm v dlsledku prisnéjsich
horizontalnich interakci mezi pracovniky. Dale zde argumentuji, Ze tymova prace
je komplementarni k prijeti informacnich technologii, které zvySuji pevnou produktivitu,
a ze tym muze mit vliv na produktivitu nepfimo prostfednictvim inovaci a vyrobou zaloZzenou

na znalostech. [11]

Meéreni tymové prace

e

Méreni tymové prace vychazi z empirickych studii, kde se vykon tymu méfi kvantitativnim
zplisobem. Je zde dilezité vymezit Ctyri zakladni dimenze efektivity tymové préce:
subjektivni, behavioralni, provozni a financni. Prvni dvé predstavuji transmisni mechanismy,
které mohou zlepSit vykon organizace, zatimco posledni dvé jmenované poskytuji pfiméa
opatfeni pro rozvoj vykonnosti. Nejucinnéjsi méfeni tymové prace probiha pomoci dotazniku,

korela¢ni analyzy a analyzy regresni.
Dotaznik

Dotaznikové Setfeni patfi mezi hlavni kvantitativni metody prizkumu Sirokého minéni,
kde respondenti subjektivné odpovidaji na kladené otézky. V pfipadé méfeni vykonnosti
tymové prace je rozdélen mezi €leny tymu, kde se zaméstnavatel snazi ziskat zpétnou vazbu

na vedeni tymu a jeho G¢innost v ramci spole¢nosti.
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Korelacni analyza

Korelaéni analyza ma za cil urcit silu linearni zavislosti mezi zakladnimi veli¢inami.
Ve vyzkumnych studiich, zabyvajicich se méfenim vykonnosti tymové prace, se pouZiva
korelace, kde se pro méfeni zavislosti pouziva Pearsonliv korelacni koeficient r pro zjisténi
vykonu jednotlivych zaméstnancl, d(véry vtymu, oddanosti ¢leni k organizaci nebo
plsobeni odmén ¢i pochval jako nastroj motivace zaméstnancl. [21] Pearsonlv korelaéni

koeficient Ize vyjadrit [31]:

> (%, ~ X)(y; — 9)
r=—="== (1)

\/Z (=X (v, -9’

Regresni analyza

Regresni analyza je statisticka metoda, diky niZ Ize odhadnout hodnotu nahodné veliginy.
Vyzkumné studie vyuZzivaji vicenasobné regresni analyzy, aby bylo mozné analyzovat dopad
nezavislych proménnych na zavislou proménnou. Vicenasobny regresni model je podle [21]:

Y=0+B1X1+ B2x2+ B3x3+ P4X4+ €........ (2
kde:
Y - je vykon zaméstnancil (zavisla proménnd);
a - je konstantni;
X - je dalsi faktor ovliviiujici vykon;
B - je regresni koeficient, ktery mize byt pozitivni nebo negativni a zavisi

na nezavislé proménné.

Nezavisla proménné se da vyjadrit podle nasledujiciho vzorce [21]:
EP = o+ B1TW + B2EDC + B3TT + B4R&ME + €...ovo... 3)

kde:

EP - je vykonnost zaméstnanc( (zavisla proménnd);
BLTW - jetymova préce;

B2EDC - je oddanost ¢lenll k organizaci;

B3TT - jetymova diivéra;

B4 R&R - je odména a uznani.
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3 ANALYZA VLIVU TYMOVE PRACE NA VYBRANE
ASPEKTY VYKONNOSTI

Nasledujici kapitola se zabyva vyuzitim tymové prace v praxi spoletnosti L"OREAL.
Prvni Cast kapitoly pojednéava o charakteristice, vykonnosti a tymové praci spolec¢nosti. Druha
Cast kapitoly je zaméfena na analyzu vlivu tymové prace na vyssi kreativitu, angaZzovanost
¢i produktivitu zaméstnancl. Tato kapitola obsahuje informace poskytnuté péti zaméstnanci
(Feditel ndkupu, vedouci ndkupu, manaZer nakupu, manazer produktu, manazer digitalu)
spolednosti L'OREAL  na zakladé fizeného rozhovoru a Sedesati-péti zaméstnanci,
ktefi se uCastnili dotaznikového Setfeni provedeného uvnitf spole€nosti. Otazky k Fizenému

rozhovoru i dotaznikovému Setfeni jsou uvedeny v pfiloze na konci préace.

3.1 Charakteristika spole¢nosti L"OREAL

~rw

Spole¢nost L'OREAL byla zaloZena Eugénem Schuellerem roku 1909 v Pafizi. Dnes
plsobi jako svétovy leader v kosmetickém primyslu, ktery zaméstnava 89 300 zaméstnancli
po celém svété v ramci 140 zemi. Ve svém jedineCnem portfoliu nabizi 34 mezinarodnich
dopliikovych znaek, z nichz 25 je k dostaniiu nas v Ceské republice, diky nimZz byl
za rok 2016 dosaZen obrat ve vysi 25,84 miliard eur. [1; 20]

Heslem spoleCnosti L'OREAL je ,krasa*, ktera se predeviim stava védeckym
dobrodruzstvim. Tento princip je kliCovou Glohou spole¢nosti pro rozvoj vyzkumu a inovaci.
Po celém svété vysild tymy, které se snaZzi vymyslet a vytvofit nové produkty pro zitfek.
Oddéleni pro vyzkum ainovace zahrnuje 3 870 zaméstnanctll, ktefi se zaméfuji na vyvoj
robotiky, 3D modelovani nebo digitalizaci. Za rok 2015 bylo registrovano 497 patent(
a zarok 2016 bylo registrovano patentli 473. Mezi nejvétsi GUspéch spolecnosti patfi vynalez
umélé tkané. [14; 15]

Poslanim spolecnosti je poskytovat co nejlepsi inovace kosmetickych pripravkl lidem
po celém svété, protoZe krasa je jazyk. Nabidnout vsem muzlim a Zenam po celém svété
nejlepsi inovace kosmetickych pripravkd, které zarucuji kvalitu, G¢innost a bezpecnost,
protoZe krdsa je univerzalni. Posouvat hranice znalosti, protoZe krésa je véda. Nabizet
vyrobky, které zlepSuji Zivotni pohodu, mobilizovat jejich inovativni moZnosti a chranit
tak krasu celé planety a podporovat lokalni komunity, protoZe krdsa je zavazek. Mise
spolecnosti je velice jednoducha ,,Beauty for All** (Kréasa pro vSechny).
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Vizi spole¢nosti L"'OREAL pro nasledujici roky je ziskat si dal3i miliardu spotfebitelli
po celém svété, pomoci nové kosmetické fady, ktera splni jejich rozlicné potfeby a prani
tykajici se krasy. [14]

Geneticky kod spole€nosti zahrnuje Sest zakladnich hodnot, které spole¢nost dodrzuje
jiz od svého pocatku, a to: vaSen, inovaci, podnikatelského ducha, nepredpojatost, snahu
o dokonalost a odpovédnost. Vasen proto to, co miZze kosmetika nabidnout Zenam a muzim:
pohodu, sebediivéru a otevienost. Vasen pro podnikani, které je vnitfné provazano s kulturou
a humanitou. Inovace proto, Ze zakladatelem byl védec. Proto, Ze jsou inovace podstatné,
jelikoZ krasa je nekoneCnd vyzva, ktera vyZaduje trvale stoupajici droven. Podnikatelsky
duch jako synonymum nezavislosti a schopnosti reagovat na vyzvy. Nepfedpojatost proto,
Ze kazda kultura je odliSna a ma jiné priority. Snaha o dokonalost v ramci uvaZzovani celé
spole¢nosti o trvalou snahu a perfektni vysledek. Touha prekonat sami sebe a nabidnout
zékazniklim to nejleps$i. Odpovédnost s odkazem na prvni vyrobek spolec¢nosti — bezpecna
barva na vlasy - jako zakladni zamér spole¢nosti dosédhnout Gcinnosti, bezpecnosti

a neSkodnosti vyrobkd. [14]

Etické principy vytvari kulturu spolecnosti, kterd je zdkladem dobré povésti, a musi byt
snimi seznameni vSichni zaméstnanci a respektovat je. Zasadami spoleCnosti jsou:
bezthonnost, ohleduplnost, odvaha a transparentnost. Bezuhonnost, protoZe je to zaklad
pro vytvoreni a zachovani divéryhodnosti a dobrych vztah(l. Ohleduplnost, protoze vSechno,
co firma déla, ma dopad na Zivot mnoha lidi. Odvaha, protoZe etické problémy a jejich feSeni
jsou malokdy snadné a je tfeba se na né zaméfit a nakonec transparentnost, protoze
vée co firma déla, musi byt pravdivé. Spolecnost L"OREAL byla jiz 8 krat ocenéna jako jedna
ze svetove nejetictéjSich spolecnosti. Naposledy 13. brezna 2017 organizaci Ethispher Institut.
[10; 14]

