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Uvod

V dnesni dob se stava tymova spoluprace jednim z faktpodnikové
strategie. Snazi se zefektivnit a urychlit pragfkd se nejen organizaci, ale také
kazdého z nas, jelikoz i my se dostavame do sitkalyi je poteba jednat tymay
Ne kazdy to umi a maiedpoklady pro tento Zigob prace. Je to zajimavé téma, a
proto se stalo Ustdni problematikou mé diplomové prace. Tym je zddwa pro
vykonrgjSi chod organizaci, ale ne kazdy podnik tymovoalgmaci vyZaduje a
povaZzuje za nezbytnou. Mnozi si zgamji tymy s pracovnimi skupinami, a proto se
snazim o podrobny popis a vy#eni.

Prace ma za cil vystlit pojem tymova spoluprace a shrnout veSkeréarigk
poznatky o ni. Najklad co je to teambuilding, sloZeni tymu, osobnbst
charakteristiky jehalena ¢i formalni a neformalni komunikaci. Pro vznik a dpb
pribéh tymové spoluprace jeubbzita fada faktod. Jednim z nich je naiklad
tymovy vidce, ktery by rdl mit zkuSenosti a veSkeré poZzadované schopnosti

Cerpam pedevsim z domécich autorktei se zabyvaji vytvi@nim tymu a
jeho charakteristikami. Neopomijim ani zahtaizdroje. Kapitoly jsou sazeny
tak, aby praiten&e bylo téma srozumitedjsi a snazsi pro pochopeni

Prace je rozglena do dvouwtasti. Prvnicasti je jiz zmidnacast teoreticka a
vychazi z publikaci mnoha znamych odbotni8ekundarnim zdrojem je empiricky
vyzkum, ktery byl uskutén v super/hypermarketech v severomoravském regionu.
V této praktickétasti se snazim popsatigob prace, vysilit vysledky vyzkumu a

srovnat je s teorii.



Teoreticka ¢éast
1 TYM

1.1 Skupina

Definic je nesptetre mnoho. V odborné literate najdeme spoustu aulior
ktefi ji vysvétluji raiznymi zpisoby. Kazdy vi, co pojem oz&ige, ale pokud maéici
co nejjednodussi definici, nastava problém. Jedhdiit Ze je skupinou jev, kdy lidé
.na sebe vzajemhpusobi, jsou si psychologickgdomi jeden druhého a povazuji se
sami za skupinu.{Adair; 1994, 12) Jini zas v uskupovani lidi néddnou vnitni
nutnost. (Adair; 1994, 11-12)

s Zakladni znaky:
~~Spolecné cile,
-spole’na ¢innost,
-vnit*ni struktura pracovnich pozic a roli,
-casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky,
-relativr¢ trvalé socialni vztahy,
-spolené pracovi#,
-vedomi prislusnosti ke skupdét (Bedrnova; 2002, 88)

Opakem pracovni skupiny je tym. Tym je ve svéqgi®dnestrukturovanou

skupinou mensSiho gtu lidi, ktei se snazi spateymi silami dosahnout stejného
vykonug¢i cile. (Bedrnova; 2002, 107) Ale o tom az v dalddkapitole.

1.1.1 Pracovni skupina

»Je specifickym pipadem malé sekundarni a formalni skupingvikulastik;
2007, 292) Je to skupina, ktera ma své spdeile, zaréry, lidé si ugdomuji sami
sebe navzajem a je vyttema instituciondlni cestou. Organizace awije to, jak&
skupina ve svém tdledku bude. Zalezi na spravném rdedi ¢innosti, ugeni
odpowdnosti, dobré komunikaci a také mimo jiné na vatazélena uvnit.

(Mikulastik; 2007, 292)Pracovni skupina je vZdy vriité strukturovanym socialnim



Gtvarem, v Bmz kazdy spolupracovnik zaujimaitou pracovni pozici.“(Bedrnova;
2002, 89)

Lidé jsou zde sdruzeni z jinychibda nez v tymu. Pracuji nezavisle na sob
a jejich zagimy se mohoufiigit. Prace je jim pesré vyswtlena a nemaji takove
moznosti vlastnich navehjako v tymu. Vede je ddce, ktery o vSem rozhoduje.
Pokud se vyskytne problém, nesnazi se jej ok&mZitrdmci diskuse ugSit.
Nechavaji si své myslenky pro sebe. Objevuji sekintPracovnici uvnit skupiny
nevi, jak problém weSit, a vedouci do toho nezasahuje do chvile, kdiosstane
zavaznym naruSovanim pracovnich podminek a prdoetsa. (Elohlavek; 2001,
530-531)

ZjednoduSetise daict, Ze je to skupina pracujicich lidi v jednomagarenim
prostedi, které nesplji podminky tymu. Rozdilem je n#glad ¢asové omezeni.
Pracovni skupina je kiikladu odaleni ve firmg, vedeni firmy a jiné. Tyto skupiny
nejsou vytvaéeny pro spléni jednoho Ukolu. (Zahradkové; 2005, 20)
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1.2 Tym atymova prace

1.2.1 Tymy

,O tymy a jejich fungovani jde v pracovnich skumhgodniki, ve Skolach, v
c¢innosti olanskych sdruzeni, ale i napv politickych stranach, zastupitelskych
organech a vladach.“(Hermochova; 2006, 25) Pokud bychom tento vyrokiSo
Hermochové brali doslova, znamena to, Ze se tyrspoéuprace tyka kazdého z nas
a je poteba, abychom k tomu byli vychovavani a jiz ve Skadeeni. Tym mizeme
mefit kvalitou jeho vykonu. EestoZe u é&kterych tymovych skupin Ize hodnotit
kvalitu ¢i kvantitu vysledného produktu, wkterych to nejsme schopni ditr ani
odhadnout. Takovymi skupinami, kde je vysledégjmy a jasny, je sportovni tym.
Naopak vysledky tymn védci, Witeli, lékatu nebo umndlci jsou zaloZeny na
vypowedi jednotlivych ¢lena. Jedi oni wvedi, zda usgi ¢i nikoli. (Hermochova;
2006, 25)

,Tymy jsou skupiny lidi, které spolupracuji na sfih spoleéného ukolu.
Lidem ve skupiémohou byt ufeny rizné pracovni role nebo jimide byt dovoleno,
aby si je rozdili mezi sebou a #émili si pracovni Ukoly podle vlastni volby,
nap‘klad jde-li o posadky lodi nebo letadel, vyzkuntyr@y, adrzbaské cety a
skupiny havii.“ (Adair; 1994, 99)

s Tym

.Podle B. B. Smitha je tym skupina, v niz jednotlimaji spolény cil a v niz
pracovnic¢innosti a dovednosti kazdékitena vzajem# na sebe ¢elne a plynule
navazuji, jako — uzijeme-li mechanické a statick@l@gie — na sebe navazuji
jednotlivécasti skladaky, dohromady vytvéjici rejaky vzor.” (Adair; 1994, 97)

Pro tym je prvotni otazkou, zda je falia jej vytvait, a pokud ano, tak pé@
Odpowdi na otazky je spotay cil. Skupina lidi dostane uUkol, ktery ma v co
nejkratSiméase a co nefesrji vykonat. Ustedni postavou se stane vedouci, ktery
¢leny zna, vi, jakeé jsou jejichipdnosti, a bude se snaZzit zorganizovat jejicnost
tak, aby byly vykonavany séasre a sla@dné. Zasady spoluprace se rozhddyplati
a pinesou dobry, efektivni a rychly vysledek. (Addig94, 97-99)

Zaujeti ¢lend v pracovnim procesu se liSi wznosti pojeti vlastnich il

Jednotlivec se zaujme pro préaci, pokud bude mituidsgchu.Clen tymu vynalozi
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tim vice usili,¢im vice si pipusti, Ze pracuje s ,nami, je ,nas
druhych. (Adair; 1994, 110)

Clenové jsou na sa@tzavisli a uédomuiji si to. Jsou oddani spégm ciktim

a akceptugzory

a nezdrzuji se individualnimi zajmy. Komunikacejewena a panuje zde atmosféra
vzajemného porozuéni. Pokud se vyskytne problém, mluvi seémnn vyjaduji se
nézory, nesouhlas i pocity &strénych. Jejich odbornych znalosti a dovednosti je
vyuzZivano naplno a jsou k jejich vyuzivani podp@muivostatnimi. Konflikt neni
chapan jako &co negativniho, ale jakasbna zalezitost mezi lidmi, a tim je i rychleji
vyieSen, jelikoZ neni smeten podilsiZabyvaji se jim vSichni jizZ od prvopatku.
(Bélohlavek; 2001, 530-531)

2 druhy pracovnich tymi

~Pracovni skupiny nizeme dlit na da‘asné a trvalé.

o Docasny tymad hoc se vytva pro specificky del a kdyz je ¢elu dosazeno,
tak se rozpusti. Do této kategorie fiatkolové a projektové skupiny.

o Permanentnj staly tym existuje trvale, vznikaji pouze ,mezekieré jsou
vypliovany no¥ prijimanymi pracovniky. Komise mohou ftatdo obou
kategorii.“ (Adair; 1994, 167)

Tyto dva druhy pracovnich skupin maji své vyhodynevyhody. Pro
permanentni skupinu je vyhodou, Ze se lidéidatmaji, ¥di, co od sebe mohou
otekavat a jaké dovednosti a schopnosti mohou odydhuftyZadovat. Nevyhodou
je, ze €zce rozpozname, kdy tyto skupiny (tymy) iedtuji jakysi ,servis®, ,udrzbu®,
novou motivaci a novéleny. (Adair; 1994, 167)

U tyma docasnych je problémem mala zkuSenost, neaklimatizustatiend,
vyhodou pak efektivSi plréni cild, jelikoz jde jen o omezensasovy zavazek a oni
se na & mohou plf soustedit a snazit se co nejlépe a nejrychleji niggeni.
(Adair; 1994, 167)

% Velikost tymu
.Tym by n¢l byt natolik velky, aby reprezentoval produktivozmanitost
zkuSenosti, znalosti a znosti. Ml by byt ale také dosti maly na to, abigte z
praktického hlediska jeho velikost umoxala hladkou vyénu informaci a

argumend mezi vsemi zastrenymi.” (Krtger; 2004, 32)
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% Zasady Us@sného tymu
.K tomu, aby tymy byly Ugné, pispivaji:
1. jasre formulované cile,
2. primérend vnitni struktura,
3. clenové pipraveni k ukolu,
4. klima podporujici spolupraci,
5. podpora uznani ,zveiit,

6. kompetentni vedeni(Hermochova; 2006, 26)

Od kazdého tymu (skupiny lidi, Kfejsou sjednoceni) se vyZadujéjaka
feSeni, rozhodnuti navrhy. (Adair; 1994, 151) JdeéqulevsSim o jasny, hodnotny cil,
n¢jaky vysledek dlouhoda#Si spoluprace. Vnihi strukturou tymu je mysSleno
spravné definovani rolicastniki, efektivni komunikace, poskytnuti &pé vazby a
nejen to. Clenové musi mit odborné schopnosti a dovednostiak& tosobni
piedpoklady, jako je schopnost organizace a spolepr@alost, zodpadnost atd.
Dobré klima je zakladem pro Gsph dobré spoluprace. Lidé si ve skupimusi
duveéiovat, mit dobré vztahy, byt ot&ni, ¢estni a vzajemh si naslouchat a
respektovat druhé. (Hermochova; 2006, 26-27)

DalSimi zmignymi prvky je podpora a uznani ,zuét) ktera je zaloZzena na
hodnoceni skupinyi jednotlivai. Pokud se tymy nedkaji zadného uznani, ma to
na reé Spatny vliv a snési t@ce. Vidi v tom nezdjem, a ti &mi chybu ze strany
verejnosti. Ale berou to také jakotgwneusgch. (Hermochovd; 2006, 28)

,Tym ve svémvodnim vyznamu je jasilefinovany typ prace a spoluprace,
charakterizovanyémito vyraznymi rysy:

* casov¥ omezeny projekt,

e pocetclen je priblizne sedm,

* rovnopravné postavedien,

» vlastni, vSemi respektovana pravidla,

e jasre vymezené role a odpdnosti,

* uwedomovany spot@y cil a sdilenadle jej dosahnout,

* jednoznana a efektivni komunikace @alnéreSeni konflikt,
» schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,

« klima divery a otevenosti.“ (Zahradkova; 2005, 19)
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% Znaky dobrého tymu

,Dobry tym ma jasné &domi sebe samého jako zvlastni skupiny, ale jeho
clenoveé jsou schopni vstupovat do pozitivni intezaks ostatnimi lidmi v podnikdi
instituci.(...) Clenové tymu jasné komunikuji mezi sebou a se zhyikeleénosti.
(Hayes; 2005, 25)

Je zde jasny princip synergického efektu, kdy @paice lidi pinasi vyssi
ucinek nez prace jednotlivic (Hayes; 2005, 25)
»=-Ma jasné ¥domi sebe samého jako skupiny;
-vstupuje do pozitivni interakce scteny tymu;
-vytvai pozitivni gedpoklady a feswdceni,

-probiha v @m jasna komunikace (Hayes; 2005, 26)

Uspsdny tym:
* dobra motivace
* jednotny cil
» zaujeti pro ukol
* harmonické vztahy
* rozvijeni osobnostnichr@dpoklad

* naslouchani a reagovani na napady ostatnictolfBvek; 2001, 530)

V knize A. Crhalové jsou znaky efektivniho tymwesjikovany takto:
e ,znalost a porozurni cilim,
» kvalitni otevena komunikace,
» sdilené cesty (hodnoty, pravidla),
» kompetentnost affstup vedouciho,
» schopnost motivovat,
* jasné rozdleni roli v tymu,
» atmosféra dvery a podpory,
* dobré vztahy,
* moznosti rozvoje,
* pocit sounalezitosti a hrdost na uspy,
* posilovani tveivosti a podstupovani rizika,

» spolu¥ast na rozhodovani.(Crhalova; 2007, 10)

14



.Kolektiv je skupina lidi spojenych spdleou praci a spoknym
zajmem.“(Portal wikipedia [online].Citovano dne 22.ledr@LD.
Dostupny z: http://sk.wikipedia.org/wiki/Kolekt%C3RDV)

1.2.2 Tymova prace

Existuje nespietre mnoho pracovnich skupin. To, jak efektividokézi
pracovat a plnit své cile, zalezi na jejich chovampfistupu k danému dkolu. Tymy
jsou povazovany za nejlepSi pracovni skupinu. Vf8ichh tymu maji jas#é
definovanou roli, jsou sid&domi zavislosti na sa@b VyuZivaji svého talentu na
maximum a nepracuji na vlastnésp, ale jako kolektiv. (Bohlavek; 2001, 529)
, Castym problémem jergkonat snahu hid: po osobnim vyniknuti, které vitka
zhorSuje vysledky tymu jako celku. Skodetymova prace znamenaeBonani této
bariéry a uvol@ni pozitivni energie ve proégh celku.”(Bélohlavek; 2001, 530)

Je dilezité oddlovat pojem tym a kolektiv,Podstatou tymové prace je
prevést odpaidnost na pracovni tymy tak, aby mohly plnit svélyjkaniz by
neustale musely Zadat vyssi sloZky organizacevalerii.” (Hayes; 2005, 20)
Vysledky tymové prace jsou ovligny objektivnimi podminkami mezi které pat
»-velikost tymu,

-profesni, kvalifikéni a demograficka struktura,
-cas,
-charakter pracovniho ukolu,

-stanovené cile.(Bedrnova; 2002, 111)
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1.3 Tym versus skupina

1.3.1 Tym versus skupina- zakladni rozdily podle Ad  aira

.Podle Adaira (1986) je hlavni rozdil mezi tymem s&upinou tento:
jednotliviclenové tymu se svyntiposem vzajengrdopliuji, zatimco ve skupdtjsou
jeji clenové pevaze zanenitelni.* (Hayes; 2005, 58)

Pracovni skupina musi byt sloZzena z lidi,fkiee @iliS neodliSuji a maji
stejné postaveni v organizaci. Tim se u ni @asoudrznost a otégnost. V tymu je
tomu naopak. V dobrém tymu se dba na rozmanitostilidnosti. OdliSny status je
vitn, pontiiZze tymoveé skupi dojit k cili. Rozhodd se rozdily nepovazuji za
piekazky. Komunikace je diky tomu snazsSi. Jedinciaanymi vlastnostmi a
postavenim se daflji znalostmi a dovednostmi. DalSi odliSnosti jezmiovana
koheze, ktera hraje roli v komunikaci formalni farenalni. (Hayes; 2005, 60)

»Tymové dovednosti seglil na 3 skupiny: na ty, které se vztahuiji k teckdic
¢i funkeni odborné kvalifikaci, ty které se tykagiiinehoreSeni problémy a ty, které
maji vztah k interpersonalni interakci a socialavnovaze.“(Hayes; 2005, 60)

Co se tye tymu, samostatnou oblastni je rozhodovani tymitSiNa tymi
vedoucich pracovntk nebo top manazér se zabyva prév jen gijimanim,
zpracovanim informaci a nasleédrozhodovanim. Velkou nastrahou v rozhodovani

je skupinové mysleni. (Hayes; 2005, 80-120)

1.3.2 Skupinové mysleni versus tymové mysleni
% Skupinové mysleni

Tento jev se projevujestsi rizikovym rozhodovanim a riskantnosti. Lidé ve
skupire jednaji daleko extréngji, nez kdyz jsou sami. Nebo naopak je jejich jedna
vice konzervativni, opatrné a voli se bezpgsi reSeni. Vysetlenim je mensi osobni
odpowdnost za nasledky. Skupina za sva rozhodnuti bdpewsdnost jako celek a
neckli ji mezi jedince. (Hayes; 2005, 118-119)

Skupinovym myslenim se zabyvaly studie jiz od [&.20.stol. Byl a je
povazovan za problematickou formu v rozhodovanipskuRozhodnuti v tomto
piipad jsou postavena na nerealistickém vnimani, Spatmghzich, které jsou

piicinou izolovanosti od okoli. Skupina se stava sowdwZ a dochazi k
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neuvdomovanému zvoleni silnéhaidce, jehoz nazory jsourgdrejSi nez nazory
ostatnich.Clenové se na $t divaji stejnyma éima. Skupinové mysleni vykazuje
n¢kolik symptomi.. (Hayes; 2005, 120)

