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1 Uvod

Jednim z divodl zlepSovani prace jednotlivych podnikd a tim 1 ziskani vysSich a
rychlejsich ziska ve dvacatém stoleti, byla mimo jiné, i zvétSujici se nabidka a vyuziti,
jak teoretického tak praktického vzdélavani zaméstnancti. V nasi spolecnosti stale vice
piibyva poptavky po kvalifikovanych zaméstnancich s Sirokou Skalou pracovnich
dovednosti. Firmy hledaji Casto specialisty, nebo vhodné kandidaty na mista, kde
potiebuji pracovnika s vyvazenym vzdélanim a schopnostmi zvladnout narocné tkoly.
Tito lidé pak ptirozené vEtsi mirou piispivaji k rozvoji, fungovani a aspésnosti podniku.
V podnicich, kde jsou pozadavky na praci patfi¢né specifikovany, Ize jednotlivé
zaméstnance postupné vzdélavat, az jsou dostatecné kvalifikovani ke své praci, kterou
pak odvadi na uspokojivé urovni. Tam, kde se ale prostiedi, skladba lidi, informace
pottebné k praci, zadani tkolt, nebo samotné tkoly méni rychle, a kde zdkladni
organizacni struktura nedokéaze tyto zmény fesit vlastni silou a vlastnimi organiza¢nimi
prostiedky je tfeba najit jind feSeni. Jinym feSenim muze byt sestaveni vhodnych
pracovnich tymu. Néktefi autofi dokonce tvrdi, Zze nékteré podniky budou v budoucnu
fungovat pouze jako korporace rozprostiené kolem jadra. Jadro vytvaii stabilni
pracovnici, kteti budou mit za ukol fesit jednotlivé projekty. Ktém bude vzdy
potfebovat tym lidi, ktefi jim pomohou projekt dovést do konce a nésledn¢ pak ¢innost
a funkce tohoto tymu skonc¢i. Pracovnici, ktefi budou soucasti takového tymu, by pak
méli byt pruzni, se snahou a schopnostmi splnit vSe, co se od nich ocekava. Ve
spolecnosti, kde se daii uplatiovat tymova préace, pracuji lidé efektivnéji, pocit'uji
mensi miru stresu a vice se snazi dosdhnout pozitivnich vysledkl. Vysledkem je
bezproblémové€jsi chod podniku, ktery nejenom Setii naklady, ale stdva se 1
konkurenceschopnéjsi. Bylo by ale chybou si myslet, ze tymova prace je lékem na
vSechny problémy a je vhodna pro kazdy typ spolecnosti, prace ¢i pro kazdy projekt.
Teambuilding jako proces, ktery pomahé a zrychluje utvareni tymu, se zatazuje
jako vzdé€lavaci aktivita, kterd velkou meérou pfispiva k budouci hladké spolupraci
jednotlivych cClentt tymu. Stale cCastéji se muzeme dozvédét z nabidek a reklam
nejriiznéjSich spolecnosti, ze temabuilding je vSelék na problémy, se kterymi se
muzeme ve firm¢ setkat. Je opravdu teambuilding tak efektivni a dokaze zménit
osobnostni a socialni dimenze svych ucastniki? To je cil, kterému se budeme nadale

vénovat v této praci. Také se zaméfime na celkové uspofddani a rozsifeni poznatkii o



tymové praci a piinosu teambuildingu samotného a budeme se tak snazit piispét
k objasnéni souvztaznosti v psychologii tymové prace.

Razeni kapitol je zvoleno v zavislosti na celkovém a postupném seznamovani
Ctenafe s problematikou. Tedy seznameni a hlubSim proniknutim do samotného zazitku
jako podstaty pro zazitkové uceni, které je jednou =z hlavnich proménnych
teambuildingového programu. Déle se zamétime na teorii tymové prace, ktera zac¢ind u
skupin, jejich dynamiky a cilené pfemény skupiny na tym. Postupné se zaméiime
v odborném vyctu i na problematiku tymt, jejich stylu prace a spoluprace. V druhé
ptilce teoretické Casti nabidneme pohled na teambuilding jako takovy, a teoretické
sestaveni programu. Zaveér prace je veénovan vyzkumné casti, kde se snazime
zodpovédét otazku, zda je teambuildingovy program efektivni z hlediska osobnostnich
a socialnich dimenzi.

Téma bylo zvoleno mimo jiné i jako reakce na stdle castéjSi informujici
dodatky, které se uvadi u velkého poctu inzerati vztahujicich se k zaméstndni. Firmy
v 99% hledaji vzdy: ,,tymového hrace, ,,nékoho se schopnosti pracovat v tymu*, nebo
wvhodného clena do jiz uspésného tymu“. DalSim divodem jsou pak zmeény
v samotnych firmach, kdy se od prace jednotlivcii prechézi k tymové spolupraci na
projektech a zaclenéni tymu do jejich vnitinich struktur. V neposledni fad¢€ je to snaha
se podivat rovnéz blize na efektivnost teambuildingového programu. Samotny
teambuilding by mél byt jednim z hlavnich vychozich prvkl jak tym nastartovat a
pomoci mu uspé$né spolupracovat v budoucnosti pfimo v pracovnim prostiedi. Takeé
muj osobni zajem o spojeni poznatki ze studia psychologie, prace personalisty a
instruktora temabuildingovych programii pfispél k této volbé tématu, kterym se dnes

zabyvaji jak pracovni psychologové, HR specialisté a samotni manazeti podniki.



2 Teoreticka vychodiska zazitkového uceni

Vsim, ¢im se v budoucich kapitolach budeme zabyvat ma jistou navaznost a vazbu na
principy a styly zazitkového uceni. Obecné nejde o uceni jako takové. Samotny zazitek
totiz dodava podstaté vyznamu uceni jak jej zname, dal$i rozmér. Je tedy dilezité si

predstavit cely tento komplex ptredpokladi, na kterém teamabulding stavi.

2.1 Promeénné zazZitkovéeho uceni

Obecné znamé smysly jako zrak a sluch chapeme bézné jako nedilnou soucést procesu
uceni. Kdyz vSak k témto smyslim pifidame i dalsi prvky jako hmat, proziti situace,
zazitek a dalsi, vznikaji ndm proménné zazitkového uceni.

Zazitek je kazdy duSevni jev, ktery jedinec proziva. Je vzdy vnitini, subjektivni
a citove¢ provazany a je zdrojem osobni zkuSenosti jedince. (Hartl, Hartlova, 2000)

Skutecnost, ze u kazdého jedince nejlépe plisobi autenticky prozitek ¢i vlastni
zkuSenost podporuji teorie, kdy je onen uspéch nauceni didn mnozstvim lidskych
smyslt, které jsou do uceni zapojeny (Muzik, 1998). Podle vyzkumti Kolba (in Svatos,
Lebeda, 2005) plnych 80 % naseho poznani vychazi z vlastnich zazitki, které si
naslednou racionalizaci pfevedeme do podoby obecného poznatku, jimz se dale fidime.
Poznatky vyvozené ze zazitka jsou dlouhodobé zapamatovatelné a snadno vybavitelné.

Kdyz je do procesu u€eni zapojen jen poslech, zachova se jen 20% piedavaného
sdéleni. Jestlize pouze zrak, pak to mize byt aZ 30% sdéleni apod. Pokud se zapojeni
jednotlivych smyslit do procesu uc¢eni kombinuje, dojde k nardstu i procenta osvojeni
informaci, védomosti, dovednosti a navyki. Idealni by tedy bylo zkombinovat poslech,

zrak, samostatné vyjadifeni a moznost ,,0sahani‘ ucebni latky (viz obr.1).
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Obr. €. 1 - Podil lidskych smysli na procesu u¢eni ( Muzik, 1998, s. 19)

Nesmime ale zapomenout, jak déale uvadi Muzik (2005), ze vrcholem a casto i
podminkou kone¢ného efektu, je aktivni ¢innost ve vyuce i po jejim skonceni. Coz my
muzeme vnimat jako doporuCeni pracovat na vstfebani zazitku nejen v samotném
programu, ale 1 po jeho skonceni.

Zazitkové uceni je zplsob vyuky zalozeny na tom, Ze se ucastnici vystavi
vhodnému, simulovanému zazitku. Zejména pomoci hry a aktivit obsahujicich v sobé
jistou vyzvu k prekonani sebe samého. Tim, ze Clovek takovou zkuSenosti projde,
posunuje si vlastni hranice svych schopnosti a ziskava vétsi zasobu vlastnich moznych
feSeni pro narocné situace v bézném zivoté. Teambuilding zaloZzeny na zéazitkovém
uceni mulze predstavovat pestry program sloZzeny ze sportovnich, vytvarnych,
dramatickych a diskusnich aktivit.

Dalo by se tedy fici, ze teambuilding je pfimé pusobeni zazitku na jedince, a
tedy 1 na skupinu, ktera mé za cil proziti zazitku a néaslednou vlastni sebezkuSenost,
introspekci. Nemalou roli hraje i ziskani zpétné vazby, tedy reflexe. Tyto principy se
proto shoduji s principy prace s tymem v kurzech teambuildingu a jsou jejich hlavni
soucasti.

Nejde tedy pouze o prosté proziti her. Po programech nasleduje i reflexe toho co
se udalo, a diskuse o tom. To umoziuje jednak dal§i rozvijeni komunikacnich

dovednosti a jednak poskytuje prostor k u¢eni se z chyb a uspéchil. Praveé skutecnost, ze



se pouzivaji hry, dovoluje ucastnikiim dé€lat beztrestné chyby a vyzkouset si, co nékdy i
chybna rozhodnuti zpisobi a to bez negativnich dopadl na né samotné.

Introspekce je jednim z hlavnich pilifi teambuildingovych vycviki, a proto je
dalezité¢ si ji vysvétlit. Hartl, Hartlovd (2000) ji popisuji jako rozbor vlastnich
psychickych procest a zazitka; je obtiznd, subjektivni a podléhajici nalad€. Reflexi pak
chdpeme jako obraceni mysleni na sebe, do vlastniho védomi a prozitka.

Samotny zazitek tedy znamena nejenom prozit, ale také nasledné prodiskutovat
predmétné situace z riznych thli pohledu a tim tedy az po té, si i v diskutovanych
pohledech vSe ,,zapamatovat®“. Takto naznacené schéma lze pak nazvat principem

zazitkového uceni.

2.2 ZaZitkove uceni

Dle zjisténych poznatkii uvedenych vyse, je plnych 80% naseho poznéani ziskdno
z vlastnich zazitkt. Mizeme tvrdit, Ze zazitky, které pfijimame, se dale transformuji do
obecnych poznatki, které nam slouzi k lepsi orientaci a chovani v libovolném
prostiedi.

Zazitkova metoda umoziuje poznani zplisobu, jak se ucit z akce zazZitkem, jak
vytézit z vlastniho prozitku maximum a jak ziskat poznatky pfimo z vlastniho
jednani pro sebe samého. Je to metoda skupinového uceni, kdy si jednotlivci souc¢asné
predavaji rizné poznatky a pohledy na situace, a tim se uci kolektivné ¢i vzajemng.
Proto je metoda pouzivana hlavné k budovani skupin a rozvoji spoluprace jejich ¢lenti.

Zazitkova metoda dle Skalkové (1999) je postavena na tiech pilifich:

e Ncco udélame a zaroven si prozijeme souvislosti a diisledky dané situace.
e Zpétnd vazba okoli na prave probéhlou situaci.
e Clovék se nemusi nau¢it vSechno. Staéi to, co bude potiebovat v konkrétni

situaci.

Zakladem vétSiny zéazitkovych metod uceni byva tzv. Kolblv cyklus. Ten ftika, ze
k efektivnimu uceni dojde tehdy, jestlize uc¢ebni proces vyuzije vSechny Ctyfi zplisoby

uceni se.



o Zazitek konkrétni situace, kterou ¢loveék spontanné prozije.

e Zpétné poznani — prozkoumavani véci ze vSech hledisek. Tedy ,,Co to vlastné
bylo?%, ,,Jak to vnimali rizni ¢lenové tymu?“

e Zobecnéni, pochopeni souvislosti — logické pfemysleni, hledani souvislosti mezi
udaji, planovani a logické zévéry - ,,Co z toho vyplyva?«.

e Aktivni zkouSka poznaného — ,,Jak nejlépe vyuzit poznané principy, realizace

plant., ,,Co kdyz ...?*, ,, Jak to funguje?* atd.

Konkrétni
o L. proZitek
Pfizpusobivy Divergentni
styl Citit styl
jak
mysiiim
Aktivni jak pristupuji k ,détani+ | | Reflektivni
poufiti pozorovani
Délat ? Pozorovat
vecech
Konvergentni Myslet Asimilujici
styl styl
Zobecnéni

Obr. ¢. 2 - Pivodni Kolbiiv cyklus uceni s vyznacenim obou dimenzi a u¢ebnich styli.
(http://www.businessballs.com/kolblearningstyles.htm)

I Skalkova (1999) dodava, Ze pravé opora o cinnosti a zkuSenosti jedince je
dalezitym Cinitelem vyucovaciho procesu.

Teambuilding jak ho charakterizuje Mohauptova (2009, s. 21) je ,,védoma a
cilend prace s tymem tak, aby byl schopen dobfe vyuzivat jedinec¢nost kazdého svého
Clena.”“ Metoda outdoor trénink a potazmo souvisejici teambuilding, ktery outdoor
trénink vyuziva, vychazi z poznatki Kolba a vramci svych kurzii Casto vyuziva
upraveny cyklus. Kazd4d agentura ma svoji vlastni metodiku, pfesto vSak vSechny
vychézeji z procesu zazitkového uceni. Mnoho agentur také spojuje zazitkové uceni s

pobytem v pfirod¢ a s nabidkou nejriznéjSich neobvyklych pohybovych aktivit. To



nabizi moznost 1 mén¢ sportovné zaloZenym lidem objevit krdsu pohybu a otevfit jim
prostor pro piipadné ozdraveni zivotniho stylu a umociiuje samotny prozitek

vnimaného.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze je nutné a vhodné vyuzivani zazitka ¢i prozitki
ve vzdélavani, a to jako jednoho z predpokladii dobrého vysledku. K tomu ale také
pfispiva pfenos, tedy transfer toho co se nau¢ime vuméle vytvofeném prostiedi

(zorganizovany kurz) do produktivniho Zivota.

2.2.1 Teorie transferu

Ptenos nabytych zkuSenosti a znalosti je zakladem pro uceni prozitkem. ,,Pfi uceni se
tak aktivuje téz minuld zkuSenost. Pozitivni uCinek vznikd tehdy, kdyz se nové
nacvicovany material, téma, nebo ¢innost podobd predchazejici” (Pricha, Walterova,
Mares, 1998, s. 261) K teoriim, které se uplatituji pfi tvofeni teambuildingovych
programu patii teorie specifického, nespecifického a metaforického prenosu.

Specificky prenos je vysvétlovan jako pouziti jiz nau¢enych postupii u tukold,
které jsou velmi podobné tém, které jedinec ptivodné nacvicoval. D4 se také mluvit o
roz$ifeni navykl nebo asociaci. Jedna se hlavné o obratnost a zru¢nost. Dal$i zpiisob,
jak miizeme ptedchozi uceni zefektivnit a tim i1 nasledné vykony, je nespecificky
prenos, nebo piesnéji pienos zékladnich principl a postupti, ktery stavi na osvojovani
si neurCit¢ oblasti, obecné myslenky, kterd miize byt pouzita pii deduktivnim
rozeznavani konkrétnich problémii. Tteti, metaforicky prenos, ukazuje ucici se osobé,
jak generalizovat zdkladni principy jedné situace a pouzit je v jiné. Tyto principy jsou
analogické a metaforické. (Skalkova, 1999)

Skalkova (1999) uvadi techniky podporujici ptfenos uceni pomoci aktivit

zahrnujicich dobrodruZzstvi a riziko:

e Naplanovani podminek pro transfer pied zacatkem Cinnosti ur¢ité¢ho kurzu.

e Vytvoreni zakladnich prvkl ve studentové ucebnim prostiedi obdobnym tém,

které se s nejvétsi pravdépodobnosti objevi v jeho budoucim prostiedi.
e Poskytnuti ptilezitosti pro pfenos uceni pfimo v prabéhu programu.
¢ Disledky vyuky maji byt pfirozené, ale ne umélé. Coz zahrnuje spoléhani se

na studentiiv vnitini zdroj motivace; soucasné lze pak ptredpokladat rovnéz
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prenaseni vétsi zodpovédnosti za uceni na studenta a nepiitomnost jeho
ochrany od dusledkii uceni, at’ uz jsou pozitivni nebo negativni.

e Poskytnuti zplsobu, jak internalizovat to, co se studenti sami naucili.
Internalizace konceptii mtize byt zesilena reflexi a sebeuvédoménim.

e Zahrnuti absolventd kurzu do programu - jejich ptiklad inspiruje.

e Dat studentlim, klientim, vétsi zodpovédnost za vyukovy proces, pokud je to
mozné. Jejich zapojeni by mélo zéviset na jejich schopnosti piijimat
zodpovédnost za uceni a jejich ochotu a odhodlani tak Cinit.

e Vytvoreni zaméfenych technik zpracovani prozitkd, které usnadiiuji prenos.

e Poskytnuti ndvaznych zazitkl, jez pomohou pfi aplikaci transferu.

V praxi obvykle nejsou splnény vSechny tyto prvky. Samoziejme, ze ¢im vice se realita
blizi idealnimu modelu, tim efektivnéj$i je pfenos zazitkii do normdlniho Zivota.
Pestrost podnétii a doplitkovych aktivit uceluje a obohacuje vyslednou zkusenost o dalsi
kvality. Také samotna ochota Gc€astniklti podrobit se vedeni lektord a naucit se néco
nového v zasad¢ rozhoduje o pozitivnich vysledcich celého programu. Jestlize se
ucastnik neciti prijemné a pod dobrym vedenim, nemiizeme ocekavat, ze si
z teambuildingu odnese dobry pocit a navyky, které se mu lektofi a tim i cely kolektiv
snazi podat.