CSR (Spolecenska odpovédnost firem) je nedilnou soucasti spole€nosti, ktera vénuje
zvySenou pozornost potfebam svého okoli a snazi se vytvaret uziteCné projekty: SHARING
BEATU WITH ALL, UNECSO pro Zeny ve védé, CITIZEN DAY, PINK BUBBLE nadacni
fond a Chartu DIVERZITY. V roce 2013 se spoleCnost zavéazala k udrZitelnému rozvoji
v ramci projektu SHARING BEAUTY WITH ALL, jejimZ cilem je zvysit pozitivni dopad
na spolecnost a Zivotni prostfedi pomoci ,,uhlikové vyvazenosti“ do roku 2020. Rok 2016
se stal pro tento zavazek zlomovy, protoze se spolecnosti podafrilo snizit emise CO; v celkové
hodnoté 67 % ve vSech svych tovarndch a distribuCnich centrech. 82 % novych nebo

rekonstruovanych vyrobkd ma vylepseny enviromentalni ¢i socialni profil. 90 % znacek
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ma ekologickou i socialni stopu a 67 533 lidi ze socialné slabych komunit ziskalo diky tomuto
projektu pristup k zaméstnani. [1; 6; 15]

UNESCO pro Zeny ve védé je prvnim programem svého druhu zaloZeny v roce 1998
Vv pevné vire toho, Ze svét potfebuje védu a véda potfebuje Zeny. Tento program upozorfiuje
na to, Ze vSudypFitomné stereotypy spolecnosti drzi mnoho mladych Zen dal od jejich kariéry.
Program se snazi bojovat pravé proti témto stereotyplm, a proto vytvoril tfi stipendijni
programy: L"OREAL — UNESCO Laureates or International Awards, UNESCO - L"OREAL
International Rising Talent a L'OREAL — UNESCO Pro Zeny ve védé narodni stipendia. [6]

CITIZEN DAY je dobrovolnicky program, kterého se spole¢nost G€astni jiZz od roku 2009,
na podporu spoleCnosti a znevyhodnénych komunit. Naposledy se tohoto dne Ucastnilo
25 000 zaméstnanctll spolecnosti, aby pomohli témér 400 neziskovym organizacim. V pribéhu
let tak spole¢nost jiz pomohla détskym domovim, onkologicky nemocnym nebo
znevyhodnénym détem &i dospélym. V Ceské republice a na Slovensku se tento prvni
dobrovolnicky den odehrél vroce 2010. Na CITIZEN DAY navazuje nadacni fond PINK
BUBBLE, ktery byl zaloZzen vroce 2013 v Ceské republice. Vénuje se onkologicky
nemocnym nactiletym a mladym dospélym v pribéhu lécby, v dobé rekonvalescence

a pri ndsledném navratu do Zivota. [6]

Poslednim CSR zavazkem se pro spole¢nost L"OREAL stala Charta DIVERZITY, kterou
podepsala v roce 2004 jako prvni dokument, ktery se meél tykat boje proti diskriminaci
aslouzil na podporu rovnych pFileZitosti na pracovisti. K podpisu se dale pfipojilo
12 dcefinych spolecnosti v Evropé, véetné Ceské republiky, kterd se k tomuto zavazku
pripojila 15. zafi 2015. [6; 27]

Spolecnost L'OREAL zvolila jedineny strategicky cil: ,,Univerzalnost”. To znamena
globalizaci pojatou jako zachyceni, pochopeni a respekt vzajemnych rozdilll v touhach,
potiebach a tradicich. Spolecnost nabizi krasu na miru a pini touhy zékaznikiim ve vsech
Castech svéta. [1]

Spolec¢nost ma vice nez dvacet dcefinych spolecnosti, z nichz sedm se nachazi ve stfedni
a vychodni Evropé a zaméstnava vice nez 1500 lidi v Rusku, Polsku, Ceské republice,
Madarsku, na Slovensku, v Rumunsku a ve Slovinsku. DalSi dcefiné spolecnosti se nachazi

v Severni a Jizni Americe, Asii, Africe a na Dalném vychodgé. [1; 26]

L'OREAL pro Ceskou republiku byl zaloZen vroce 1994 a zaméstnava pres

130 zaméstnancl, coZ ze spolecnosti déla jednoho z nejatraktivngj$ich zaméstnavatelll
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pro Ceskou republiku. Posledni préizkum provedeny Universum Talent Survey? dokazuie,
Ze se spoleCnost posunula v Zebficku Czech Republic’s The Most Attractive Employers
z lonského 8. mista na 4. pozici. Pfedmétem podnikani spolecnosti je nakup zboZzi za ucelem
jeho dalSiho prodeje, prodej, Skolici Cinnosti v oblasti dekorativni a vlasové kosmetiky
a kosmetické sluzby. V Ceské republice sidli vedeni pro Ceskou a Slovenkou republiku
a Madarsko. [20; 25; 40]

Organizaéni struktura spolec¢nosti L OREAL

Organizacni struktura spoleCnosti je divizionalni. Vznikla na zdkladé bohatého portfolia
vyrobk(, které se postupné rozdélily podle postupl vyroby a druhd zékaznik(l na jednotlivé
divize. Kazda divize je vybavena skvélymi odbornymi znalostmi a méa vlastni distribucni
kanal. Struktura L'OREALU se sklada z generalniho feditele a jednatele spolecnosti v jedné
osobg, ktery ma pod sebou osm podfizenych Fediteld divizi [40]:

e divize produktl pro Sirokou verfejnost (Division Produits Grand Public — DPGP),
e divize produktl pro profesionalni pouziti (Division Produits Professionels — DPP),
e divize medicinalni kosmetiky (Division Cosmetique Active — DCA),

e divize luxusnich produktl (Division Luxe — DL),

e provozni divize,

e divize financni, IT a pravni,

e personalni divize,

e divize korporéatni komunikace.

Prvni Ctyfi divize jsou produktové, zatimco dalSi Ctyfi jsou korporatni. Vyhodou této
organizacni struktury jsou odborné prikazy od odbornik(l a specializace vedoucich. Dalsi
vyhodou je plnéni prani vsem spotiebitelim a pfizplsobeni se mistnim distribuénim
podminkam po celém svété. Nevyhodou této struktury je kFfiZzeni pravomoci jednotlivych
divizi a pretiZzeni podFizenych pozic. [28; 29; 40]

3.2 Vykonnost firmy L' OREAL

Méfeni vykonnosti spole¢nosti L"OREAL je velmi rozmanité. Dochazi k nému nejen
na drovni trhl, ale také na Urovni divizi, obchodnich znacek, digitalniho prodeje a CSR
projektl. V rdmci trhu patfi spolecnost mezi jednoho nejvétsiho prodejce kosmetickych
vyrobk({ s objemem prodeje ve vysi 28,2 miliard dolar(i, v porovnani s dal$imi prodejci jako

2 Priizkum byl proveden 2. ervna 2016 v Praze
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jsou UNILIVER sobjemem prodeje 20,47 miliard dolard, PROCTER & GAMBLE
s objemem 17,60 miliard dolarl, ESEE LAUDER sobjemem 11,10 miliard dolard
a SHISEIDO s objemem 7,11 miliard dolard. Spolecnost dosahuje tak dobrych vysledkd
predevsim diky své dynamické akvizi¢ni politice, ktera se vénuje budovani globalni flotily
znaCek, pomoci niz Fidi vykonnost skupiny v dlouhodobém horizontu. Na nize uvedeném

grafu je zaznamenan svétovy rlst kosmetického trhu za poslednich deset let. [1]

+50% +2,9% +10% +4,2% +4,6% +4,6% +38% +3,6% +3,9%+4,0%

)

W

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Obrazek 5: Svétovy rlst kosmetického trhu za poslednich 10 let
Zdroj: Zpracovano dle [1]

Kfivka grafu zaznamenava vyvoj trhu spole¢nosti L"OREAL, ktera v roce 2007 zaGina
na priznivém rlstu 5 % produkce. V nasledujicich dvou letech v dlsledku celosvétové krize
doSlo k sniZzeni az na 1%, avSak vroce 2010 doSlo k oZiveni produkce pomoci inovaci
vyrobk( a sniZzeni nakladd vyroby, ¢imz krivka trhu expandovala na 4,2 %. V pribéhu
poslednich let se spole¢nost snazi tento trend drzet. V roce 2013 doSlo k mirnému poklesu
z dlvodu néstupu nové konkurenéni znacky, avSak rok 2016 dosahl zpét na pomysinou

hranici pFiznivého rlstu 4 %, ¢imz spolecnost posilila své vedouci postaveni trhu. [1]

SpoleGnost L'OREAL vykonnost trhu neméfi pouze za trh jako celek, zabyva
se i jednotlivymi slozkami segmentu trhu, jako je napfiklad geografické Uzemi nebo druh
vyrobku. Na niZze uvedenych obrazcich je pomoci grafli vyjadien procentualni podil
jednotlivych ¢asti trhu vramci Gzemi i druh( produkt(. NejproduktivnéjSim trhem
kosmetickych vyrobk(i je Asie, kterd dosahuje na 36,9 % produkce, Severni Amerika
s produkci 24,8 % a zapadni Evropa s produkci 19,3 %. Naopak Uzemi s nejnizsi produkci
jsou Afrika 2,9 % a vychodni Evropa se 6 %.