»~Jednim z nich je iluze, Ze vyborigustavenstvai ukolova skupina je vice
mére nezranitelna.(...) DalSim symptomem je tendence ruybiacionalizaci
odsouvat nepopularnieseni, hledat@/ody, pr@ neudlat neco, co je nutné, ale ne
zrovna ijemné. Vybor, kteryekce propadl skupinovému mysletdsto saha ke
Skatulkovani a zesf&iovani svych oponeit misto aby fedpokladal logické
argumenty, a silé tlaci na pochybujicicleny, aby se fizpisobili.“ (Hayes; 2005,
120)

Tyto symptomy nejsou jedinymi. Existuje jich jeshekolik. Napiklad
cenzura vajSich, pro skupinu nezadoucich, informaci nebo doko jejich
amoralizovani. Skupina ¢ma &fit, Ze jedirg jejich jednéni je spravné. Pokud si i
piesto ’jaky ¢len neni jisty a ma pochybnosti ohlédskupinového rozhodnuti, je
natolik stmelen se skupinou, Ze siismazor necha pro sebe. Vede to ke skryvani
vlastnich rozhodnuti, a tim k nerealistickému zdgdnoty ¢lena skupiny. V
takovém pipad je lepSi, pokud se do skupiny dostanou rigemove, ki prinesou
nové nazory. (Hayes; 2005, 120-121)

s Tymové mysleni

Neck a Manz (1994) vidi v tymovém mysSleni poziién péistup na rozdil od
skupinového. Vyhodou zde je, Ze tento jev vychazipazitivniho gijiméani
kognitivnich strategii. Lidé jsou schoprijpnat jiné strategie, a tim se tenttigiup
stavéa optimistitsjsi, napadifjsi a ve svém zavu Uspsrejsi. Clenové newii, Ze vie
je jen biléci ¢erné. Kazdytlen ovliviiuje tymové mysleni svymifpswdéenimi, a to
vede k prozkoumani v3ech alternativ v plném rozsé@tenové jsou peswdéeni o
svych zdatnostech a schopnostechéuspkonkrétni situaci. Wdce tymu zde ma
velky vliv. Nastiuje ton diskuse, ma schopnosinit pristup v rozhodovani (népz
negativniho k pozitivgjSimu). Hlavnim znakem tymového mysleni jgegevsim
otewena dynamickd atmosféra. Hlavni roli médge ale i samotnélenové, kté
rozhoduji otem se bude diskutovat a jakkigiup zvoli. (Hayes; 2005, 123-124)
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1.4 Vyznam tymu

1.4.1 Vyznam tymové prace pro organizaci

.Modernimu managementu stale vice vévodi myslegkai.t Tym se stal
uznavanou zakladni jednotkou organizace pra¢eldyes; 2005, 19) Tymova prace
je velmi efektivni, obohacuj@eny tymu, ktéi se na sebe mohou spolehnout, a jejich
prace je tudiz snazsi a konfliktiyobtize s&eSi snaz. (Hayes; 2005, 19)

Clenové tymu jsou poskladani podienych odbornych znalosti a dovednosti
a diky tomu vyesi i slozité problémy. Lidé se uvingkupiny citi bezpan¢ a zvysi to
jejich vykonnost i stabilitu pracovnik (Bélohlavek; 2001, 530)

1.4.2 Vyhody tymu

Spolupréace je zakladni vyhodou. Lidéghpracovat dohromady. Podporovat
jeden druhého, protoze se tim identifikuji s tymé@uick; 1992, 13)
Ze odpo¥dnost za vykon lezi v jejich rukou. To je silnym timatorem k
profesionalgjSimu jednani. Pro organizaci je tymova spoluprgigeosem jak po
strance zisku podniku, tak pro moznost objeveniyalbvpotencidl zanestnand a
.vysledkem je plynulejSi chod firmy instituce, které fitom Seti finance a je
konkurenceschopisi.“ (Hayes; 2005, 20-21) Samepr¢ to neplati u vSech
organizaci. Ne vzdy musi byt sprévaplikovana. V zasadale pokazdé vede k

urcitym zménam. (Hayes; 2005, 21)
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1.5 Typytym G

s Typy tymu podle Hayese
» Produkéni- poskytujici sluzby
Pati sem tymy, které produkujti nabizeji ®jakou sluzbu. Nap tym
pracovniki ve vrtech, tym letuSek a jakékoli tymy v pasovéoby¢. (Hayes; 2005,
22) ,Tymy tohoto typu obvykle se stavaji z pracownila plny Uvazek, kiespolu
pracuji rekdy i mnoho let,(...) svou praci si sami organizugami ji dokodu;ji.”
(Hayes; 2005,23)

» Realizani/vyjednavaci
V tomto typu jsou jeho dastnici vysoce specializovani, role jsou odborného
charakteru a jsouipsré rozcileny. Pati sem nap tym chirurdy, hudebni skupiny,

sportovni skupiny,... . Kazdy&@enia musi plnit swj ukol s maximalnim nasazenim.

* Projektové a vyvojové tymy
Pro tento typ je charakteristicka doba trvani dangojektu. Pracovni
skupiny mohou vznikat jen pro sestaveni jednohauik poté s€lenové rozejdou.
Nap. projektovani nového typu automobilu. Je zde takida vysoka specializace a
odbornost. (Hayes; 2005, 22-24)

= Poradni tymy
»PIni roli poradce v otazkach organizace prace ahodovani. Tymy slozené
z clenii nejvy$Siho managementu jsou toho klasickyikdgaem® (Hayes; 2005, 24)
Jedna se nejen o planovani, ale také kontbimotivaci zandstnand@ prichazet s
napady a navrhy.
Existuje i jiné rozdleni tymi. Tento vyet je v sodasnosti ngjastjsi. (Hayes;
2005, 24)
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1.6 Spoluprace a synergie

1.6.1 Synergie

~Synergicka rovnice tymu: 1+1=3.
Tym dosahuje lepSich vyslédkez jakych by dosahovali jednotlivci sami.
Rovnice préce vice jednotlizcl+1=2.
Tym ma stejné vysledky, jako kdyby pracovali jdticosami.” (Zahradkové; 2005,
23)

~Synergicky efekt (SE) je dan rozdilem mezi vysediprace, kterého by
skupina doséahla jako sehrany tym- vysledkem tymi, @ vysledkem , kterého by
doséahla jako souhru individui. (VSI): SE = VT - VSI(B¢lohlavek; 2001, 533)
Efektivita tymové prace je zalozena na synergii.kMy vice lidi je ¥tSi nez
jednotlivai. Spoluprace zaloZend na integraci Usili jedlijec podminkou pro vyssi
efektivitu a produktivitu skupiny. Lidé dosahujicdginého cile pomoci soudrznosti
a divéry mezi sebou. Bvéru mezicleny vytv&i predevsim vedouci. A to \wipack,
Ze se snazi petit o dalezité informace, dokaze uznat svoje chyby a dawatpr pro
oteenou diskusi. Pro co nejefektiji tymovou praci jsou tedy nejpodstgiimi
faktory divéra, spoluprace a soudrznostél@hlavek; 2001, 534-536)

1.6.2 Spoluprace

% Vyvojove stupré spoluprace
» Samotd& (sdm proti vS8em) individualni prace, kter4 je zafifena pouze na
individualni cil a vSichni ostatni jsou vnimani gatusitelé nebo konkurenti.(...)

Parta (Ti nejwrnéjsi)- lidé v izkém kruhu, ktiese navzajem vybrali a ladi si natolik,

Ze se odhodlaji se navzajem podporovat.(...)
Kmen (Ti, ktéi se pokebuji} prace je natolik rozsahla a slozita, Ze si jedinc

uvedomuji, Zze se bez dalSich neobejdou a vyts& kruh lidi se spataym cilem, i

kdyz se ndzorevmohou rozchazet.(...)
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Spolefenstvi (Ti, ktéi se ovliviuji)- spole'enstvi se uz neohlizi pouze na kazdodenni
praci. Vnima souvislosti prace a vyssi cile. Idédatje se s celkem, ke kterému

nalezi.(...)
Souwfast celku (sdm se vSemixde si jednotlivec wdomuje celkové souvislosti. Je

odpovdny za napléni svého osobniho poslani a k tomuZm spolupracovat s
kymkoli.“ (Zahradkova; 2005, 91)
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1.7 Krize tymu

1.7.1 Pojem krize v tymu

V kazdé skupi@, tedy i tymové, dochazi k tomu, Ze vznikngaky problém.
Kazda krize nebo porucha by sélaz&it reSit a nepechazet. (Hermochové; 2006,
49)

,V tomto smyslu je dobré dodrzovat pravidlo formudoé jiz v 60.letech R.
Cohnovou, autorkou siru ozna’ovaného jako (...) tematicky z&rana interakce,
ktera zni: ,Poruchy maji q@dnost'.“ (Hermochova; 2006, 49) Vedouci i jednotlivi
¢lenové by ndli dodrZzovat tuto zdsadu. Odkladét piechazet problém se nikdy
nevyplaci. (Hermochova; 2006, 49Nachylné zastirani problé je chybné.”
(Kruiger; 2004, 69)

Zdroja poruch je nespitateln® mnoho. Fikladem mohou byttzna slozeni
ve skupir. Jsouclenové, ktéi striktné dodrzuji pravidla a terminy, a ti, kigsou
tzv. improvizataéi. DalSim typem jsou skupiny lidi, kese orientuji na vnihi pocity
¢leni a jejich spokojenost predstavy, a na druhé steastoji vedeni &lenové, ktéi
pracuji scisly, daty a jen s gitelnymi Gdaji. Zgtna vazba je v dobré spolupraci
nutnosti. Nejen kontrola, ale i vzajemna informastno tom, co siigdstavujeme
my i ti druzi, vede k lepSimu pochopeni. (Hermo@&)®006, 49)

.V mnoha tymech vSak systém vzajemneho podavasthoxazebnich
informaci chybi.(...Xlenové pak ,pldi na nespravném hreb stézuji si na porery
ve svém pracovnim tymu rodinnymispusnilim ¢i zndmym.(...) Toto chovani je
odborniky nazyvano ,acting out’, kdy se ymitnagti vyvolané n&sSenymi rozpory
promitne docasto agresivniho chovani Ak, neadekvatni reakce na bezvyznamné
proh/esky dti, biti, rozbijeni pedn¥tiz apod.) na mistech, kde nevzniklo d&sgbuje

Sok em nejbliz8im i ostatnim.(Hermochovg; 2006, 49)

% Rizikové chovani ve skupiw
Blokace konstruktivnichreSeni je ficinou rekolika faktofi. Miaze to byt
Spatnou komunikaci, lidé nemaji snahu se domldeithou ovci ve skupinnebo
manipulujici atmosférou bez oteného jednani. (Zahradkova; 2005, 72)
Autorka rozaluje rizikové chovani ve skupimactyii hlavni body:

» Hon na ¢arodéjnice- hledani vinika (politikéeni,..).
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Nejde te hledani slepych cest (pesimismus).

Zakopova valkavnit'ni agrese v tymu (agrese).

Skupinové mysleni hlavre, aby nikdo nefecnival (socialismus).”(Zahradkova;
2005, 72)

Hon na ¢arodéjnice se vyznauje procesem hledani vinika. Tato faze je
jakymsi politikaenim a intrikami dohromady. Usiluje se tepeseni pozornosti na
nevyhovuijiciho.

Hledani slepych cestozn&uje neschopnost dojit stanovenychicpatné
motivovani pracovnik, ztrata ptibojnosti a energiéleni. (Zahradkova; 2005,74-78)

V zakopové valceje problém na osobni Urovni. Podstathnym krokem je
piiznat si, Ze valka nastala a je ji pediaieSit. Rizikem valky je rozvraceni tymu,
mala vykonnostéi ztrata energie stalymi osobnimi spory mezi pradey.
(Zahradkova; 2005, 80-82)

Skupinovym myslenimse mini situace, kdy cely tym dr#i pobs a tahne za
jeden provaz. V takové situaci seibe dostat do stavu, kdy jsou vSichni se vSemi
spokojeni, slep vykonavaji zabhlé stereotypy a hlavnim cilem je némjvat a
nepolemizovat o spravnosti, jinak by se tym mokhdtpeit proti Emu a snazit se ho
umicet ¢i vySachovat ze hry. S timto je spojen i tymovyialemus. Lidé se v
takovém pipad® schovavaji do davu, jsou pasivni, libi se jim,rneenaji Zzadnou
odpowdnost za praci, a tim dochazi ke stagnaci. (Zalon&k2005, 85-86)

1.7.2 P¥i€iny snizené efektivity tymu podle B élohlavka
V nékterych Fipadech se stava, Ze skupinova prace je pro vyslede
negativnim vlivem a brzdi pbéh vykonu. Jsou situace, kdy samostapmacujici
dosahuiji lepSich vysledk Takovymi jevy, kdy tymova pracergstava byt efektivni,
je socialni lenosta ,skupmysl|“:
o Socidlni lenostse projevuje domimkami pracovnik, Ze jejich prace nema
smysl, nemaji na to nebo Ukol neni dostatalilezity.

o ,Skupmysl® se objevuje v $liS soudrznych skupinach. Lidé ¢}t mit

sjednocené nazory, vzajemrse ovliviuji, coz mize vést ke Spatnym
rozhodnutim. Je to jev, ktery se da adhaa specifickou snahu potia
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539)

1.7.3 Reseni konfliktu

% Reakce
Pri konfliktu ndzoi existuji fizné reakce:

» konkurence snazi se prosadit vlastni nazor;
spoluprace zkoumaji se vSechny proveditelné alternativy apield se jednu stranu
preswdcit, bude spolupracovat;
sdilent pracovnik je ochoten se dohodnout riéi pesty a je pipraven jit az tam;
ustoupeni pracovnik (...yeka az konflikt veSi jini, vyhne se zaujeti stanoviska;
piFizpiisobeni sepracovnik se nechce dotknougnitjinych lidi (...), stdhne se '
(Adair; 1994, 171)

% PostupieSeni krize
Efektivni postup je nasledujici. Za prvé je ipbla zjistit veSkera fakta o

problému. Znat ficiny jeho vzniku a nasledky, které jiz nastaly nelagtat mohou.
Veédét odpowedi na otazky kdy?, co?, jak?, Ry atd. DalSim krokem je ptgmyslet
0 moznostech, jak se snaZit situaciegit. Musime znat vztahy mezi problémem a
jinymi faktory. Rijimame nejizrejSi napady. VeskeréeSeni musi byt nasle&in
analyzovana. Bktera budou spiSe pozitivni, jina negativni &itymi nevyhodami.
Musime vyhodnotit plusy a minusy vSech vymyslengitérnativ. V neposleditac
je nutnost pomyslet na lidi, kterych se to tyR@3eni by negia mit Spatny dopad na
pracovniky. Podstatna je snaha o vyvarovaniégkého zklamani, rami ostatnich
¢i rozcileni. Otazkami je, jak rozhodnuti &ne a jak to ovlivni cely tym.
(Crhalova; 2007, 155-156)
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Zavér

Rozdil mezi pracovni skupinou, kolektivem a tymgneejmy. Rozdil je v
povaze rozé&eni ¢innosti, odpowdnosti a zavislositlena skupin na sobnavzajem.
Jelikoz je v této kapitole pouzito velmasto spojeni ,efektivni tym“, je nutné jej v
za&wru zjednoduSeh shrnout a vysitlit. Efektivita tymu je charakterizovana
uvolrénou, pozitivni atmosférou mezi jedinci, porozinim, jasg formulovanymi
pravidly a dobrou zfinou vazbou. Dikydmto faktofim vSe smifuje ke zvySenému
vykonu a spravnému nagimi cile. Teorie se ne vzdy shoduje s praxi. Neni
jednoduché zajistit, aby vSe fungovali@gre tak, jak je zde zmimo. Zalezi také na
mnoha dalSich aspektech, které ovlivni spravnénpltymovych Ukal. O nich bude
zminka v dalSich kapitolach.

Tym je vytvden pro splini svého cile a je jednim z fakfoorganizace
prace. JelikoZz je v tymu mnoho odliSnych osobnastiSichni spoléné jsou
odpowdni za spravné vykonani spaheho Ukolu, mze dojit ke krizovym situacim.
Pokud nastane v tymu problém, jeifjetia jej zait feSit a ne jej zastirat a oddalovat.
Jen tak #stane tym praceschopny a produktivni. VSickitlenové by si nili
uveédomit, Ze ®co takového segke. Oktas mize maly problém pracovnimu tymu
pomoci a stmelit je dohromady.
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2 LIDEV TYMU

2.1 Adaptace na tym

Pro spravnou funkci tymu v rdmci organizace jegpathym faktorem &domi
soudrznosti a identifikace. Kazdy tym ma svoji itken ale ta se nesmi vymykat
celkové spoléené atmosfée organizace. Snahou organizace je eliminovaitatelskée
vztahy a konflikty mezi skupinami. Tyto jevy mohooyt odstragny treba
spol&enskymi akcemi, neformalnimi setkanimi a jinymiisdtami, kde se lidé dovi
informace, které napomohou spolupraci mezi praibgvrde to uzit&né pro tym i
celou organizaci. Komunikace a soudrznost netwrd se tak zvySuje. Lidé se
neboji rozvijet své myslenky, jsou ochotni tim vgEespivat k aspchu spoléného
tvoreni a jejich ¥domi zavislosti a neizolovanosti vede k menSimuzmihd. (Hayes;
2005, 144)

2.1.1 Koheze tymu

+ Identifikace se skupinou

Identifikace se skupinou je zde nepostradateligstBZze se pracovni skupiny
rozliSuji na ,my a oni“, v tymu to neni mozné. Kgztlen se citi jeji satésti, nalezi
do ni a identifikuje se s ni. Je jednoduch#&da lidi do tymu, ale slozSi je poté
zarit spolupréaci, fungovani a 100% kohezi. Lidé nejstejni, maji jinou povahu,
umi néco jiného a jejich postaveni j@éané. To, Ze se lidé od sebe odliSujiizm byt
nesekaré vyhodou.Clenové nesmi byt stejni, tim, Ze jsou poté spojgeien celek,
stava se z nich ,my". (Hayes; 2005, 47-48)

.Podstatou tymu totiZ je, Ze se ¥mm setkavaji lidé siznymi dovednostmi a
jejich ¢innost je koordinovana, takze Ukoly tymu mohoubyiny co nejefektiwji.
Dulezité je, abylenové tymu beze zbytku rozlinlomu, ¢cim se kazdy z nich podili

na tymoveé préaci, a k tomu je zapati &inna komunikace.(Hayes; 2005, 48)

Uniformy

Za sjednoceni a sounalezitost tymuza byt povazovano i stejné oblékani
jedinal uvnitt. Tento problém mé dvstrany. Rozhoduje spdleost, ve které tito

zanestnanci pracuji. MZzeme mluvit o nemocémich uniformach, které odliSuji
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postaveni jednotlivychileni, a symbolizuji tak jejich rozdilné povinnosti @éleFitost
(hierarchii). Pro pkteré spolénosti mize byt uniforma vyhodna a pro jiné zkyné.
(Hayes; 2005, 48-49) Ve vyrobnich sektorech ,gymbolem jednoty vSech
pracovnich procesvyroby.” (Hayes; 2005,48)

Uniformy jsou bez pochyby jakymsi symbolent, @2 mluvime o policii,
sestrach atd. Pro tym neni spoié oSaceni tolik idezité. Hlavnim aspektem je
uvédomeni si cile. AvSak uniformy dokazi alespoodctlit tym od ostatnich
pracovniki podniku. (Hayes; 2005, 49-50)

2.1.2 Vzajemna zavislost €lenu

Zavislost vzbuzuje v jednotlivyclienech vzdy nutnosesit spoléné stejny
cil. Toto ovliviiuje skupinovy vyvoj.Cim jsou jim cile blize¢i vice vzdalen
uréovany, tim se vztahy skupinyiuspol&né reagovat, spoluiastnit se a vnimat
strukturu skupiny. (Hermochové; 1982, 13-14)

2.1.3 Osobnostni typy

Otazkou je, zda je pro tym lepSi varianta, kdycpvaici jsou stejné
osobnostni typy¢i naopak. V pipact stejnych nebo podobnych osobnosti je prace
rozhodré rychlejSi, nachazi snagjn stejné feSeni, maji podobnotec i rychlejsi
feSeni v konfliktnich situacich. N&a/se divaji jednim uhlem pohledu.