Préavé onen pocit, ktery nés brzdi uvnitt a nékdy zabranuje oteviit se, muze také
vést k nespravnému vstiebani toho, co se snazime ptredat. Vzdy, kdy se ucime néco

nového, je dilezité chtit a vykrocit z komfortni zony, ve které se citime bezpecné a

otevfit se tak novym informacim, zkusenostem a podnétim.

2.3 Vykroceni 7 komfortni zony

»Model komfortni zény predpokldda, ze se clovék béhem svého vyvoje uci
dovednostem, ziskavd zkuSenosti, vypéstovava si modely chovani i komunikace a
vytvaii si vlastni hodnotovy Zebticek, cile a smysl zivota. Tim v§im kolem sebe vytvari
zonu komfortu, jinak fe¢eno zoénu zkusenosti a bezpe¢i.” (Zednikova, 2006, s. 12)
Franc, Zounkovéa a Martin (2007) s odvolanim na Adlera uvadi, ze ucastnici

zazitkovych akci, tedy i teambuildingovych programil, maji moznost se rozhodnout,
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zda vykroCi za hranice své komfortni zony a odvazi se do nového, riskantniho a
nezndmého, nebo vyzvu nepiijmou a zlstanou ve své komfortni zoné. Jedinec se vSak
muze rozhodnout, Ze vyzkousi néco nového, nepoznaného a i trochu riskantniho. A
timto se dostava na hranici mezi néim naucenym a zcela novym, bezpecnym a
riskantnim, poznanym a neznamym — na hranici komfortni zony.

Popis prekroc¢eni komfortni zény je Casto spjat s popisem konceptu ,,flow* —
»proudéni, plynuti“ od Csikszentmihalyiho (1996), ktery tento pojem zpracoval.
Koncept ,,flow* nepfimo popisuje proces, ktery se déje pii piekroceni komfortni zony.
Stav plynuti “flow” muzeme oznalit za stav optimalniho prozivani. V tomto stavu
cloveék disponuje emocemi, které jsou Gzce spojené s ¢innosti a jsou tak konstruktivni.
Podle Csikszentmihalyiho stav proudéni vznik4, kdyz aktivita plné¢ zaméstnava
vSechny schopnosti ¢lovéka. Nesmi tedy dovednosti piekrocit vyzvy (nuda) a ani vyzvy
nesmi byt razantn¢ vyssi nez dovednosti (inik). Stav proudéni tedy vzniké n¢kde mezi

témito dvéma oblastmi v linearni zavislosti na obou faktorech. Viz. obr. ¢. 3

Vyzvy
B2
Unik

FLOW

/ Nuda

A B1

Dovednosti

Obr. ¢. 3 - Flow kanal (Csikszentmihalyi, 1996)

»Aktivity uréené k vyvolani zdzitku plynuti maji jedno spolené, poskytuji pocit
objevovani. Vedou k vy$§im urovnim vykonu a ke staviim védomi. Transformuji nase
ja tim, Ze ho ¢ini byt komplexnéjSim — propracovanéjsim a ucelenéjSim. Kli¢ k takovym
aktivitdm spociva pravé v tomto ristu naseho ja” (Zednikova, 2006, s. 10).
Teambuildingové kurzy se snazi cilen¢ ,,vytlacit* ucastniky z jejich komfortni
zony. Odkryvaji nové moznosti a postupy a snazi se vybizet ke kroklim sméfujicim do
oblasti uceni. Jejich cilem neni jen rozvoj konkrétnich védomosti a dovednosti, které si
sebou jedinec jiz ptfinasi, ale hlavné inspirace k seberozvoji. Zakladem tspéchu je pak
prace s pozitivni zpétnou vazbou. Béhem zpétné vazby si ucastnici prozité aktivity
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zobeciiuji do co nejvice konkrétnich zkusenosti. Po tomto zobecnéni dochazi k pienosu
(transferu) zkuSenosti do pracovni a zivotni praxe. Velikost krokl z komfortni zony na
teambuildingovych kurzech je ptevdzné komplikovana tim, ze se pracuje najednou s
vetsi skupinou Ucastnikil, zatimco velikost a forma 1 vhodna délka a smér vykroceni
z jeji hranice jsou véci zcela individualni, a tedy kazdy jedinec vykro€eni z komfortni
zOony vnima jinak. V ramci kurzi je proto vhodné nabizet takovou Skalu aktivit, aby se
kazdy z ucastnikt alespon v jedné z nich citil uspé$ny. (Lebeda, 2006)

Tato kapitola ndm pomohla 1épe pochopit jednotlivé proménné zazitku a
zazitkového uceni. Prakticky bychom mohli fici, ze dobré zvladnuti téchto prvki

pripravuje dobry zaklad pro samotny teambuilding a jemu podobn¢ zaméiené akce.
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3 Teoreticka vychodiska tymové prace

Tymova prace ma nékolik aspekti, ze kterych se sklada. Mizeme na ni pohliZet jako na
praci vice nez dvou lidi, ktefi se snazi fesit zadany problém. Do tohoto procesu zasahuji
také dalsi proménné jako vzdjemna interakce, nalada ve skupiné¢, konformita atd. Vse si
blize vysvétlime v nasledujici kapitole, ktera se vénuje skupiné a proménnym, které na

ni pasobi.

3.1 Socialni skupiny

Kdyz hovotime o skuping, myslime urcité seskupeni lidi, které spole¢né spojuji urcité
znaky a fidi se stejnymi normami nebo pravidly. Hlavni podminkou je vSak stejny cil,
uspokojovani potieb a pokud mozno vzdjemnd propojenost socidlnich roli.
Uspokojovani potieb ¢lenti skupiny v jejim ramci a realizace cili skupiny jsou
zékladem jeji soudrznosti. (Mayerova, Riizicka, 1998).

Seskupeni, kde se ncktery z vySe zminénych faktorli nevyskytuje, oznacujeme
terminem agregat nebo seskupeni. Predpoklada se, ze kazdé seskupeni se muze stat
skupinou. Hlavni podminkou je, aby se mezi zucastnénymi lidmi navzajem rozvinula
interakce, a aby pretrvala do vzniku dalSich skupinovych fenoméni. (Vyrost, Slaménik,
1997)

Skupina by mé¢la plnit nasledujici znaky:
e Interakce mezi lidmi je del$i nez n€kolik minut.
o Clenové vnimaji sebe jako &lena vétsi skupiny.
e Skupina si vytvaii normy, role a ofekavani, jak se jeji ¢lenové maji chovat a
sankce pii nedodrzovani stanovenych pravidel.
e Skupina si vytvaii védomi spolecného cile ¢i vlastniho ucelu.
e Mezi jednotlivymi ¢leny skupiny se vytvaii rizné socidlni vztahy.

(Walker, 2008)
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Pro lepsi orientaci Ize socialni skupiny dé¢lit dle Hayesové (1998) podle velikosti,

priority, norem, prislu$nosti, referenénim zarazenim a mirou souhlasu.

a)

b)

d)

Velikost — mala vs. velka skupina. Mal4 skupina obsahuje dva az Ctyficet osob,
idealni socialni skupinou je vSak ta, kterd obsahuje sedm az patnéact Clent.
Kritériem je zde pfima komunikace, vzajemnd zndmost, popiipad¢ i citové
vazby a propojenost socidlnich roli. Velka socialni skupina ma vétSinou tficet a
vice ¢lent, chybi pfima komunikace mezi ¢leny. Ti se navzajem nemusi znat a
nebyva zde vytvorena citova vazba mezi vSemi ve skuping.

Priorita — primarni vs. sekundarni. Primérni skupina pfispiva k typickym
projeviim, at’ uz je to v roding jako dité, nebo ve Skole jako zak. V sekundarni se
uc¢ime specifickym projeviim v riznych socidlnich situacich. Hlavni je tedy
nadstavba pozadavki kladenych na ¢lenstvi v primarni skuping.

Socialni identifikace — c¢len vs. neclen. Je mozné bez vétstho mnozstvi
informaci rozlisit skupiny a jejich Cleny, které k nim patii (rodina, zajmovy
krouzek ad.) a skupiny, kde to nelze jasn€ prokazat. Toto clenéni nam poskytuje
socidlni identitu. Oproti ranym vyzkumim socialni identifikace, které
poukazovali na vytvofeni nevrazivosti a soupeieni noveé vzniklych skupin, dnes
vime, Ze skupiny a tymy jsou schopny spole¢né navzajem spolupracovat.
Referenéni zarazeni — zde nezalezi na tom, jestli je jedinec ¢lenem skupiny
nebo neni. Hlavni je, Ze se se svou skupinou ztotoziiuje. Ztotoziuje se 1 s jejimi
normami, cily a chce kni patfit. Skupina silné¢ ovlivitiuje jeho prozivani i
chovani, protoze se jedinec chova podle jejich standardi. V negativni referencni
skupiné¢ naopak jedinec absolutné¢ odmitd vSechny normy a cile. (Hartl,
Hartlova, 2000)

Mira souhlasu — vlastni (in group) vs. cizi (out group). Déleni svéta na ,,my* a
,»oni“. Za vlastni skupinu povazuje jedinec tu, o které hovoii jako ,my* a
souhlasi s velkou vétSinou jejich pravidel. Dochézi zde k vysoké miie citového
uspokojeni. Za cizi muzeme oznacit skupinu, kterou jedinec oznacuje jako
,,oni.

Skupinové normy — Normy vznikaji vétSinou nevédomé a silou zvyku.
Vytvateji se z dohadii a presvédeni ¢lent skupiny o povaze jejich prace a
oCekéavani ze strany managementu. Ve formalni skupiné jsou normy pfedem
stanoveny a ¢lenstvi je podminéno jejich dodrzovanim. Jestlize jsou pak normy

piekroCeny, nasleduji diive stanovené tresty. V neformalni skupiné si ¢lenové
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normy vytvareji sami a v prubéhu vyvoje a je mozné tyto normy pietvaret, coz
se d¢je vétSinou s nove piichozimi ¢leny. Skupinové normy maji predevsim
tyto funkce: vyjadruji hodnoty skupiny, pomahaji skupiné lépe fungovat,
definuji prijatelné socialni chovani a pomahaji skupiné prezit. Neformalni
skupiny vznikaji k uspokojeni urcitych potieb a zajmu a hlavé pro velmi
vyznamné potieby soundlezitosti. Na zéklad¢ sympatii nebo antipatii se
vytvareji silné a trvalé vztahy mezi jednotlivymi ¢leny. (Feldman, 1984)

g) Tymové normy — protoze tym vychazi ze skupiny, ma v podstaté stejné normy,
jako ma skupina sama. LiSi se hlavné v hodnoceni a piistupu k praci. Ve
skupiné ma kazdy ¢len zadanou svou praci. Pracovni tym ma spole¢ny projekt a
kazdy jedinec se svou praci na ném piimo podili. Tymové normy byvaji
zaméiené na kol a nejvyssi hodnotu byva efektivni a precizni prace. Pozitivné
je odmeénovano vse, co vede k plnéni zadan¢ho ukolu a co vykazuje novatorsky
piistup a feSeni. Na rozdil od skupin se vSe posuzuje z hlediska dané¢ho cile a

nikoli z hlediska norem dané skupiny.

Vykon skupiny je zavisly na spravném vyuziti mnoha faktord, jako jsou odpovidajici
znalosti, schopnosti, dovednosti, nastroje, Cas, penize atd. Pokud ¢lenové skupiny
disponuji spole¢né nebo individualné jednotlivymi zdroji, ma skupina mnohem vétsi
potencial k dosazeni uspéchu. Z praxe ale vime, Ze dostupnost zdrojii nezarucuje
vysoky vykon. Do vSeho mohou zasahovat procesni ztraty, které brani skupiné
v dosazeni jejiho potenciondlniho vykonu. Takové ztraty zahrnuji selhani koordinace a
motivace. Navzdory tomu také vime, Ze pii praci ve skupiné mulze dojit k vyssi
tvofivosti a u¢innosti, coz mizeme nazvat procesnimi zisky. Rovnice vykonu skupiny
by tedy méla znit: Skute€ny vykon = procesni vykon — procesni ztraty + procesni

zisky. (Hackman, Morfia, 1975 in Hewstone, Stroebe, 2006)
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3.2 Skupinova dynamika

Usp&sny tym nevznika jako soubor lidi, ktefi se sesli a zadali dohromady pracovat. Jeho
vyvoj prochdzi stadii formovani. VSichni se musi navzajem poznat, ujasiiuji si cile a
sladuji si jednotlivé styly své prace. Nasledné¢ pii rozdilech v nazorech ptichazi
otevieny konflikt, tedy krize. Pfichadzi etapa ujasnéni si stylu prace, nastaveni
spole¢nych pravidel a sjednoceni myslenkovych proudii, aby u téch nejlepsich vyustil v
obdobi efektivniho fungovani.

Skupinovd dynamika je skupinovy stav, ke kterému pfispiva komunikace,
vztahy a interakce. Nic z tohoto neni stdlé, ale vSe podléha dynamickym zménam. Pti
rozhodovani ve skupiné dochazi podle Vyrost, Slaménik (1997) k posunu
k riskantnéjSimu jednani. Tento jev souvisi s rozptylenim odpovédnosti. Takeé
rozhodnuti jednotlivych ¢lent, kteii méli predtim moznost diskutovat ve skuping, jsou
riskantnéjsi. Tento jev se nazyva fenomén posunu k riskantnosti. Je velmi obecny.
V jakékoli dimenzi usuzovani maji skupiny tendenci smétovat k polu, ktery v priméru
puvodné zastavali jednotlivi jedinci. ,,Skupinova polarizace tedy vyjadruje posileni
pivodné dominantni pozice vlivem skupinové diskuse.“ (Metes in Hewstone,

Stroebe, 2006)

3.2.1 Adaptace na skupinu

Kazdy Clovek, ktery prichazi do nového prostiedi nebo do nové skupiny lidi se
urcitym zptasobem musi adaptovat a ¢eka od okoli své pfijeti. Adaptace na pracovni
skupinu znamend vstupovat a byt pifijimén v systému mezilidskych vztaht, ktery je
ovlivnén pravidly stanovenymi skupinou. Jednotlivec musi dosahovat souladu hodnot,
norem a predstav vStépenych za dosavadni individualni pasobeni s hodnotami,
normami a tradicemi pracovni skupiny. Podstatou tohoto procesu je styk pracovnika
s ostatnimi Cleny skupiny, v jehoz pribéhu jedinec vystupuje aktivné. Prib¢h adaptace
je ruzny. Nekdy jedinec ptirozené piijme pozadavky skupiny, jindy testuje svou pozici
a srovnava atraktivitu cila, kter¢ mize ve skupiné dosdhnout s mirou konformity,

kterou bude muset vii¢i skupiné projevovat.
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PIné zaclenéni jedince do skupiny zavisi podle Hayesové (2006) na n€kolika faktorech:
e Piijeti hodnot, norem, vzorct chovani a tradic pracovni skupiny.
e Vytvoreni piijatelné pozice v siti neformélnich vztaht.
e Piijeti a zvladnuti své role ve skupiné.
e Celkové hodnoceni socidlniho klimatu jako pifiznivého.

e Akceptovani autority nadfizeného.

K posouzeni adaptovanosti slouzi subjektivni nebo objektivni kritéria. Subjektivni jsou
spokojenost pracovnika surovni mezilidskych vztahi na pracovisti, spokojenost
s vlastnim zac¢lenénim do neformalnich vztahti a s vyjadfovanou ochotou spolupracovat
s ostatnimi €leny skupiny. Objektivni kritéria stanovuji redlné misto ¢lena ve skupiné,
jeho autoritu, Cetnost spoluucasti na pracovnich 1 mimopracovnich aktivitdch apod.
Vysledek adaptace mtize byt vclenéni do nového systému vztahli, parcialni
adaptovanost s urcitymi vyhradami a projevy konformity, nebo nezvladnuti ¢i
odmitnuti pfijmout nové socialni podminky. Kladny vysledek adaptace by se dal nazvat
jako identifikace se skupinou, soundlezitosti nebo konformitou. (Vyrost, Slaménik,

1998)

3.2.2 Konformita

Konformita je prizptisobeni se prevazujicim ¢i dominantnim nazoram,
poZadavkim, normam skupiny, nebo spole¢nosti v niz ¢lovek Zije a potlaceni projevi
vlastnich. (Vyrost, Slaménik, 1998)

Dale mlUzeme rozliSovat dva hlavni principy konformniho chovéni. Jedné se
bud’ o informacni vliv, nebo normativni vliv. V zavislosti na informaénim vlivu
jedinec dosahuje konformity tim, ze pfijima nazor ostatnich vice nez vlastni a
informacni hodnota tohoto ndzoru je pro néj ptevazujici. Oproti tomu jedinec, ktery se
stava konformnim v zavislosti na normativnim vlivu, vyjadiuje souhlas se skupinou,
ne kvili ndzoriim, které skupina zastava, ale pro touhu byt obliben a snaze vyhnout se
averzi a nelibosti. (Hewstone, Stroebe, 2006)

Informaéni a normativni vliv tedy pfedstavuji hlavni obecné mechanizmy,
kterymi skupina ovliviiuje své Cleny. Relativni vdha téchto dvou mechanizmii se

pochopitelné napti¢ situacemi lisi. V nékterych piipadech jsou lidé vice konformni
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vlivem informaci, které druzi poskytuji, zatim co v jinych ptipadech budou konformni
hlavné z normativnich divodi. Navic lze ocekdvat, ze disledky procest, jimiz se
uplatiiuje normativni a informac¢ni vliv, budou mit nékolik rovin. ,Jestlize je osoba
konformni ptedev§im kvuli tomu, co si o ni budou ostatni myslet, zméni své vnéjsi
chovani, zatimco uvnitf si zachova své plvodni presvédceni. Jestlize vSak divétuje
informacim, které ji poskytli ostatni, zméni navic i svlij vnitini nazor. Je proto tieba
rozliSovat mezi vnéj$i konformitou neboli vyhovénim a vnitini konformitou neboli
konverzi.“ (Deutsch, Gepard in Hewstone, Stroebe, 2006, str. 460)
Rizni autoti se shoduji v tom, ze urcitd mira konformity je jednim z logickych

disledkt socializace a zarucuje bezkonfliktni fungovani spolec¢nosti.
Typy konformity:

e Vyhovéni - Je typem vnéjSiho prizptisobeni, které je pouze doCasné.

e Akceptace - Je vnitini piijeti, podle kterého se clovek bude tidit uz nadale.

e Identifikace - Ptizptisobeni se diky naklonnosti.