Obrézek 7 oproti vySe zminénému Gzemnimu trhu zaznamenava trh vyrobki podle jejich
kategorie, kde se nejproduktivnéjSimi vyrobky stava péce o télo s 36,3 %, péce o vlasy
s 22,9 % a make-up s 18, 2 % produkce. [1]
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M Asie, Pacifik

M Severni Amerika

i Zapadni Evropa

M Latinska Amerika

i Vychodni Evropa

i Afrika, Stredni Vychod

Obrézek 6: Rozdéleni trhu podle geografické zény

Zdroj: Zpracovéno dle [1]

M Pécle o kuzi
M Péce o vlasy
k4 Make-up

M Parfémy

i Hygienické produkty

Obréazek 7: Rozdéleni trhu podle kategorie vyrobki

Pro vykonnost spole¢nosti se stal vroce 2016 velmi dilezity online prodej, ktery

Dalsim boomem trhu se kromé online prodeji stal make-up, ktery v poslednich &tyrech
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Zdroj: Zpracovéno dle [1]

v celosvétovém méfitku vzrostl o 20,7 % produkce, z néhoZz podil selektivni kosmetiky
natrhu tvofi 11 % elektronickych obchodd. Vyse digitalniho prodeje se vySplhala
na 1,7 miliardy eur, coz tvofi 6,5 % konsolidovanych prodejli s celkovym nérdstem produkce
32,7 %. [1]

letech vedl rlst trhu kosmetiky po celém svété a v roce 2016 dosahl na rekordni nardist trhu
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kategorii vyrobkd make-upl dopliuji rténky a lesky na rty, které se s produkci vysplhaly
azna 13,6 % a spolecné s make-upy dosahly trzeb 1,5 miliardy eur za rok. Vyznamnym
bodem pro sledovani vykonnosti je rozdéleni jednotlivych zemédélskych oblasti trhu podle
jejich segmentu, kde Amerika dosahla na 68 %, Francie 60 %, Brazilie 50 % a Cina 28 %

kupujicich Zen, které pouZzivaji rténku alespon jednou za rok.

RUst trhu make-upl byl zapFi¢inén nastupem nové generace zakaznikd Z, jejiz vymezeni
je uvedeno na obrazku nize. Generace Z je specifickd vyuzivanim socialnich medii a trendem
selfie, kde se zaméfuji na vzhled, sebevyjadreni a prezentaci vyrobk{, ¢imZz udavaji nové
trendy. Nova generace se dale vyznacuje vysokym rozpocétem vydaji na krasu. Ve Francii
primérny teenager ve véku 14 - 18 let utrati 28 dolarl a mladi dospéli ve véku 19 — 24 let
utrati 42 dolar0 za produkty podporujici krasu. V Ciné teenagefi utrati neuvéfitelnych
71 dolar a mladi dospéli 85 dolar(l. Spojené Staty jsou na tom podobné jako Francie, kde
teenagefi utrati 28 dolar a mladi dospéli 49 dolard. [1]

GENERACE Z
narozeny mezi lety 1995 - 2010
e

MILLENNIALS
narozeny mezi lety 1980 - 2000

1980 1985 1995 2000 2005 2010

Obrazek 8: Nové generace spotiebiteld make-up(
Zdroj: Zpracovano dle [1]
Skupina L"OREAL ma nastaveny silny a vyvazeny obchodni model, diky némuz v roce 2016
dosahla vyrazného rlstu prodeje a vysokych zisk(. RUst trzeb se odrazil ve vSech divizich
a ve vdech geografickych zonach. Nasledujici grafy proto uvadi jednotlivé rozpisy prodeje
provoznich divizi, geografickych Gzemi a typu vyrobk( za uplynuly rok 2016. V ramci divizi

vvvvvv

produkty sobjemem 30,8 %. Naopak nejméné produktivni divizi jsou produkty

pro medicinalni pouZiti s objemem prodeje 7,5%.
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M Produkty pro Sirokou verejnost
M Luxusni produkty
i Profesionalni produkty

M Medicindlni produkty

Obrézek 9: Rozpis prodeje za divize

Zdroj: Zpracovéno dle [1]

vy,

Nejproduktivnéjsi geografickou zénou je tzv. novy trh, ktery zahrnuje staty jako je Asie,
Pacifik, Latinskd Amerika, vychodni Evropa, Afrika a Stfedni vychod, s objemem prodeje
39,4 %. Na druhém misté je zapadni Evropa s objemem 32,1 % a nakonec Severni Amerika
s objemem 22,6 % prodeje.

M Zapadni Evropa
M Severni Amerika
M Asie, Pacifik

M Latinska Amerika
M Vychodni Evropa

M Africa, Stfedni vychod

Obrézek 10: Rozpis prodeje za geografické zény

Zdroj: Zpracovéno dle [1]
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vy,

Rozpis prodeje za jednotlivé segmenty uvadi jako nejproduktivnéjsi vyrobek trhu péci
o télo s objemem prodeje 28,5 % a make-upy s objemem 26,4 %. Nejméné produktivnimi
vyrobky trhu jsou parfémy s objemem 9,5 %.

M Péce o télo

H Make-up

bid Péce o vlasy
M Barvy na vlasy
M Parfémy

i Ostatni

Obréazek 11: Rozpis prodeje za obchodni segment

Zdroj: Zpracovéno dle [1]

e

Spole¢nost L'OREAL ma vyvazenou provozni ziskovost, diky niz méfi dali zdroj
vykonnosti. Celkova provozni ziskovost divizi tvofi 20,7 %, znichz 20,2 % produkuji
vyrobky pro Sirokou vefejnost, 21,2 % luxusni vyrobky, 20,3 % profesiondlni produkty
a 23,2 % medicinalni kosmetika. Ziskovost v ramci geografickych zén je 22,9 % za zapadni
Evropu, 19,6 % za Severni Ameriku a 19,7 % za novy trh.

3,647
+4,5%

3,490

2012 2013 2014 2015 2016

Obrazek 12: Cisty zisk

Zdroj: Zpracovéno dle [1]
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Pevné uspoFadani rozvahy uvadi vysi vlastniho kapitalu 68,8 % z celkovych aktiv. Cisty
penézni prebytek ve vysi 481 miliond eur, kapitalové vydaje 5,4 % z prodeje a provozni marZi
17,6 % trzeb. Za posledni rok 2016 doSlo k pFiznivému rdstu provozniho zisku o 3,5 %
a zisku na akcii 0 4,6 %. Obrazek 12 uvadi Cisty zisk spoleCnosti za poslednich pét let
s priznivym vyvojem, kde v poslednim sledovaném roce dochazi k rlstu zisku o 4,5 %.
Veskeré udaje grafu z obrazku 12 jsou uvedeny v milionech eur. [1]

Spolecnost L"'OREAL ma velmi uslechtily zavazek trvalé udrzitelnosti projektu SHARING
BEAUTY WITH ALL. Aby byl projekt dostatetné produktivni, musi firma zaznamenavat
jeho vyvoj v pribéhu let a za rok 2016 dosla k nasledujicim vysledk(im. 82 % novych
produktl ma lepsi socialni ¢i ekologicky profil, emise CO, se 0 67 % snizily ve vSech
zédvodech a pfi vyrobé produktl doslo k Uspofe o 48 % spotieby vody a o 35 % sniZeni
odpadu. 90 % znacek spolecnosti prodélalo zménu a ted” maji lepsi dopad na environmentalni
a socialni prostfedi. 46 % znaCek provedlo iniciativu zaméfenou na zvySovani povédomi
spotiebitelll o svych ¢innostech nejenom v Evropé, ale také po celém svété. Vice nez
67 500 osob ze socialné a finanéné znevyhodnénych komunit ma diky L"OREALU pfistup
k praci a 83 % strategickych dodavatell skupiny bylo vyhodnoceno a vybrano na zékladé
jejich environmentalni a socialni vykonnosti. 88 % stalych zaméstnanc( skupiny ma zdravotni
péCi a 77 % zaméstnancd skupiny se zUCastnilo alespori jednoho vzdélavaciho tréninku

v tomto roce.