Naopak tymy s tznorodosti jsou ve své praci pomalejSi. Coz nemusi
znamenat vzdy nevyhodu. Daleko bolégtrdosahuji vysledku, avSak sétgi
pravdpodobnosti ho ueSi Iépe, jelikoZz se na problém divaji z vice Idekli
(Crhalova; 2007, 142)

¢+ Osobnostni typologie v tymech
Zajimavym doplgnim k tématu osobnostnich fypv tymu a jejich
prispivanim k dosazeni daného ukolu je fdedi typuextravert aintrovert. Oba
tyto typy maji sva specifika a jejich uplam v efektivnim tymu ma sveé

opodstatani.
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Extravert - preferuji vijSi swt, komunikaci s druhymi, stalé vyjgal/ani svych
mysSlenek bez velkého rozmysleni, datvwst, spokenskost. Jsou to lidé, kigsou

aktivni, vyhledavaji interakce, reaguji na pé&ynmaji spoustu energie a taki@iel.

Introvert - je ¢lovékem gemyslivym, Zije ve vlastnim st€, své mysSlenky si
nechava pro sebe do doby, nez je tazan. Typickdrgeré uzawenost, samota,
hloubavost, @vérnostc¢i koncentrace na dany problém. (Crhalova; 20072@0-

Tyto dva osobnostni typy jsou v tymu nepostrad@teExtravert i poradach
stale hoda komunikuje a veSkeré své myslenky hned vy slovrg, srSi napady a
piiliS si nerozmysli, co povi. Pro introvertaibe byt toto chovani nepochopitelné.
Mysli si, Ze az fehnar na vSe reaguje agsfilis hovai. Introvert si vSe vyslechne,
na Wc se ple soustedi, gemysli a vyslovi s nazor, az je thzan nebo si je svym
napadem jist. (Crhalov4; 2007, 20-26)

Co se tge konfliktu, jsou introverti spiSe pi@Seni formou pisemnou. Daji
na papir veskeré navrhy, a tim se zvysi moznéti \koncentrace, pochopeni a
hloubajSi ivahy o dané situaci. Extraverti budou své dggenzultovat hlang,
vesele, pekiikovat se a fedevSim neustéale komunikovat s druhymi. Tentisap je
také velmi efektivni. Jetdezité uwdomit si, Ze kazdy osobnostni typ a preference je
stejre dobra a ma jak své silné, tak i slabé strankyh&@wa; 2007, 27- 28)

% Temperament osobnostnich tyj jednotlivych ¢lenta tymu
» Temperament Strazce
Role v tymustrazce, tradicionalista.
Hodnoty zodpovdnost, loajalita, stabilita(...).
Prinos zan®ruji se na pravidla, procedury, logistiku, planovanivyhodnocovani
akci.(...)

Temperament Pizkumnik

Role v tymuvyjednavd, hast problém.

Hodnoty nezavislost, svoboda \4rh, moznost mit vliv, spontaneita, akce, vzruSeni
(...).

Prinos vymysleni taktik, zaéreni na vykon, mnoho napaddobra prace pod
tlakem.(...)
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Temperament Idealista

Role v tymuharmonizétor, katalyzator, diplomat, mkiv

Hodnoty opravdovost (auteninost), pravda, inspirace, osobnfigtup, patelskost
(...).

Prinos diplomacie, rozvoj lidského potencialu, empatiedpora a pomoc druhym,
inspiruje ostatni.(...)

Temperament Racionalista

Role v tymuvizion&:, stratég, architekt systém

Hodnoty znalosti a kompetence, vynalézavost, zdokonailphdyika.

Prinos vytv&eni strategii, navra, objevovani novych rstup: nebo skrytych

principz, schopnost vit veci v souvislostech.{Crhalova; 2007, 71-74)

Vedouci tymu mze diky tomuto roz&leni pochopit odliSnosti preferenci a
osobnostnich slozegiend tymu, jak se bude tym chovat. Budiegvidat reakce jak
jednotlivych pracovnik, tak tymu jako celku. AvSak samotna znalost tgpmiogie
nest&i. (Crhalovg; 2007, 84)
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2.2 Komunikace v tymu

Pro dobrou spolupraci a fungovani tyndi,jinych skupin, je komunikace
nezanedbatelnym prdstlkem. Clenové skupiny mezi sebou musi mluvit nebo
alespa si psat. Kazdy si z komunikaceuge odnést &co jiného, ale dlezité je
snazit se vys#tlit nebo naopak pochopit, co mame élad, jaky je plan atd.
(zahradkovg; 2005, 43)

Problém v komunikaci nastava vipact, Ze se dlezité informace negedaji
vSem, do spravnych rukou nebbbec. Zjistit v takovém ippack, kdo je vinikem a
kdo za to nese zodp&dnost, neni lehky ukol. Zakladem pro vysilajicastr je, aby
jasre a srozumiteld sclila vSechny informace a #mou vazbou zjistila, zda druh&
strana v3e pochopila &ijala. Druh& strana, kter&ipma sdleni, je odpo¥dna,za
otazky a pochopeni déni; za sdlené ,nerozumim‘; za s¢rovani komunikace tak,

aby ziskala vSechny informacgZahradkova; 2005, 48-49)

% Komunikace

Daleko dilezit¢jSim Ukolem nez oSaceni zéstnand je vytvaeni interakci a
otewena vym¢na informaci. Spkni tymového ukolu je zavislé na spravne
komunikaci. PestoZe existuje tymova hierarchie, a na jejim vitchstoji tymovy
kazdého je nezavisly na postaveiéna v tymové hierarchii. Informovanost a
vzajemna komunikace boura vSechny bariéry, @aggs soustednost a vznik
neformalnich vzta (pratelstvi,...). (Hayes; 2005, 50) Navzdory dgevemu toku
informaci miZze dojit k nedorozusmi ¢i Spatné interpretaci. (Hayes; 2005, 50-51)

Pro vznik dobré skupinyi tymu hraje dlezitou roli psychosocialniaeni.
Toto weni se vyskytuje vSude tam, kde se dostavame d@aktons lidmi. Tam, kde
musime vyuZivat svych schopnosti a dovednosti, hadmc réco dokazali.
Z&kladnimi poZzadavky proiedpoklad dobré spoluprace je schopnost vnimat své
mysSlenky, pocity a f@dstavy, stejajako se zajimat o mysSlenky, pocity gegstavy
druhych. DalSim znakem spravné komunikace meziiljdramst si vypsstovat pocit
zodpo¥dnosti za své chovani. &domi vlastni volby rozhodovani vede k
samostatnosti a&t8i zodpo¥dnosti. CitlivwjSi vnimani ostatnich vede k eliminaci

nevhodnych vzotc chovani. Ziskame tak &mou vazbu o tom, jak nas okoli vidi.
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Lidé v interakci se ovlikuji, Wi se a osvojuji si dané norm§ hodnoty.
(Hermochova; 2006, 19-20)

~<Abychom zvySovali efektivitu v komunikaci (...)vgmi dilezité wdonv a
neustale v komunikaci:

-ovrovat porozurni mezi komunikaimi partnery (...),

-klast otazky pro objasmi situace (...),

-shrnovat domluvené 2Zéya dalSi postupy.(Crhalova; 2007, 154)

2.2.1 Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace

Znamena to, Ze tyto vztahy jsow@dn pldnované, maji stabilni {gich a
vyuZzivaji racionalni stranky na rozdil od neformémvztali, které jsou zaloZzeny na
emocionalié. Formalni vztahy jsouipsré dané pro danou pracovni skupinu, ktera je
timto uzavena a ma jagndané cile, kterych ma dosahnout co nejrychleji a
nejefektivrEji. Na formalni komunikaci nezélezi tolik jako n& teformalni.
Nadmnerna zavislost na formalnich vztazich figpsi nic dobrého. (Odchazel; 2007,
137)

Neforméalni komunikace

Tento druh komunikace je velmiilézity a prospSny v organizaci. Lzéci,
Ze se diky &mu buduje organizace formalni. Zalezi na tom, azdalé mezi sebou
budou rozunit. Diky neformalnim vztalm mohou pracovnici mezi sebou budovat
vztahy, zdit si divéfovat ¢i vice mezi sebou komunikovat, a tim zefektivnit a
urychlit praci v organizaci. Je to neoficialniigpb komunikace, ktery je uvany a
bez jakychkoli pravidel a pl@n Pro gedstavu se tato forma komunikacdiza
projevovat kratkymi telefonaty, vygnénim par slov u kadvovaru, zasilanim e-raalil
nebo kratkymi rozhovory dnem pracovni doby i mimo ni. Jde také o toéum
naslouchat, ne jenéno sclovat. (Newton; 2008, 49)
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2.3 Tymove role

% Teorie 70.let
V 70. letech bylo publikovano v jedné studii seddiiSnych tymovych roli.
.Predseda, Slechtitel f{ighazi s novymi mySlenkami), kontrolor-.hodnotitel,
podnikovy pracovnik @etv&i mySlenky do praktickych pracovnich pogjpymovy
pracovnik (podporuje druhé a pomaha jim), vyhledadroj: a realizator.” (Adair;
1994, 179)

% Belbinova teorie

Podle Belbina a jeho ro&eni roli neni moznéipdpokladat aplikaciéthto
roli na konkrétni pracovni situace. Tyto role bglydovany na malych skupinach
manazei. (Adair; 1994, 179) Belbin (1981) stanovil osmirdlyto role jsou natolik
vyznamné, ze se bez nich zadny tym neobejde. Kazdh plIni individualni funkci
a ma svoji pednost. Schopny manazer ma zajistit fungovani vésohroli. Mize se
stat, Ze d¥ rizné role pini jedna osoba. V této knize jsou ety nasledové
(Hayes; 2005, 54-55)
» PiFedseda(co-ordinator)- ujaguje cile, pomaha roztbvat role, odpowdnost a

povinnosti, formuluje skupinove Zay.
Reditel (shaper)- vyhledava vzorce ve skupinové disKasi,skupinu k rozhodnuti.
Chrli¢ (plant)- pichazi s navrhy a novymi myslenkami, pronika dosgaigl \eci.

Rejpal ¢ hodnotici kritik (monitor-evaluator)- analyzuje problémy a sloZtézky,

hodnoti ginos ostatnich.

Tahoun (implementer)- proénuje slova a myslenkydny.

Hasi¢ ¢ tymovy hra* (team worker)- poskytuje podporu a pomoc ostatnim.
Shar¢l (recource investigator)-7nasi informace zvef, vyjednava s okolim.

Dotahova® (completer-finisher)- zitaziuje potebu dodrzovani termina ciki a
plneni ukolu.” (Hayes; 2005, 55)
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Bélohlavek popsal Belbinovu teorii odliSnymigmbem. Podle Belbina jsou
v tymu natolik specifické role, Ze musi byt zastenypv kazdé skupin
» Inovator -velmi tveivy, pinasi myslenky,
-ut'uje si svij vlastni postupé¢asto netradini,
-nerad Adi podle navodu,
-pracuje s agstm od jinycldleni tymu, (...).
Hleda¢ zdroji -rychle a nadSémeaguije,
-ma velmi dokmmunikani schopnosti,
-vyhledava npwideZitosti a kontakty, (...).
Koordinator -srruje ostatni ke spoi@ému cili,
-zraly, sebsjis
-rozpozna indualni talent a vyuziva ho v zajmu
skupinovychigil
-ma Siroky rozhled,
-nize mit stety s formova, (...).
Formova? -vysoce motivovany, ma mnoleygge,
-soéitivy, agresivni, hadavy,
-rad vede a nuti ostataiakce,
-tvrdohlavy a asertivni,
-cit@weaguje kdykoli je nespokojeny, (...).

Pozorovatel

seridzni, ob&zny,
-vSeradre promysli, nez se rozhodne, zvaZzuje vSechny
faktory,
-méalokdy se myli, (...).
Stmelova@ -patelsky, druzny, mirny,
-dobry posluchana zajem o ostatni, chape jejich nazory,
-je pruzny, umi s@ézpiisobit niznym situacim i lidem, (...).
Realizator -prakticky organizator,
4ni napady v uskutaitelné ukoly,
-je metodicky, rad?kd plany a harmonogramy,
-je ukadzmmy a odpowdny, dba na disciplinu,
#eSi problémy systematicky, (...).
Dokonc¢ovatel -sougkduje se na detaily,

-nezéina nic, co nedokaze dokdt)
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-neni tolerantni k nedomyslenyg®enim a negesné praci,
-nerad deleguije, régdvse udla sam, (...).
Specialista -usiluje o dosazeni &pove profesionality,
-nadSenec prowbor, pysni se odbornymi znalostmi a
dovednostmi,
-brani svou odbornou oblast,
-ma maly z4jerostatni lidi, Zko komunikuje.(B¢lohlavek;
2001, 541-543)

% McCannova teorie
DalSi moznost v rozdeni roli vytvail McCanna (1991), ktery nazval
.Kruhovy model tymového managementu®. Ozhasm roli uspsadanych datyi
kategorii, picemZ role se v kategoriichtekryvaji. Ctyfmi kategoriemi jsou
prizkumnici, organizat® poradci, dozorci. Osm roli nazyvaigkumnik, odhadce,
tahoun, dotahowa dozorce, obhajce, zpravodaj anse. (Hayes; 2005, 55-56)
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2.4 Psychologie v tymoveé praci

Socialni psychologie s zabyva jevem skupin alejiztahu s okolim a také
jednotlivai s okolim. (Hermochova; 1982, 3) ,Pro socialni glogii vystupuji do
popredi dva aspekty tohoto vztahu: jak je jedinec peasin ovlivren a jak sam svou
aktivitou spoleéenské prosedi ovliviiuje.“ (Hermochova; 1982, 3Ve srovnani s
malou spoléenskou skupinou je kolektiv uzsi. Kazdy kolektiskjginou, ne v3ak
naopak.” (Hermochova; 1982, 5)

2.4.1.Socialni identifikace a reprezentace

Jelikoz jde o praci s lidmi a vztahy mezi nimi, gle tento obor
nepostradatelny. Jsou zde dva hlavni psychologie@hanismy:

» Socialni identifikacecoZ oznéuje nasi lidskou tendencelit svet do skupin
,oni a my'- vicet se jakoclen riznych socialnich skupin, které se liSi @ght
druhych.. ." (Hayes; 2005, 30) Kazdy z nasipato rekolik raiznych skupin (podle
pohlavi, ¥ku, profese...) V organizaci mimo jiné existuji i gkoy pracovni a
tlohou manaZzera je udrzovat tyto skupiny jako sp@oovniky. Ne vzdy dvrazné
pracovni skupiny musi znamenat rivalitu a s@gapé

a

» Socialni reprezentagektera oznauje sdilena peswdceni ¢i predpoklady,
které pijimame od ostatnich a upravujeme si je tak, alyylyev rozporu s nasimi
osobnimi peswdcenimi a nazory.“(Hayes; 2005,30) Ta naopak od identifikace
kategorizuje do skupin a typpodle socialni stranky jednotliggHayes; 2005, 30-
31)

Spoluprace je zaloZena na respektovaiéni tymu mezi sebou i
managementem nad nimiadr nim i naopak. Zasadnim prvkem jgepvaeni
organizace a autority uvhitMusi si divéfovat a ocenit kazdou pomoc, nazor
piipominku vzajem& (Hayes; 2005, 36)

.fymova prace nakonec odporuje mnoha zavedenym Deaskym
praktikam, kde se trade predpoklada, ze manazer vi vSechno nejlépe a Hdde
praci ostatnich lidi v oddeni(...), je teba upustit nazor, Ze lidi je nutné bedliv

ey

sledovat a kontrolovat a Ze nejspiSe zneuZiji plké&wvobody(...) a misto toho
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prijmout mySlenku, Ze odpf&minost a autonomie, kterou lidé dostanou, je povede
tomu, Ze se z nich stanoinvdryhodni lidé." (Hayes; 2005, 37)

Kazda skupina ma 8ycil ¢i je zangiena na spkni Ukolu (& uz sportovni
aktivita, zajmovacinnost, znalosti &kterych oboit nebo dovednosti). Nejde jen o
zameteni se na cil, ale podstatnou roli hraje i vyvdjahit v kolektivu. Na z&atku
vycviku se lidé ¥tSinou neznaji, a proto jeilkZitd snaha prohloubit jejich vzdjemné
vztahy. Musi se navzajem poznat, a tim se snaZupasi srovnavat dovednosti a

znalosti s ostatnimi. (Hermochova; 1982, 6-10)

2.4.1 Stupn é zavislosti €len ve skupin é

Pracovni zavislost ve skupéh

Vysoka Pracovnici (...) na ukolech pracuji spate a vysledek nelze rodd na
jednotlivé pracovniky.