(Deutsch, Gepard in Hewstone, Stroebe, 2000)

Faktory ovliviiujici konformitu:

1) Velikost skupiny
Cim vétsi skupina, tim se konformita zvétuje. Toto pravidlo plati pouze do péti
¢lent skupiny, pak uz se konformita neméni.

2) Shoda
Pokud se nachazi ve skupin¢ jedinec, ktery se nezkonformuje, zvysuje tak Sanci
1 pro ostatni, aby ho nasledovali. Staci uz pouhy jeden ¢lovek.

3) Skupinova soudrZnost
Vyssi konformita viici lidem, na kterych nam zélezi.

4) Status
Konformita s lidmi, kteti maji vys$$i socialni status.

5) Verejny zavazek
Pokud lidé museji svlij zavazek stvrdit pred skupinou a vefejné, jsou vice
konformni (vEtsi jistota splnéni); paklize ale nemusi, nejsou tolik vazani svym
zavazkem a mnohdy sviij slib nemusi dodrzet.

(Vyrost, Slaménik, 1998)
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Konformita je jednim, ne jedinym, prvkem dobfie fungujici skupinové dynamiky. Nejde
jen o to byt ¢lenem skupiny, protoze je ndm to piikdzano a navenek se chovame jako
jeji clenové, ale hlavni je se jako ¢len skupiny citit a vystupovat tak. Jde nam tedy o
vystaveni ucastnika informac¢nimu vlivu a jeho pfechod do koheze v ramci

konformniho jednani.

3.2.3 Koheze

Clenstvi ve skupiné neni totéz jako védomi, Ze ke skupiné naleZime. Koheze je tedy
soudrznost skupiny a jeji vlastnost k sobé vazat jednotlivé ¢leny. Toto pouto
vnimaji jednotlivi ¢lenové tak, Ze ke skupiné nalezi a odliSuji se tak od ,,téch druhych®.
Jiz mnohokrat bylo prokazano, ze vysoce soudrzné pracovni skupiny jsou
produktivnéjsi nez skupiny, které tolik soudrzné nejsou. Pii studiu americkych instituci
pro védu a vyzkum, kde se jednotlivé skupiny utvafely kolem jednotlivych
vyzkumnych projektl, se zjistilo, Ze se velmi lisi vysledek méné soudrznych skupin od
téch, které byly pevné soudrzné. Tyto soudrzné skupiny dosahovaly 1épe stanovenych
cili. (Hewstone, Stroebe, 2006)

Vedle skupinovych norem je jednou z nejpfitazlivéjsich stranek koheze pro jeji
Cleny piitazlivost skupiny. Lidé, kteti nalezi k vysoce soudrzné skupin€, maji svou
skupinu v oblibé¢ a t&si je prislusnost k ni. Ukazalo se, ze tito lidé jsou siln€¢ motivovani
setrvat ve skupiné a Casto budou siln¢ odporovat, bude-li nutné, aby skupinu opustili.
(Hayes, 2005)

Koheze jako takova nespociva pouze v podobnosti. Je dilezité, aby skupina
vnimala, Ze je osobitd a ma svijj cil. To ale neznamenad, Ze jeji ¢lenové musi byt stejni.
Soudrzna skupina je schopna tolerovat pomérné velké rozdily mezi svymi €leny.
Nékdy dokonce vice, nez ostatni povazuji za piijatelné. Podstatou skupiny, ktera
spole¢né pracuje je, ze se v ni setkavaji lidé s riiznymi dovednostmi a jejich Cinnost je
koordinovdna. Tim lze dosahnout toho, ze ukoly skupiny mohou byt plnény co
nejefektivnéji. Je dalezité, aby c¢lenové skupiny rozuméli tomu, ¢im se kazdy z nich

podili na skupinové praci, a k tomu je zapotiebi uc¢inna komunikace. (Hayes, 2005)
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3.2.4 Socialni facilitace

Pojem socidlni facilitace zavedl Norman Triplett, ktery v roce 1898 provedl prvni
vyzkumy socialniho vlivu a zjistil, Ze pouhd pfitomnost dalSich lidi ovliviluje aktudlni
vykony. Pojem patii do oblasti vlivu skupiny na jednotlivce a popisuje jev, ktery vede
ke zlepSeni vykonu jednotlivce za ptfitomnosti druhych lidi, kdy jednotlivec provadi
ukoly jiz naucené nebo jednoduché, ale zhorSeni vykonu pii tkolech, které nejsou
(zatim) dobie osvojené a mohou byt vnimany jako obtizné. Socialni facilitace je tedy
vys$i vyskyt dominantnich reakci vlivem pritomnosti ostatnich. Naproti tomu
socialni inhibice je nizs$i vyskyt nedominantnich reakci za pritomnosti ostatnich.
Pritomnost ostatnich facilituje reakce, které jedinec upfednostiiuje ve svém chovani, ale
jen ziidka. ZvySena uroven aktivace ma pak pozitivni vliv u dobfe zvladnutych ukold,
kontraproduktivné¢ ptisobi pii tkolech obtiznych a ne zcela dobife zvladnutych.
(Hewstone, Stroebe, 2006)

Socialni facilitace ptsobi hlavné u jednodussich, pfipadné automatizovanych

ukoli. U komplikovanéjSich tkolti musi nastoupit namisto facilitace synergie.

3.2.5 Synergie

Efektivnost a uspéch prace jedince neni jen provadéni jednotlivych Cinnosti, které se
posléze spoji s ¢innostmi, které udélali dalsi jedinci ve skuping, ale synergie do celkové
prace jednotlivei zahrnuje 1 onu neviditelnou silu a efekt spoluprace. Tedy skloubeni
jednotlivych sil do jednoho celku, kdy po zpétném rozkladu a secteni jednotlivych
prvkil nedostaneme celek, ktery jsme rozlozili.

Hartl a Hartlova (2000) definuji synergii jako:“Zmnozeni sily a vykonu podle
principu, ze spojeny vykon dvou jedincl je vySsi nez prosty soucet vykonu kazdého
z nich.*

Dle Jezka (2002) je synergie, jinak také emergence, nehmotny a nepoznatelny
Cinitel celistvosti, ne celkovy souhrn jednotlivych ¢asti. Jestlize bychom rozlozili celek
na jednotlivé ¢asti, tento efekt zanikne. Kvalita celku neni dana jenom vlastnostmi jeho
jednotlivych ¢asti. Teprve prvek jejich vzajemného piisobeni v urcitém prostiedi
vytvaii emergentni vlastnosti systému. Emergence se objevuje jediné u funkéniho
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celku, jako vysledek pisobeni integracnich vazeb jednotlivych prvki systému.
Synergie se tedy da vysvétlit jako celek, ktery je vice, neZ prosty soucet jeho
jednotlivych €asti. Vyznamné jsou hlavné vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi systému.
Vtahy jsou tak samy o sob¢ soucasti celku, soucasti, kterd tvoii podstatu systému, a to
podstatu nenahraditelnou. Cilem tedy je vytvofit takové prostiedi a vzajemné vazby,
aby celek ve své funk¢nosti byl vétsi, nez soucet jeho jednotlivych ¢asti. A to je

podstata synergie.

Synergicky efekt miizeme najit v:
e tymové praci
e integrovaném fizeni (spojeni informacnich a hmotné-energetickych jednotek do
jednoho celku)
e procesnim managementu (integrace vnitinich procest ve firme¢)

vvvvvv

zamestnanci se sami stale vzdélavaji)

3.3 Skupina a tym

V posledni dobé se setkdvame se zdmeénou slova skupina a tym. Hlavné v oblasti
seskupeni lidi, ktefi spolu pracuji, nebo spolupracuyji.

Pracovni skupinu tvoii lidé jednoho pracovisté, které tidi bezprostiedné
nadfizeny, ktery se zpravidla piimo podili na uskute¢iiovaném pracovnim ukolu
skupiny. Uspofadani pracovni skupiny je ddno formalnimi vztahy, které jsou na
jednotlivych €lenech nezéavislé. Celé toto usporadani je ale protkano i neformalnimi
vztahy, které vznikaji z osobnich kontaktli mezi jednotlivymi ¢leny. Naopak tymem je
myslena malé pracovni skupina, sestavena z pracovnikli potfebnych ke komplexnimu
vyteSeni urcitého problému. Po zvladnuti problému se tato skupina zpravidla rozpada.
(Mayerova, Ruzicka, 1998)

Hayes (2005) dodéava, Ze tym je skupina lidi, ktera se snazi spole¢né dosahnout
definovaného cile. Clenové tymu vzajemné spolupracuji, coZ je opakem individualni

prace. Clenové tymu se nesnazi ostatnim jejich praci naruSovat.
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Jedna z definic charakterizuje tymovou praci jako docasnou spolupraci
zainteresovanych lidi omezenou problémem a jeho feSenim. Vychozi je tedy existence
spolecného zfetelné definovaného problému, tkolu, nebo projektu, ktery ¢lenové tymu
piijmou za sviij. Citi spoluzodpovédnost za jeho vyfeSeni a jsou ochotni pro dosazeni
cile vynalozit potfebné usili.

Pii samotném utvafeni tymu je vzdy zapotiebi brat v tivahu tfi faktory a to
odbornou kvalifikaci, osobnostni profil a pfedpoklady pro tymovou praci. (Kriiger,
2002)

Clenové tymu se snazi zarovei spoleéné spolupracovat, nesnazi se jakymkoliv
zpusobem ostatnim praci narusovat ¢i kazit. Jednotlivi ¢lenové tymu se vzdjemné

doplnuji. (Hayes, 2005)

K aspésnosti tymu dle Hermochové (2006) ptispivaji:

e Jasné formulované cile -Tym musi mit jasny, hodnotny a piesné¢ zadany cil.
Musi byt s cilem sezndmen a musi ho sam uznat za hodnotny a dulezity, jinak hrozi
rozpad na n¢kolik dil¢ich podskupin, z nichZ kazda usiluje o rozli¢ny cil.

e Vnitini struktura tymu - V dobfe fungujicim tymu lze vzdy zjistit jasné
definované role jednotlivych ¢lenlt a to ve smyslu funkci a jednotlivych
kompetenci, tedy zodpovédnosti za danou praci. Clenové si sdéluji vzajemna
redlnd hodnoceni bez subjektivnich konotaci. V tymu by méla fungovat efektivni
komunikace a méla byt poskytovana zpétnd vazba na zaklad¢ kvalitnich
vzajemnych vztaht. Dale lze zjistit metody sledovéani vykont a je kladen diiraz
na hodnoceni zalozené na faktorech motivace zameéstnancli, ne pouze
subjektivnim vnimanim.

e Clenové tymu piipraveni k pInéni ikolu - Do tymu se piijimaji ¢lenové podle
jejich odbornosti a osobnostnich piedpokladi. Jednd se o know - how
jednotlivee, které se prolina s know - how firmy. Cleny tymu by méli byt tedy
lidé kompetentni zastavat pravé takovou pracovni pozici, k niZ maji odborné 1
osobnostni pfedpoklady.

e Klima podporujici spolupraci - V tymu by méli byt poznat vzéjemné dobré
vztahy a davéra. Stimto souvisi vzdjemna otevienost, Cestnost, vzajemny
respekt a prediktabilita reakci. Hlavnim rysem spokojenosti v tymu byva
zminovana divéra. Divéra nevznikd samotnym sestavenim tymu, ale je

budovana vzajemnou komunikaci, interakcemi a kooperaci. Jak ndm ukazuje
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obr. €. 4, ztracenou divéru po piekonani zklamani jen velmi obtizné vracime, ¢i

dostavame na uroven, kde byla pied tim. Také v tomto ptipadé je vhodnéjsi,
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duvéra

zklaméni 1 zklamani 2

Obr. ¢. 4 - Znazornéni divéry a jejiho ovlivnéni zklamanim (Hermochova, 2006, s. 27).

e Externi podpora a uznini — Podpora a chvala tymu vede ke zvySeni jeho
vykonu a kvalit¢ prace. Zajimavé zjisténi je, Ze tymy, které nepatii
podpora by mély pramenit od vedeni 1 od ostatnich pracovnikd.

¢ Kompetentni vedeni — Dobry vedouci by se mél plné sousttedit na cil ¢i vizi,
na schopnost pfizplisobit se ménicim se dovednostem a na pfipravu svych
nasledovnikli (nastupcti). Osobnost toho, kdo tym vede a styl, jakym svou roli
realizuje, vyznamné ovlivituje atmosféru v tymu 1 jeho samotny vykon. Na
druhou stranu je tieba uvést, ze vedouci by nemél skupinu ovladat jednoznacné

z pozice vlastni moci.

Plaminek (2002) do vlastnosti tymu zafazuje navic tzv. sdilené cesty, coz je sdilena
soustava hodnot a pravidel. Tym by mél mit dal§i moznosti rozvoje a byt za vSech
okolnosti dynamicky. Pro tym je tedy typicka kombinace dvou ponc€kud protichtidnych
tendenci: sdileni (kter¢ dominuje zejména ve vécné a procesni oblasti) a rozmanitost
(respektovand zejména v oblasti lidské a vztahové).

Hlavni charakteristiky tymu uvadi Katzenbach a Smith (in Armstrong 2002, s.
346):
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e Tymy jsou pro organizac zakladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé
dovednosti, zkuSenosti a pohledy n¢kolika lidi.

e Tymova prace se uplatituje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tymech.
Ptedstavuje ,,soubor hodnot, které povzbuzuji takové chovani, jako je
naslouchani a kooperativni odezva na ndzory vyjadfované ostatnimi,
vyjadfovani pochybnosti ve prospéch ostatnich a v prospéch kvality plnéni
ukolii, poskytovani pomoci tém, kteti ji potfebuji a uzndvani zajma a uspechu
ostatnich®.

e Tymy podavaji vétsi vykon nez jednotlivci pracujici osaméle nebo ve velkych
podnikovych skupinach predevsim tehdy, jestlize prace vyzaduje Sir§i Skalu
dovednosti, asudk a zkuSenosti.

e Tymy jsou pruzné a reaguji na meénici se udalosti a pozadavky. Mohou se
ptizpiisobovat novym informacim a tkolim rychleji, pfesnéji a efektivnéji nez

jedinci chyceni v siti rozsdhlych podnikovych vazeb.

Vedeni musi podporovat vSeobecnou soudrznost mezi vSemi pracovniky napfi¢ tymu.
Kazdy tym miize mit svoji identitu, ale osobity styl kazdého tymu je tieba budovat
s opatrnosti, aby se jeden tym pfili§ neodliSoval od téch ostatnich a nevznikal tak
konflikt. Toho docilime tim, ze zabranime konfliktim mezi tymy (negativni forma)
nebo budeme organizovat spole¢né akce, které pomohou ziskat védomi, Ze lid¢ patii do
stejné organizace (pozitivni forma). Spolecné zazitky obohacuji organizacni kulturu a
posiluji védomi této kultury. V této souvislosti je vyznamna i funkéni komunikace
(Hayes, 2005).

Z modernich teorii sestavovani tymu si uved’'me tu vydanou Némcem (2008).
Najdeme vni jak prvky jiz zminéné, tak prvky inovativni a zaméfujici se na
multikulturni chovani ¢lent tymu.

1. Jen jeden vidce - Vedouci tymu si vybere pouze takové lidi, ktefi jsou jeho
kopii. V tymu pak maji spolupracovat typy lidi, které cht&ji podobné jako
vedouci mluvit do vedeni i ve strategickych otazkach, takze se podstatné
zvySuje potencidl stietu.

2. Jasny cil - Cil tymu byl dostatecné jasn¢ definovan a komunikovan tak, aby
ciliim porozumél bezvyhradné¢ kazdy jeho ¢len.

3. Nepodcenovat starSi ¢leny - Tym musi byt dostate¢né pestry. Lepsi vysledky

davaji zpravidla smiSené tymy. Nejen ve smyslu pfitomnosti obou pohlavi, ale
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10.

také ve vekové struktuie. Trend a spoléhani se téméi vyhradné na mladé muze
¢i zeny, muze vést k piilisné soutézivosti a k objevovani mnohokrat objeveného.
ZkuSenosti maji velkou cenu a star$i ¢lenové tymu do néj vnaseji veétsi klid. V
nekterych ptipadech je dobré ptijmout do tymu i externisty, ktefi mohou do
takové skupiny vnést nerutinni moznosti feSeni.

Tym se musi navziajem poznat - Vedeni trvd na co nejrychlejSim zahajeni
¢innosti tymu. Skupina, jejiz pfislusnici maji dospét k urcitému fesSeni ¢i
naplnéni cile, bude pracovat 1épe, kdyz jeji Clenové dostanou prilezitost ke
vzajemnému poznani se a vyjasnéni si pravidel spole¢ného ptsobeni.

Sjednotit hodnoty - Stanoveni spolecnych hodnot. Jde o zdanlivé malickosti,
jakymi mohou na prvni pohled byt tieba vztah k dochvilnosti ¢i motivace pro
ucast v tymu.