3.3 Tymova prace ve firmé L"OREAL

Tymova prace spole¢nosti L"OREAL je stézejnim faktorem celé firmy. Vyuziva se nejen
pfi préci na projektech, nebo v rdmci jednotlivych oddéleni nybrz i v celé organizaci. Tymy
spolecnosti jsou tvoreny v rozmezi tfi az péti ¢lenl, pricemz se jejich konecna velikost odviji
od rozsahu projektu, na kterém tym bude pracovat. Neznamena to oviem, Ze ve spole¢nosti
nemohou vzniknout i tymy vétSi. Napfiklad jednad-li se o velkou zak&zku pro znacku
Mayhbelline ¢i Garnier, budou spolupracovat nejen ¢lenové jednotlivych tymd, nybrZ i ostatni

tymy z dalSich oddélent.

Aby byla tymova prace Uspésna, musi mit kvalitni Cleny, ktefi budou soucasti tymu
dobrovolné. K jejich vybéru dochéazi dvojim zplsobem, a to v ramci oddéleni a projektu.
Nabor ¢lenli tymu uvnitf jednotlivych oddéleni probiha vybérem odbornikd, ktefi se budou do
daného oddéleni hodit a cely vybér zaleZzi na daném oddéleni. Napfiklad u nakupniho
oddéleni spole¢nosti dochazi k naboru ¢lenli do tymu v ramci kategorii, kterych se to tyka.
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Naproti tomu ve spolenosti existuje tym projektovy, jehoZz nabor ¢lend probiha
z jednotlivych oddéleni a divizi, kdy konecny vybér ¢lenl schvaluje controllor dané divize,
pro kterou je projekt veden, a konecné ¢leny uréuje az feditel divize. K naboru ¢lenli tymu
dochézi jak z vnittnich, tak i z vnéjsich zdrojl spolecnosti.

Jak jiz zde bylo uvedeno, Belbin rozdélil tymové role do deviti zakladnich roli, kterymi
se tymy vyznacuji. Jsou to: inovator, vyhledava¢ zdrojd, koordinator, usmérriova¢, monitor
vyhodnocovac, tymovy pracovnik, realizator, kompletovac finiSer a specialista. [3] Tymové
role jsou pro tym dilezité z hlediska plynulosti tymové prace. Avsak spoleGnost L'OREAL
toto usporadani tymovych roli striktné nedodrzuje. Jak je vidét na obrazku nize, spole€nost
nema zastoupeny vSechny tymove role, nybrz ma Ctyfi prevazujici - tymovy pracovnik
(41 respondent(l), inovator (34 respondentl), vyhledava¢ zdrojli (27 respondentd),
kompletovac finier (26 respondentd), a dvé dalsi — specialista (17 respondent(), formovac
(14 respondent(), pFicemz tfi role nemd zastoupeny vilbec — koordinator, monitor
vyhodnocovag, realizator. Je zajimavé, Ze ani jeden respondent neoznaCil moznost
koordinatora, ktery predstavuje leadera. Z toho vyplyva, Ze vedouci role v této spolecnosti

prebiraji formovaci.

L ——————————— 34
Vyhleddvac zdroj 27
Koordinator 0
Usmérnovac / formovac e 14
Monitor vyhodnocovac 0
Tymovy pracovnik 41
Realizator 0
Kompletovac finiser 26
Specialista 17
Ostatni 0
0 10 20 30 40

Obrézek 13: Diverzita tymovych roli

Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost
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Spoleénost L"OREAL je specificka tim, Ze kazda divize spravuje jiné portfolio vyrobkd,
¢imz dochéazi k casté konfrontaci riznych tymd, a tim i k vzajemné spolupréci. Z tohoto

dlvodu zde nedochazi k normalnimu rozdéleni tymovych roli.

Tymy spolecnosti L"OREAL jsou prevazné vedeny v demokratickém stylu, ale vyskytuje
se zde i styl liberalni. NiZe uvedeny obrazek zaznamenéava odpovédi respondentl spolecnosti,
kde 63 % zaméstnanc( se shoduje na stylu demokratickém a 37 % na stylu liberalnim. Styl
demokraticky je specificky zapojenim pracovnikl do rozhodovacich procest, kde se vedouci
o0 svou funkci Fizeni déli a je spiSe ¢lenem kolektivu. Z toho vyplyva, Ze diverzita tymovych
roli je jistym zplisobem ovlivnéna stylem vedeni, a proto se v tymech spolecnosti L"OREAL
vyskytuji pouze formovaci a nikoli koordinatofi.

M Direktivni

M Demokraticky
Ld Liberalni

M Participativni

i Ostatni

Obrazek 14: Styly vedeni v L"OREALU

Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost

Nastaveni tymovych cilll je dalsim dllezitym bodem Uspésnosti tymové prace. Cile tymu
v L"OREALU vychazi z cild podnikovych, daného oddéleni a individualnich. Tymy tak musi
nadefinovat cil tak, aby korespondoval s cili daného oddéleni a pfedevsim s cili podnikovymi,
pricemz vyuzivaji pomlicku SMART. Néakupni oddéleni stanovuje cile v ramci jednotlivych
kategorii podle minulych trendd, pland na aktualni rok a pfedevsim podle planG spole¢nosti.
Napfiklad cilem spole¢nosti L"OREAL pro letodni rok je dosahnout na digitalni média, coz
nakupni oddéleni pretransformovalo do vlastniho cile: ,,zaméfit se na digitalizaci*, ¢imz

se Clenové tyml snaZi tento trend co nejvice vyuZit, aby dosahli celkové Uspory v ramci
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propagace vyrobkl. Z rozhovoru se zaméstnanci dale vyplynulo, Ze se vétSina ¢lend tymu
s cili dané spolecnosti pIné ztotoZnuje, coZ vede k lepsi spolupraci.

Techniky tymové prace jsou dilezité predevsim z divodu rychlého a spravného rozhodnuti
bez chyb, mezi néZ napfiklad patfi: mapova situace (myslenkova mapa), definice problému
(Occamomova britva), analyza situace (analyza SWOT), hledani FeSeni (brainstorming,
faleSne skupiny), vybér variant feSeni nebo planovéani (vicekriterialni rozhodovani) a realizace
(metoda ABC, kritickad cesta). Spoletnost L'OREAL vyuziva skoro vsechny uvedené
techniky od mapové situace po vicekriterialni rozhodovani.

Proces tymové prace v L OREALU:

e stanoveni cile — digitalizace;

e skladba tymd — tfi aZ pét ¢lend, podle projektu;

e identifikace s cilem — vlastni ztotoZnéni ¢lenl s cilem;

e  prlibéh — FeSeni projekt;

e techniky — vyuziti mapové situace apod.;

o vysledky - interpretace vysledk( tymové préace na projektu;

e vyhodnoceni — zhodnoceni vysledkl v rdmci porad a hodnoceni odchylek od cile.

Hamid Tohidi ve své studii uvadi, Ze je motivace hlavnim faktorem pro rozvoj tymové
prace. [37] Proto se spoleénost L"OREAL stavi k motivaci svych zaméstnanc zodpovédné
a kromé finanCnich pobidek nabizi i nematerialni odmény jako jsou napfiklad: moZnost
kariérniho rdstu, udéleni pochval &i vzdélavani. Cleny tymu potom nejvice motivuje:
motivace sebe sama, moznost Kkariérniho rdstu, pochvala, vzdélavani a aZz na konec
odménovani. K motivaci tymu uvnitf spole¢nosti dochazi vZdy s rozdélenim novych projektd
a na konci po jejich vyhodnoceni, kde i ostatni tymy mdZou vidét, Ze se namaha vyplaci a ten
nejlepsi tym je podle toho nalezité ohodnocen.