Stredni Pracovnici jsou zavisli na podkladech nebo vystddh prace ekoho
jiného. Prace na sebe navazuje.

Mala- Pracovnici od sebe navzajem fadituji informace, ale vysledek prace na nich
neni zavisly. Pracuji (...) bez zavislosti na osthtni

Zadn& Pracovnici navzajem/ifli§ newdi, co dilaji ostatni, a ani to nepgbuji
vedet." (Zahradkovd; 2005, 21)
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2.5 Tym ajeho v Gdce

2.5.1 Vudce

Clenové tymu jsou vybirani na rozdil od vedoucih@dwuci ma slozsi
tlohu, a proto je @en. (Kruger; 2004, 48) Pod pojmem vedouci skupiemyusi byt
mysSlencloveék, ktery ovlada a manipuluje s druhymi. Nemusiyodbovek s nejtsi
fyzickou silou nebo velkymiétesnymi proporcemi. Vedouci musi b§tovekem
davéryhodnym, s respektem a schopnosti vést, motivaveytvait spolupracujici
skupinu¢i tym. (Adair; 1994, 116-117)

Je to velmi zajimavyiedntt diskuse. Tym ma svéleny, ktei prispivaji k
zodpowdné a usgné praci jako celek.iffom je pravda, Ze bezidce by mohl tym
ztratit snér nebo se alespoodchylit od svych cil. Tento smir role vede on a do
znané miry jsou nadm c¢lenové zavisli. Mdce musi byt schopny a mit dovednosti
k vytvoreni, udrZzeni a zdarnému dokeni tymové prace. Musi unbyt dominantni
a naopak se musi wnstahnout do pozadi a nechat odfmmost na ostatnich.
(Hayes; 2005, 85-86)

,vedouci by mdl prikazovat demokraticky(Adair; 1994, 117) Musi ugh
dosahnout jednotného celku #kolika raiznych ¢asti, a tim i vést vSechny iqul
spravnym srrem ke spolénému cili. (Adair; 1994, 117) Mce musi ¥dét ¢eho a
jak chce dosahnout. Mit jasnou cestu, kterou chica pracovnici z & musi vycitit
jistotu, odhodlani a schopnost jasm efektivie promyslet cestu k ugphu. (Adair;
1994, 121) MI by se snazit vybizet keistu nazol. Timto zgisobem se rozvine
snaha o pochopeni a diskusi mel@ny. Stet z4jmi neznamena it osobnich
problémi a povah. (Adair; 1994, 176-177)

Vedouci tymuresi nasledujici témata:

»- motivace tymu,
- tymova spolupréce,
- budovani tymu,
- komunikace v tymu,
- tymové-eSeni problém,

- rozvojcleriz tymu/ vedouciho tymu(Crhalova; 2007, 10)
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% Vidce versus manazer
Vadce
Tyto dva pojmy jsou odliSné.\dce je sotiasti tymu a pracuje uviimezi
¢leny. (Hayes; 2005, 86)fakovy widce pebird odpovdnost za s@rovani tymu a
jeho vizi a, je-li to nutné, jednd jménem tymu lsgtkem podnikui organizace.”
(Hayes; 2005, 86)

Manazer

Oproti tomu manaZer pracuje s orgatiidastrukturou i ®kolika tyma
zarovei. Je ve spolupraci s tymem ale i s ostatnimi sekspwignosti. Ma za ukol
nagiklad ¢asové harmonogramy, tvorbu tciki sledovani tymovych pokrdk
(Hayes; 2005, 86)

2.5.2 Zasady dobrého v udce

Dobry vidce umi nastolit atmosféruuekry, ma schopnost urovnavani

konfliktt s okolim a omezujefpkazky a krize uvnitskupiny. (Hayes; 2005,104)

,DObFi vizdci tymu:

iy as

. Zajiguji, aby @el, cile a pistup tymu byly stale relevantni a davaly smysil;

[EEN

. pestuje velenech tymu oddanost a sebe¢tu;

. usiluje o stale rozmarii zastoupeni dovednosti v tymu a jejich zdokmdalio
. udrZuje vztahy s okolim a odsitge tymu pekazky z cesty;

. Wytvé&i prilezitost pro ostatni;

. odvadi skuténou préaci.“ (Hayes; 2005, 102)

,Vudce tymu fisobi v ramci tymu a jeho Ukolem je zajistiégnost a spravny

o 0~ WD

sner fungovani tymu.“ (Hayes; 2005, 105),Principy vedeni tymu stavi na
psychologickych mechanismech socialni identifikgoagporuji soudrznost mezi
cleny skupiny, napomahaji vyied profesionalni a kompetentni préedi, a tim
davaji lidem moznost se identifikovat a byt hrdyclemstvi v @m.” (Hayes; 2005,
105) V neposlednfac je tu ukolem dobréhoddce zajistit spravnou atmosféru v
tymovém kolektivu, znat cil a snazit se ho dosahmounejefektiviji. Dale unst

reagovat na zsmy ¢i problémy afeSit je co nejrychleji, nez #aou ovliviiovat chod

38



tymové prace. Musi dokazat vypracovat postupy kadesi cili, motivovat a
naslouchatlenim. (Hermochova; 2006, 29-32)

Musi mit vlastni wli rozhodovat,tidit sebe samé a autoritativni postaveni
vaci soke samému. Pro manaZery neni jednoduch#&itsukol zangstnaném a
nechat je samostatmozhodovat &idit své jednéni. Boji se, Ze zvoli Spatnyiszpb
rozhodnuti nebo napachaji Skodyegtoze samotny manazeriwje chod tymové
spoluprace. Ma na tym obrovsky vliv. Motivuje j@ejdiuje jejich nasledné kroky,
prodiskutovava sir a cil daného ukolu (projektu). Tym v Zéw jen kona rozdané
kazdodenni dkoly. AvSak jednani tymu neni v Zadwéhedutizenoci striktné pod
dohledem autority. Je to zejména na nich, jakylsapem zvoli sir k cili. (Hayes;
2005, 20)

Co by widce rozhodé délat nengl, je weci druhou. Nikdy,nezastira
nesplrni Ukolu. Misto toho fizna, Ze tym neosahl svého cil¢tfayes; 2005, 104)
PredevSim by negth své spolupracovniky obvdvat a nesnazit se za kazdou cenu
odhalit a potrestat vinika. Lidé nejsou bezchybniaato by mil myslet. Pokud
nastane problém, je to problém celku, a ne jedreatliVypdadat se s danou chybou
muze rékolika zpisoby. Jednim z nich je zaSkoleni pracovnika. Odhalalezne
novy zpisobieSeni problemdi se vypdada s chy§jicimi dovednostmi pracovnika
novym zmisobem komunikace . Nefinby omezovat praci jednotlivic Konstruktivni
pristupy nezamita a neignoruje jejich myslenky a nepé#soby jednani. (Hayes;
2005, 104)

2.5.3 Jak se nau ¢it vést tym

Otazkami role a charakteristik vedouciho se zalbydadri jiz od roku 1800.
Styly vedeni poté intenzi¥npopisovali nejen psychologové o sto let pgizdrento
problém je stale vice rozebiran i dnes. Samotnéanizgce si kladou vlastni
pozadavky, jaké tymy a jaci vedouci bylimbyt na jednotlivych pracovistich.
(Hermochova; 2006, 43-44)

Vedouci musi mit schopnost vést, & vrozes, ¢i nawens. Je vystavovan
vnitinim rozpofim a tlakim. Musi zvladat situace, ve kterych je rggkiaden narok
na vysoky vykon, a zaroxiemyslet nacleny tymu a dokazat udrzet klidnou
atmosféru. Je teda odbornikem i na mezilidské yztiskl by byt dostatené citlivy
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pro pochopenéleni tymu a snazit se plnit jejich geby. (Hermochova; 2006, 44-
45)

| vedouci ma své pidby. Jeho praci vykonavarqwevsSim z dvodu
uspokojenidch zakladnich jako je plat, uznani, status, sebeaea... Tyto pateby
maji i jeho podizeni. Pokud se vedoucimu nedost&chtb zakladnich pozadafrk
je nemotivovan a nedokaze sprawnotivovat cely tym. (Hermochova; 2006, 44-45)

Jak uz bylotec¢eno, zakladem vedouciho je schopnost uspokojiteppt
¢leni. Zametit se na okolnosti, kteréleny motivuji, a brzdit nezadouciciaky.
.Prace musi poskytovat/flezitost k vlastnimu rozvoji, zodpowosti, k dosazeni
uznani a vzbuzeni.(Hermochovéa; 2006, 47) Pokud tento pocit pracavnémnaji,
jejich vykon klesa. VSe vyplyva z konkrétnich podek daného podniku.
(Hermochova; 2006, 47)

2.5.4 Role vedouciho p Fi konfliktu

.Kazdy z nas si zivotem nese debvyvinuty soubor osobnich konstiykt
které si postuphvytvaime na zaklad osobni zkuSenosti a které néssto mohou
zavest k mylnym interpretacim toho, co nafkdo druhyrika.” (Hayes; 2005, 51)
Velkou roli zde hraje vedouci tymu. Ma na starasjen spravné fungovani,
nasnérovani, ale posléze dava Samtgnim projevit vlastni inteligenci a napady.
(Hayes; 2005, 52)

»Ve vysledku mohou tyto rozdily komunikaci oslat@bo posilit: mohou vést
k nedorozumnim a spoém nebo se mohou stat zdrojerizmych pohled a
odbornych ¥domosti.“(Hayes; 2005, 52)

Vedouci musi rozpoznat, zda je problém problémeaknmoc zavazny je a
zda je pekazkou pro dokafeni spoléného cile. MI by reagovat podle vlastni
Gvahy a poznat, kdo je aktérem konfliktu a kdo lypesi (jednotlivci mezi sebou
nebo cela skupina). Otazkou je, zda je lepsi prota@iditelnit a projednat horpde
vdemi, nebo se snazitldt, Ze Zadny neexistuje, a vyhnout se j&deni za kazdou
cenu. DalSim kritériem, jak rozlt konflikt, je fakt, jestli je pozitivni,¢i negativni
(destruktivni). (Adair; 1994, 172-173)

, Casti vychovné funkce vedouciho je dilidi vidét v téch druhych to dobré
a akceptovat to, i kdyZ mohou mit skigitgjevné vyhrady k jinym sloZzkdm osobnosti
svych koleg. Je to aspekt osobniho rozvoje, spoého zrani.“(Adair; 1994, 174)
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Zavér

Lidé v tymu jsou zasadnimiankem celé existence a efektivity tymu. Ssip
tymu neni zalozen jen na spr&wnc¢eném spoléném cili, ale také na tom, kdo tento
cil bude vykonavat. Lidé v tymu si mushwttovat a ¥dét, Ze se na sebe mohou
spolehnout. Role tymu jsou jasriormulovane, stejh tak jako je pdeba znéat
védomosti a dovednosti vSech jejiclent.

Byt samoténebo tymovy hré&? Oba profily zaréstnance jsou pro organizace
potrebné. V tomto fipact, kdy jde o tymovou spolupraci, je zafedii mit ve svych
fadachc¢lovéka schopného paftlit se spolenému cili, spolupracovat s ostatnimi,
naslouchat druhym a zaraveyt giinosem, snazit se bytixti a nebat se sy nazor
pied ostatnimi.

Zakladem je rozdit role a odpo¥dnost pracovnik Urcit toho, kdo tym
celkow ridi, kdo je jeho vedoucim, jaké jsou odpdmosti jehocleni a kdo je
kowuje. Vedouci tymu hrajetdeZitou roli. Jeho kompetence jsou daleko rozséhlej
nez u ostatnickleni. Mezi jeho funkce pét umegt podrzet tym pohromadneboli
mit integr&ni schopnost, snazit seijii na jadro vzniklych probléfin nebo unit
naslouchat a s informacemi sprévmakladat. Musi to by&lovék na svém mist
ktery bude urt swvij tym podrzet, pomoci mu, rozpoznat, kdy neéémv pdadku,

a navic jej dote zastupovat navenek a émryjednavat.
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3 VYVOJOVE FAZE TEAMBUILDINGU

3.1 Teambuilding

.Budovani tymu a jeho dalSi rozvoj jdou zpravidlaka v ruce.(...) Ajiz
existuji ueité konstelace skupin, nebo jsou tymy sestavovawy w kazdém jppace
stoji na p@atku vyvoje tym Gvaha: Mame uz to spragrslozeni lidi, resp. jak ho
vytvoiime? TakZze si musime ujasnit:

-kdo se hodi za vedouciho tymu;
-jak ma byt tym velky;
-jaké ma mit slozeni.(Kriger; 2004, 21)

3.1.1 Pojem teambuilding

Teambuilding je podle autorky Zahradkgwé&doma a cilena prace s tymem
tak, aby byl schopen débvyuzivat jedin@most kazdého svéhtena.” (Zahradkova;
2005, 21) Je mnoho #pohi, jak dosdhnout efektivniho a produktivniho tymidé.
se v m predevSim musi citit déb a pracovat jako jeden organismus. Tohoto Ize
dosahnout jakoukoli aktivitoyktera se &je ve skupith p/es narozeninovou party,
outdoorové kurzy aZ po tymovy assessmd@ahradkova; 2005, 21Jlenové tymu
se musi citit zavisli na sélmavzajem, znat spaley cil a mit uéitou vazbu s okolim.
(Zahradkova; 2005, 20-21)Dobry cil by mel byt meritelny, casow urceny,
realisticky, motivujici a dohodnuty(Adair; 1994, 121)

Bez spoluprace se pracovnici neobejdou. Pokladgibsnize uvedené otazky

tykajici se dané problematiky je velmi uZneé:
.~ jak vést tym,

- jak pracovat s odliSnosti v tymu,

- jak pracovat siznymi pracovnimi styly,

- jak vyuzit v dobré vfd spolupraci a sodk,

- jak pracovat s motivaci skupiny,

- jak zvladat slozZité situacer;, @z jsou to konflikty nebo odlisné nazory a

pristupy.” (Zahradkova; 2005, 13)
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Neni nutné se zabyvat vSemi dohromady, aldéty které jsou pro nas
podstatné a diky kterym dageme k cili. Je vicevyznamovda, pro nas tazm
znamenat nagklad:

,-Byt ochoten pracovat na seéla revidovat ekteré dosud zathané

postupy a pravidla, pokud jiZ sloddstaténeé.
- Byt ochoten poskytnout/gmout zgtnou vazbu.
- Byt ochoten opravdu slySet jinyar&nikoli pouze poslouchat a
pitom neslySet).
- Byt siddom, co je cil spoluprace.
- Respektovat, Ze jsniem a mame své pravdy(Zahradkova; 2005, 15)

»reambuilding a zazitkové deni jsou vhodné nastroje k cilenému rozvoiji
pracovnich skupin. Je optimélni kombinovat je slézanim a kotinkem skupiny,
jednotlivai a s cilenymi konzultacemi (...). Zasadni vliv navoptymu ma prace se
skupinovou a firemni kulturou(Zahradkova; 2005, 69)

Existuji situace, kdy lidé nespolupracuji, aleirag V takovych pipadech
Spatré pochopi zadany Ukol, nebo nevi jak na téktski zas naopak ddb wdi, co
udélat pro dobrou spolupréaci, ale nemaji na&&s ani chtl. Nelaka je vzdat se své
moci¢i se nechat ovlivnit. (Zahradkova; 2005, 15)

Dovednosti spoluprace néjde predchazi rozhodnuti se k ni. Musime si
uvédomit, zda jsem ochotni vzdat se nezavislosti aestee se saasti celku. Reci
jen jsme vsSichni &eni k soutzivosti a jsme #tSinou samostatnou jednotkou v

dosahovani dil (jiz ve Skole znamkovanigh nacas,...). (Zahradkova; 2005, 16-17)

3.1.2 Teorie p Fistup G teambuildingu

Interpersonalni pristup a definovani roli

V této teorii existujictyii pristupy teambuildingu,Interpersonalni gistup,
pristup definovani roli, hodnotovyriptup a pistup zamveny na ukol.“ (Hayes;
2005, 64)

» Interpersonalni pristup - je zanden na empatii vnimani mezi jednotlivci.