Pozor na rozdilné kultury - Role hodnot vynikd zejména v mezinarodnich
tymech, které budeme nuceni vytvaret stale Castéji. Tady je zejména potieba
pfipomenout, Ze vztah k ¢asu je rozdilny v odlisnych zemich a kulturach. Jiny je
také vztah mezi nadiizenym a podfizenym. Existuji totiz kultury, kterym je
mensi formalnost ve styku s nadfizenymi absolutn€ proti mysli.

Spory Fesit otevifené — Vedouci by mél nechat skupinu, aby své ¢leny soudila
sama, a privlastnit si teprve konecné slovo. Vytka, nebo naopak pochvala ze
strany ostatnich ¢lenit skupiny je zpravidla daleko ucinngj$i nez ze strany
vedouciho. Clenové tymu by si méli uvédomovat, Ze nepracuji proto, aby byl
jejich vedouci spokojen, ale aby bylo dosazeno spolecného cile.

Nepotlacovat individualitu - V kazdém tymu se ¢asem objevi n¢kdo, kdo se
svoji individualitou vymyka praméru. Pokusy ptfeformovat takového clovéka
povedou pouze k tomu, ze se zaroven utlumi také jeho kreativita. Pokud by se
vSak takovy nadmérny individualismus mél projevovat trvale rusivé, v zdjmu
tymu by mél byt vyloucen.

Zeny stmeluji - Zeny jsou lep$imi videi tymu neZ muzi. Jsou totiz lep§imi
komunikatory, jsou sdilnéj$i, nebojuji tolik 0 moc. Na rozdil od muzi se kromé
toho nestydi pfiznat hranice svych moznosti.

Spory fesit neprodlené — Chybné je brzdit kontroverzni diskuse. Jakékoli
spory nicméné museji byt ve skupiné¢ vyjasiiovany co mozna nejrychleji a
otevien¢. Odklady nejsou na misté, jinak mohou pierist v krizi. A feSeni krizi

ve vztazich je vzdy komplikovanéj$i nez feSeni konflikta.
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Ne vSechny typy ukoll a zadani jsou vhodné pro tymovou spolupraci. Bylo by velkou

chybou predpokladat, ze vSechny tézké ukoly vyfesi dobie utvoteny tym. Je zapotiebi

dikladné zvazit jaky typ tkoll je vhodny pro skupinu jednotlivé pracujicich kolegi a

jaky je vhodny pro tym. Uved'me si kladné a zaporné prvky tymové spoluprace.

Vyhody i nevyhody tymové prace shrnuji Bedrnova a Novy (2002, s. 115):

vvvvvv

snadnéji se rozpoznavaji a odstraiuji chyby,

ucast na tvorbé rozhodnuti vede jednotlivce k identifikaci s nim a motivuje ho
k jeho realizaci,

zvySuje se ochota k riziku, k neobvyklym feSenim a originalité,

zmiriiyji se extrémni nazory a fesent,

rozsifuje se a prohlubuje vyuzivané informacni zakladna,

tlak skupiny vyzaduje schopnost prosadit se a soucasn¢ vytvari dostatecny
prostor pro sebeprosazeni jednotlivcd,

usnadiuje koordinaci a celkovou organizaci prace,

ma vychovny dopad na mladsi spolupracovniky (nova zkuSenost, ptilezitost se
ukazat apod.),

vytvari stimulujici podminky pro rozvoj vSech ¢leni tymu,

usnadiiuje nepopularni rozhodnuti, podmiinuje vétsi ,,neformélni autoritu®
rozhodnuti nez v ptipadé rozhodovani jednotlivce,

vede k uspokojeni fady socialné psychologickych potteb ¢lenii tymu.

Nevyhody tymové prace:

iluze UspéSnosti a spolecné nezranitelnosti, které mohou vést k nerealnému
optimismu ve smyslu dosazeni cilli i volby metod jejich dosazeni,

skupinovy tlak proti argumentiim, které zpochybiiuji spolecnou iluzi, spole¢na
snaha vyhnout se (i opravnéné) kritice zvenci,

presvédceni o moralni opravnénosti tymem zvolenych zplsobl pracovniho i
socialniho jednani,

stereotypni pohled na vnéjsi okoli, tzn. na ostatni pracovniky, jiné tymy apod.
autocenzura vlastnich ndzort a postojii, pokud se lisi od tymového konsensu,

precenovani jednoty vlastniho tymu (napi. v nazorech, vzajemné podpofe).
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Skupina se na tym nepfeméni pouhym zaddnim nebo ptanim nadfizenych. Musime
nasledovat urcité postupy a i jednotlivi ¢lenové musi byt naklonéni tomuto vyraznému

posunu. Nejde jen o zménu nazvu, ale hlavné o vyznam a cil, ktery na sebe tym bere.

3.4 Budovani tymu, faze piremény skupiny na tym

Prvnim ukolem pfi sestavovani tymu je vytvotfeni kladné a silné vazby mezi Cleny
skupiny navzijem. Bez tohoto prvku by jednotlivi ¢lenové nevnimali ostatni Cleny
tymu jako soucést né¢eho vétsiho. Musi se docilit toho, aby jednotlivi ¢lenové vnimali
svij tym jako ,,my* a ne jako skupinu jednotlivcii. V tom ptipad¢ by tym nefungoval.
Podstatou je, ze k dobrému fungovani a odvedeni dobré prace se Clenové musi citit
dobie a bezpecné. To se da docilit tim, ze jednotlivi lidé v tymu vnimaji své kolegy
jako prtatele a spojence. Kdyby se kazdy jedinec tymu musel bat, a citil se ohroZzen
ostatnimi, tak by jeho prace nevykazovala takové vysledky.

Existuje n€kolik pohledl na proces budovani tymt, ze kterych lze v teoretické
&asti vychazet. Uéinnost jednotlivych metod zavisi na organizaénim kontextu, povaze
lidi, ktefi se nésledné stanou €leny tymu, a typech ¢innosti, které budou hrat dilezitou
roli pii praci. Dle Hiebicka (2008) existuji tyto metody:

e Interpersonalni pristup

Ma koteny v humanistické psychologii, jeho podstatou je oteviena deklarace

vztahl, konflikti a ,skrytych agend®, coz vytvaii atmosféru duvéry a

spoluprace, vzajemného porozumeéni si jednotlivych ¢lenii tymu a to naptiklad

tim, Ze se Clenové tymu uci naslouchat jeden druhému nebo si uvédomovat

dosavadni zkuSenosti ostatnich. Lep$i vzajemné porozuméni a komunikace,

pomuize i k lepsi spolupraci. Clenové tymu se vidi jako ,,my*.

e Piistup k definovani roli

Poukazuje na ¢asto omezeny pocet interakénich procesi (napt. ¢len tymu hodné

predklada své nazory, ale mélo se zajima o nazory druhych). Jde o vyjasnéni

roli ocekavanych od jednotlivcl, norem skupiny jako celku a o podil

odpovédnosti v ramci tymu. Clenové znaji svou roli, misto a odpovédnost

Vv organizaci.
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Hodnotovy piistup

Tento ptistup se hodi pro dlouhodobou tymovou praci, zvlasté pro verejny
sektor. Utvafeni tymu zacina diskuzi a formovani tymové vize, kterd se sklada
z: jasnosti, motivujici hodnoty, dosaZitelnosti, sdileni a oteviené
budoucnosti. Jde o sdileni hodnot a cili ¢leny tymu. Proto musi byt tyto cile a
hodnoty jasn¢ definovany, aby mohly byt spolecné sdileny. Efektivitu tymu
zajistuje védomi, ze kazdy ¢len tymu prispiva ke splnéni sdilenych cilt tymu.
Pristup zaméreny na kol

Je vhodny spiSe pro komer¢ni sféru. PouZziva se pro vysoce vykonné tymy, které
vznikaji jen kvili splnéni jednoho jediného ukolu. Proto lze pii formovani
tohoto tymu predpokladat, ze Clenové maji spolecné hodnoty. Dilezité je
pravidelné hodnoceni miry dosazeni daného cile, zpétna vazba.

Pristup prijeti socialni identity

Prvni ¢tyii ptistupy vychdzeji z mechanizmu sociélni identifikace, paty ptistup
vychézi ze vSech Ctyt piedchozich. Snazi se z kazdého pfistupu vzit to nejlepsi.
Silnd identifikace s tymem je potieba, nesmi ale dojit k silnému vymezeni se
vuci neClentim. Jeho cilem je vytvofit mezi ¢leny tymu silné védomi jednoty a
sounalezitosti, coz ma c¢leny motivovat ke spolupraci za ucelem dosazeni
tymovych cill. Ma vytvofit atmosféru vzajemného porozuméni - kazdy ma
védet, ¢im prispéli ostatni. Ma posilit védomi ¢lend tak, aby byli hrdi na to, Ze
jsou soucasti praveé svého tymu a byli si védomi toho, co jejich tym pfinasi celé

organizaci.

G. Lantz (2009) ptidava naopak tfi hlavni prekazky v budovani uspésného tymu,

kterym bychom se méli vyhnout.

Nejasné zacileni - V této situaci tym skutecné¢ nevi, jak méa fungovat.
Ptedevsim bud’ ztrati zacileni na vysledky, kterych by mél dosahnout, nebo jeho
¢lenim nejsou jasné jejich osobni cile. Naproti tomu se pracovnici pfili§ vniting
zamétuji na ostatni ¢leny tymu - hodnoti, co délaji, spekuluji, co by se mohlo
stat, davaji rany pod pas a kéraji ostatni.

Bez jasného zaméfeni Clenové tymu Casto spontanné reaguji na udalosti

v jejich bezprosttednim okoli. VyruSuji je ostatni ¢lenové tymu nebo zbytecné
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reaguji na jakykoli problém, ktery se objevi v jejich blizkosti. Neexistuje zadné
zacileni tymu nebo energie, kterd by je vedla kuptedu.

Nedostatek leadershipu (vedeni) - Ma-li byt tym uspésny, neobejde se bez
podpory vedeni. Bez toho se c¢lenové tymu uchyluji k riznym vlastnim
metodam. Nékteti jdou tak daleko, ze pritom prekracuji hranice svych moznosti
a prebiraji pfili§ mnoho rizika. Jini dlouho ne¢inné vyckévaji a podavaji nizky
vykon, a jesté si stézuji, jak mnoho prace museji vydat, aby dosahli cile. Nékteti
vedouci pracovnici se pfili§ soustfed’uji na vlastni politickou nebo kariérni
agendu. Jini vedouci stale nechapou svou roli nebo prosté nemaji odpovidajici
vudcovské schopnosti.

Zabiednuti do monoténnosti - Jedna se o tym fixovany v praktikach, které
byly zavedeny uz pied léty. Jeho Clenové zpohodInéli nebo piestali zkouset
nové piistupy. Novi pracovnici ptrichdzejici do takového tymu tak mohou byt
frustrovani nedostatkem otevienosti k novym myslenkdm nebo zpisobim prace.
Zkuseni ¢lenové tymu totiz brani postupy, jakym byly v minulosti vzdy véci

provadeény.

Tabulka €. 1 Rozdily mezi skupinovou a tymovou praci. (Topchik, 2007)

Skupinové prace

Tymova prace

Manazer déla velkou vétSinu rozhodnuti
sam. Komunikace je jednosmérnéa — od

manazera k podfizenym.

Rozhodnuti jsou diskutovéna a ptijiméana
celym tymem. Komunikace je

obousmérna.

Kazdy ¢len je zodpovédny za svou praci.

Jednotlivi ¢lenové, ale i tym jako celek

je zodpovédny za svou praci

Individualni pracovni tkoly.

Skupinové pracovni ukoly.

Manazer poskytuje zpétnou vazbu

jednotlivym ¢lentm.

Tym a manager poskytuji zpétnou

vazbu ¢lenum.

Tymoveé schopnosti nejsou podstatné.

Tymové schopnosti jsou rozhodujici.

Clenové jsou zavisli na managerovi.

Clenové jsou zavisli na tymu.

Pti snaze vyhnout se piekazkdm nezalezi ptimo na tom, jaky ptistup k budovani tymu si

vybereme. Hlavni prioritou je vzdy vytvoreni silnych pozitivnich vazeb ve skupiné a

také to, aby tym byl schopen dobie spolupracovat v atmosféie vzéjemné diavéry a jeho

¢lenové méli védomi, ze do tymu patii. Jednotlivé pfistupy budou fungovat, pokud

30




bude zohlednén redlny kontext, v némz tym funguje. VétSinou se k budovani tymu

vyuziva nékolik ptistupti najednou.

3.4.1 Rozdéleni tymi

Muzeme rozliSovat n€kolik kategorii tymu. Jsou tymy docasné a tymy trvalé. Jsou tymy
s vystupem v podob¢ (konecného) feSeni, tymy poradenské a tymy koordinacni. Kazdy
z nich vyzaduje jiné podminky pro svoji efektivni praci. Kazdy z nich ma jiné
opodstatnéni, jinou optimalni skladbu, jiné vnitini fizeni, jiné naroky na informace a
znalosti. Kazdy z nich mé jiné néaroky na fizeni vedeni. Né&které tymy pracuji v
prubézném kontaktu s okolim (s partnerskymi tymy, funkénimi ttvary ¢i s vySSim
managementem), jiné dovedou pracovat samostatné. Tymy zfizujeme k feSeni rozsahlé
Skaly problémt a situaci. Nejcastéjsi pouziti tyml souvisi s projekty inovacnimi, s
feSenim vyjimecnych situaci v provozu, s feSenim krizovych a havarijnich situaci.
Tymy umoznuji koncentrovat znalosti a dovednosti v jednom case, na jeden problém.
Tam, kde bézny fetézec vazeb cCinnosti neuspokojuje potfebu feSeni z hlediska
kompetentnosti nebo z diivodu pomalosti, tam se uplatiiuje tymova forma prace. Rlizné
typy tymi vyzaduji jinou skladbu tymu, jiné fizeni a jinou vné&jsi podporu. (Katolicky,
2005).

Hayesova (2005) déli tymy na Ctyfi kategorie:

e Produkéni tymy / tymy poskytujici sluzby (napt. programatofi, letusky). Tyto
tymy jsou Casto zapojené do vyroby, produkce ¢i sluzeb. Slozené jsou vétSinou
z pracovnikil, ktefi spolecné pracuji i mnoho let. Jsou vétSinou nezavisli na
zbytku instituce a praci si sami organizuji. Vedeni je na managerovi tymu, ktery
je 1 spojovacim ¢lankem mezi tymem a zbytkem organizace.

e Realizacni tymy (napf. chirurgové, bojové jednotky). Tyto tymy se sestavuji za
ucelem splnéni urc¢itého odborného cile a jeho c¢lenové jsou vybrani ztad
odbornikli na dany problém. Tym je orientovan zpravidla jen na splnéni tkolu.
Manager musi byt schopen vést tym jasn¢ a pevné. Jeho tlohou je také urcit
ukol ¢i cil. Tym pak ptebira odpovédnost. Vedeni pak jen koordinuje, fidi dil¢i

aktivity. Nacasovani si fidi tym sam. (Helmreich, 2000)

31



Projektové tymy (napf. projektanti, navrzeni automobilu). Jsou Casto sestaveny
za ucelem vyzkumu a vyvoje produktu. Mohou byt rozpustény po splnéni ukolu,
ale n€kdy dosazeni tohoto bodu trva i nékolik let. Tyto tymy se vétSinou
skladaji z vysoce technicky nebo odborné specializovanych pracovnikl
z raznych obori. Organizuji si svou praci uvnitt tymu a jsou relativné nezavisli
na zbytku organizace.

Poradni tymy (napf. personalisté, ekonomové). Plni roli poradce v otazkach

organizace prace a rozhodovani. Cinnost jednotlivych ¢lenti nezabird v rdmci

tymu vétSinu pracovni doby. V organizaci zastdvaji i dalsi role.

urovnich nebyvaji tyto tymy pfili§ autonomni.

Na nizsich

Sundstrom, de Meuse a Futrel (1990) (in Hayes, 2005) urcili v souvislosti s tymy 4

proménne:

a) jak vyrazné¢ se lisi jednotlivi ¢lenové tymu od zbytku podniku

b) jak tym spolupracuje s ostatnimi ¢leny organizace - integrace

c¢) jaky je pracovni cyklus tymu

d) jakeé jsou typické vystupy kazdého typu tymu

Tabulka ¢. 2 - Typy tymi Sundstrom, de Meuse, Futrell (1990) (in Hayes, 2005)

. > Pracovni ,

Typ tymu Diferenc. | Integr. cyklus Vystupy
Poradni Proménlivy: Rozhodnuti,
(napft. predstavenstvo, nizka nizka bud’ kratky, vybér, navrhy,
vybor, rada) nebo dlouhy doporuceni
Produkéni/posk. sluzeb L s Vymb?’,

» . Opakované €1 zpracovani,
(napft. posadka letadla, _—y , c1xy. 2
, o e nizka vysoka prabézné velkoobchod,
vyrobni tymy, udrzbové x . .
; procesy péce o zékazniky,
tymy) o
pravy
Projektovy/vyvojovy Ijrome.nh'vyrz ,Plany, navrh’y,
N ; . , i casto jediny vyzkumy, zpravy,
(napt. vyzkumné skupiny, vysoka nizka iy

- cyklus odpovida prototypy,

pracovni Cety) e L

z1votnostl tymu prezentace
Akéni/vyjednavajict Kratkodoby Zavody, soutéze,
(napf. sportovni tymy, ukol, ktery se | expedice, ochrana
hudebni skupiny, vysokd | vysoka | Casto opakuje za z4jmu,
expedice, chirurgické novych chirurgické
tymy, vyjednavaci tymy) podminek operace, mise
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3.4.1 Stadia vyvoje skupiny

Kazda skupina, vnasem pfipadé tym, musi projit uréitym vyvojem. Skupinova
dynamika odrazi reakce jednotlivych ¢lent na vyvoj vztahli uvniti tymu. Na zakladé
pruchodu jednotlivymi vyvojovymi stadii tymu, mohou byt pochopeny a napliiovany
jeho potteby. Skupinova dynamika v sobé zahrnuje nékolik fazi, které na sebe navazuji
a u riznych skupin mohou trvat riznou dobu (Zahradkova, 2005).