Ke vzdélavani zaméstnanctl nedochézi pouze v pripadé motivace, ale také v ramci rozvoje
tymové prace formou teambuilding. Tento zplisob vzdélavani byva u zaméstnancl obliben,
jelikoz k nému dochazi mimo pracovidté. Spolenost L'OREAL se tymového vzdélavani
Ucastni kazdy rok, kde se ¢lenové tym(l snazi utuzovat svoje vzajemné vztahy.

Vyse zminéné teorie zabyvajici se RLZ tvrdi, Ze kdyZ jsou vhodné navrZené lidské zdroje,
povede to k vy33i vykonnosti spolegnosti. Proto L"OREAL ve svych zaméstnancich vidi KIi,
ktery pomaha budovat dlouhodobou hodnotu svétové znacky. Svych zaméstnancll si vazi

anabizi jim rdzné prilezitosti toho, jak se dal rozvijet, nebo jak dosahovat kariérniho rdstu.
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Momentalné se zaméfuje na digitalni technologie a podporuje ve vzdélani nejen
své zaméstnance, ale snazi se prildakat i dalsi novou generaci lidi, kterd jim pomlze
s rozvojem znacky do budoucna. Svym zaméstnanclim se spolecnost snazi vyjit vstfic, i co se

tyCe Casu straveného v praci zavedenim pohyblivé pracovni doby a prace z domu.

Teorie zabyvajici se self-leadershipem pojednava o moznosti delegovani pravomoci tymu,
¢imz nepfimo prispiva Kk vétsi produktivité. Ve spoletnosti L'OREAL dochazi
k self-leadershipu delegovanim pravomoci, ktera je ve spolecnosti velice dllezZita z diivodu
tymové prace. JelikoZ kazdy tym zodpovida za jinou ¢innost Ci projekt, je pro né vyhodngjsi
mit rozhodovaci pravo a s tim ispojenou odpovédnost za to, co délaji. Maji-li tymy

odpovédnost, jsou mnohem vice motivovany a tim i vykonné.

Aby byla tymova prace vice produktivni, méla by vhodné inovovat sviij pracovni proces
a co nejrychleji fesit vzniklé problémy. Spoletnost L'OREAL je znama tim, Ze kazdoro¢né
Vytvari nové patenty at' uz v testovani kosmetiky, nebo ve zplsobu baleni svych vyrobk.
Drzi trend s inovacemi a pfichazi stale s novymi a novymi napady, takZe inovace nijak
nepodceniuje. Posledni projekt spole¢nosti se zabyval primyslem 4.0, kdy doslo k zavedeni
zcela automatizovaného UloZzného systému v Némecku. Automatizace se tési velkému
Uspéchu predevsim proto, Ze zvySila produktivitu. SpoleCnost dale také vyuziva prototyp
3D tiskarny pro optimalizaci doby uvedeni vyrobku na trh.

3.4 Analyza vlivu tymové prace na vyssi kreativitu, angazovanost

¢i produktivitu zaméstnanct

Nasledujici podkapitola vychazi z dotaznikového Setfeni provedeného ve spolecnosti
L"OREAL celkem u 65 respondentl v Gasovém intervalu jednoho mésice od 3.5.2017
do 3.6.2017. Dotazniky byly rozeslany v digitdlni podob& pomoci vnitropodnikové
komunikace celkem 130 zaméstnanclim s 50 % navratnosti. Celkem se dotaznikového Setfeni
Ucastnilo 49 Zen (75,4 %) a 16 muzl (24,6 %) vékového zastoupeni od 26 do 45 let, kde
vékova skupina 26 — 35 let odpovida 49 respondentlim (75,4 %) a vékova skupina 36 - 45 let
odpovida 16 respondentim (24,6 %). Dotaznik obsahoval osm otazek, z nichZz dvé byly
meritorni, dalSi dvé analogicke a Ctyfi specifické s likertovou Skalou 1 - 5, kde 1= naprosto
souhlasim; 2 = spiSe souhlasim; 3 = nevim; 4 = spiSe nesouhlasim; 5 = naprosto nesouhlasim.

Néahled struktury dotazniku je umistén na konci prace.
NiZe uvedeny obrézek 15 zachycuje principy efektivity tymové prace, mezi néz patfi
vnitfni motivace, velikost tymu, tymova diverzita, bezpecné prostiedi, pFiznivé klima
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a vzajemna spoluprace tymu. Vétsina respondentd se k témto principdm vyjadfuje kladng, coz
je pro spolecnost  pfiznivym vysledkem. 27 respondentl (41,5%) naprosto souhlasi
a 38 respondentll (58,5 %) spiSe souhlasi s vyrokem, Ze pfidélené tkoly jsou pro né vnitfné
motivujici. Velikost tymu je potom pro 41 respondentl (63 %) adekvatni, zatimco pro
8 respondentl (12 %) vhodné neni a 16 respondentd (25 %) nevi. Nespokojenost ¢lend tymd
s jeho velikosti mize vychazet z faktu Siroké spoluprace, kde spolu spolupracuji nejen
Clenové jednoho tymu, ale i tymy ostatnich divizi. S diverzitou tymu naprosto souhlasi
26 respondentll (40 %), spiSe souhlasi 7 respondentd (10,78 %), nevi 16 respondentl
(24,62 %), spise nesouhlasi 8 respondentli (12,30 %) a naprosto nesouhlasi respondentd
8 (12,30 %). Tyto uUdaje koresponduji jiz s vySe uvedenym obrazkem 13 a potvrzuji
nesourodost zastoupeni tymovych roli. Bezpecne prostiedi spolecnosti je optimalni
a je vhodné pro rozvoj kreativity a inovaci. Na bezpecném prostfedi se zcela shoduje
35 respondentli (53,85 %) aspiSe souhlasi respondentll 30 (46,15%) a na prostredi
podporujici kreativitu a inovace se zcela shoduje 33 respondentl (50,76 %), spiSe souhlasi
16 respondentl (24,62 %) a nevi také 16 respondentl (24,62 %). NejdllezitéjSim faktorem
pro to, aby byla tymova prace co nejvic efektivni, je aby vSichni ¢lenové tymu uvaZovali
o tymovych strategiich a procesech spolecné. Stimto vyrokem naprosto souhlasi
19 respondentl (29,23 %), 30 respondentll (46,15 %) spiSe souhlasi a 16 (24,62 %)

respondentd nevi.

36

24

12
0
Ukol, na kterém  Velikost tymu, ve Nas tym je Prosttedi, ve V naéi organizacije  Clenové tymu
pracuji je pro mé  kterém pracuji je dostatecné kterém pracuji je  klima podporujici uvaZuji o tymovych
vnitiné motivujici. adekvatni. diverzitni davérné a kreativitu a ukolech, strategiich
(rGznorody). bezpecné. inovace. a procesech

spolecné.

M1l M2 M3 M4 M5

Obrézek 15: Principy efektivni tymové prace
Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost

48



Kreativita je nejen dlleZita pro vhodné fungovani tymd, ale i pro lepsi chod spole¢nosti.
Pro firmy se tak stdva zdrojem Uspéchu, a proto se spolecnosti snazi kreativitu co nejvic
podporovat a zvySovat. NiZe uvedeny obrézek 16 se zabyvéa problematikou tymu a jeho vlivu
na kreativitu spoleGnosti L'OREAL. 18 (27,69 %) respondentli naprosto souhlasi
a 47 (72,31%) respondent( spise souhlasi, Ze vedeni L OREALU pIné podporuje nové napady
a rizna kreativni feSeni. Zmény uvniti tymu jsou vnimany jako prilezitost 49 (75,38 %)
respondenty, coZ pro tym znamena jistou svobodu prace a tim i lepSi vysledky. Neznamena
to ovSem pro vSechny Cleny tymu dostatek Casu na rozvoj téchto zmén, shoduje se na tom
24 (36,92 %) respondentd, ktefi by uvitali vice ¢asu na rozvoj svych novych napadd. Naopak
27 (41,54 %) respondent(i se domniva, Ze jimi vyméfeny ¢as na rozvoj je dostacujici. Tento
nepomér je dan osobnim faktorem ¢&lend tymi a spoleGnost ho miize vyfesit jeding tak,
Ze ¢lendm tym0 da vic asu na feSeni, avsak ne vzdy ho mlze zarudit. Nékteré projekty jsou
Casové naroCné a vic Casu u nich zarucit nejde. V ramci spoleCnosti by se mél méfit pocet
implementovanych navrhd podanych zaméstnanci, avSak vice jak polovina zaméstnancd —
38 (58,47 %) nevi, jestli ktomu u nich ve firmé opravdu dochazi. Rizeny rozhovor
s vedoucim tymu sice potvrzuje, Ze ktomuto méfeni opravdu dochazi, avSak ne vSichni
zaméstnanci jsou s timto mérenim obeznameni. 11 (16,92 %) respondent(i potvrzuje slova

svého vedouciho a souhlasi, Ze u nich ve firmé k tomuto méreni skuteéné dochazi.
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Nové napady a Zmény jsou v nasem Pro vyvoj novych V ramci firmy se méri
kreativniteseni jsou tymuvnimany jako  ndpadu a feSeni mam pocet
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Obréazek 16: Tymova prace a jeji vliv na kreativitu

Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost
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AngaZovanost je vedle kreativity dalsim ddlezitym zdrojem Uspésnosti spolecnosti, protoze
¢im vice bude mit spole¢nost angaZzovanych lidi, tim lepSich vysledkd bude dosahovat.
Obrazek 17 zachycuje vliv tymové prace na angaZzovanost, kde Ize vysledky interpretovat jako
pozitivni. Se strategickymi cili a aktivitami spolecnosti se plné ztotoZnuje vSech 65 (100 %)
respondentll a potvrzuje to tak jiz vySe zminény vysledek u obrazku 15. AngaZovanost Uzce
souvisi s odménovanim, a proto je jeho systém spravedlivy a motivujici. Stimto tvrzenim
pIné souhlasi 27 (41,54 %) respondentl, spiSe souhlasi 30 (46,16 %) respondentl a nesouhlasi
8 (12,30 %). Spoletnost L'OREAL provadi prizkumy angazovanosti svych zaméstnancd
a méfi tak od nich pocet zlepSovanych napad(. Avsak i zde dochéazi k problému komunikace
spolecnosti s jejich zaméstnanci, kdy témér tretina (35,38 %) respondentdl o tomto méreni
vlibec nevi. To, Ze néjaky prlizkum a méfeni uvnitf spolenosti opravdu probiha, potvrzuje

35 (53,85 %) a 26 (40 %) respondentd.
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Obréazek 17: Tymova prace a jeji vliv na angaZzovanost

Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost

Vykonnost je stéZejnim bodem této prace, a proto nasledujici obrazek 18 zachycuje jeji vliv
v ramci tymu. Vykonnost ovliviiuje nékolik faktor( jako napfiklad stanoveni individualnich
nebo tymovych cildi, méfeni kvality prace a vhodné odménovani. 41 (63,08 %) respondentti
naprosto souhlasi a 24 (36,92 %) spiSe souhlasi stvrzenim, Ze maji stanoveny svoje
individualni cile, které jsou objektivné meéfitelné. AvSak s objektivnim méfenim cilll
tymovych pIné souhlasi uz pouze 25 (38,46 %) respondentd, spiSe souhlasi také 25 (38,46 %)

respondentli, nevi 7 (10,78%) respondentd a nesouhlasi jich 8 (12,30 %). Spole¢nost
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L"OREAL neméfi pouze kvantitu, ale také kvalitu prace. Shoduje se na tom 57 (87,69 %)
respondentll. Méreni kvality prace je pro spolecnost velmi dilezité, protoZe jen kvalitni
a hodnotna prace vede k lepSi vykonnosti. Kdyby toto méfeni nebylo spolecnosti vedeno,
mohlo by dochéazek k praci nekvalitni az nedbalé coZz by finalné mohlo vést az ke ztraté
zdkaznikd. Hodnoceni a odménovani zaméstnancd L'OREALU probihd na zéakladé

vykonnostnich cild. Toto tvrzeni potvrzuje vsech 65 (100 %) respondentd.
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jsou objektivné objektivné méritelné. kvalita préce. stanoveno hodnoceni a
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Obréazek 18: Tymova prace a jeji vliv na vykonnost

Zdroj: Zpracovano dle dot. Setfeni tymova prace a vykonnost

Vyhodnoceni vlivu tymové prace na kreativitu, angazovanost a produktivitu pomoci
statistickych metod

Pro lepsi dokresleni vysledkll zde budou uvedeny tfi hypotézy stahujici se ke kreativité,
angazovanosti a vykonnosti. Hodnoty jsou prevzaty z provedeného dotaznikového Setfeni
a namodelovany v programu STATISTICA pomoci testu nezavislosti. Nahled vystupd

je uveden v pfiloze.
Hypotéza 1
HO: Neexistuje zavislost mezi pohlavim a kreativitou.
H1: Existuje zavislost mezi pohlavim a kreativitou.
P-hodnota: 0,16821

a=0,05 HO0: 0,16821 > 0,05
o1



v v

Hodnota p = 0,16821 je vysSi nez zvolena hladina vyznamnosti 0,05, proto nulovou
hypotézu (o neexistenci zavislosti) nezamitdme. A prijimame vyrok, Ze neexistuje zavislost

mezi pohlavim a kreativitou.
Hypotéza 2
HO: AngaZovanost nezavisi na véku.
H1: AngaZovanost zavisi na véku.
P-hodnota: 0,00000
a=20,05 HO: 0,00000 < 0,05
V =0,9686442

VySe uvedené vysledky lze interpretovat tak, Ze na hladiné zavislosti alfa 0,05 nulovou
hypotézu (o existenci zavislosti) zamitdme a tedy angaZovanost zavisi na véku. Velikost
Cramérova V = 0,6172134 ve vybérovém souboru poté simuluje stfedni zavislost mérenych

hodnot, ¢imZ schvaluje pravdivost testu.
Hypotéza 3

HO: Neexistuje zavislost mezi spravedlivym systémem odméfiovani a odmériovanim

na zakladé dosazeni vykonnostnich cild.

H1: Existuje zavislost mezi spravedlivym systémem odmeéfiovani a odméfnovanim

na zakladé dosazeni vykonnostnich cild.
P-hodnota: 0,00000
a=0,05 HO: 0,00000 < 0,05
V =0,6172134

Nulovou hypotézu zamitdme, a tim potvrzujeme vyrok, Ze existuje zavislost mezi
spravedlivym systémem odmériovani a odménovanim na zakladé dosaZzeni vykonnostnich
cild. Cramérovo V = 0,9686442 ve vybérovém souboru se blizi jedné, ¢imZ potvrzuje silnou

zavislost mezi proménnymi a je v souladu s vysledkem testu.
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4 INTERPRETACE VYSLEDKU A IDENTIFIKACE
VHODNEHO POSTUPU PRO VEDENI TYMU

Nasledujici kapitola se zabyva vyhodnocenim ziskanych vysledk(i z predeslé Casti,
zaméfuje se na vySe uvedené dotaznikové Setfeni a provedené statistické hypotézy. Déle
se kapitola vénuje jednotlivym vysledkdm vyhodnocenym v kontextu teoretickych
vychodisek avhodné navrZzenym doporuceni zlepSeni tymové prace pro spole¢nost
L'OREAL.

Dotaznikové Setfeni se zabyvalo efektivitou, kreativitou, angaZzovanosti a vykonnosti tymu.
Mezi silné stranky spolecnosti patfi motivace zaméstnanctl, bezpecné prostredi, kreativni
prostfedi, spole¢né uvazovani €lenl tyml o zadanych Ukolech, podpora novych napadd,
ztotoZnéni se zaméstnancd s cili spole€nosti a to jak strategickymi tak i tymovymi, objektivni
méreni cil(l individualnich i tymovych a nakonec méreni nejen kvantity, ale také kvality prace
zaméstnancl. Naopak slabou strankou spolecnosti je tymova diverzita a mala informovanost
zaméstnancl o pravé probihajicich meéfeni zlepSujicich vykonnost pomoci efektivity,
kreativity a angaZzovanosti. Do specifické kategorie by se potom daly zafadit dva aspekty
tymové prace, velikost tymu a dostatek Casu na rozvoj novych napadd, které nejdou

jednoznacné zafadit mezi silné Ci slabé stranky.

Velikost tymu je Gzce spjata s rozmanitosti Sirokého vyrobniho portfolia spole€nosti
L"OREAL. 63 % respondentd se shoduje na tom, Ze je velkost jejich tymu dostadujici,
ale zbytek respondent( s timto tvrzenim nesouhlasi. Tymy spole¢nosti se pohybuji v rozmezi
tfi az péti Clend, avak projekty L"OREALU jsou rliznorodé atymy tak musi velice Gasto
pracovat pospolu, kde se razem z péticlenného tymu stane tym osmiclenny aZz deseticlenny.
Nespokojenost respondentd proto mlze pramenit z tohoto problému.