(Hayes; 2005, 64-65)MysSlenka je takova: porozumime-li Iépe osobnosti

druhého a necime-li s Iépe mezi sebou komunikovat, fgemam to k lepsi

vzajemné spolupraci. Paie nam to vigt cleny tymu jako ,my‘, a ne jako
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seskupeni jednotlivic se kterymi pracujeme.(Hayes; 2005, 65) Timto
modelem jsou spjaty @évhlavni poteby. Tou prvni je péeba pijeti, nutnost
byt akceptovanymi, mit Uctu a naklonnost. Druhoupgdeba se rozvijet,
umet vyuzit suij potencial a schopnosti.( Hayes; 2005, 64-66)

= Pristup definovani roli -,aktivity budovani tyni, které vychazeji z
definovani roli, kladoudtaz na ugesreni roli ¢leni skupiny a na ¢ekavani,
které se kdmto rolim vazou.{Hayes; 2005, 69)

% Harrisonova teorie
Teorie Harrisona (1972) spigala v tom, Ze kazdylen tymu nél definovat
pozadavky, kterédaekava od svych spolupracoviikedevSimii body: co by nil
délat pracovnik navic, co mémebo vibec, a co by & délat stale jako doposud. Jde
tu 0 osobni nazory a pohledy lidi na druhé. Temstyp budovani tymu se dale vice
rozvijel. Vznikla cvéeni, kde lidé hréli role, a tim se mohli vice puitiePodle toho,
jak se chovali, byli naslednanalyzovani a po ukéeni hry roli jim bylo zptnou

vazbou sdleno, do jaké role by se hodili nejvice. (Haye)2069-71)

% Balasova teorie
DalSim autorem teambuildingového &mi je Balas (1950). Jeho teorie uz je

ovSem powkud starSi. Zawiil se na interakce meztleny skupiny. NeSlo o
jednotlivé role, ale o spalaou skupinovou diskusi n&jaké téma. Tento model byl
vytvoren pro poradni tymy namisto proauakch. Nejdive musi byt dotyné osoby
proskoleny kategoriemi jednotlivych jednani. Posl@ozoruji jednani sveho tymu.
Na konci si utvéi obrazek o tom, co vid, a interpretuje situaci. Pdshy sdli své
skupirg, se kterou o tom diskutuje. Zalezi na schopnogjadiovani vlastnich

nazofi. Nékdy roli pozorovatele pinflovék zverti. (Hayes; 2005, 71-72)

3.1.3 Dulezité aspekty pro vytvo Feni dobrého tymu
% Zasady budovani tymu
Existuje rekolik zasad pro vytvieni tymu, které by se nety opominat.
Preci jen to neni jednoduchd zalezitost. Hlavnim boge zajistit, aby se lidé débd
poznali. Budovani tymu vedtsin¢ pripadi probiha pi aktivitach v girodké nebo na

vikendovych 3kolenich. Ukolem teambuildingu je tedgtvoreni podminek pro
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vznik skupiny, ktera se bude vnimat jako ,my*“ a budit stejnou identitu. Nesmi se
vytvorit pouhd skupina jednotlivic ale opravdova spoluprace avdra mezicleny,
ktefi se timto stanou fpteli a spojenci. Pouha skupina jednotlivby nikdy
nefungovala jak ma. (Hayes; 2005, 62-63)

Dalsi dileZitou zasadou pro jiZ sestaveny tym je zavéstjasganizovany
tok informaci.Clenové musi ¥dét na koho se obrétit, za kym zajit pro radu a komu
SWtit své nové mysSlenky. Je snadné vytizoym, ktery bude mit za Ukolighazet s
novymi napady. Slo&iSi je nasled& si nové navrhy vyslechnout a bez omezeni je
pfijmout. Manazé& podceiuji vliv ¢lena tymu, a mohou tak jejich navrhy odsouvat
na druhou kolej, odklddat a omezovat. Bezmocitesia pak vede k demotivaci
plnéni Ukoli a z&ne Fedstavovat velky problém. (Hayes; 2005, 62-64)

% Potieby tymu
Haflman (1990) proved! studii forem organinépodpory tynd. Sest éznych

forem ma pomoci zajistit co nejvyssi efektivitu.aies; 2005, 149)
Ukoly tymu - musi byt spravhdefinované.
Zakladni zdroje - poteba finaknich, lidskych zdraj, dovednosti pracovnik
Spolehlivé informace- musi mit pistup ke zdroji informaci, znatigtupy, spravné
natasovani.
Zpétna vazba - poteba mit spolehlivou, pravidelnou &pou vazbu ze strany
spole&nosti, organizace; mit moznostitise od zbytku podniku.
Skoleni a vza@lavani - zajiseni piistupu k informacim, rozvoj dovednosti znalosti.
Technicka podpora - pro efektivni spléni Ukolu poteba mit znalce na technické
informace. (Hayes; 2005, 151-153)

s Pozadavky na¢leny tymu
Tremi zakladnimi pozadavky ri&Eeny tymu jsou:
» - odborna nebo profesionalni zdatnost,
- schopnost pracovat jakten tymu,
- Zadouci osobni vilastnostiAdair; 1994, 127)
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3.1.4 Vytvareni tymu

~Vytvareni tymi miZzeme rozliSovat podle toho, zda jde o prvni ustatyemu
nebo sldovani dvou tym ¢i dvou organizaci, aby vytidy novou jednotku, nebo o
celkovou pestavbu a ozZiveni starého tymAdair; 1994, 126)

Pri vybéru novych¢leni se musi manazer snazit vyvarovat chyby, kiég v
v tom, Ze se snazi najit stejné osobnostni tyfg jgou ostatni tymovi pracovnici.
Pfi zapracovani pracovnikse musi dbat na to, aby jedinec nebyl na jedranstr
piiliS veden a naopak nehvelkou volnost. Ob strany ho v extrémnichripadech
mohou vydsit a dostat ho do n&gemnych pocit. Zakladem je hned na &eku
jasre formulovat, co se odé&p ocekava, a seznamit ho s ostatnidieny tymu.
(Crhalova; 2007, 146-147)

Vedouci, ktery vytvd tym nebo pebird jiz vytvdeny, ma jaséh danou
odpowdnost za efektivnost a futikost tymu. Nejprve je jeho Ukolem vybrat ty
spravné lidi k dosazeni @illbud’ pfijmout nové k &¢m stavajicim nebo vyémit ty
staré). Musi kazdémelenu gidélit jeho Ukol a odpo#dnost, naplanovat strategii a
nejlepsi cestu ke spaleému vykonu. (Adair; 1994, 126-127)

Vybér ¢lenid tymu je zasadni podminkou dobrého tymu. Malo vedtbu
dosahne fesré takového vybru, ktery by si pedstavovali. Neni jednoduché sehnat
¢leny podle pedlozenych pozadavuk Nékdy dokonce musi vedouci hledat i mimo
organizaci. (Adair; 1994, 127)

Cilem budovani tymu
,Cil

- zefektivnit praci tymu,

- podpait spolupraci mezi jednotlivymi skupinami,
- podpait vnimani celkového cile oproti &ih podskupin nebo
jednotlivai,
- préce s tymovymi rolemi,
- procistit a zefektivnit komunikaci ve skugin
- prace s odpaidnosti v tymu,
- aktivni pristup kr/eSeni Ukal a probléni.
Cilova skupina- oddeni, tymy, firmy.“(Zahradkova; 2005, 146)
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» VWhody lidé si o¢ruji vliastni fungovani a zabyvaji se svymi tymovymi
silnymi a slabymi strdnkami, coz urychluje rozvajginy. Nkdy jsou schopnisiit
na \eci, které by bez této reflexe o gabsvem tymu nezjistili.(Zahradkova; 2005,
147)

Nevyhody pokud lektor neni zkuSeny, nezna dané pedsta neumi donutit
lidi k diskusi, potom je zbytay. Klicovym bodem je motivace lidi a snaha &iaje
mluvit mezi sebou. (Zahradkova; 2005, 147)

% Skupinova dynamika
Vnimat vyvoj tymu nelze v igsré vymezenych fazich v daném fadi a
¢asovém harmonogramu. Pro urychleni vyvoje je Zapodiznat okolni faktory, jako
je doba trvani skupiny, jak diddosahnout cile atd. (Zahradkova; 2005, 51-52)

Faze skupinové dynamiky

» 1. vznik (starting),
2. formovani (forming),
3. boueni, krize (storming),
4. stabilizace, normovani (norming),
5. vykon, produktivita (performing),
6. uzavirani (closing) nebo 7. oZiveni (refresi{zahradkova; 2005, 52)

1. faze- z&kladem je spravny vgbclena tymu, definovani formalnich roli,
pravidel, zajistit pocit @véry, otewenosti komunikace a sounalezitost.

2. faze - v této fazi dochazi k seznamovaiéni na neformalni Grovni,
neformalni stanoveni hierarchie, vymezeni hrankcgpolu jednat a wdoneni si
vzajemneé zavislosti.

3. faze - se vyzndauje stety riznych nazar. Zde je kléovym bodem
komunikace a vyjasmi si nejasnosti a konflikt (Zahradkova; 2005, 54-59)

Klicovym bodem vel. fazi - je vyjasrni si zakladnich pravidel a omezeni.
Clenové se snazi drzet si odsttipblizkost k jednotlivam a usdomit si zavislost a
potrebu drZzet pohroma&d To, Ze si zazili sstlé i tmavé stranky, vede k efektigia
snadrjSi komunikaci v pipact dalSi krize.

5. fazi - nazvanou produktivni - vyztaje konkrétni prace na projektu a
maximalni zamsieni na cil. Principem je zde rovnocennost, pevskigbiny a vyuziti

potencialu vSech dohromady i jednotlivc
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Posledni 6. fazi je uzawveni skupiny po dokamni zadaného ukolu,
vyhodnoceni prace a o@mé pracovnik. Vztahy v tymu se rozvaliji, ¢lenové si
uvédomuji konec aiemysli co dal. U dlouhodelirvajicich skupin dochazi'k fazi
- oziveni. Jsou to skupiny, které nejs@msow omezeny plani svych ukal. Dochazi
k proceam zmeén, zlepSeni, obgihovani skupiny ¢i vyladovani vztal.
(Zahradkov4; 2005, 60-66)
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3.2 Priprava na praci v tymu
% Vycvik tymu

Patatky vycviku skupiny lidi sahaji az doretlowkych dob, kdy proti sab
bojovali rytiti a snazili se dosahnout vycviku a proslulosti. 8nigtymové hry maiji
razny pibéh. Bud’ se snazi dosp k néjakému fiktivnimu (ndhradnimu) cili a nebo
ke skuténému ukolu (pipravit podnikovou strategii). N&use zde zagth par dni
efektivng, i€elné spolupracovat &Sit problémy. Lidé si ilddomuiji, Ze je to jen hra,
a proto nevyhodou fize byt menSi sousidinost a relevantnost postupu k
pracovnimu ukolu. (Adair; 1994,134)

Vycvik je vhodny v prvnim roce gsobeni tymu.Clenové jsou par dni
pohromad, maji spolény program aktivity a nasledny rozbor toho, co dwalidga co
je zapotebi vylepsit. (Adair; 1994, 143)

Vyslednymi fazemi i dokorteni vytvdeni UsgSného tymu je:

»1) vyhodnotit alternativy,
2) salit vysledky,
3) pochvalit a ocenit.(Adair; 1994, 150)

3.2.1 Vycvikoveé programy

Mezi nejefektivijSi vycvikové programy pé#t ty, které jsou zaloZzeny na
interakci. (Hermochovd; 2006, 35Yycvikové programy mohou byt z@eny na
nekolik riznych cid:

-na zvySovani znalosti,
-na ovliviovani postaj,
-na ziskavani dovednostiHermochova; 2006, 35)

Je poteba undt ¢leny vycviku motivovat a vysitlit jim jeho smys| a Gel.
Postupy a metody jsouizné. Snahou je vypracovat jistou schopridstovednost.
Registruji se vysledky, ale také chovani jedirec znalosti, které ziskali¢chem
vycviku. Hlavnim cilem by rlo byt zmapovéani jednotlivce jakoZto sdgti tymu.
NejlepSim zfisobem by bylo zji®vat znalosti, schopnosti a chovani jednoho od
zbytku spolupracovnik se kterymi je v kontaktu. Ti by hodnotili, zdarycvik néco

dal a zda nové poznatky dokaze vyuzivat i v badau(Hermochova; 2006, 35-36)
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Dulezitou sodasti vycvikovych prograinje spravné motivovardena tymu.
A to nejen k dobrym vysledkn. Vedouci programu se snazi wtivoklidné
prostedi pro kolektiv pijemnou atmosféru. (Hermochova; 2006, 37)

.Pokud vedouci dmto otdazkdm newuji pozornost, dochazi v tymu ke
klasickym porucham:

-clenové se stavaji apatickymgldji jen to,co umi;

-skupina se rozpada na ty, kdo se snazi v blizkostedeni tymu ziskat

vyhody, a na ty, kiéjsou z této situace frustrovani a jsou pasivni;

-mezi ctizadostivymieny tymu dochézi k boji o moc;

-je obtizné @emkoli rozhodnout aspswdcit vSechny zéastrené;

-pri FeSeni problém pronikaji do ¥cnych argumerit osobni vztahy, které

nejsou otekere vysloveny;

-nedostatek informaci podporuje vznik fam, ,Sepyanch drhbi.”
(Hermochova; 2006, 37)

3.2.2 Vyvojoveé stupn €& tymu
s Vyvoj tymu

,Kazda skupina se vyviji ve dvou oblastech, toizjgdné stras ve smdru
plnéni pracovnich Ukal a na stra@ druhé v Urovni socialnich vztahV sowdasné
spole'enské situaci je uétSiny skupin povazovan vykon, sfplhdkolu za hlavni
kritérium jejich hodnoceni. To je dano mnoha oketnu, predevSim zitazrenim
ekonomického posuzovan{Mermochova; 2006, 21)

,VYVOj tymu sndruje ke zralosti, izpusobivosti vi¢i prostedi i k pocifim
jejich jistoty a uspokojeni pggb cleni, pricemz prochaziadou typickych stadii.”
(Bélohlavek; 2001, 532)

1. Orientace toto stadium je provazané nejistotou a obavantavil slovo maji
vidcové. Musi si ziskat své postaveni a prosadifBsdohlavek; 2001, 533) Préw
tomto stadiu se tzv. ,hraji* rozmanité rolgidé se ukazuji v tom nejlepSimétie,
coz ale wibec nemusi vypovidat pravdu o tom, jaky jedineteghdije.” (Kolajova;
2006, 53)

2. Konflikt a vyzva: ¢lenové se navzajem zkouSi a hledaji své vlastntionoienit:
skupiny. Rozpory jsou v tomto stadiu normalni.

3. Soudrznost rozviji se tymovy duch. Role jsou uz reéfhy.
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4. Opojeni ¢lenové citi, Zze to horSi uz je za nimi. Panuje fuwamie a patelské
vztahy.

5. Zklamani: skupina se zde borti, the se zé&it rozdilovat na podskupiny.
SoudrZnost se snizuje.

6. Prijeti: ,znovu se objevujeidce (ktery obvykle neni vedouci) a périne cleny k
novému srovnani s pozadavky realityBélohlavek; 2001, 533) Skupina drzfip
soke jako celek. (Blohlavek; 2001, 532-533)

% podle Basse a Ryterbanda
» 1. Vyvoj vzijemnéibery.(...)
2. Komunikace a proces rozhodovani.(...§idaji byt vytvaeny normy alenim na
sok¥ vzajemd zacina zalezet.(...)
3. Motivace a produktivitaClenové se ¢astni prace skupiny, namisto s&ieni
spolupracuji.(...)
4. Kontrola a organizace. Prace je razdvana dohodou a podle schopnosti.”
(Brooks; 2003, 81)

% podle Woodcocka

Podle tohoto autora také existuiyii stupré vyvoje. Prvnim z nich je faze,
kdy se lidé spolan¢ jeS€ neznaji, nerozumi si a vedouci ma desttomto stupni
vyvoje rozdilné nazory a pohled n&cvnez ostatnélenové. Druhy je zaloZzen na
experimentovani.Clenové zkousi objevovat nova témata, snazi se uncsid
druhym, a tim se spaie¢ stmeluiji.

Ve ftreti fazi dochazi k ijgmuti spole&nych a jasnych pravidel, kterymi se
vSichnitidi. Tyto pravidla jsou vysledkem jejich sp&hé cinnosti, nikoli @ijmutim
ze strany vedeni. Posledni faze obsahuje zralyaagivy tym, ktery je schopen byt
pIn¢ flexibilni. Je spravé vyuzivano schopnosti a dovednosti lidi &mn (Brooks;
2003, 81-82)
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3.3 Rozvoj schopnosti

3.3.1 Zpusoby rozvoje €lent tymu

Rozvoj¢lena tymu miZze probihatiznymi zpisoby. Existuje forma rozvoje
kouwtovanim, které je povazovano za nejefekijsn a tudiz je i neépstjSi. Rozvijet
schopnosti a dovednosti tide nejen ko& ale i manaZer. Existuje takdzv.
kolegialni kowovani' (peer coaching), které je v praxi velmi exie. Zpravidla
miva formu, kdy dva lidé (zpravidla na stejné pradopozici) navzajem pozoruji
svou praci a poskytuji si Zmou vazbu, ktera pomaha @ba.” (Crhalova; 2007,
158)

% Kouécovani

Jak jiz byloreceno, tento pojem oztaje efektivni nastroj pro vedeni tymu.
Byl pfevzat ze sportovni terminologie. PouZiva sectéve vSech sférdch. Ozhge
interakci mezi kotlem a pracovnikem, kdy se mu Kagnazi pomoci v jeho rozvoji,
uceni a vykonu. V progedi organizaci se snazi pracovniky povzbuzovat,
podporovat, davat informace a gdauesit problémy. Postugrby se nili vSe nauit
sami, ziskat zodp@dnost a cil kote timto kowri. PredevSim jde oifpravu k co
nejefektivrEjSim zpisohim dosahnout vysledku. (Crhalovd; 2007, 84-@&jvodre
se anglické slovo ,to coach’ pouzivalo ve spojitespepravnimi sluzbami (slovo
,coach’ se dodnes vyuZziva pro oZeai rekterych autobusovych spgja znamenalo
Jprepravit rkkoho z mista na misto‘(Crhalova; 2007, 85) Kawvani neni metoda
poradenstvi na pracovisti, Skoleni, vyuka velrg, terapie ani mentorovani.
(Crhalova; 2007, 89)

Piinos kouwovani pro tym

- vytvoreni a upeveni vztali v tymu, lidé si pedavaji zkuSenosti a sdileji
nau’ené dovednosti;

- uspora casu, ktery byclenové tymu travili na itznych Skolenich a
semindgich(...);

- vytvo'eni pracovniho progedi, ve kterém se vSichni mohou neustéle

zdokonalovat a navzajem podporovat;
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- tym si u¢domi klové ukoly a dovednosti, znalosti a postoje, ktea j
zapotebi k jejich dosazent;

- zvysSovani vykonu;

- zvySeni image celé firmy, investice do ,lidskkapitalu‘.“ (Crhalova; 2007,

91)
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3.4 Zaméreni teambuildingu

% Organizované akce

Pro rozvoj jednotlivé a skupin nizeme vyuzitiii forem gistupa.

» Koucéovank provazeni jednotlivce nebo skupinu proceserdgngnmebo rozvoje v
konkrétni situaci za podpory kéel Kowovani se za#kuje na gistup klienta nebo
skupiny k problematické situaci, hledani optimainiieSeni a wfeni konkrétnich
kroki zmeny v peibehu delSi spoluprace.

Uéeni zazitkem stmeleni skupiny s vyuzitim zazitkovych aktivilcanim se ze
zkuSenosti. Zazitkové kurzy pracuji tzrmymi modelovymi situacemi, provadn
ziskanych poznaikdo praxe s imou z@gtnou vazbou o Uggnosti.