Jestlize skupina zaina pracovat spole¢n¢ od zacatku, se vSemi Cleny najednou,
je mozné sledovat urcita charakteristickd stadia jejiho vyvoje. Zpravidla se uvadi ¢tyfi
az Sest stadii. Prestoze jednotlivé faze po sob¢ nasleduji v daném potadi a trvaji rizné

dlouho (v zavislosti na daném tymu), nejsou mezi nimi ostré prechody.

Tradi¢ni rozdéleni nabizi Turkman (in Vyrost, Slaménik, 1997):
1. Formovani
Charakterizuje ji zavislost a orientace. Lidé se seznamuji navzajem i s danym
ukolem. Pfitomna je izkost z hlediska pfitomnosti v tymu. V této fazi ¢lenové
také vymezuji své hranice, zkousi navzajem, jaké chovani je pfipustné, co si
mohou dovolit. Typickym rysem je neujasnénost cili, hodnot a autorit (Winkler,
1998). Jeden ze zplisobll, jak formovat tym, je pravé budovani jeho hodnot. Jde
o dosazeni konsenzu mezi ¢leny tymu v oblasti hodnot a principti. Sdileni
spole¢né vize a cill je zdkladnim principem. Budovéani tymu zacind diskusi o
tom, pro€ je dilezita prace, kterou d¢€laji, jak ma tym fungovat. Tato metoda je
vhodna pro tym, ktery dlouhodobé spolupracuje a kde mé tym velkou
nezéavislost vrozhodovani. V takovychto tymech je potfeba vysokd mira
porozuméni, jelikoz mysleni a jednani ¢lent tymu muize lehce sklouznout do
konfliktu. Dulezita je navaznost hodnot na celou organizaci (Hayes, 2005).
2. Boufeni

Clenové se snaZi, aby skupina uspokojovala jejich osobni potieby. V tomto se
nevyhnou konfliktliim a proudéni emoci. Jde o obdobi konflikti v tymu. Nejsou
piijata jednotnd pravidla a normy, které¢ by vtymu platily. Zacinaji se
prosazovat autority vtymu, které ovliviiuji zbytek Clend tymu svymi
predstavami, hodnotami a potfebami. Tato etapa konci, kdyz se vyjasiuje

hierarchie moci a autority v tymu (Winkler, 1998).
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3. Normovani
Charakteristickd je soudrznost a vymeéna. K pfekonani konfliktu slouZzi
dohodnuti pravidel a skupinové komunikace. Vytvaii se spoleéné postoje,
hodnoty a oc¢ekavani. V tymu se stabilizuji vztahy a mezi jejimi ¢leny se zafina
projevovat soudrznost. Je pfijiman spoleény cil. Clenové své chovani
ptizptsobuji ocekavani. Mluvime o skupinovych rolich.

4. Optimalni vykon
Typické je rolové chovani ¢lenti skupiny a produktivni feSeni problémd.
Skupina pracuje jednotn¢ pro dosazeni cile. Jednotlivé vztahy jsou
stabilizované. Tym je pln¢ funkéni, tym plni pracovni povinnosti a ukoly
(Winkler, 1998).

5. Ukonceni
Clenové se uvoliiuji ze socialné-emocionalnich vazeb a aktivit, zaméfenych na
plnéni uloh ve skupiné z divodu dokonceni jejiho poslani, jeji nefunkénosti

nebo jin¢ho divodu.

Vsechny faze vyvoje tymu a tymové prace jsou nemyslitelné bez velké otevienosti a
vzajemné zpétné vazby. (Kriiger, 2002)
a v nekterych bodech je podobné rozdéleni vyse:
1. Orientace
U ¢lent se projevuje nejistota, stahuji se k navyklym rolim a zpiisobiim chovani.
Vétsinou jsou vsichni opatrni s vlastnimi vyjadienimi. Clenové skupiny se
vzéajemné pozoruji, prozkoumavaji okoli. Hledaji odpovédi na otazky typu:
e Jaci jsou ostatni?
e Jak s nimi vychézet?
e Co se ode mne ocekava?
Mnoho lidi se na zacatku chova spiSe pasivné, jini, ktefi jsou zvykli vykazovat
iniciativu, toto chovani, které¢ je pro né typické, prebiraji v nové skupiné.
Clenové skupiny se orientuji na za¢atku na vedouciho a predpokladaji, Ze vezme
situaci do svych rukou. Proto je dilezité vytvofit hned na zaatku jasnou a
jednoznac¢nou strukturu a spole¢né nastavit pravidla spoluprace.

2. Konfrontace

34



Cim lépe se ¢lenové skupiny poznavaji, tim vice se snazi vyjadfovat své nazory,
otevfit se a zapojit. Ne vzdy se ale také setkdvaji s pozitivnim pfijetim a proto se
tato faze vyznacuje Castymi konfrontacemi. Za vécnymi rozpory se casto
skryvaji problémy na urovni vztaht, neziidka i boje o0 moc a uznani vlastni role.
Teprve po zvladnuti této faze miize skupina sloucit zajmy jednotlivci a cile celé
skupiny.

Organizace

Skupina ziskava jistotu, jeji Clenové se oteviraji a ucastni se rozhovoril a
diskuzi. Pfevlada snaha o harmonii. Nékdy vSak tato shoda existuje pouze jen na
povrchu. AvSak rizné nazory a postoje zakryva ptani byt schopnou pracovni
skupinou a tleva ze vzdjemné harmonie.

W

V této fazi se skupina zacina sama fidit, regulovat procesy, rozhodovat o
své praci a vytvaii se organizaéni struktura. Typické pak je, Ze se ve skupiné
vytvaii pozitivni pocit soundlezitosti a spole¢nd pravidla konani a jednéni.
Integrace
Teprve v této Ctvrté a posledni fazi vychazeji najevo razné piistupy, nazory a
napady clentt skupiny. Divodem je rovnéz délka spolupriace ve skupiné.
Jednotlivé silné stranky jednotlivych ¢lend se zacinaji vyhodné kombinovat.
Tato faze je také plna konfliktl, hlavné¢ pfi hledani jednoho nebo vice
neformalnich viadci.

Vyznamné zUstdva rozdéleni roli a norem, kterd skupina navzijem

dodrzuje a tidi se jimi.
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Produktivita

Orientace Konfrontace Organizace Integrace

Obr. & 5 - Ctyibodové ¢lenéni vyvoje skupiny dle Meiera (2009)

Posuzovani skupinové dynamiky a fazi, kterou pravé tym prochazi, umoziuje lektorim
naplanovat odpovidajici techniky tymové prace a cilen¢ pracovat s kvalitou a
charakterem zazitku. Tim Ize ovlivnit prozivani jednotlivych ¢lenti tymu a umoznit jim
posunout se ve vnimani vlastniho jednani i vnitinich stavi.

Pro vznik efektivni spoluprace je nutné piekonat prekazky, které ptichazeji
hlavné na zacatku spolecného fungovani a piisobeni skupiny, a které spocivaji ve dvou
hlavnich konfliktech. Je totiz nevyhnutelné umét pracovat se vzniklym napétim mezi
potfebami jednotlivee a zdjmem celé skupiny. Druhou piekazkou jsou rozdily mezi
jednotlivci, které je dobré jiz v samotném zacatku akceptovat, vyrovnat a korigovat.
Ale také je dulezité si uvédomit, Ze i tato diverzita dodava tymu potiebnou stabilitu a
dynamiku. Systém si musi uchovat rozumnou davku wvnitini rozmanitosti, ktera
umoziuje stabilné reagovat na nenadalé zmény. Mlzeme tedy fici, Ze rozdily jsou
zédouci, ale zcela zakonité produkuji konflikty.

V tymu by méla byt atmosféra, v niz se zadny ze ¢lenii neboji svobodné vyjadrit
své pocity a myslenky tykajici se prace tymu a tymu samotného. Souvisi s tim i
potlaovani rozport mezi jednotlivymi ¢leny. Vzdy je dobré problémy fesit v pocatecni
fazi a v rdmci tymu, kdy je mozné vétSinu rozport relativné snadno vytesit. Zde hraje

jednu z klicovych roli postava vedouciho tymu, ktery by m¢l toto déni reflektovat, fesit
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a dokazat pracovniky dale motivovat a podporovat. ,,Usp&sni vedouci dodavaji ¢lentim
svych tymt odvahu a sebevédomi, aby piebirali ¢ast zodpoveédnosti k provadéni zmén a
neplnili pouze zadané tkoly. Podpora moznosti autonomniho rozhodovani podporuje
vzajemnou divéru mezi ¢leny tymu. Clenové pak lépe chapou vizi organizace, jsou
schopni pfekonat stagnaci a chapou, ze zmény jsou mozné.“ (Hermochova, 2006, s. 31)

Velmi dulezity prvek v motivaci €lenit tymu k vy$§imu vykonu je pocit
zodpovédnosti. Pocit, Ze mohou takto déale rozvijet své schopnosti. Neméné zavaznym

prvkem je 1 pocit, ze prace sama jim piinasi uspokojeni a uznani.

3.4.3 Tymové role

»Role je chovani, které je pro jedince v urCitém postaveni vhodné a Zadouci. Je to
predpokladany zplisob chovani jedince v urcité socialni situaci, pro kterou je dana
konkrétni spolecenska norma. Role podléhd socialni kontrole a tim 1 socialnim
sankcim.* (Hartl, Hartlova, 2000)

,»Skupinova role je sestava vzorti ocekdvané¢ho chovani, které jsou vyzadovany a
ocekavany od neékoho, kdo ve skupin€ zaujima urcitou pozici.“ (Winkler, 1998, s. 41)

Definice dle Thilbauta a Kellera (in Hermochova, 2006, s. 82) fika, ze roli se
mysli ,,systém ocekavani, ktera existuji v socidlnim svéte, ktery obklopuje toho, kdo
zaujima urcitou pozici. Tato ocekavani se vztahuji na jeho chovani k tomu, kdo zaujima
jinou pozici.*

Armstrong (2002) mluvi o budovéni ¢i formovani roli jako o nepfetrzitém
procesu, ktery se tykda manazerti nebo vedoucich tymt a lidi, ktefi jim podl€haji.
Znamena dosahovani dohody o definovani povinnosti a odpovédnosti, cili a pozadavkt
schopnosti. Ty se mohou vyznamné ménit a je dilezité dojit k vzdjemnému pochopeni
ocekavani obou stran. Role se budou formovat tak, jak se v nich budou rozvijet lidé
tim, Ze budou reagovat na piilezitosti a ménici se pozadavky, ziskavat nové dovednosti
a rozvijet své schopnosti a svou zptisobilost. Je velmi dulezité zajistit, aby si manazefi,
vedouci tyma a pracovnici vibec osvojili nezbytné dovednosti k definovani roli
provadénému v ramci procesu Fizeni pracovniho vykonu.

Pro spravnou funk¢nost tymu je dle Svatose (2001) potieba zajistit vyvazenost
rolové a osobnostni kompatibility mezi ¢leny. Je dulezité, aby byl tym sestaveny

z riznych typu lidi, ktefi vkladaji sviij originalni pfistup do feSeni celého tymu. Nékdo
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je schopen generovat originalni népady, jiny ¢asto pfinasi nové podnéty z okoli, dalsi se
bez dlouhych ptiprav pousti do prace a svou energii inspiruje ostatni. Proto je tfeba
zajisti sestaveni tymu tak, aby zde byly zastoupeny jak tymové, tak i funkéni role.

Efektivnim tymem miiZeme nazyvat takovy tym, v némZ se primérené
prizpusobi struktura, vedeni a metody prace pozadavkim tkolu. V dobrém tymu
je jasn¢ déan spole¢ny cil, ktery ¢lenové berou za sviij. Splnéni ukolu je pro né stejné
dilezité jako pro samotnou organizaci. Bylo zji$téno, Ze tymy potiebuji jak ¢leny, ktefi
vSe co je nezbytné pro dosazeni spole¢ného cile, tak osoby, které se staraji o socialni
klima prace a skupiny. ZkuSenosti ukazuji, ze ¢lenové tymu orientovani na ukol jsou
nejvlivnéjsi, ale socialné¢ orientovani Clenové jsou nejzadanéjsi a nejoblibené;si.
Jednotlivé role se mohou ale i navzajem piekryvat. Porozuméni témto rolim je nasledné
uzite¢né pro proces formovani tymu. (Armstrong, 1999)

Kazdy ¢len v pracovni skupiné¢ mé své dané misto. Jednotliva mista nazyvame
pozici a ta ma ur€ité parametry (prestiz, vyznam a hodnota pro skupinu, status jedince).
Jednotlivé pozice jsou dale hierarchicky ¢lenény. Na zakladé urceni se od jednice
ocekava chovani a plnéni v ramci tohoto urceni. Soubor oc¢ekavani spojenych s urcitou
pozici oznacujeme jako pracovni roli. V obecném slova smyslu je pak mizeme roli
vymezit jako: zplsob chovéni, ktery od nds ostatni ocekédvaji. Dal§imi rolemi, které
rozliSujeme v pracovnim procesu, jsou skupinové role.

Bene a Sheats (1948) (cit. Hayes, 2005) vytvortili 3 kategorie skupinovych roli dle

podilu na ¢innostech skupiny viz. tabulka ¢. 3.

Tabulka €. 3 - Skupinové role upraveno podle Benneho a Sheatse (1948) cit. dle Hayes (2002)

I. Role zamérené na tikol

Iniciator Ptichazi s novymi napady, které se vztahuji k problému
Hleda¢ informaci Klade dliraz na fakta a dalSi informace od ostatnich
Hleda¢ nazorh Vyzyva k vyjadieni postoji a pociti kolem ukolu
Zpracovatel Vyjasiiuje a rozpracovava nazory piedlozené ostatnimi
Koordinator Integruje informace ptichazejici ze skupiny
Kormidelnik Smétuje diskusi a vraci ji k tématu pfi odchyleni
Hodnotici kritik Pouziva standardy k hodnoceni vysledkl skupiny
Hybatel Povzbuzuje skupinu, aby jednala

Procedurélni technik | Stara se o rutinni ukoly (vytvafeni pracovniho zdzemi)
Zapisovatel Vede zaznam o aktivitach skupiny a zapisuje poznamky
I1. Role zamérené na budovani a udrZovani skupiny

Povzbuzovatel Povzbuzuje ostatni, aby se zapojili

Mediator Pokousi se fesit konflikty mezi ¢leny skupiny

Hleda¢ kompromisti | V ptipad¢ konfliktu nabizi oboustranné ptijatelné feseni
Strazny Reguluje tok komunikace tak, aby se vSichni mohli vyjadrit
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Normovac Urcuje standardy a terminy skupinovych aktivit
Pozorovatel Objektivné komentuje atmosféru interakci ve skupiné
Stoupenec Ptijima myslenky ostatnich a drzi se skupinové vétSiny
I11. Role zamérené na sebe
Agresor Snazi se prosadit ve skupin¢ tim, Ze napada ostatni
Brzdic¢ Snazi se brzdit veskeré aktivity, jde proti skupiné
Hleda¢ uznani Pokousi se vyzdvihovat vlastni uspéchy, pro ziskani
pozornosti

Zpovednik Vyuzivé skupinu pro vypotadani se s osobnimi problémy
Playboy Vtipkuje a odvani pozornost od tkolu
Vladce Snazi se skupinu ovladnout
Hleda¢ pomoci Snazi se vyvolat soucit vlastni nejistotou nebo neschopnosti
Obhjjce vlastnich " . s

e Donekonec¢na prosazuje vlastni prani
zajmu

3.4.3.1 Role vudce/vedouciho

Pti spolecné praci v tymu, pii diskusich o moZnostech a feSenich spole¢ného tkolu by
mél nazor vSech byt zvazovan se stejnou vahou. Hlas vedouciho by v této fazi mél byt
stejné dilezity jako hlas fadového zaméstnance. Soucasné je vSak nutné si uvédomit
vyznam role a funkce vedouciho tymu, ktery nese plnou odpovédnost za jeho vysledky.
Ma také zodpovédnost za pomoc a zajisténi tymu. Jeho hlavni snahou je:
e Informovat ¢leny o diivodu sestaveni tymu, cilu prace.
e Zajistovat spravné materialni a lidské zdroje pro tym.
e Ridit interni a externi vztahy tymu.
e Zjistit dobré vnitini vztahy v tymu, které jsou pfijatelné pro jeho cleny a
zajistuji plynulou praci.
e Zajistit pfijem informaci 1 z prostfedi mimo tym.
(Duke Corporate Education, 2005)
Linda (2007) dodava:
e Vytvofit pozitivni a inspirativni atmosféru.
e Respektovat kazdého ¢lena tymu a jeho jedinecnost.
e Sdilet uspéchy a zodpovédnost se zbytkem tymu.

e Piispét svym dilem do tymové prace, ale nechat tym samotny ur¢ovat smér.
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Specialni a nenahraditelny vyznam pro dobré fungovani tymu ma vsak jeho piirozeny
vidce - lidr. Lidr je neformalni autorita, respektovana osobnost, ktera dokaze
stmelit, podporovat a dodavat motivaci. Neobjevi-li se v tymu takova osobnost, asto
je tato role suplovana situaénimi lidry, ktefi piijimaji vadci roli v urcitych situacich a
pripadech, v nichZ se ze zac¢astnéné skupiny nejlépe orientuji. Stava se, ze tento model
funguje 1 po dlouhou dobu. Tymy, které nenajdou ve svych fadach ptirozeného viidce,
vudce je siln¢ akcentovanou postavou tymoveého mysleni. (Hayes, 2005)

Nejidealngjsim piipadem je kdyz se sam vedouci (manazer) stdva piirozené
lidrem tymu. Sdm je odhodlany dovést tym do cile a svym zapojenim inspiruje i ostatni.
Navic, jako pfirozeny €len tymu neni bran jako né¢kdo, kdo byl do tymu uméle dosazen.
(Neil, 2004)

Ze série pozorovani malych skupin Bales a Slater (in Hayes, 1998) vyvodili
zaveér, ze existuji dva druhy vidci. Jeden je soustfedény na tkoly a druhy na

interpersonalni vztahy.