Zhodnocenim vlivu tymové prace na kreativitu, angaZzovanost a vykonnost se zabyvaly
tfi statistické hypotézy pomoci testu nezavislosti. Uspésnost testd skongila s pozitivnim
vysledkem zamitnuti dvou hypotéz ze tfi, kde se tak potvrdila zavislost mezi
angaZzovanosti a vékem a spravedlivym odménovanim s odmeériovanim na zakladé dosazenych
vykonnostnich cilli. Potvrzena zde byla prvni hypotéza, diky niz neexistuje zavislost mezi
pohlavim a kreativitou. Zavislost mezi angazovanosti a vékem vychazi z po€tu mladych
zaméstnancl, ktefi pro spole¢nost pracuji. VSeobecné je tvrzeno, Ze mladi lidé jsou
angazovangjSi mnohem vice nez starSi a vySe uvedend hypotéza to potvrzuje. Naopak

zavislost mezi spravedlivym odménovanim a odmériovanim na zakladé vykonnostnich cild
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potvrzuje, Ze spolecnost jedna fair vici vsem svym zaméstnanciim. Kazdy zaméstnanec tak
dostane pfiméfenou odménu svému vykonu, ¢imZz bude mnohem vice motivovany dosahovat
vyssich vykond.

Rozvoj tymové prace v L"OREALU je na dobré cesté k dosazeni co nejvy3si vykonnosti
spolecnosti, avSak pouze za predpokladu, Ze firma bude dal podporovat své silné stranky
a omezovat ty slabé vhodné navrzenym feSenim, pficemz by se vedeni tymu mélo fidit
nasledujici body:

e pfijimat pouze takové zaméstnance, ktefi se budou pné ztotoZzfiovat s cili

spole€nosti a budou chtit na sobé pracovat a rozvijet své dovednosti;
e sestavovat pIné diverzitni tymy;
e  vhodné definovat strategii RLZ;
e vhodné zaméstnance motivovat k vétSimu vykonu;

e dostatecné informovat zaméstnance nejen o probihajicim méfeni vykonnosti,

ale také s vysledky daného mérent;

e inovovat pracovni proces se zapojenim napadl svych zaméstnanc(;

rozvijet kreativitu, angaZzovanost a produktivitu u svych zaméstnanc.

NejvétSim problém spoleCnosti je komunikace, ¢imZz dochazi k malé informovanosti
zaméstnancl o pravé probihajicim méfeni vykonnosti. Spole¢nost by méla na komunikaci
zapracovat tim, Ze vedouci manaZefi budou osobné informovat své zaméstnance o prave
probihajicim méfeni a seznamovat je is vysledky tohoto méfeni. Zameéstnanci tak budou
mnohem spokojenéjsi a tim i motivovanéjsi, pokud budou védét, Ze se jejich usili vyplaci.
DalSim probléemem spole¢nosti je nedostateCna diverzita tymovych roli, kdy spolenosti
v tymech chybi tfi podstatné role, jako jsou koordinator, monitor vyhodnocovac a realizator.
Spolenost by tuto nesourodost mohla vyresit testem tymovych roli, ktery by jednoznacné
urcil, na co konkrétné ma jaky pracovnik vlohy, a tim sestavit kompatibilni tymy. Toto feSeni
by mohlo zlepsit nejen celkovy chod projektd uvnitf tymd, ale i problém nékterych

respondentl s jeho velikosti.
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ZAVER
Cilem préce bylo proveést analyzu vlivu tymové prace na zvySovani vykonnosti v konkrétni
firmé. Dlraz byl kladen na principy efektivni tymové préace, styly vedeni tymu, diverzitu

tymovych roli a zhodnoceni jejich vlivu na vyssi kreativitu, angazovanost Ci produktivitu
zaméstnancd, kde byla prokéazana zavislost téchto jevd.

Teoreticka ¢ast se v prvni poloviné prace zabyvala vymezenim zékladnich pojm( tymové
prace, jako napfiklad teorii, funkcemi, cili, sestavenim, vhodnou velikosti, rolemi a procesem
tymové prace. Cast druha uz se potom zaméfovala vice na motivaci, efektivitu, vzdélavani
a kurzy tymové prace. Zaver teoretické Casti se zabyva zahrani¢nimi ¢lanky, které se zabyvaji

vlivem tymové préace na vykonnost zaméstnancd.

Cast analyticka rozebirala vliv tymové prace spolecnosti L'OREAL na vybrané aspekty
vykonnosti, ziskané vysledky a vhodné navrzené feSeni na zlepSeni vedeni tymd. Nejvetsi
pozornost kapitola vénovala ziskanym vysledkdm, které byly vyhodnoceny v kontextu
vymezenych teoretickych vychodisek.

Vysledky prace se shoduji na vlivu tymové prace na vykonnost spole¢nosti, avSak pouze
za predpokladu, Ze spolecnost bude pfijimat takové zaméstnance, ktefi se budou plné
ztotoznovat s cili spole¢nosti, bude delegovat pravomoci svych zaméstnanctl, vhodné navrhne

systém RLZ, bude zaméstnance informovat, vzdélavat, motivovat a rozvijet jejich potencial.

v v

Spole¢nost L'OREAL ma vsechny predpoklady k dosaZzeni co nejvy3si vykonnosti
spolecnosti tim, Ze bude dal podporovat své silné stranky a omezovat stranky slabé. Mezi
silné stranky spole€nosti patfi motivace zaméstnancl, bezpecné prostiedi, kreativni prostredi,
spole¢né uvazovani €leni tyml o zadanych Ukolech, podpora novych napadl, ztotoznéni
se zaméstnancl s cili spolecnosti a to jak strategickymi tak i tymovymi, objektivni méfeni cilli
individudlnich i tymovych anakonec méfeni nejen kvantity, ale také kvality prace
zaméstnancd. Slabé stranky spole¢nosti jsou komunikace se zaméstnanci a tymova diverzita,
na které by se spolednost méla zaméfit. Vyresi-li spole¢nost L'OREAL tyto dva nejvétsi
problémy, bude pIné dosahovat vykonnosti.
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PFiloha B — Otazky k Fizenému rozhovoru

A own

o u

8.

Jaké jsou strategické cile spole¢nosti?

Je tymova prace soucasti strategie podniku? Stala se jeji hodnotou?

Jak moc je tymova prace zakorenéna v podnikové kultufe?

Jak vznika tym ve spole¢nosti L"OREAL?

A jak se tymy utvéareji (jejich velikost; diverzita)?

Kolika ¢lenny tym méte?

Jsou zastoupeny vSechny tymoveé role? (Typologie tymovych roli: inovator;
vyhledavac zdrojl; koordinator; usmériiova¢; monitor vyhodnocovac; tymovy
pracovnik; realizator; kompletovac finiSer; specialista). Mate stejnou typologii roli
nebo je ve firmé odlisna?

Jakym zplsobem doch azi ke stanoveni cil(i uvnitf tymu?

Koresponduji tyto cile s podnikovymi?

Dochazi u Vas k identifikaci s cili spole¢nosti?

Zcela se s cili identifikuju 00000 Cile podniku mé nezajimaji

9.

Jakeé techniky tymové préace jsou v L"OREALU vyuzivany?

Mapova situace (mySlenkova mapa)

Definice problému (Occammova bfitva)

Analyza situace (analyza SWOT)

Hledani variant FeSeni (brainstorming, brainwriting, faleSné skupiny)
Vybér variant feSeni (vicekriterialni rozhodovani)

Planovani a realizace (metoda ABC, kriticka cesta)

Jiné: ...

Ooo0ooood

10. Jak ve spole€nosti dochazi k procesu tymové prace?
11. Jaky styl vedeni tymu ve spoleCnosti pfeviada?

O Direktivni

O Demokraticky

O Liberalni

O Participativni

O Jiné: oo

12. Co vés nejvice motivuje?

Motivace sama sebe PIna motivace OOOOO Zadna motivace
Odménovani PInd motivace COOOOO Zadna motivace
MozZnost kariérniho rustu PIna motivace COOOOO Zadna motivace
Pochvala PIna motivace OOOOO Zadna motivace
Moznost daliiho vzdélavani PIna motivace OOOOO Zadna motivace

13. Jakym zplisobem dochazi k méreni motivace; angaZzovanosti a kreativity?

Dochazi k méreni individualné ¢i v ramci celého tymu?

14. Jakym zplisobem dochazi k méreni vyvoje produktivity zameéstnancli?

Jakym zplisobem dochézi k méreni vyvoje produktivity v ramci tymu?