Vzdelavani, Skolend rozSieni znalosti a pouzivani technik, které jsouglmié pro
efektivni vykonavani prace(Zahradkova; 2005, 132)

Teambuilding jako organizovar@nnost musi byt sestavena podl&€itych
krokt a plreni kroki musi jit popgadku. Prvnim krokem je &eni cile tymu. Za
druhé je pdeba s pracovniky probrat, zda dany cil vychazi ttepozandtit se na
dovednosti, znalostti jinych pristupi. DalSi fazi je zvolit metodu. V této fazi
hovaiime s &mi, kterych se to tyka, aby ji sami mohli vybrataalcli, ¢eho tim chyji

doséahnout. V tomto kroku nastava silnd motivace.

3.4.1 Cile tymu
Tym neni cilem ale pragidkem k jeho dosazeni. (Horska; 2009, Zije

pro vykon se vztahuji na&eny pinos, kterym pracovnikAgpiva k tymovému ukolu.
Mit na starost projekt, zlepSit praci s 7efosti, umistit pracovni postup na
pocitac(...) jsou giklady moznych ailpro vykon.

Osobni cile vyvoje slouzi k povzbuzeni schopnasibtavaceclena skupiny.
Takové cile jsou najklad kariérni postup, fevzeti zajimavych Ukibhebo rozseni

pravomoci a zodp@dnosti.“ (Meier; 2009, 123)

3.4.2 Orientace na cil

Orientaci tymovych pracovnik je zaft na spolény ukol, ktery jim byl

zadan, a snazit se jej co nejrychleji, nejefeldivia za gispeéni vSech ¢lena
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zvladnout. Tento spatey pracovni cil je nadzen osobnim dim jednotliva.
(Daigeler; 2008,82) Mimo jiné tu existuji i cileteké se nazyvaji tymovymi. Zéia
snahu o harmonickou spoluprackjjpmnou atmosféru a tymoveého duchaérmto
cilam jsou spoléné pracovni nadzeny. (Meier; 2009, 12)

Cile musi byt SMART. Jednotlivd pismena znamenégstnosti cili v
anglicting.
S - stimulating, maji stimulovat k dosazeni spétgch cil;
M - measurable cile by ngly byt metitelné;
A - acceptable cile by ngly byt akceptovatelné pro élstrany;
R - realistic, m¢ly by byt reél® splinitelné;
T - timed, cilecaso¢ uréené. (Kekovsky; 2000, 100-130)

< Formulace cili

Vedeni musi formulovat cile jasnzietelrt a zgtnou vazbou zjistit, zda

zadani vSichnélenové pochopily. (Daigeler; 2008, 85)
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3.5 Normy a pravidla tymu

3.5.1 Tymové normy

Rozdily jsou v normach pracovni skupiny a tymurrip samy o sobjsou
témet podobné, ale rozdil je v tom, co maji sgokeho s ukoly, které maji lidé pinit.
Pracovni skupina ma své normy a hodnoty, které shom odliSovat od norem
spole&nosti. Jsou to lidé, kiespol&ne pracuji, chodi na @l, vidi se kazdy den, a
tim vytvai jakousi vlastni subkulturu. &di, co je jejich povinnosti, a podnik
navsEvuji za elem prace. (Hayes; 2005, 44)

Pracovni tym mé hodnotu odlidndllenové nenavavuji pracovidt, aby si
kazdy odpracoval sy zadany ukol. (Hayes; 2005, 44iHodnoty tymu obsahuji
mysSlenku, Ze tym ma spaig Ukol a kazdy jedinec se svou pragimm podili na
celém projektu. Kazdglen tak svou pracimo ovliviuje praci ostatnich a tak se
vytv&i klima, které dava vzniknout zcela jinym skupinowprmam.“(Hayes; 2005,
44)

Studia Maya nazwaji vliv pracovnich skupin v organizaci. Sp&atest i
vySSi management by se¢hsnazit it se od pracovnich skupinjigbirat jejich

postupy a inovace.

3.5.2 Normy v pracovni skupin &

Postupy, nové vztahy, norndy hodnoty se ve skupinach vyivanewdong
praw za stalé komunikace a spoluprace nétemy tymu. (Hayes; 2005, 40-41)
.Feldman (1984) vymezil 4 zcela odlisné funkce stayych norem(...)
hodnoty skupiny. Diky nidlenové skupiny znaji smysl skupiny, ktery jim nazea
sner jejich vliastniho chovani.{Hayes; 2005, 42)

Druhou funkci je snazSiigdvidatelnost. #devSim v chovani mezieny,
coz zrychluje a zefektiwje jejich praci. DalSimi ddma funkcemi norem je definice
prijatelného socialniho chovani, kter&@egchdzi nevhodnému a dgpmnému
chovani w¢i ostatnimclenam. (Hayes; 2005, 42-43)

Poslednim,je skute‘host, Ze skupinové normy mohatkdy pomoci skupi

prezit tim, Ze zachovavaji jeji osobitost a odmjedjékoli odchylky od norem(...).
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Chréni jedinénost své skupiny, mohou si byt j#gnové jis¢jSi svou roli i skupinou
samou.”(Hayes; 2005, 43)

Hlavnim ukolem tymové prace je neustale nddany komunikovat, zvySovat
efektivitu, probirat nejlepsi postupytijpmat nové myslenky a Zigoby plréni Ukolki.
Clovek s odlidnymi, jedinenymi a novymi dovednostmi je pro skupiniirmsem.
(Hayes; 2005, 44-46)

3.7.3.Skupinova kultura

~Firemni kultura je(...) vniéni prostedi firmy- atmosféra, pravidla, normy i
nevy<c¢ené stereotypy, podle kterych se lidé ve dirdi.“ (Zahradkova; 2005, 69)
Na jedné strahiji tvoii ti, ktefi vytvéii pravidla a vnini prostedi (odngnovani, mira
sougzivosti...). Na druhé stranjsou lidé zijici v ni a skrz praci, spolupraci a
vlastnimi vytvadenymi pravidly ji getv&i. Vnitini nepsana pravidla se vytvas
kazdé firemni kultte. Vedouci skupiny ma podstatny vliv na firemni tiod.
(zahradkovg; 2005, 69-70)

Klicovymi zadsadami pro déé fungujici skupinovou i firemni kulturu je
spravné hledanieSeni, pokud nastane problém. Neni dobré okarhigdat vinika,
ale ptat se po nalezeni spravného a rychi@seni. DalSim prvkem je motivace.
Odmeny musi motivovat ne jen jednotlivce, ale celoumku, a tim dochazi ke
snaze podporovat se mezi sebou. (Zahradkova; Z00%])
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Zavér

Tymy vznikaji proto, aby splnily dgity zadany cil. Vytvait tym je nelehkym
ukolem pro organizaci. Nevznikne Zahonic. Prochazi si dlouhou vyvojovou fazi,
od vykEru pracovnik, zadani roli az po sdileni spéilgch norem a dil organizace.
V této kapitole je popsano i mnohoigphi, jak rozvijet jednotlivétleny tymu.
Teambuilding je satasti dalSiho vyvoje tymové spolupréce.

Cile, které musi tym splnit, by &y byt v danou dobu nadzerjSi ciltim
osobnim. Dosazeni cile jeéiftkem usgsSnosti tymu. Nejen cile majtlenové
pracovniho tymu spod@é. Musi se navic podrobovat stejnym normam a giawi
které jsou v organizaci stanoveny. Takové normy jsgtvareny ne¥domky na
zaklad spoleéné komunikace a vztéhmezi jednotlivci i skupinami.

Zarwit spravny vznik a vyvoj tyrin neni lehky tkol. Proto existuji néangjsi
teambuildingoveé vycviky. Musi se dbéat nejen nawpyaryker jednotlivai, na dobry
postup pi jeho vytvd&eni, ale v pibéhu existence tymu dale winlidi uvnitf
motivovat, hodnotit &esit s nimi krizové situacizeni, motivaci a hodnoceni se

vénuje dalSi kapitola této prace.
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4 TYMYV ORGANIZACI

Tym je poteba zabudovat do organizace, nelze jen tym d@zma tym.
Organizace se musi snazit vyititodobré podminky pro jeho fungovani. (Kruger;
2004, 50),Tvorba a vyvoj tymu se neodehravaji ve vzduchaiméz...) Spolkéna
prace je uswrrriovana organizénimi diagramy, popisy prace a pracovnich mist,
hierarchii, dohodnutymi cili, rozgty, casovymi plany.“(Kriiger; 2004, 50)

% Pozice tymu v organizaci
Dlouhou dobu sefpdpokladalo, Ze interni skupinové procesy a komaggk
jsou nejdilezitejSimi faktory pro spravnodinnost a vykon tymu. Po#{ vysledky
studii v 80. letech 20. stol. ukazaly, Ze jsourstajulezité jako procesy externi.
Pracovni tym vznika atgsobi vzdy v gjaké &tSi organizaci, ktera nagnpuasobi,

stejre jako on na ni. Propojeni sloZek v organizacijkeedité. (Hayes; 2005, 131)
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4.1 Rizenitymu

Tym musi mit ped jeho zap&etim dolse promySlenou organizai strukturu.

Nelze skupinu pouze oztiatymem, ale také zajistit, Ze jako tym bude fuvaf
Proto se musi vyjasnityii zakladni otazky:
»1. Kdo prejima odpowdnost za tym?

2. Jak bude tym Zkenen do stavajici organizacel/instituce/spaiesti

firmy?

3. Jaky prostor pro jednani tym pebuje?

4. Jak bude organizovana kazdodenni praggttiger; 2004, 48)

4.1.1 Potfeba organiza €ni kultury

Organizéni kultura je do znmé miry podporou pro tymThomsett oznéil
nekolik dilezitych rys podpirné firemni kultury. Jednim z nich je pozadavek; ab
spole’nost povazovala své zéstnance za cenny zdroj, ktery felia dal rozvijet, a
ne jen za vykonavatele Ukolu. DalSim jegwdceni, Ze zaéstnanci by rdli byt
sestavovani do smysluplnych skupin, tak aby lidgagicnymi dovednostmi a
zkuSenostmi pracovali v pathé skupid, misto aby byli izolovanymi pracovniky
roztrousenymi po celém podnikyMayes; 2005, 135)

Tento fakt vede ke spolupraci. Pokud v organizamni rekolik
hierarchickych Urovni, nemaji pracovnictivbd k soup#ivosti a to vykazuje
vysokou miru oddanosti pracoviik/ici organizaci. (Hayes; 2005, 136) | tymy,
které pracuji kooperati¥ jsou produktivni a zdalo by se, Ze se bez vedauci
obejdou, by to bez&p nezvladly po strdnce produktivityieSeni konflikéi uvnit
skupiny. (Kriiger; 2004, 22)

Nepatelské prosedi samoiejmé v podniku vyrazt asgsSnosti fungovani
tymu brani. V pracovnim prdasdi, které je nestabilni, kde hrozi vypdva které
budi v pracovnicich Uzkost, nevede k Zzadné snagolémaci. Stabilita ai/éra je

dulezitym znakem pro Usph a zisk.
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4.2 UdrzZovani tymu
% Udrzovani tymu

Vybudovat tym je jednim slozitym Ukolem, dalSimmes® podstatnym a
téZkym bodem je jej udrzet futhki bez ztraty svédinnosti. Teoretik West (1994)
povaZuje v tomto ohledu za vyznamny systém hodridgeroveé prace. Zajisti se tak
¢asta komunikace mezi vedenim a celkem, sledujeykenvi pokrok. Pomaha
nastolit interakci mezileny pomoci zptné vazby. (Hayes; 2005, 74-75)

~West uvadi, Ze pro tym je zviaszite'né udlat si pestavku: vyjet na
1denni Skoleni budovani tymu, které da moznostrmtibgednotlivecleny a jejich
jednani v jiném sitle. Nova situace umgije lidem podivat se novymédima na to,
co cHlaji (...), a tak si mohowlenové tymu znovurgpomenout spol&ou vizi.*
(Hayes; 2005, 75)

DalSimi znaky tymu je vybudovani spatého cile, zagteni se na ukol a
umeni reSit problémy. B dosaZeni cile je pt#ba znat konkrétni kroky, pradena,
¢asovy plan, rozfazovéani, nacvik rozhodovacich dowetl a rozvoj strategii na
piekonani pekazek. (Hayes; 2005, 75)

.Katzenbach a Smith ozd#éi 8 zakladnich princig Gcinného budovani tymu
v realném pracovnim prostdi. Prednosti(...) tohoto modelu je skinest, Ze tento
pristup pomaha vynést na povrch problémy v komuni&aaiterakci.“ (Hayes;
2005, 76)

» L. Urcit priority a sner.

2. Vybrat cleny tymu na zakladdovednosti a schopnosti si f&iné dovednosti
osvojit, ne na zakladosobnosti.

3. Dat si zvlag zalezet na prvnich setkanich a krocich.

4. Urcit zakladni pravidla chovani.

5. Stanovit gkolik okamzZitych, na vykon orientovanych dkalciki a chopit se jich.
6. Pravidelr® prinaSet do skupiny nova fakta a informace.

7. Travit mnohafasu pohromagl

8. VyuZzivat pozitivni gfné vazby, uznani a odm*“ (Hayes; 2005, 76)

Co se cil tyce musi mit cely tym jasno.ddomi postupu je ogdcéenym
motivatorem. Jednotlivé kroky k hlavnimu cili udiizgpravny smr tymu. Pro
zvladani problémn béhem plrgni tymové prace existuji aseni, ktera stimuluji

pracovni potizeClenové se ¥nuji kazdému problému zvigshledajireSeni a cesty,
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jak jim ¢elit. ZkuSenost se ale nevyrovna realiResit Gspsns problémy vede ke
schopnosti zvladat natné ukoly, ziskat nové dovednosti a kompetence. &janz

seclenové poznavaji, prozivaji Uusghy a &i se rozunit si. (Hayes; 2005, 76-77)
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4.3 Hodnoceni tymu

4.3.1 Hodnoceni tymového vykonu

Hodnoceni tymového vykonu neni jednoduchym faktgrétery se tyka
tymoveé prace. Existuje¢kolik rovin hodnoceni. & uz jde o jednotlivce, celek, o
spol&nou pracic¢i odstragni negativnich faktdr pii tymovém rozhodovani. Jsou
razné psychometrickéristupy k hodnoceni tymu.

Napiklad Belbiniv sebehodnotici invertaymovych roli. (Hayes; 2005,
107-108) Tento inventghodnoti silné i slabé stranky osobnostiv tomto gipad®
role, které dotyny jedinec nejastji zastava.” (Hayes; 2005, 108)

Tento test se tyka jednokiena tymu. Nevyhodou je, Ze nemohou byt jedinci
porovnavani. Tento test sgiga v tom, Ze je jedinci nastino sedm odliSnych
situaci. (Hayes; 2005, 108y kazdé maji rozdlit 10 bod: mezi 8 ¥t, které popisuji
jejich nejpravépodobrjSi chovani v takové situaci(Hayes; 2005, 108) Bohuzel
neposkytuje objektivni data.

DalSim gistupem je Sestnactifaktorovy dotaznik (16PF) a (@€cupation
Personality Questionnaire). Tyto dotazniky a testypouZivajicastji pii volbé
zanestnani nebo také&iprozvoji v dané profesi. (Hayes; 2005, 110)

,Vysledkem é&chto dotaznik jsou osobni profily, a ne jen jednotlivé skore.
Oba byly podrobeny:ikladnému vyzkumu a valorizaci. Sestnactifaktoratazhik
meri, jak naznduje jeho nazev, 16 osobnich fakiolos@lé osobnosti a pouZiva se
v klinické a vzdavaci praxi a také v oblasti psychologie pracergamizace. OPQ
meri 30 riznych stranek chovani, zajna rysi osobnosti v pracovnim prastdi.”
(Hayes; 2005, 110) Tyto dva systémyiani je nutné pouzivat u sebe a ziskat vztah
mezi nimi spoléné¢ s vypaty korelace g hladiné vyznamnosti mensSi nez 0,01.
(Hayes; 2005, 110-118)

4.3.2 Zasady hodnoceni tymu

Mnoho teoretik sepsalo odlisSné zdsady pro hodnoceni tymu.tikiao
Baker a Salas (1992) jichainSest. Prvni z nich je mySlenka, Ze teorie jdedita.
VSe se z ni vytwd DalSi je skuténost, Ze to, jak situaci vidime a chapeme, nemusi

byt vZdy spravné. ieti zasadou je fakt, Ze hodnotitelé bylingleny tymu hodnotit
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piimym pozorovanim, a ne jerjakymi nastroji nebo informacemi odjinud. (Hayes;
2005, 112)

, Ctvrtd zasada zitaziuje potebu Sirokého uplatmi: nastroje réreni
tymové prace se musi vyvijet, aplikovat a hodnotitzznych typech tyina
prostedi.(...) Jejich pata a Sestd zasada se tykéebgtpgisného psychometrického
pristupu.” (Hayes; 2005, 112)

4.3.3 Tymové odm énovani

Tymovym odngnovanim je myslen proces, kdy jsou pracovnici vykaijiai
podobnowinnost odménéni za vykon. Bere se v Gvahu kvalita vystupu a ta&gor
zakaznik. (Armstrong; 2002, 618)

.Tymova odndha je obvykle vyplacena v podolbonusu, ktery je pak
rozdelen mezicleny tymu proporciala k jejich k jejich zakladnimu mzdovému tarifu
(mnohem meéncasto je rozdlovan rovnym dilem). Jednotlivienové tymu mohu byt
opravreni dostavat od@nu podle schopnosti nebo dovednosti, ale nikoliwead
podle vykonu.“(Armstrong; 2002, 618)

Ohodnotit tym finating ¢i vyplatit prémie je na vedoucim. Ma v podsttt
moznosti:

- Prémie rozéli kazdému stej vSem rovnym dilem. Poté nenii@sit.

- DalSsi variantou je vypitat, kdo si jaky dil ze spaleé prace zaslouzi. Zde je
nebezpéi, Ze se kuli tomu ¢lenové nepohodnou, jelikoZ pracovali na jednom akol
spoleéng, a proto se kazdy bude bit za r&$v podil pro sebe sama.