3.4.3.2 Role jednotlivych ¢lenu

V pribéhu utvafeni samotného tymu mitizeme sledovat vydéleni tymovych (a tedy
soucasné 1 skupinovych) roli. Tyto jsou pak velice podstatnym ukazatelem, Ze tym
funguje a je piipraven spole¢né pracovat.

Belbin (2004) pise o tymové roli jako ,tendenci k pfinosnému chovani a k
interakci s ostatnimi urcitym zadoucim zplUsobem.“ Belbin dlouhodobé provadeél
vyzkum tymovych roli. U¢inil kolem devadesati vyzkumii zamé&fenych na manazery.
Z téchto diivodl se ndm jeho zjisténi jevi pro potieby mé prace jako nejptinosnéjsi.

Kategorie, které byly zjistény testovanim, byly pojmenovany a odtud prameni
potieba deviti tymovych roli, které musi byt v tymu obsazeny, aby fungoval efektivné.
Jestlize by néktera z uvedenych roli chybéla, mohlo by se stat, ze tym by nefungoval
efektivné, jak by mohl.

e Myslitel = planovaé (plant) pfinasi do tymu nové myslenky a napady, vymysli
origindlni postupy prace. VétSinou se jednda o vazného individualistu s velkym

intelektem a schopnosti imaginace.
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Procesni specialista = vyhledava¢ zdroju (resource investigator) je clovek
aktivni, zvédavy, komunikativni. Do tymu nepfispivd svymi mySlenkami, ale je
Koordinator (chairman) je ¢lenem vyzralym a sebevédomym. Vysvétluje cile a
stanovuje program, urcuje priority, prosazuje rozhodnuti. To vSe vétSinou bez
cilené dominance. Umi rozeznat schopnosti jedincli a vyuZzit je pro zajmy celého
tymu.

Formova¢ (shaper) je prubojny, vynalézavy a nechybi mu odvaha pracovat na
slozitych ukolech a ptrekonavat prekazky. Pod tlakem jeho vykonnost stoupad, je
dynamicky, takZe Casto mobilizuje tym k akeci.

Kontrolor = vyhodnocova¢ (monitor evaluator) je vécny, strategicky, nékdy az
piili§ kriticky. Analytik, ktery ma bystry usudek, zvazuje vSechny moznosti. Miize
mu ale chybét nadseni a schopnost nadchnout ostatni.

Pecovatel = tymovy hrac¢ (team worker) byva klidny, citlivy a diplomaticky. Snazi
se predchazet ptipadnym neshoddm v tymu anebo vztahy urovnava. Ma smysl pro
humor i schopnost vytvafet tymového ducha. Jeho nevyhodou je, ze muZe byt
velmi nerozhodnym v kritickych situacich a tim padem i snadno ovlivnitelnym.
Hybatel = realizator (implementer) je disciplinovany, spolehlivy a konzervativni.
Jeho schopnosti je prevadét plany tymu do reality, nechybi mu prakticky tsudek a
organizac¢ni schopnosti.

Dotahovatel = kompletovac (completer-finisher) svédomity, snazivy, n¢kdy az
piili§ starostlivy. Dba na dotahovani véci do konce, zaroven se stard o dodrzovani
planu. (Mikulastik, 2003)

Vécny specialista (specialist) je odbornikem ve své profesi. Nechybi mu zaujatost
pro v&c a mnohdy je pro tym zcela nenahraditelnym.

(Jarosova, 2005; Belbin, 2003)

Timto vyctem nechceme naznacit, ze kazdy tym by m¢l mit devét ¢lend, ale

spise to, Ze kazdy miize zastavat i vice nez jednu roli. Belbin také zjistil, ze vétsina lidi

preferuje dvé role v tymu. Jednu preferuje vice a druhou méné. Pti tom vsechny role,

které jsem zmifoval, jsou stejn¢ hodnotné. Belbin ukazal, ze dobré tymy stavi na

spoluucasti rtiznorodych jedincl. Jeden z hlavnich pfinosi teorie tymovych roli

shledavam ve schopnosti tézit z osobnich védomosti a pfizpisobit se pozadavkim

konkrétni situace. Hnaci energii je snaha dosazeni cile. (Belbin, 2004).
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Pojeti roli je v celkovém néhledu interak¢ni, coz dokladd Hermochova (2006,
s.82). ,,Kdyz A zahdji akci ve vztahu k B, odpovéd’ B se stava opét stimulem pro A
atd.”

Bézné se stava, ze se jednotlivé role v tymu navzajem prolinaji a z divodu malé
pocetnosti tymu nékteii Clenové zastdvaji 1 vice roli, které jsou jim blizké. Pro
jednotlivé ¢leny tymu je plisobeni v pracovnim tymu podnétné a ptitazlivé. Mohou se
sezndmit s nejriznéj$imi pristupy feSeni zadaného problému a piispét vlastnimi napady
a iniciativou. Pro vedeni organizace je ale stale diilezit¢ vyhodnocovat UspéSnost a
posun tymové prace. Ne vzdy totiz mame pii vytvaieni tymu k dispozici jedince, kteti
idedln¢ vyhovuji konkrétnim pozadavkiim souvisejicim s jejich roli ve skupiné, coz ale
soucasné neznamena, ze tym nemuze fungovat. Obvykle se totiz najde né€kdo, kdo

prostor, v némz nam né€kdo chybi, zaplni zcela spontanné.
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4 Teambuilding

Termin teambuilding je ,,vyhrazen programim zaméfenym na cilené, promySlené a
strukturované budovani a rozvijeni pracovnich tymiu a jejich tvirciho a vykonného
potencidlu.” (Svatos. Lebeda, 2005, s. 68) Payne (2007, str. 8) dodava, ze: ,,Teambuilding
je prostiedek pro zajiSténi harmonické, produktivni a efektivni spoluprace jednotlivcl a
maximalizace provedeni ukolu a dosaZeni cile.*

Zahradkova (2005, s. 21) uvadi pivodni vyklad slova ,,teambuilding® pod nimz
si pfedstavuje ,,védomou a cilenou praci s tymem tak, aby byl schopen dobie vyuZzivat
jedinecnost kazdého svého clena. Teambuilding ve svém pluvodnim vyznamu se
zabyval budovanim tymu. Zamétfoval se na rozvoj spoluprace, zvladani naro¢nych
situaci, efektivni praci a komunikaci v pfimém spojeni s rozborem a uvédoménim si
fungovani skupiny a védomym pldnovanim zmeén s cilem zvysit efektivitu tymu.*

Teambuildingové programy jsou urceny konkrétnim pracovnim skupindm,
nejCastéji na zacatku jejich spoluprace, nebo v etapé vyznamnych zmén. Hlavnim
smyslem téchto aktivit je pfipomenuti principti tymové spoluprace, rozvijeni
predpokladii kvality, které jsou pro efektivitu prace tymu zasadni. Tyto programy
sméfuji k hlub§imu a blizSimu poznani ¢lend tymu, podpoie sebedivéry, budovani
vzajemné davéry, rozvoji tymové komunikace, zaujiméani optimalnich tymovych roli,
odhalovani pfirozenych vidc¢ich osobnosti a k zdokonalovéni ve vyuzivéani technik
tvlaréi tymové prace. Teambuildingové programy ukazuji v jaké fazi se skupina nachazi
a urychluji skupinovou dynamiku. Zasadnim rozdilem oproti jinym skupinovym akcim
je vyuzivani skupinovych rozborti, diky nimz je spolecny zdzitek zpracovavan do
podoby zobecnéné a v praxi ndsledné vyuzitelné zkusenosti. (Svatos, 2005)

Rozhodujici, co déld z teambuildingu kvalitni kurz, je dobre Fizena reflexe. K
tomu by mél mit lektor urCité teoretické znalosti, ale také vlastni lidské a manazerské
zkusenosti. (Ptikryl, 2008)

Jak déle Svato$ a Lebeda (2005, s. 69) uvadéji, jsou teambuildingové programy
,urceny konkrétnim pracovnim skupindm (na rozdil od celofiremnich setkani ¢i kurza
pro skupiny manazerti vybiranych napfi¢ firemni strukturou), nej€astéji na startu jejich
spole¢ného pulsobeni, nebo v etapé vyznamnych zmén. Jejich hlavnim smyslem je
piipomenout principy tymové prace a rozvijet predpoklady kvality, které jsou pro
efektivitu prace tymu zéasadni. Vedou k blizSimu a hlubSimu poznéani Clend tymu,

podpoie sebedlvéry, budovani vzajemné divéry, rozvoji tymové komunikace,
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zaujimani optimalnich tymovych roli, odhalovani pfirozenych viidCich osobnosti a
zdokonalovani ve vyuzivani technik tvlrci tymové prace. Teambuildingové programy
ukazuji v jaké fazi vyvoje se skupina nachazi a urychluji dynamiku skupiny.*

Jednou z moznych chyb je domnénka, ze jedinym zajmem tymu by méla byt
pouze orientace na vykon. Adairova teorie dynamické rovnovahy tymu tika, ze ma-li
tym podavat vysoky vykon dlouhodob¢, musi se brat i ohledy na otazky procesni. Jsou
jimi prabéh a kvalita prace tymu, v které vidi cestu k cili. Déale se musi brat také ohledy
na individualni potieby jednotlivych ¢lenti jako osobni spokojenost s praci v tymu,
uspokojeni vlastnich ambici, ale 1 odpovidajici vztahové prostiedi. (Adair, 2005)

Idedlnim spojenim téchto jednotlivych bodii vede k dlouhodobé stabilité tymu a

je tedy velmi dobrym zdkladem a né¢im z c¢eho se miize ¢erpat v budouci praci.

4.1 Indikatory teambuildingu

Teambuilding se snazi naplnit konkrétni cile vymezené zadavatelem, které jsou dany
pied sestavenim samotného kurzu, kterymi se kurz fidi a k nimz smétfuje. Obecné je
smyslem dosdhnout rozvoje jak tymu, tak ijednotlived. Na kurzech, které jsou
prevazné outdoor formou se vyuziva zéazitkové pedagogiky ve spojeni s outdoor
podminkami, kterymi myslime zimu, vlhko, nepohodli a v§e co mohou pfinést rozmary
pocasi a dalsi skutecnosti.

Aby vystup z teambuildingu byl pro vSechny pozitivni, je nutno napliiovat urcité
pozadavky, zde jsou ty nejzakladngjsi:

e Stanoveni si cile/cilti teambuildingu.

e Mcli bychom védét, jak si zadavatel predstavuje celkovy vykon, ziskany efekt a
zménu svych pracovnikl po navratu.

e Pied samotnym naplanovanim kurzu musime detailn€¢ znat problém/y tymu.
Doporucuje se také navstéva piimo na pracovisti, abychom mohli zmapovat, jak
tym funguje ve skutec¢nosti v realnych podminkach.

e Dle ziskanych informaci od vedeni a z vysledkii samotné navstévy zvolit
metody kurzu, vybér aktivit, styl vedeni apod.

e Je vhodné jesté pred kurzem seznamit jeho budouci Ucastniky s obsahem a

zam¢efenim vycviku. Tim se prfedejde tomu, ze by jednotlivi ucastnici jeli na
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vycvik se zcela jinymi predstavami a tedy nasledné by mohli byt zklamani, ¢i
vycvik vnimat velmi negativné a tudiz bez zadouci miry zapojeni se do
programu.

e Je prospésné se piedem dohodnout na formé¢ hodnoceni uspesnosti
teambuildingu. Jde hlavné o formu zpétné vazby k samotnym lektoriim. Muze
se jednat o slovni hodnoceni managera po urcité casové dobé¢, kdy je tym zpét

v pracovnim procesu a funguje v normalnich podminkéch, atd..

Zahradkova (2005, s. 142) v té souvislosti dodava, ze ,kazdy kurz by mél byt
pripravovan podle konkrétni skupiny a konkrétnich pozadavk.*

Teambuilding zpravidla vyzaduje dostate¢né¢ dlouhy cCasovy usek, ktery se
vétSinou pohybuje kolem 3-5 dnl. Skupiny, jak uz bylo zminéno dfive, prochazi
riznymi stadii vyvoje a ty se nedaji zvladnout za pfili§ kratkou dobu. Musime si
uvédomit, ze ucastnici musi ziskat divéru nejen k sobé navzijem, ale také
k instruktorim a celému programu. K tomuto tcelu slouzi hlavné zpétna vazba, ktera
se muze provadeét jednak po kazdé aktivité, po skonceni bloku, nebo dne. Ve se da i
kombinovat. Teambuilding by bez zpétné vazby nemohl fungovat. Ta je i hlavnim
odlisSnym prvkem od ostatnich skupinovych programii.

Zazitky a zkuSenosti z feSeni jednotlivych ukold jsou zhodnoceny tak, aby si
kazdy pojmenoval zkuSenost, kterou z dané aktivity ma a tu se poté snazil aplikovat
v realnych situacich. K hladkému pribéhu zpétné vazby pomdhaji kvalifikovani
instruktofi. Mimo to, ze vedou skupinu po celou dobu programu, reflektuji déni ve
skupiné¢ a podle toho pfizpisobuji vedeni ¢i aktivity. Zaméiuji se predevSim na
interpersonalni procesy, skupinovou dynamiku a zdkladni rovinu manazerskych
dovednosti. (http://www.ceskacesta.cz/teambuilding/TBkomu)

Nemalou ¢ast na ispéSném vycviku tvofi 1 samotni ucastnici. Jak uvadi Svato$ a
Lebeda (2005, s. 22) ,, je zcela klicové vyvolat v ucastnicich od pocatku zajem a
podporu, aby od prvnich okamzika citili, ze kurz mize byt pro né osobné¢ uzitecny, ze
smétuje k naplnéni jejich vlastnich potieb a ze jsou doslova osobné zainteresovani na

vysledku.*
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4.2 Cilova skupina

Za cilové skupiny teambuildingu se mohou povazovat tymy, které fesi jednu

z nasledujicich slozek:

e tym, ktery aktivné usiluje o svlij rozvoj,

e nové tymy, kde probéhla velka obména slozeni,

e vstup nebo odchod ¢lena tymu

e tym stagnuje a potiebuje prekonat urcité problémy,

e tym dlouhodobé spolupracujici a podavajici vykon, jenZ se potiebuje
zaméfit na vztahy a potfeby jednotlivcd,

e tym, jenZ je zab¢hly a ¢eké ho novy zacatek, naptiklad novy projekt apod.

(http://www.ceskacesta.cz/teambuilding/TBkomu)

Teambuilding se mize uskutecnit a byt vyuzit pti jakémkoliv selhavani v tymové préci.
Jsou dva hlavni body, které naznacuji potfebu teambuildingu, ato problémy tymu
v uskutecniovani danych tkoll a problémové mezilidské vztahy. Jsou to totiz nejcastéjsi
problémy, které tymy potiebuji feSit a vyhledavaji pomoc. Problém v tymu se
projevuje hlavné Spatnou komunikaci, pretrvavanim Kkonflikti, neplnénim
termini, nizkou moralkou apod., vSimne-li si zaméstnavatel nékterého z téchto
problémi, mél by uvazovat o metodé teambuildingu jako jednoho z moznych feSeni.
Skupina mize mit jedince s disfunkénim chovanim, ktefi naruSuji chod tymu a
dale celou fadu dalsich problémi, které se kurz bude snazit odhalit. Cim je problém
markantnéjs$i, tim je potieba teambuildingu naléhavéjsi (Payne, 2007).

Teambuilding je téz osvédCenym prostiedkem pii piipravé zaméstnanci na
nadchazejici zmény. Dal$i casto vyuzivanou moznosti, je vyslat na kurz nové
vznikajici skupinu, ktera teprve zacind spolupracovat. Lze tim vyrazn¢ urychlit jeji
vyvoj nejen v roviné vztahi, vziajemného respektu a divéry, ale i v drovni
komunikace, vyuZivani efektivnich postupi atp. Celkov¢ lze uSetfit mnoho casu
potfebného k formovani takové skupiny o mnoho mésicii. Jedna se nejcastéji o
pracovniky nové vznikajicich oddé€leni, pobocek €i projektové tymy sestavené napfiic
pevnou strukturou organizace. (Svatos, Lebeda, 2005)

Jednou z cilovych skupin je i tym, ktery spole¢né pracuje a chceme jej dale
rozvijet. Na tuto problematiku miZeme nahlizet z n€kolika smérti. Demograficky

pristup vychazi ze snahy najit takové rysy tymu, které nejvice ovliviiuji vysledky jeho
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jednani. Tyto rysy by se vSak nemély odvozovat od osobnostnich charakteristik Clena

tymu. Proto si hlavné v§imame toho, co je snadno pozorovatelné a postizitelné.

Mezi hlavni demografické charakteristiky patii:

Heterogenita (m¢fi se napiiklad délka praxe v fizeni a v soucasné pozici, délka
plisobeni v daném odvétvi, iroven a zamétfeni vzdélani). Vyzkumy ukazuji, ze
ale na druhé stran¢ jsou schopny produkovat riznorodé pohledy, coz muze
prospét kvalité rozhodovani. Heterogenni tymy hraji pozitivni roli pfi orientaci
firmy na inovace nebo strategickou zménu.