15. Dochézi ve spole€nosti k tymovému vzdélavani? Pokud ano, tak k jakému?



PFiloha C — Dotaznik tymové prace a vykonnost

Dobry den, jsem studentkou Univerzity Pardubic a ve spolupraci s VVasi spole€nosti pracuji na
bakalarské praci na téma Tymova prace a jeji vliv na vykonnost spole¢nosti. Timto bych Vas
chtéla poprosit o pomoc a pozadat Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery Vam

nezabere vice jak 10 minut. Dotaznik je zcela anonymni.

Otéazky ohodnot'te podle likertovy Skaly 1 — 5, kde:
1 = Naprosto souhlasim; 2 = spiSe souhlasim; 3 = nevim; 4 = spiSe nesouhlasim;

5 = naprosto nesouhlasim.

1) Principy efektivni tymové préace 1 2 3 4 5

Ukol, na kterém pracuju je pro mé vnitfné motivujici.

Velikost tymu, ve kterém pracuji je adekvatni.

N&S tym je dostatecné diverzitni (rliznorody).

Prostredi, ve kterém pracuji je ddivérné a bezpecné.

V nasi organizaci je klima podporujici kreativitu a inovace.

Clenové tymu uvazuji o tymovych Gkolech, strategiich a procesech

spoleCné.

2) Jaky styl vedeni je ve VaSem tymu prevazné uplatriovan?

O DIREKTIVNI- vedouci je velice aktivni ve své ¢innosti, soustfeduje se pfedevsim
na svllj nazor a pojeti.

O DEMOKRATICKY - vedouci se o funkci Fizeni déli s pracovniky a je také spise
Clen kolektivu.

O LIBERALNI - vedouci vychézi z toho, Ze pracovnici pracuji dobfe sami 0sobg.

O PARTICIPATIVNI - vedouci se miiZze drzet v pozadi a nemusi se aktivné
projevovat. Styl na rozvoj tymové prace.

O JINE L

3) Diverzita tymovych roli: Kterou roli/role v ramci tymu vykonavate?(MUzete zaskrtnout

vice moznosti)

OO Inovator — kreativni ¢lovék, nositel zmén

O Vyhledavac zdrojti — jedinec, co najde cokoli (lidi, informace, finance)

O Koordinator — prirozeny vidce

O Usmérnovac / formovac — vedle koordinatora druha vedouci role.

0 Monitor vyhodnocovac — ¢lovék, ktery hlida zbytek tymu z povzdali a hleda chyby €i
mozna rizika

O Tymovy pracovnik — pratelsky ¢lovek, ktery nadevse stavi dobré vztahy ¢lend v tymu



0 Realizator — jedinec co ma rad normy, harmonogramy, fad, systém, pravidla, které
peclivé dodrzuje

O Kompletovac finiser — dotahovac kone¢nych detaild, tito lidé nachazeji nedostatky a
vylep3uji préci ostatnich.

[0 Specialista — tento ¢lovék neni ovlivnén ostatnimi ¢leny tymu, vyznacuje se vysokou
odbornou znalosti

4) Tymova prace a jeji vliv na kreativitu 1 2 3 4 5

Nové népady a kreativni FeSeni jsou vedenim pIné podporovany.

Zmeény jsou v naSem tymu vnimany jako prileZitosti.

Pro vyvoj novych napadd a FfeSeni mam dostatek Casu.

V ramci firmy se méfi pocet implementovanych navrhil podanych

zameéstnanci.

5) Tymova prace a jeji vliv na angaZovanost 1 2 3 4 5

Se strategickymi cili a aktivitami nasi firmy se pIné ztotoZnuiji.

Systém odmeériovani v nasi firmé povaZuji za spravedlivy a

motivujici.

V nasi firmé se provadi priizkum angazovanosti zaméstnancd.

V ramci firmy se méfi pocet zlepSovacich napad( od zaméstnancd.

6) Tymova prace a jeji vliv na vykonnost 1 2 3 4 5

Mam stanoveny individudlni cile, které jsou objektivné méfitelné.

Jsou stanoveny tymoveé cile, které jsou objektivné méfitelné.

V nasi firmé je méfena nejen kvantita, ale i kvalita préace.

Na zakladé dosazeni vykonnostnich cild, je stanoveno hodnoceni a

odménovani zaméstnancd.

7) Jsem
O Muz
O Zena

8) Je mi
O 15-251et
O 26-35let
O 36-45let
O 46 -55 let

O 56 avice




PFiloha D — Vystupy dat ze systému STATISTICA

Hypotéza 1
HO:  Neexistuje zvislost mezi pohlavim a kreativitou.
H1:  Existuje zavislost mezi pohlavim a kreativitou.
2-rozmérna tabulka: Pozorované Cetnosti (Tabulka 1)
] Cetnost oznagenych bunék > 10
Pohlavi = e < ;
Kreativita Kreativita Radkove
Ano Ne soucty
Muz 10 6 16
Zena 39 10 49
Celkem 49 16 65
2-r. tabulka (shr.): OCekavané Cetnosti (Tabulka 1)
] Cetnost oznacenych bunék > 10
Pohlavi = = < ;
Kreativita Kreativita Radkove
Ano Ne soucty
Muz 12,06154 3,93846 16,00000
Zena 36,93846 12,06154 49,00000
Celkem 49,00000 16,00000 65,00000
Statistika Statist,ika: Pohlavi (2) x Kreativita (2) Tabulka (1)
Chi-kvadrat sV p
Pearsonlv chi-kvadrat 1,898851 df=1 p=0,16821
M-V chi-kvaddrat 1,790214 dr=1 p=0,18090
Fi pro tabulky 2 x 2 - 0,170918
Tetrachoricka korelace - 0,296372
Kontingencni koef. 0,1684752
Hypotéza 2
HO:  AngaZovanost nezavisi na véku.
H1: AngaZovanost zavisi na véku.
2-rozmérna tabulka: Pozorované Cetnosti (Tabulka 2)
Vek Cetnost oznagenych bunék > 10 _
AngaZovanost AngaZovanost | AngaZovanost Radkové
Ano SpiSe ano Ne soucty
25-35 27 14 8 49
36-45 0 16 0 16
Celkem 27 30 8 65
2-rozmérna tabulka: Ocekavané Cetnosti (Tabulka 2)
Vik Cetnost oznagenych bunék > 10 _
AngaZovanost AngaZovanost | AngaZovanost Radkové
Ano SpiSe ano Ne soucty
25-35 20,35385 22,61538 6,030769 49,00000
36-45 6,64615 7,38462 1,969231 16,00000
Celkem 27,00000 30,00000 8,000000 65,00000




Statistika

Statistika: Vék (2) x AngaZovanost (3) Tabulka (2)

Chi-kvadrat sV p
Pearsonlv chi-kvadrat 24,76191 df=2 p=0,00000
M-V chi-kvaddrat 31,09372 df=2 p=0,00000
Fi 0,6172134
Kontingencni koef. 0,5252258
Cramérovo V 0,6172134

Hypotéza 3

HO:  Neexistuje zavislost mezi spravedlivym systémem odméfnovani a odmeéfovanim

na zakladé dosazeni vykonnostnich cild.

H1: Existuje zAvislost mezi spravedlivym systémem odmeéfiovani a odménovanim

na zakladé dosazeni vykonnostnich cild.

Spravedlivy systém

2-rozmérna tabulka: Pozorované Cetnosti (Tabulka 3)
Cetnost oznacenych bunék > 10

Odmeénovani na

Odménovani na

odménovani zakladé vyk. cilu zakla@e vyKk. Radkvove
cilu soucty
Ano =
Spise ano

Ano 26 1 27
Ne 0 8 8
SpiSe Ano 0 30 30
Celkem 26 39 65

2-rozmérna tabulka: OCekavaneé Cetnosti (Tabulka 3)

Cetnost oznacenych bunék > 10
Spravedlivy systém iy oo Odmeénovani na
odméiiovani Odmenovani na | - s yyk. Radkové

zaklade vyk. cilu . y

cilu soucty
Ano =
Spise ano

Ano 10,80000 16,20000 27,00000
Ne 3,20000 4,80000 8,00000
SpiSe Ano 12,00000 18,00000 30,00000
Celkem 26,00000 39,00000 65,00000

Statistika: Spravedlivy systém odméfiovani (3) x

. Odméniovani na zakladné vykonnostnich cill (2)
Statistika Tabulka (3)
Chi-kvadrat sV p

Pearsonlv chi-kvadrat 60,98766 df=2 p=0,00000
M-V chi-kvaddréat 78,93735 df=2 p=0,00000
Fi 0,9686442
Kontingencni koef. 0,6957560
Cramérovo V 0,9686442