- Posledni moznost je zvolit si kazdem® toho nejlepsSiho pracovnika a dat mu
mimoradnou odrinu. Zvolit se niZe tajié nebo véejre. (Kriiger; 2004, 95)

< Vyhody tymové odneny

» - povzbuzovani efektivni tymové prace a koopendiio chovani;

- vyjagiovani tymovych aila priority;

- zvySovani urowtlexibilni prace v tymech;

- povzbuzovani viceoborovosti;

- stimulace tymu, aby kolekt&/nlepSoval vykon;

- povzbuzovani mérefektivnichclen: tymu, aby se zlepSovali a dosahovali tak
tymovych standard” (Armstrong; 2002, 619)
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4.4 Motivace tymu

4.4.1 Motivace tymu

Jednim z klfovych faktofi pro spravné motivovani zastnand je znalost
osobnostnich tylp jednotlivych¢lent tymu. Tim, Ze manaZer zna jejich osobnostni
strukturu, niize snadéi jedince motivovat a zvysit jeho vykonnost. Velkooli zde
hraje vztah mezi vedoucim a pracovnikem. Dobryhvmtezi spolupracovniky vede
k veétSi psychické pohad menSimu stresovani, a tim i lepSim pracovnim
podminkadm. (Crhalova; 2007, 135Kdo pozorre nasloucha, motivuje. Kdo
nenasloucha, nemotivuje(Crhalova; 2007, 140)

Podle autora Fairweathera je praeto naslouchani zatstnané jednim ze
zakladu pro spravnou motivaci tymu. ManaZzer by &imajit nac¢leny tymu dostatek
¢asu, aby jim nazrid, Ze jsou pro tym dlezitou sodasti a jejich nazory jej zajimaiji.
Nest&i jen najit si¢as vyslechnout, ale také dat jasnouwtmpu vazbu, @ uz
pozitivni ¢i negativni. V neposleditack pati mezi tyto motivani faktory divéra ze
strany vedeni. (Fairwether; 2009, 172) Plati zdevigto: ,Nemotivujete lidi, ale

vytv&ite prostedi, v @mz motivuji sami sebe(Fairwether; 2009, 172)

4.4.2 Faktory pracovni motivace

~Finan¢ni motivace
Uznani a pochvala
Zodpovdnost

Vztahy se svym vedoucim
Pracovni postup

Jasna a silna vize

Uspech v praci

Pracovni napt

O 0O O 0o o o o o o

Spolupréace s jinymi.{Crhalova; 2007, 140)
Chovaniclena tymu je ovlivreno chovaniméch druhych. Spolupracovnici by

se ntli nejen povzbuzovat a podporovat, ale také sétuprosadit pokud s&tim

nesouhlasi. Kazda mySlenka je pro tym pozitivnimndrgtem pro spolénou

65



komunikaci areSeni probléiin Ve chvili, kdy spolu lidé maji dosdhnout stejného
cile, je zapatbi komunikace mezi nimi. Jasdané ukoly a &domi o tom, co se od

nich atekava praci usnadije. (Crhalova; 2007, 141)

.Nejlepsi motivace:
- informace (informovat lidi, co a pfonaji ctlat)
- zptna vazba (dat moznosent swij vykon)
- ocedni (pochvalit vykon)
- naslouchani (fjimat napady)
- zapojit do rozhodovani (Zzadat o pomoc)
- delegovat (zméovat, delegovat pravomoc)(Crhalova; 2007, 140)

Obr.¢.1 Zakladni motivaéni typy lidi k tymovym rolim

RIZIKO
e w
diktator |’92i5érﬂ{ pousteviK
chrli¢
w
_ rejpal
shanil %
w
CESTA ciL
w
w spegialista
piedseda e
tahoun
hast Ve
% dotahova
JISTOTA

(Plaminek; 2006, 261)
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% Spravné zadani ukoh
Pokud jsou ukoly spravrzadany, je jejich spémi jednodussi, rychlejsi a

zantstnance to daleko vice motivu. Existdfiyti zasady pro &Si motivaci ke
splreni zadanych ukdt

»1. Jsou srozumitelné pro vykonavatele.

2. Jsou splnitelné a za splnitelné je povazZujgkonavatel.

3. Jsou vzhledem k vykonavatélngrere obtizné.

4. Jsou individualé zadany, tedy tak, Ze odpovidaji mativa dalSim lidskym
zdropim konkrétniho vykonavatele(Plaminek; 2009, 110)
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4.5 Rozpad tymu

Po ukorteni projektu, nebo-li spémi Ukolu, gichazi d¥ varianty, jak nalozit
S jiz vytvaenym tymem. Bd bude tym rozpush, tedy Ze jeha@lenové se vrati
zpatky ke svym fedchozimcinnostem, nebo budou jelitenové po¥ieni feSenim
nového problému. Pokud se tym &ddi, bude ve wtSin¢ pripadi zachovan.
Organizace tim bude mit o starostimiNebude muset vytvét novy tym a hledat
opeét slozit novécleny a bude mit jistotu, Ze dalSich efektivnich ayk (Krilger;
2004, 108)
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Zavér

Udrzet tym neni jednoduch&aos Musi se péitat s tim, Ze je pétba silné
zpstné vazby uvnittymové skupiny. Otaenost meztleny je prvni znamkou dobré
komunikace a efektivity dil Komunikace by za Zadnou cenu rismvaznout a
nentla by byt jen jednosgmna.

DalSimi zékladnimi piti efektivniho tymu je spravnd motivace a hodnoceni.
Dobra motivace je postavena na zaklaakceptovatelnych podminek, dobrych
vztahi ¢i oboustranné iwéry ze strany vedeni élend tymu. Tii zakladni cile
kazdého zawmstnavatele tvid vétSinou dosazeni osobnich vyslédlorientace na
zdkaznika a také ,tymova spoluprace”. Hodnocenidgsi dana pravidla. Zalezi

na povaze prace a mnoha dalSich faktorech, vzdynovsusi byt spravedlivé.
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Prakticka cast

5 VYZKUM

5.1 Problematika a vyzkumna otazka

Data byly vypracovany na zakkddotaznikového S&ni v Sumperském
regionu, ktery se nachazi na Severni Méravyzkumnou otazkou je, zda se na
pracovistich hyper/supermarket vyskytuje tymova spoluprace, ktera byla
jednozné&né popsana v teoretické@sti této prace.

Cilem je popsat spolupraci na danych pracovistickheout zda se zde
vyskytuje tymové prace pracoviiiks ¢imz velmi souvisi snaha o komunikaci.
Komunikace jako takova jeatkZitym faktorem v této vyzkumné otdzce. Samsti
vyzkumu bude zjistit, zda vedouci pracovnigilly co obnasi tymova spoluprace, zda

ji davaji frednost ped samostatnym pinim ukolu a z jakéhotdvodu.

5.1.1 Metoda sb éru dat

Byla zvolena kvantitativni metoda &h dat. Jako technika &t dat byl
pouzit standardizovany dotaznik se systematickyiasianymi otazkami. Dotaznik
byl rozdan 150 respondém, kterymi byli pracovnici v siti super/hypermairket
obchodnim odéleni v Sumperku a okoli. Respondenty byli vedowseikii a vedouci
prodejen. Dotaznik obsahuje 10 otazek, které seajityredevsim spoluprace,
komunikace a vztah na pracovisti. Mimo jiné je zde ot@na otazka ,co si
myslite,Ze obnasi tymova spoluprace”. dgeHté znat laicky nazor na zkoumanou
problematiku.

Pouzity kvantitativni fistup se snazi o to, aby sebrana data bylitena a
tiéiditelna. Snazi se fpvést data do podoby formdlnporovnatelné a poté
statistickymi metodami a¥ovat, zda zkoumana problematika a vztahy mezi nimi
jsou platné. (Reichel; 2009, 40)
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5.1.2 Cil vyzkumu

Vyzkum provedeny v 15 super/hypermarketech na $é\Woraw se snazi
zZjistit, zda zde funguje tymova spoluprace aiglma Grové komunikace mezi
pracovniky. Aby bylo dosazeno cile, je zapbt odhalit, zda nathto pracovistich
dochéazi k efektivni komunikaci, coZz znamena mime jg@tné vazk ze strany

nadizenych.

Firmy byly rozéleny do skupin :
= do 100 zamstnand
= nad 100 zagstnand.

Duvodem rozdleni do &chto 2 skupin je snaha zjistit, zdacpbzangstnané
ma vliv na to, jak pracovnici mezi sebou komuniké#jutori Hayes, Crhalova a
Hermochova se zabyvaji otazkou zavislasind a osobnostnimi typy. Na jednu
stranu¢im vice pracovnik, tim vice odliSnosti a osobnostnichitypoz mize veést k
pomalejSi praci a obtiZsi komunikaci. AvSak ne vzdy to musi byt nevyhoda.
Vysledki dosahnou sloiiji, ale zato s $tSi prava@podobnosti, Ze bude efektiyai,
jelikoz o rtm rozhodovalo vice liditznych nazai. Proto se pokusim zjistit, zda v
super/hypermarketech Ize najit rozdilnostiktéré vysledky budou rozteny podle
poctu zangstnand.

Cilem vyzkumu bude zjistit, zda se ¥chto firmach objevuje tymova
spoluprace, zda pracovnicidi, co tymova spoluprace obnasSi. Dale je Ukolem
srovnat faktory, které vykazuje tymova spolupra@indotazovanymi prodejnami.

Vybrala jsem si obchodni odéni, kde byl dotaznik rozdan vedoucim
pracovnikim jednotlivych Usek a vedoucim prodejen. Poté bylo hodnoceno zda
tymova spolupracei faktory, které jsou zakladem dobré spolupra@e pracovisti

existujici niko-li.
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5.2 Organiza €ni struktura super/hypermarket

Obr. ¢. 2. Organizaéni schéma super/hypermarkei

Manager
super/hypermarketu

|
1 1 1
L
1 1 | 1 1
e T T Vedouciuseku
Vedc_uuuuseku edouuuse_ku maso @ Vedoucioseku lahidky aml&Ené Dakivedoud dsekd .
zeleninaaovoce uzeniny pokladen il

Obr. & 2 znézotuje organizaéni strukturu super/hypermarkety Ceské

republice. Na nejvysSi pozici je manaZer celéhoegbgpermarketu, ktery je
zodpo¥dny za chod prodejny. Na starost ma mimo jiné dodani stanoveného
sortimentu, prezentace, ceny, ekonomické vysledkgte nabor za#éstnand, jejich
motivaci a profesni rozvoj.iBstoze je v organizai struktde na vrcholu, pokyny
ziskava od oblastnich mana%ePod sebou macétni, operatora a vedouci/ho
prodejny. Vedouci odpovida za chod v jednotlivysledich. Kazdy usek ma sveho
vedouciho. Vyet, ktery je znazoem na obrazku, neni upiny. Useka pracovisti
muze byt vice, zalezi na super/hypermarketu. Supéetatypu Albert, Billa, Lidl
maji piblizne¢ 60 zamdstnand veetré brigadniki. Hypermarkety, jako je naiklad
Hypermarket Albert a Kaufland, dvojnasetinlik, nad 100 zagstnand.

Formalni vztahy mezi oddélenimi

VeSkera odéleni na pracovisti v super/hypermarketecli (& sektor se
zeleninowci oddleni mi&nych vyrobki apod.) nepdebuji zvySenou provazanost a
blizSi kontakt pracovnik navzdjem. Spoluprace mezi nimi je minimalni. Kasgy
vénuje svému Useku. Pracovnici maji odliSné ukolyaalednou kontrolu pmi

téchto Ukoh provadi vedouci daného adieni.
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Spol&né porady se wthto gipadech konaji jen velmiiika. Pracovnici se
na nich ve ¥tSiné pripadi neschézi v plném ptu. Informovanost pracovnika

zpétna vazba od ndttenych k potizenym neni filis vysoka.
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5.3 Cile a hypotézy

1. Neformalni vztahy maji vyznam pro dobrou spolapr a komunikaci mezi
pracovniky.

Cilem je zjistit, jak& je urove neformalni komunikace a spoluprace v
super/hypermarketech, odehoz niizeme odvodit moznost zavedeni tymové

spoluprace do tohoto typu organizace.

Tymova prace je zaloZzena na komunikaci a vzajemnytazich mezleny.

Z teorie autol Mikulastika, Zahradkové nebo Newtona vychazi, Zze bez dobrého
pracovniho klimatu neni mozna tymova spolupracee ¥8 odviji od efektivni
komunikace mezi zagstnanci.

Neformalnimi vztahy je mysSlena komunikacéyv&a a projev emocionalni
stranky pracovnik vici sobé navzajem, aniz by jejich vztah byl planovamizeny
shora¢i by meél vést k maximalni vykonnosti fp dosahovani cil organizace.
Formalni vztahy jsou naopak jaspredem definované. VyuZzivaji racionalni stranku,

jsou stabilni a maji vést k co n&fsi rychlosti a efektivit.

Indikatory, kterymi n&ifime neformalni vztahy, jsou v tomto dotazniku ,mira
spoluprace na pracovisti“, ,mira¢@sti na neformalnich spaéleych akci“ a také
.nazor pracovnii na faktory, které jsou piba na pracovisti (mezi zastnanci)
vylepsit®. Zarové se tento problém tyka ,miry #mé vazby mezi paizenymi a

nadizenymi*.

2. V super/hypermarketech neni pouzivan tym jakaguvni nastroj.
Cilem je porovnat teorii dobré tymové spoluprace seolupraci v

super/hypermarketech a najit odliSnosti.

V super/hypermarketech maji lidé jeden stejny citimm je uspokojeni
zakaznika a co nejt8i prodej. Jejich ukol negaso¥ omezen, pracuji v odliSnych
odctlenich a vztahy mezi odkEnimi jsou oddleny, tudiz i rozhodovani o chodu
jednotlivych Usel seieSi oddlerg. To jsou typické znaky pracovni skupiny, nikoli
tymu. Vychazi také z organigaiho schématu super/hypermatketvedeného vyse
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(autai Zahradkova, Bélohlavek a Belbin). V tymové spolupraci je tdezita
provazanost, ne jen dosazené &adi jednotlivych ¢leni. V kazdé skupia je
zastoupeno dev hlavnich specifickych roli, které popisuje Belbifgmito rolemi
jsou: inovator, hleda zdroji koordinator, formov& pozorovatel, stmelovda
realizator doko#ovatel a specialista.

V super/hypermarketech jsou zé&manci pijimani na zaklad jejich
dosazeného vzthni. Nabirani jsou zeigdni Skol, nap obchod® podnikatelskych,
hotelovych apod., nebo z odbornyclhiili§t se zamtenim prodavéprodavaka
(nemusi to byt pravidlem). iP vybérovém ftizeni neni &elem zkoumat jejich

vlastnostici osobnostni typy.

Indikatory této hypotézy jsou znalost orgadii&o schématu
super/hypermarketu spolu se vztahy meziémdmi (obecl) uvedeného vySe,
preferovani zfisobu prace (samostétti tymove) a spoluprace na poradach spojena

s jeho pitbéhem.

3. Cim vice vedouci tymu (vedouci v hypermarketu) vylaznaky dobrého vedeni

a snahy o patelskou atmosféru, tim vice seitligeho pracovnilém spolupracovat.
Cilem je utit, zda svoji praci 84 efektivie a je dobrym udcem pro

pracovniky¢imz mize zajistit vySSi vykonnost sgni tkol ze stran zagstnand a

také podpéit jejich spolupraci.

Za dobrou spolupraci a efektiviteSeni probléiin je odpoedny vedouci
(vidce tymu). Schopnosti dobréhd@dee je nafiklad motivace, budovani tymu,
zajiseéni dobrého atmosféry a rozvaj podpora zamstnand. (autdi Adair,
Drbalova neboHayes.

Hayes popisuje zasady dobrého vedouciho tymu, rkiejsou: zaji§ovat,
aby (tel, cile a pistup tymu byly stale relevantni a davaly smysgtpvat vélenech
tymu oddanost a sebidtru; reSit konflikty; budovat fatelskou atmosféru (coz

znamena umoznit neformalni vztahy).

Indikatorem je urovie vSech &chto dovednosti a schopnosti vedouciho na

daném pracovisti a mira &pé vazby uéi podiizenym.
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

6.1 Komunikace a neformalni vztahy na pracovisti

Neformalni vztahy maji vyznam pro dobrou spolupraei komunikaci mezi

pracovniky.

Spoluprace na pracovisti

Na Skale od 1-10 respondenti vybirali ,miru spohga” podle toho, jak ji

kazdy z nich vnima.

Tabulka¢.1 Mira spoluprace

pocet zaméstnanai

/iroven spolupracel 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

do 100 zar¥stnanai O 0O 2 10 28 16 13 2 0 O
nad 100 zadstnanaz{ 0 0 O 9 21 25 9 6 3 0

Odpowdi se v tabulcé&. 1 nepatri liSi v ramci pétu zangstnand. Muze se
zdat, Ze ve&tSich prodejnach s vice pracovniky je mira spolgpra co malo

vétsi. Zadny z respondeénneuvedl, Ze by spoluprace nebyla.

Graf&.1 Obousmérna komunikace
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ur¢ité ano spiSe ano spiSe ne rozhodn & ne

Obousndrnou komunikaci je myslena &pa vazba ze strany vedeni, kdy se
shazi pracovnici o radufipominku, dotazi navrh. Jak Ize viét z grafu¢. 1, ve

vétSine pripadi se podizeni zgtné vazby ddkaji. Nikdo z respondeatneuvedl, Ze
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by na jeho pracovisti neexistovala Zadnéta@ vazba. | festo je na mistzamyslet
se nad zlepSenim komunikace. Tymova spolupraceazeenfungovat, aniz by
spolupracovnici mezi sebou komunikovali, vysledhlihéci se sami snazili ispet
vlastnimi napady.

V rozc&leni odpovdi podle pétu zangstnané se vysledek zasa&melisil.
Vysledky byly giblizné stejné. V tomto Ppact na obousrrnou komunikaci nema
vliv pocet zangstnand.

Vysledek této otadzky vyzniva pro komunikaci v prodeh pozitivi.

V grafu ¢. 2, v otdzce ,jak zlepSit komunikaci®, tomu takniheZ toho vyplyva, Ze
negetrgjsSi odpowd’ v grafu ,spiSe ano“46 %) neznamena stoprocentni spokojenost

se z@tnou vazbou. Je ji ptaba ze strany vedeni vylepsit.