Délka trvani tymu na jedné strané vypovida o tom, Ze Clenové tymu jsou
schopni dlouhodobé¢ spolupracovat, ale ne vzdy jsou schopni nachézet nova
feSeni a branit se stereotypiim a zvyklostem.

Velikost tymu zvySuje jeho kognitivni kapacitu, ale velmi obtizné zvlada

problémy koordinace.

Demograficky pfistup se tedy bude vénovat analyze a aplikaci takovych zmén v

demografické podobé¢ tymu vedeni, které napomohou zvyseni jeho budouci vykonnosti.

Osobnostni pfistup se zaméefuje na osobnostni kvality ¢lenti tyma. Je orientovan

psychologicky. Za dulezité proménné povazuje hodnotové orientace Clenil tymu a jejich

slucitelnost, pfevladajici kognitivni styl (tfeba schopnost podivat se na problém nové a

nezavisle), temperamentové a emocni ladéni (energicnost, pasivita), ale 1 dalsi

osobnostni charakteristiky (konformita, dominance apod.). Tyto kvality ovliviiuji klima

v tymu, schopnost fesit problémy, jednat soustiedéné a aktivné. (Jermar, 2008)

Tyto teoreticka vychodiska a doporuceni mizeme najit i v zdkladni nabidce

spolecnosti, které se teambuildingu vénuji. Jejich hlavni nabidka se zaméfuje pravé na

body, které jsem uvedl vyse. Ve strucnosti se prakticky jedna o programy zacilené na:

Utvareni - budovani tymu

nov¢ skupiny ¢i velkd obména ve slozeni skupiny

hlavni téma: jak byt spolupracujicim ¢lovékem

Rozvoj tymu

nalezeni svého mista a funkce v tymu

hlavni téma: jak byt tymovym hracem
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Pierod tymu
e pro stagnujici skupiny ¢i tymy s potiebou piekonat védomé ¢i skryté problémy
e hlavni téma: pomoc s pfekonanim starého a nastavenim nového fadu
Refresh tymu
e skupina dlouhodobé spolupracujici a podavajici vykon, ktera potiebuje zaméfit
svou pozornost na lidi a sebemotivaci pro dalsi spolupraci

(http://www.ceskacesta.cz/teambuilding/TBkurzy)

Z této kapitoly vyplyva kdy a za jakych okolnosti by se firmy mély piiklonit
k teambuildingu, jako jednomu z prvkia pomoci pracovni skupiné, kterd se ocitla pied
feSenim nového problému. At uZ je tento problém persondlni, nebo je jim urcity cil,
ktery musi splnit za dané casové obdobi. V nasledujici kapitole se budu vénovat

problematice samotného programu, jeho vyuzitelnosti a moznosti jeho provadéni.
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5 Teoretické sestaveni programu

,»Zazitkova metoda je postavena na dynamice celé skupiny, kterd podporuje tcastniky
v tymové praci, je motivujici a umocniuje prozitek. Dramaturgie programu je sestaveni
aktivit po sob& v souvislosti s jejich fyzickou i psychickou dynamikou a tematickou
navaznosti. Zaroven by méla sledovat cile celé akce.” (Zahradkové, 2005, s. 137)
Ptiprava kurzu je vzdy dulezitd. Je nutné se zamyslet a sestavit program piresné

podle potteb a narokl skupiny. Faze ptipravy patii mezi know how jednotlivych firem,
ale zakladni struktura by mé¢la byt podobna.

e Zadani

e Analyza

e Organizacni pfiprava

e Informace o kurzu ucéastnikiim

Pti kazdém kurzu je dilezité si fici:
e co chceme doséhnout
e pro¢ to chceme dosahnout

e cojecilem.

Zadani zaméstnavatelii jsou vyslovovana timto a podobnym zplisobem: ,,Dejte lidi
dohromady, stmelte je, podpoite nd§ tym v lepsi spolupraci, naucte je pracovat lépe
jako tym*.

Pred kazdym kurzem je zadouci zjistit aktudlni situaci ve skupiné, doptat se
blize na jednotlivé ¢leny, na jejich silné a slabé stranky. Je dulezité predem seznamit
jednotlivé ucastniky s naplni kurzu. Stava se, Ze zadavatel informuje své zaméstnance o
jiné néaplni, nez byla skute¢né¢ dohodnuta. Chce, aby se vSichni vice t&Sili, proto se
informace od instruktori a vedeni né¢kdy vzajemné lisi. Je proto prospésné se
s UCastniky sejit jesté pied zahajenim kurzu a program si vyjasnit. To ale nékdy nebyva
z organiza¢nich diivodi mozné.

Vitanym a oblibenym pomocnikem jsou i nékteré testy - naptiklad BelbinGv test
tymovych roli, ktery pomaha ucastnikiim objevit a pojmenovat jimi preferovanou roli v

tymu.
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5.1 Outdoor

5.1.1 Vychodiska a podstata metody outdoor trénink

Ugastnici kurzii jsou stavéni do nejriizngjsich problémovych situaci, jejichZ feSeni
vyzaduje nasazeni jednotlivcl 1 spolupraci celého tymu. Praktické zavéry pak vyvozuji
aktéfi tréninku spole¢né s lektory pfi spole€ném zhodnoceni postupu.

Utastnici jsou vytrzeni ze znamého (,,zabéhaného) prostiedi a jsou postaveni
pied neobvyklé situace a ukoly, které Castokrat vyzaduji nasazeni jak jednotlivcei, tak 1
spolupraci celého tymu. V ,,chranéném prostfedi* modelovych situaci tak dochdzi nejen
k posunim v oblasti tymové spoluprace (spolecné dosahovani vytyCenych cili za
vyuziti potencidlu jednotlivych ¢lenil), ale tyto programy jsou navic piinosné i
z hlediska osobniho rozvoje (sebefizeni v zatézovych situacich, tvofivé mysleni,
orientace na vysledek atd.).

Svato§ (2003) také mluvi o zasadnim vyznamu lektora pro uspéch programu.
Lektor musi zvolit cviceni odpovidajici ciliim tréninku a urovni skupiny a vhodnou,
motivujici formou je klientim nabidnout. V pribéhu teSeni lektor sleduje chovani
ucastnikli, aby pak citlivé facilitoval proces spoleéného vyvozovani relevantnich
poznatkli. Na zavér je vhodné, aby porovnal skupinové vystupy s uzndvanou teorii,
a tak potvrdil ¢i mirn€ usmérnil skupinou generované myslenky.

Pfevazna vétSina programi se odehravd "pod Sirym nebem". Maji povahu
nejriznéjsich skupinovych cviceni, pohybovych aktivit a didaktickych her. V prabéhu
tréninkll tak mizeme spatfit jinak decentni a usedlé manazery prolézat provazovou siti
natazenou mezi dvéma stromy, chodit na chidach, konstruovat plavidla, provazové
mosty ¢i dfevéné véze, spoustét se na lan¢ ze skalnich vy¢nélkl, nebo spolupracovat pii
,bojovkach®, které odborna terminologie nazyva pohybové strategické hry. To vse s
jasnym cilem: intenzivné a na vlastni kiizi zazit situace, v nichz Ucastnici potiebuji
komunikovat, spolupracovat, rozhodovat se, piekonavat vlastni limity, vymyslet
originalni feSeni problémii, nebo tidit skupinu pfi praci na ukolu.

Kurz jako celek musi tvorit logicky provazany utvar s vnitini dramaturgii.
Od uvodniho ,,Jamani ledd* a budovani oteviené tvirci atmosféry plynule pfechdzi k
vlastnim cilim tréninku. Postupné kurz umoziuje provéfit vSechny diive procvi¢ované

dovednosti. (Svatos, Lebeda, 2005)
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5.1.2 Zacileni outdoorovych tréninki

Svatos a Lebeda (2005) ptichéazeji s nasledujicim zacilenim outdoor akci:

Akce na podporu tymového ducha (Teamspirit events): trvaji nékolik hodin
az jeden den. Hlavnim cilem je zédbavny, pfijemny a zajimavy spole¢ny zazitek.
Jako metody se pouzivaji pfevazné outdoorové aktivity a hry v§eho druhu,
sméiujici ke zprostiedkovani pozitivnich zazitkl a zdbavy prozitych v tymu.
Trénink manazerskych dovednosti (Management training): tyto programy
sjasné zacilenym zaddnim napomdhaji rozvijet napf. prezentovani ukolu
pracovni skuping, fizeni Casu, feSeni konfliktli, delegovani ukold, aj. Trénink
tohoto typu ma jasné definované cile a je obvykle ur€en manazerim na urcitém
stupni hierarchie firmy. Délka kurzu by dle Svatose (2005) méla byt maximalné
Ctyfi dny. Ve vybéru programi predev§im dominuji tymové ukoly. ManaZeti
feSi modelové situace, na kterych se pozoruje a nasledné rozebird plsobeni
konkrétnich ¢lenti skupiny s ohledem na rozvijené dovednosti. Tyto nacviky a
ukoly se mohou opakovat k lepSimu zapamatovani. Zavérecny rozbor je pak
zaméfen na zhodnoceni ¢innosti manazera, poskytnuti zpétné vazby a zobecnéni
poznatkll k ostatnim ¢leniim skupiny. Velmi podobné kurziim manazerskych
dovednosti jsou ,,kurzy tymové spoluprace (Teamwork Training), které¢ jsou
predev§im vénované principim a technikdm tymové spoluprace. Jsou urceny
»tymovym hra¢im®, kterym pfiblizuji principy fungovani pracovnich tymu a
prostiednictvim praktickych outdoorovych cviceni uci technikdm tymové

prace.“ (Svatos, 2005, s. 72-73)

Rozvoj predpokladi k vidcovstvi (Leadership Training) lze a podle
odborniki rozvijet. ,Nutné je tedy podporovat piredev§im otevienost k
novym/jinym nazorim a pfistupim, zdjem o okoli, chut a odhodlani véci
ovliviiovat a ménit®.

»Vzdélavaci program Leadership je zaméfeny na rozvoj schopnosti
vedeni lidi u vSech, ktefi vedou pracovni tymy nebo jednotlivce. Program je
vzdy sestaveny s ohledem na specifika jednotlivych vedoucich, pfi respektovani
jejich osobni strategie vedeni. Ukolem je predevsim osvojeni zasad leadershipu
u ucastnikl tak, aby byli schopni piekrocit dosavadni horizont "tradi¢niho

zpusobu* vedeni lidi.*
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Rozvijenymi oblastmi jsou zde strategické vidcovstvi, vidcovstvi na
principech integrativni teorie, fizeni z budoucnosti, inova¢ni viiddcovstvi, leader
- manager - manipulator. Viiddcovské zpisobilosti a predpoklady.

(Svatos, 2005, s. 73)

Hodnotici programy (Outdoor assessment center): Programy typu AC, DC
s outdoorovym prvkem. Metoda assessment centre outdoor (ACO) slouzi jako
ucinny prostiedek persondlniho hodnoceni a vybéru. Zaméiuje se na posouzeni
predpokladii uchazeci pro uspésny vykon pracovni pozice. Uchazeci mohou byt
jak stali zaméstnanci, ktefi se hlasi na novou pozici, tak zadatelé¢ o préci z
oblasti mimo firmu. Tento zptisob vybéru je vhodny pro pozice, které¢ vyzaduji
specifické schopnosti a dovednosti — napi. prace pod tlakem, reakce ve

stresovych situacich, prace s ndrocnymi klienty atp.

Celkové hodnoceni kandidata shrnuje jeho silné a slabé stranky (+
rizikové faktory) ve vztahu k dané pracovni pozici a navrhuje optimalni postup
pro jeho pracovni uplatnéni.

ACO se opira o psychodiagnostické testové metody, zaméiené
predevs§im na vykonovy potencial a osobnostni charakteristiky (Svatos, 2005).
»Expedi¢ni programy*“: Vyuzivany pro podporu pozitivnich vztahii ve skupiné
a jako trénink spoluprace vtymu. Forma expedice — ndarocné psychické a
fyzické vypéti.

Budovani a rozvoj pracovnich tymi (Teambuilding): cilené a promyslené
budovani a rozvijeni pracovnich tyml a jejich tvirétho a vykonového

potencialu. Pro konkrétni pracovni tymy.

Cikanova (2008, s. 44) ke stavajicimu rozdé€leni pridava jesté dalsi dva body:

Crossfunk¢ni teambuilding - akce s cilem navazat a posilit vztahy mezi
riznymi oddé€lenimi firmy, kterd spolu bézn¢ neptichazeji do kontaktu.
Learning event - akce s cilem podpofit interni kulturu nebo piedstavit chystané
zmény nebo rozvijet dovednosti nebo prohloubit vztah zaméstnanct k firmé

nebo znacce.

Po zjednoduseni miizeme celkové vnimat dva typy programii:

podporujici (teambuilding a vSechny jeho varianty véetné development center)
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e rozvijejici (se zaméfenim na rozvoj soft skills; konkrétné definované, cilené
zaméifené programy, ako napft. leadership, change management, stress

management, atd.)

Pro ob¢ varianty je charakteristicky rozdilny pomér mezi indoor a outdoor zazitkem.
Druhy okruh je vice vzdélavaci, prevlada zde tedy vice indoorového zaméfeni.
V idealnim ptipad¢ Ize u prvniho okruhu hovofit o cca 90 % outdoor, u druhého okruhu
pak o cca 60 - 70 % outdoorovych akci. Zbytek programu byva vétSinou ve formé
rozvojového seminafe. Variantou takového programu pak jsou indoorové seminaie
s outdoorovymi prvky, kde pomér mezi dobou strdvenou uvnitf a venkovnimi
aktivitami byva pomér cca 70 : 30. Nékdy se takové aktivity nabizeji jako outdoor.
Z mého pohledu jde vSak spiSe o marketingovy trik. Néklady na takové programy jsou
podstatné nizsi.

Ttetim okruhem jsou pak vSechny mozné firemni soutéze a hry, kde hlavnim

cilem je relaxace, pobaveni zaméstnancii a vytvoreni uvoliiujici atmosféry.

5.1.3 Pét piliri outdoorového tréninku

1. Zazitek ,,nerealné realnych® situaci
Utastnici outdoorového tréninku se setkavaji s aktivitami, které nejsou realnym
zobrazenim pracovni ¢innosti (plavba na vlastnoru¢né vyrobenych vorech), ale
maji zcela redlnou podobu s realnymi disledky (potopeni se uprostfed jezera,
protoze vor nebyl spravné sestaven).

2. Vykroceni z komfortni zony
Subjektivné vnimané uspésné vykroceni ze znamého a bezpecného prostiedi
pfinasi impulsy k osobnimu rozvoji.

3. Spoluprace v malé socialni skupiné
Vétsinou se pracuje se socidlni skupinou bez formalni struktury. Zptisob, jak se
skupina vyrovnava sukoly, vyrazné¢ napovidd o jejim vnitinim stavu a
skupinové kultufte.

4. Role prirody

5. Skupinové rozbory
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Jedna se o skupinovou reflexi, kde se lektor stava facilitatorem skupinového
rozboru. Miize se jednat o bleskové ohlédnuti nebo o podrobny rozbor zaméteny
na konkrétni dovednosti skupiny atd.

(Svatos, Lebeda, 2005)

5.2 Teambuildingovy program

Vyse jsme uvedli a popsali pro¢ je teambuildingovy program dulezity a jakymi stadii
vném tymy a jednotlivi ¢lenové prochazeji a to scilem, aby se znich v idealnim
pripadé¢ stal silny a dobfe spolupracujici tym.

V této kapitole bychom chtéli spojit vSe piedchédzejici dohromady a popsat
teambuidingovy program jako celek.

Jak jiz bylo zminéno, firmy se pro teambuiding rozhodnou ve fazi, kdy pottebuji
vyfesit problém nebo splnit kol s pomoci tymové spoluprace svych zaméstnanci.
Z velké vétSiny se na tuto praci najimaji externi spolec¢nosti. Rozhoduji jednak
zkuSenosti z minulych podobnych akci (spolecnosti vétSinou nenabizi jen
teambuildingové programy, ale celou skalu kulturné-vzdélavacich akcei), a zkusSenosti a
reference spolecnosti.

Vedeni spolec¢nosti nebo firmy odesild zadost a sva specifika, kterymi by se m¢l
program fidit k dosazeni pfedpokladanych cili. Mnohdy se stava, ze samotny zadavatel
nevi, co méa ocekdvat a zadani jsou spiSe obecnd. Firmy se vétSinou snazi ukazat
v nejlepsim svétle a lektorim nechtéji sdélit skupinové ¢i jiné konflikty, které ve firmée
pretrvavaji. (Mohauptova, 2009). Neni tedy zfidka, Ze n€kolik mésicti tdhnouci se
problém vyplyne na povrch v nejméné vhodné situaci.

K vyse uvedenému muzeme popsat vlastni zkuSenost. Pfihoda se stala piesné
v nejuz$im misté¢ jeskyné pii speleologické casti teambuildingu s jednou firmou.
VSichni Ucastnici ,,vybuchli“ a lektofi méli plné ruce prace dostat je v odpovidajicim
psychickém 1 fyzickém zdravi na povrch. Proto je dobré, jestlize teambulding probiha
v poptavajici firm¢ poprvé, firmu navstivit osobné¢ a seznamit se s prostiedim a
atmosférou firmy pfimo na misté. Také je mozné pohovofit pfimo s Gcastniky, zjistit
jejich ofekavani a obavy.