Graf¢.2 Jak zlepsSit komunikaci

O neni pot Feba zlepSovat
vztahy ani komunikaci

B zlepsit formalni komunikaci

o 8% 2% mezi pracovniky
(1)

DOvice spole énych aktivit

46%

32% 0O zlepsit informovanost mezi
pracovniky

B zlepsit organizaci prace

Graf ¢. 2 ukazuje, Ze hlavnimi prvky, které jsou fietia na pracovisti podle
zanestnand zlepsit, jsou ,formalni komunikace mezi pracoviiikg6 %) a ,vice
spole&nych aktivit* (32 %). Prodejna by se #a zangfit na problematiku &hto
cetnych odpowdi. Tretim dilezitym faktorem zastoupenymi2 % je lepSi
informovanost mezi pracovniky. Jén% dotazovanych si mysli, Ze neni fuita

vztahy na pracovisti vylepsit.
V grafu ¢ 3 lze vidt, Ze na tuto otdzku odpékli pracovnici

super/hypermarkeétpodle p&tu zangstnané pomerné odliSre. V prodejnach, kde je

zanestnand mérg, neni Bzné, Ze by se zarmtnanci na neformalnich akcich

77



schazeli vSichni. Tédt 40 % zangstnand ze supermarkét(s patem zamdstnand
mensim nez 100) odpésklo, Ze se ,térd nikdy vSichni nesejdou®.

Graf¢.3 Do jaké miry se schazi zawstnanci na neformalnich akcich

nikdy se nesejdou vSichni #.

téméF nikdy se nesejdou vsichni |l -

ne vzdy se sejdou vSichni

ey <y - N Odo 100 zamésnancu
schéazi se jen ¢ast, ale vzdy jsou to
ti sami B nad 100 zaméstnancl

témér vzdy se sejdou vSichni

vzdy se sejdou v&ichni |
zaméstnanci
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Zavér

V této otazce byla zméma nejen neformalni, ale také forméalni komunikace
mezi pracovniky. Hypoteticky jsmergrpokladali, Ze neformalni komunikace ma
vliv na spolupraci. Tato hypotéza nebyla vyvracelira spoluprace neniiiis
vysoka, spiSe gmeérna, a respondenti si veétgineé pripadi nemysli, Ze by vztahy na
pracovisti byly dostéujici. V tomto gipadt by se na pracovistich &n snaZzit o
zkvalitréni neformalnich vztah ale také o vysSSi informovanost a fugtost ze
strany vedeni (tudiz formalni komunikaci).

Na druhou stranu je faktem, Ze spolupracovnicottepuji byt v kontaktu a
ieSit spoléné problémy, natoz kazdodet©ispolupracovat. Sektory jsou adiehy na
zaklad odlisSnych Okok a jelikoz ma kazdé odteni (masa a uzeniny, ntiéé
vyrobky, ovoce a zelenina...) jiné vedouci, spahgpji spolu jen v tomto ramci.
DalSi informace o formalni komunikaci l1ze nalézpadkapitole 6.2.1. Preferovana
prace, kde je popsaniih porad.

Na neformalnich akcich se pracovnici neschazi gehwi vSichni. SpiSe se
jich prilis ne&astni. Podle grafi&. 3 je vySSi pravgpodobnost #tSi (Easti ve
velkych hypermarketech (nad 100 zetmand).
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6.2 Tymova spoluprace

V super/hypermarketech neni pouzivan tym jako pracbnastroj.

Graf¢.4 Preferovana prace

e Vtymu
36%
samostatn é
64%

Respondenti, ki& odpowdéli v tymu zvolili jako divod z 33 % ,mére

zodpowdnosti“ a z64 % ,rychlejSi a kvalitgjSi feSeni problérini zadanych Ukai".

Duvodem preferovani samostatnosti byld22% ,nedivéra ve své kolegy*, z
38 % ,vidina svého usfchu“ a z40 % ,Spatné vztahy na pracovisti. Eat
zanestnand@ neni veliky, a pesto ¥tSina preferuje samostatnostiadem je
piedevsim klima na pracovisti, nedra, Spatné vztahy a podabrKazdy ma stj

zadany ukol a chce si jej vypracovat sdm a neg@ijlstjinymi.

Co obnasi tymova spoluprace?

Na toto téma odpovidali respondenti v d&ne otazce, tzn. Ze mohli vyjitd
vlastni redstavu o dobré spolupraci mezi pracovniky. Zadmjch nendl piredem
prostudovanéigsné definice. NéasgjSi odpodi bylo ,lepSi feSeni problénii na
pracovisti“ a ,rychlejsi, kvalitn éSi a efektivréjSi prace”. Prestoze wdi, Ze by
tymova prace lépeieSila problemy a byla efektigsi, preferuji v64 %
samostatnost. Zde seukeme vratit k hypotéze. 1, kterd se snaZzila popsat

neformalni vztahy v prodejnach. Neformalni vztaiyaduji zlepSeni.
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Graf¢.5 Schéazi se vSichni za#stnanci na poradach?

5% 9%

@ ano vzdy
W spiSe ano
O spiSe ne
O nikdy

66%

Podle grafie. 5 je Zejmé, Ze Gast zanmistnané na poradach neni 100%. Ne
vzdy a ne vSude je¢hné, Ze se poradcastni vSichni. Tento fakt fite mit za
nasledek Spatnou komunikaci a informovanost manggtmanci. Pokud se ne vzdy a
ne vsichni dastni diskuze o chodu a Znaéch na pracovisti, neni moznée, aby byla

spoluprace efektivni.

Graf¢.6 Jak jsou vedeny porady

0

mluvi jen jeden na konci je formou diskuze
moznost Fict
pfipominky

Z grafuc. 6 lze vyist, Ze ve ¥tSin¢ pripadi (témei 100 %) je na konci porad
mozné se projevit, stit svoje @ipominky¢i nazory, a tudiz také vyslechnou nazory

ostatnich.
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Zavér

Hypotéza¢. 2 ,v super/hypermarketech neni pouzivan tym jako prato
nastroj* nebyla vyvracena. VSe nazunge rekolik faktora. Prvnim je organizani
struktura prodejen. Prodejny jsou réehy na samostatna o#ldni, kterd maji svého
vedouciho, a spoluprace me&mito sektory neni podminkou. DalSim faktem je, ze
se zamstnanci neschazi na poradach v plnéngtunoDivodem nebude Spatna
organizaceci nizka informovanost, ale spiSe fakt, Zze ka#dgi problémy svého
sektoru a nemusi se vect§ine pripadi zabyvat jednim problémem vsSichni
dohromady.

Z odpo¥di na otevenou otazku ,co obnaSi tymova prace” bytejmé, ze
tento pojem neni pracovriln neznamy a umi si takovy ugob prace teoreticky
piedstavit. AvSak preferovala by jej n¥énez polovina. | tento jev se odviji od
zminované pracovni atmosféry a vzlahmezi pracovniky. Bvodem vykru
samostatného #Agobu prace je vedle vidiny vlastniho &slpu i nedivéra mezi
pracovniky.

Vysledky se v této hypotéze nijak neliSi na zakleakctleni prodejen do a nad

100 zangstnan@. Atmosféra nagchto pracovistich je v obouipadech podobna.
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6.3 Efektivni feSeni problém G a vliv vedoucich

Cim vice vedouci tymu (vedouci v hypermarketu) vyaznaky dobrého vedeni a

snahy o pFatelskou atmosféru, tim vice seifigeho pracovnilim spolupracovat.

7

asti, cilem vedouciho je¢tdinou dosazeni

Zv

Jak jiz byloreteno v teoretick&

sveho cile, orientace na zakaznik a také spolupxéeale zalezi pré&wna rem.

Tabulka¢. 2 Vliv vedouciho na zanéstnance

schopnosti vedouciho
/aroven vlivu(do 100/nad
100 zanéstnanai)

resi konflikty 4 0| 6 12|27 40|10 17| 7 10| 4 8| 0| 6

vede pracovni skupinu
jako celek

motivuje zaméstnance 0O 0| 2 7| 4 7|30 16(19 28|18 11| 5 2

podporuje pracovniky 1/ 5 0 3|21 29|18 30|17 12( 8 2| 4 2

buduje pratelskou
atmosféru na pracovisti
dava prostor vyjadiit se

> T 10 8|28 18|16 10| 5 8| 6 22|12 4| 0 O
svym podkizenym

necha pracovniky
samostatré rozhodovat a
plnit tkoly

V tabulce¢. 2 jsou Udaje o mé schopnosti vedoucich na pracovisti. Kazda
arovei je rozdlena podle respondentz prodejen do a nad 100 z&smand.
Cervert jsou oznaeny nefetrsjSi odpowdi v prodejnach do 100 zastnand,
fialové nad 100 zawrstnand. Vysledky se zasadmeliSi. Jde o rozdil maximain
jedné durova. V otazce, zda ,dava prostor vyjtdse svym potizenym“, se
odpowd [iSi nejvice. V menSich supermarketech &stmanédm nedava §lis
moznost vyjadt se, kdezto ve atSich hypermarketech maji zastnanci ¥tSi
moznost se projevit.

Schopnosti #dce jsou pimérné, v nEéem podle svych pdézenych nevynika
a nic nespluje stoprocenth V ramci ,feSeni konflikéi“, ,podpory pracovnil” ¢i
»,MoZnosti nechat je rozhodovat samostafisou vysledky podpimérné. Takto se

liSi od idealniho udce tymu, ktery je popsan v teoreticksti.
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Graf¢. 7 Jak umi oddéleni ¥eSit problémy spolé€né
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ano, feSime ve vétSiné ve vétSiné ne, fesije ne, fesije fesije vzdy
je spole¢né, pfipadd je pfipadd je spisSe spise jen jeden a
ale tento feSijen ¢ast feSijen ¢ast jednotlivcije jednotlivci,ale nenito vzdy
zpusob neni  pracownik(, pracowniklia to nejlepsi toto feSeni nejlepsi
prilis efektivni  ale neni to jeto zpusob neni efektivni
vzdy efektivni  efektivnéjsi
O do 100 zaméstnanct M nad 100 zaméstnanct

Na tuto otazku maji zakstnanci odliSny nazor. V mensich supermarketech
(do 100 zamsstnand@) 43 % dotazovanych odp@delo, Ze ,problémy na oddeni
ieSi spiSe jednotlivci, coz je nejlepSiigpb“ a na druhou stranu si dalsid@ %
odpovdélo ,ve vetSing pripadi je reSi jen ¢ast pracovnik, ale neni to vzdy
efektivni. Z toho vyplyva, Ze pokud se na probléam&i jen jednotlivci (nikoli jen
jeden) je vysledek lepsi, nez kdyz je jichczmvice.

V hypermarketech se shodli. NejlepSiugpb je s¥iit feSeni jencasti
pracovniki ¢i jednotlivci. Nikdo z &chto respondeftneodpodél, Ze by jetesili

spoleng.
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Zavér

Vysledky potvrzuji pravdivost hypotézy. Vedoucicwje, jakym zgisobem
spolupracovnici mezi sebou komunikujiesi problémy. Podpora aikra, kterou
maji z jeho strany, je poté tthe motivovat k lepSim vykam. Jelikoz nemaji
moznost dastnit se vSech porad a znat informace o veSkefgwduc prodejny,
nemaji snahu spoldastnit se naeSeni problémn Proto je Bzné, Ze jereSi jencast
pracovniki a tento zpsob mize byt efektivijsi.

V supermarketech, kde je mémantstnand, odpovidali respondenti ohletin
schopnosti vedouci/ho prodejny vice skapjii nezli v hypermarketech (nad 100
zamestnand). Duvodem niize byt napiklad nekvalifikovanost natzenych,
nedostaténé vzalani. Restoze ve &Sich prodejnach sét8im pd@tem zangstnand
by se mohlo zdat, Ze budé&Zké vést zakstnance jako celek, vedouci to zvladaji
|épe nez véch menSich. Alespotak tvrdi odpowdi responderiit

V tomto gipadct by se ndli vice zamyslet nad schopnostnti pybérovémiizeni
na pozice vedoucich.i€dejdou tim pozgSim komplikacim a zajisti si dob

odvedenou praci a mozna i lepSi atmosféru, ve lseejgm bude I1épe pracovat.
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7 ZAVER

Cilem meé diplomové prace bylo nastiniten& problematiku tymove
spoluprace, objasnit, co se pod timto pojmem skrgwge pro ni zapoebi, a popsat
ji od prvni faze piprav az po jeji zanik ve chvili, kdy spinilatgvikol a jiz ji neni
zapotebi. Nasled&s bylo v praktické c¢asti  Okolem  zjistit, zda
v super/hypermarketech se tento pracovni nastrskytyje a zda je ho na&dhto

pracovistich zapégbi.

V teoretické c¢asti jsou uvedeny veSkeréuldzité poznatky tykajici se
pracovnich skupin a tymové prace, fiklad o osobnostnich typech, které jsou
v tymu zapatebi, o komunikaci mezi pracovnik§i o schopnostech a Ukolech
vedouciho tymu. Ten je vtomtofipad velmi dilezitou slozkou a ovlikuje

spolupraci a kvalitu i efektivitu ptmi kon€ného cile.

Praktickacast z&ina patou kapitolou, v niz je popsana orgatmzatruktura a
vztahy mezi jednotlivymi sektory v super/hypermaeiclh. Na zakladhtoho byly
vytvoreny ¥ hypotézy, které vychazeji z teoretick@sti i z popisu struktury
prodejen. Spravnosi nespravnost tvrzeni odhalil empiricky vyzkum pabsani dat
pomoci dotaznilk od 150 zamstnané super/hypermarkétna Sumpersku. V Sesté
kapitole jsou jednotlivé vysledky vyzkumu vy$keny pomoci graf z dotaznikoveho

Sefeni.

Hypotézy nebyly vyvraceny. Tymova spoluprace se rodgjnach
super/hypermarkét nevyskytuje. Hlavni ficinou je skuténost, zZe ji zde neni
zapotebi. Cil je pro vSechny jasny, uspokojit zakazrakgiosahnout co nejtsiho
prodeje. Ktomu std, aby se jednotlivy oddleni plrg vénovala svym ukdim a

v pripact problému komunikovala s vlastnim vedoucim.

Na zaklad vysledki si myslim, Ze hlavniiekazkou spoluprace jeggrevsim
otazka komunikace a vztalmezi zamistnanci navzajem a také mezi paenymi a
vedenim. ZlepSeni by rozhaofiprispélo k vétSi efektivit prace, a proto je nutné se

nad touto problematikou zamyslet.
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Prilohy

Dotaznik

= ) I N\ F= V4=V o o o = 03V
D) POfet ZamBStNaNQl........ovve v e i e e e et e e e

C) Mésto, ve kterém se prodejna NACNAZi................uuummmmeeeeeeeeesiiiiiinieennnes

1. Do jaké miry pracovnici na vaSem odéleni spolupracuji?
(zakrouzkujte ve Skale od 1-10, kdy Itbec spolu nespolupracuji, 10-spolupracuji na 100%)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Mysilite si, Ze vaSe oddeni umi Fesit problémy spol€né?

A) ano, na naSem odni jefeSime vzdy spoteg, reSeni je efektivESi a rychlejsi
B) ano,ieSime je spolmg, ale tento zfisob neni filis efektivni

C) ve &tSiné pripadi je resSi jencast pracovnik, ale neni to vzdy efektivni

D) ve &tSing pripadi je feSi jencast pracovnik a je to efektiveyjsi

E) ne,iesi je spiSe jednotlivci, je to nejlepSiigpb

F) nefesi je spiSe jednotlivci, ale tateSeni neni efektivni

G) iesi je vzdy jen jeden a toteSeni je efektivni

H) reSi je vZdy jen jeden a neni to vzdy nejlepsi

3. Do jaké miry se schazi pracovnici na neformalnic spol&nych akcich

(vanocni vetirky, oslavy vyroéi ¢i narozenin atd.)?

A) vzdy se sejdou vSichni zastnanci
B) témei vzdy se sejdou vSichni

C) schazi se jetast ale vzdy jsou to ti sami
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D) ne vzdy se sejdou vSichni
E) téntt nikdy (jen vyjime&né) se nesejdou vSichni

F) nikdy se nesejdou vsichni

4. Jakym zpisobem by se ve vaSem odeni daly zlepSit pracovni vztahy

(komunikace mezi pracovniky)?

(miZete vybrat vice moznosti)

A) na naSem pracovisti neni pelba zlepSovat vztahy

B) zlepsit formalni komunikaci mezi pracovniky (po&nik- vedouci)

C) vice spolenych aktivit (veirky, Skoleni,...)

D) zlepSit informovanost mezi pracovniky (rity, mesicni bulletin,...)
E) zlepSit organizaci prace

F) umozZznit pracovnikm vice zasahovat do chodu super/hypermarketu

5. Schazi se vSichni za#éstnanci na poradach?

A) ano, vzdy
B) spiSe ano
C) spiSe ne

D) nikdy se nesejdou vSichni

6. Pracujete radji...

A) v tymu (vyberte pro) - mysli si, Ze maji mérzodpowdnosti
-amena to blizsi vztahy mezi pracovniky
‘gl se promluvit
piseaesi problémové situace a zadané ukoly

B) samostat® (vyberte prd) - newii svym kolegm

- piacovisti nejsou dobré vztahy
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- jm&tSi motivaci udlat praci [épe
dina svého usgchu

7. Jakym zpisobem jsou vedeny porady na vaSem odiéni?

A) mluvi jen jeden
B) na konci porady je moznost vyslovit su@pminky, nazory,..

C) porada je formou diskuze mezi pracovniky

8. Myslite si, Ze pracovnici dostaté komunikuji s vedenim a naopak vedeni

komunikuje s ostatnimi pracovniky?

A) urcité ano
B) spiSe ano
C) spiSe ne

D) urité ne

9. Co podle vas znamena tymova spoluprace?

10. Jak velky vliv si myslite, Ze m& vedouci vaSirgcovni skupiny na

zameéstnance”?
(1-vyrok neplati, 7-plati 100%)

A) iesi konflikty

1 2 3 4 5 6 7
B) vede pracovni skupinu jako celek
1 2 3 4 5 6 7
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C) motivuje zamistnance
1 2 3 4 5 6 7

D) podporuje pracovniky
1 2 3 4 5 6 7

E) buduje patelskou atmosféru na pracovisti
1 2 3 4 5 6 7

F) dava svym padzenym prostor vyjéit se
1 2 3 4 5 6 7

G) po zadani ukolu nech& pracovniky samostainhodovat a pinit své ukoly
1 2 3 4 5 6 7
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