Jednou z velmi dilezitych véci je informovat uc¢astniky dopiedu kam jedou, co

se bude dit a co je cilem jejich ucasti a to diive nez samotny program nastane. Pfedejde
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se tomu, Ze Ucastnici vystoupi z autobusu, ktery je dovezl na misto konani v takovém
stavu, Ze jiz nejsou schopni absolvovat venkovni a fyzicky naro¢ny program. Tato
zasada je neodmyslitelnou soucasti ispésného teambuildingu. (Mohauptova, 2009)

Trvéni a styl programi se lisi dle zadani, cilti a finan¢nich moznosti zadavatele.
Vétsinou se jednd o prodlouzené vikendy az pétidenni akce s néplni jak indoor tak
outdoor technik, které maji vzdy za cil rozvoj tymové spolupréce. Jednotlivé typy her
jsou predstaveny v nasledujici kapitole. VSe je provazeno zpétnou vazbou a spole¢nou
diskusi ucastniki a lektori.

Po skonceni programu by mél byt nastaveny mechanizmus zpétné vazby k
samotnym lektorim programu. A opét, jak ze strany ucastnikd, tak ze strany vedeni
firmy. Druhd zminé€nd zpétnd vazba by méla nasledovat az po urcité dobé, kdy se

projevi zaméstnanci zpé€t v jejich normalnim pracovnim prostredi.

5.2.1 Prvky teambuidingovych programi

Teambuildingové kurzy se 1isi svou délkou, formou, naro¢nosti i zamétenim na
urcité cile. Tyto prvky se navzajem Siroce kombinuji a vznikd tak nepfeberné mnozstvi
riznych programi. Existuji rizna rozdéleni, napf. zahtivaci, odpocinkova, symbolicka,

poznavaci, vychovna, atd.

V této praci je pouzito rozdéleni dle Svatose, Lebedy (2005) jako zakladni nastinéni a
popis teambuildingovych technik:
e Icebreaks
Jednd se o kratkou hru, kterd je vétSinou zafazena na zacatek aktivniho bloku.
Jeji trvani by se mélo pohybovat kolem 5-20min. Nékdy se her zatazuje vice za
sebou. Jak uz nazev napovida, slouzi hlavné k ,,prolomeni ledd*. Zaméiuji se
hlavné na prolomeni formélnich vztahli, na seznameni, zapamatovani si jmen
kolegii a odfiznuti a izolace ucastnikli od probléml vSedniho dne, které si

pfinaseji sebou.
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Dynamics

Jsou to slozitéjsi ukoly, které nemaji jednoznacné feSeni a stoji tedy na tymu
ucastnikd, jak se k tkolu postavi a s jakym napadem pfijdou. Dobré feseni
vyzaduje napad, zapojeni a spolupraci vSech, dobré vedeni a naplanovani.

Po kazdé technice nésleduje rozbor situace a formulace zavéra. Ty si
ucastnici vétSinou mohou hned ovéfit v dalsi technice. Narocnost jak na
provedeni, tak na napldnovani a sestaveni by me¢la byt pfizpisobena skupiné a
postupné by se méla zvySovat. Rozbory slouzi nejen k pouceni z minulé situace,
ale naznacuji ucastnikiim, kam se budou dalsi techniky ubirat a davaji také
lektorovi nenahraditelny zdroj informaci o skupiné 1 jednotlivcich.

Terénni strategické tymové hry

sled za sebou jdoucich dynamik, jindy o jednu hru, kterou utvaii ptib&hova linie.
To vSe zélezi na pojeti firem i zadavateli. Strategické hry jsou téméi vzdy
spojeny s pohybem, ale nabizi i misto pro ty, ktefi se na kontrolni stanovisté
nemohou dostavit.

Konstruk¢ni skupinové ukoly

Jde hlavné o stavby raznych plavidel, vyvysSenych ploSin a pfemosténi. Jedna ze
zakladnich technik je stavéni voru ze sudi, kldd a lan. Nejdfive ucastnici
spole¢né navrhnou, jak by mélo plavidlo vypadat. Pozdé&ji je sestavi a prakticky
zkousi na vod¢. VéEtsinou je vSe opifeno o ekonomicky aspekt. Stavebni material
se kupuje za body a za ptevezeni Clovéka se body ziskavaji zpét. Vyhodou
programu je i okamzita zpétna vazba ti¢astniklim. Vor se miize rozpadnout a pak
se nedd mluvit o uspéchu.

Komunika¢ni programy

Jsou to tymova feSeni logickych problému a piipadovych studii. VétSinou jsou
to hry, které jsou feSitelné pouze spolecné. Kazdy ucastnik disponuje jen
nékterymi informacemi a spole¢nym ukolem je vSe skloubit. Zde outdoor kurzy
cerpaji z indoorovych aktivit. Klasickym pifikladem muze byt navozena situace
ztroskotdni na pousti, nebo na moti. Skupina se ve fiktivni situaci musi
rozmyslet, jak se zachova. Nabizi se tak moznost vyzkousSet a prosadit vlastni

nazor, obhajovat jej a hledat spolecna feseni s kolegy.
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Tento program ma mnoho variant a miize dobfe vypovidat o tom, jak je
skupina schopna komunikovat. Vysledkem je pochopeni principii pfijimani
rozhodnuti.

Programy na podporu diivéry

Byvaji to rychlé, ale u¢inné techniky na zvySeni divéry ve skupin€. Pouziva se
naptiklad pad dozadu zvyvySeného mista, kdy jedince ostatni chytaji do
natazenych rukou. Program ukéze, jak se ucCastnici kurzu vyrovndvaji se
stresem, co pro né¢ znamena byt zavisly na pomoci druhych. Pouzivané techniky
jsou hlavné dobrym a u¢innym nastrojem pro prohlubovani potifebné vzajemné

davéry ve skuping.
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6 Vyzkumna c¢ast

6.1 Vyzkumny problém a cile prdace

Zamérem diplomové prace bylo zjistit jakym  zplisobem  absolvovani
teambuildingového programu piasobi na jednotlivé c¢leny tymu, zda efektivnost
teambuildingu mtize byt prokazateln¢ zméfitelnd a zda teambuildingovy program
dokéze zménit pfedem vytycené osobnostni a socialni charakteristiky, s kterymi jedinec
do programu ptichazi.

Vyzkum vychézi z teoretického ptedpokladu, ze teambuildingovy program
pozitivné piisobi na osobnostni a sociadlni stranku jednotlivych clent zatazenych do
programu, jak uvadi Payne, Hermochova, Svato$, Lebeda a Mohauptova.

Cilem prace bylo za pomoci dotaznikli ICL (Dotaznik interpersondlni
diagnozy/Interpersonal Check List) a D-M-V (Dotaznik motivace vykonu) zméfit
osobnostni a socidlni dimenze UcCastnikl pied zatatkem programu a po jeho skonceni.
Hlavni vyzkumny cil znél: Zjistit efektivnost teambuildingového programu

7 hlediska osobnostnich a socialnich dimenzi.

Dil¢i cile:

e DCI: Zjistit profil souboru z hlediska dimenzi ICL ve srovnani s normou
v prvni administraci.

e DC2: Zjistit profil souboru z hlediska dimenzi D-M-V v prvni administraci.

e DC3: Zjistit korelaty véku a délky praxe ve vztahu k dimenzim ICL z prvni
administrace.

e DC4: Zjistit korelaty veéku a délky praxe ve vztahu k dimenzim D-M-V z prvni
administrace.

e DCS5: Zjistit rozdily v dimenzich ICL pied a po skonceni kurzu (z 1. a 2.
administrace).

e DC6: Zjistit rozdily v dimenzich D-M-V pied a po skonceni kurzu (z 1. a 2.

administrace).
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6.2 Popis metodologického ramce a metod

6.2.1 Typ vyzkumu

Pro vyzkum jsme zvolili dotaznikovou metodu, kdy ucastnici kurzu méli vyplnit testy
ICL a D-M-V. Poprvé¢ pfed samotnym zacatkem kurzu (administrace 1) a podruhé, opét
oba testy, po skonceni kurzu (administrace 2).

Testy €. 1 byly odeslany z emailu HR Managera v elektronické formé vSem
ucastnikim nadchazejiciho teambuildingu, ktefi jiz dostali pozvanku s popisem celé
akce (viz. pfiloha 1) a potvrdili svou ucast. Teambuilding samotny trval 3 dny. Email
(viz. pfiloha 2) obsahoval privodni dopis, kde bylo sdéleno, ze sbér dat je
uskutecnovan v ramci diplomové prace a byla zaruena anonymita. Dale email
obsahoval instrukce a samotné testy. Respondent mél za tkol vtestu ICL u
jednotlivych otdzek odpovédét ano ¢i ne (ano=1, ne= 0) a u testu DMV vybrat jednu
z variant od 1-6 (1=vlibec pro mne neplati ... 6=zcela pro mne plati). Odeslani
vyplnénych material zpét bylo limitovano datem zacatku programu.

Po skonceni teambuildingu byl lehce upraveny email zaslan ze stejné emailové
adresy stejnym osobdm a to v podobném obsahu. Privodni dopis se v tomto emailu
zménil ve smyslu prosby o vyplnéni i druhé ¢asti, tedy testii administrace 2, protoze bez
téchto dat bychom nebyli schopni vyzkum dokoncit.

Testy byly sbirdny mezi cervencem 2008 az listopadem 2009. Celkové bylo
osloveno 123 ucastnikli. Testy zp¢t odeslalo 105 ucastnikd. Vytazenych bylo 50 kvuli

nekompletnimu obsahu nebo nulovému vyplnéni. Pfedevsim testli administrace 2.
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6.2.2 Metody ziskavani dat a symbolika

6.2.2.1 ICL

Ve vyzkumu teambuildingu se ptame, zda urCité aktivity (teambulding) vedly
osobnostnich $kal pomoci porovnani vykonu pted vycvikem a po vycviku.

K samotnému hodnoceni podobnych vyzkumii se mlize pouzivat skloubeni vice
metod dohromady. JaroSova in Komarkova (2001) navrhuje tyto: strukturovana zpétna
vazba ostatnich ucastnikli nebo tfetich osob, psychologické diagnostické metody
(autorka uvadi napft. test ICL), sebeposuzovaci stupnice nékterych aspektl socidlni
kompetence. Vhodné nastroje sbéru dat autorka uvadi: dopliiovani vét, dotazniky,
rozhovory, pisemné vypovedi ucastnikli, hodnotici §kaly, zaSkrtavaci archy, skupinové
diskuse a pozorovani. Jednd se tedy kombinaci nastrojii, které se mohou nékolikrat
pouzit k hodnoceni riznych socidlnich dovednosti.

Prvnim dotaznikem, ktery jsme zvolili dle doporuceni JaroSové (viz. vyse) byl
test ICL (Dotaznik interpersonalni diagnozy/Interpersonal Check List), jehoz autory
jsou La Forge a Suczek v ¢estiné zpracovali Kozeny a Ganicky (1976). Tuto metodu,
jak uvadi M. Svoboda (1999) rozpracoval a rozsitil T. Leary. Dotaznik obsahuje 128
charakteristik interpersondlniho chovani. Tyto charakteristiky jsou vyjadieny ve formé
hodnoticich pfidavnych jmen, stru¢nych charakteristik chovani nebo v jednoduchych
vétach.

Polozky zobrazuji 4 Grovn¢ intenzity chovani, od slab¢, stfedni (primérné), az
po silné a extrémni. Dotazovani pii odpovédich zaskrtavaji moznosti ,,ANO* ¢i ,,NE*
v zavislosti, zda s danou charakteristikou souhlasi, nebo nikoli. Test zjiStuje osm
kategorii interpersonalniho chovani. Jsou jimi dominance, egocentrismus, agrese,
rezervovanost, submise, zavislost, afiliance a responzibilita. Vyznamnym plusem
dotazniku je, Ze dokdze zaznamenat rozptyl urCit¢tho chovani na Skale od jeho
minimalniho vyskytu az po maladaptivni formy. S pouzitim testu ICL mizeme tedy
nejen urcit nékolik typl osobnosti vyplyvajicich z interpersondlniho chovani jedince,
ale také zjistit ,,intenzitu mechanismi, jez jedinec uziva ve styku se svym okolim, s
cilem zabezpecit pro sebe nejoptimalnéjsi podminky zivota® (Kozeny, 1976, str. 13).

Protoze prave potfeby uspokojivych socidlnich kontakti a vztahli se snazime rozvijet
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v teambuildingu, rozhodli jsme se pouzit metodu méfeni interpersonalnich
charakteristik osobnosti.

Dotaznik je zaméfen na interpersondlni vztahy. Jeho pouziti je mozné ve tfech
ruznych dimenzich (M. Svoboda, 1999):

e Uroven vefejné komunikace (pozorovatelné chovani) — hodnoceni jinymi

osobami
e Uroveii védomé komunikace (védomé chovani) — sebehodnoceni
e _Uroven hodnot (idealni j&) — zkouméa hodnotovy systém jedince, ktery by

rad dosahl

Pro potteby naseho vyzkumu jsme pouzili tiroven 2., tj. uroven zahrnujici ,,analyzu
tvrzeni jedince o vlastnim interpersonilnim chovani“. Snazime se zjistit intenzity
interpersonalnich rysit jedince a jeho percepce vlastni osoby a struktury jeho
interpersonalniho svéta.

Dle Wubbelse (1993) vychazel Leary pii sestavovani testu z domnénky, ze
zpusob, jak Clovek jednd a komunikuje ve spojeni s tim, jak se chova, zavisi na jeho
osobnosti. Interpersonalni vlastnosti osobnosti jim byly charakterizovany jako:
,veédomé a nevédomé procesy, které¢ lidé uzivaji v jednani s druhymi lidmi, pfi
hodnoceni druhych lidi a v jejich vztahu k ostatnim®. (BartoSova, 1971, str. 25).

Adler k tomuto pfispiva tvrzenim, ze znakem zdravé osobnosti je urcity socialni
cit, coz vysveétluje jako snahu o kontakt a spolupraci s druhymi lidmi. (Dréapela, 2008)

Leary upozoriioval i na plsobeni dalSich vlivii, nejen komunikace. Tvrdil, ze
¢lovek tihne k uchovani si toho vzorce chovani, ktery v urcitych situacich vedl k jejich
uspéSnému zvladnuti a minimalizaci vznikajici Gzkosti. Chovani, jednani a prozivani
Leary vnimal jako vysledek interakce mezi osobou a situaci, pficemz mezi osobou a
situaci existuje prokazatelna vzajemna zavislost. V nastalych situacich si jedinec vybira
ten vzorec chovani, ktery predtim fungoval uspésné€. Tim si clovek zvysuje nadéji, Ze se
uspéch opét dostavi. To je oznacovano jako tzv. konzistentni chovani. Tedy tendence
opakovat chovani, které jiz v minulosti nastalo a vedlo k uspéchu. Chovani se podle
situaci li§i, jedinec si buduje uréita schémata, ktera nadale pouziva. Uspé$né chovani se
vlivem né¢kolikandsobného uziti upeviiuje a je rozezndno jako interpersondlni styl

jedince (Drépela, 2008).
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Stru¢ny piehled zékladnich charakteristik interpersonalnich typt:

AP Autokraticka osobnost: ,Pro adaptivni formu tohoto chovani je
charakteristické energické chovani a autorita, dana ptedevS§im schopnostmi
jedince.

Extrémni forma se projevuje autokratickym, diktatorskym a pedantickym
chovanim. Jedinec se kompulzivné snazi organizovat svlij Zivot 1 Zivot ostatnich
a jeho aktivity jsou poznamenany hyperaktivitou a manickymi projevy*.

BC Egocentricka osobnost: ,)V adaptivni mife se tento zpusob chovani
technik. Maladaptivni forma je charakterizovana studenym, sobeckym
chovanim a vyuzivanim ostatnich pro vlastni cile.*

DE Agresivni osobnost: ,,Adaptivni forma ma projevy, které mohou byt Casto
socialné ptijatelné. Jedinec mize k ostatnim pfistupovat tvrde€, rdzn¢ a mit k nim
pievazné trestajici postoj, ktery vyvolava pocity viny, jeho chovani vSak muze
byt adekvatni k dané socidlni situaci.

Jedinec, ktery konzistentné a za vSech okolnosti pfistupuje ke svému okoli
tvrdé, neciteln€, represivné, hrozivé, a to bez ohledu na to, zda dana situace
tento ptistup ospravedliuje, patii jiz do maladaptivni oblasti této kategorie.*

FG Podezirava osobnost: , Adaptivni formou je kriticky pfistup k obecné
piijimanym konvencim a formam socidlnich vztahti. Urcity stupen kritiCnosti a
skepse ma zdravy vliv na kazdou socialni skupinu, chrani téz jedince pied
zklamanim a davd mu pocit volnosti, spojeny obvykle s pocitem vylu¢nosti.
Podeziravé, intenzivné kritické chovani spojené s hotkosti, zklaménim,
odcizenim a s odmitanim ostatnich osob 1 konvencénich socidlnich norem,
poznamenané hostilitou a slabosti, vyustuje v patologickou formu
ptizptisobeni.*

HI PoniZena osobnost: ,Adaptivni forma se projevuje manifestovanou
skromnosti, plachosti, nepfedstiranou citovou rezervovanosti a schopnosti se
podridit.

V maladaptivnim extrému nabyva podoby pasivni ponizenosti, spojené se
slabosti, hypersubmisivnosti a manifestovanou inferioritou. T&chto technik

uzivé jedinec kompulzivné bez ohledu na charakter dané socidlni situace.*
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JK Hyperkonformni osobnost: ,V mimé adaptivni formé ma tento
mechanismus podobu obdivné ¢i duvéeiivé konformity projevované adekvatné
sohledem na danou socidlni situaci. Maladaptivni intenzivni forma je
charakteristikcad bezmeznou zéavislosti. Jedinci tohoto typu uzivaji této techniky
generalizované, vyhybaji se projeviim hostility, nezavislosti a moci a chovaji se
vzdy bojacné a bezradné, zvlasté kdyz pfijdou do styku se silnymi
autoritativnimi jednici.*

LM Hyperafiliativni osobnost: »Adaptivni forma se projevuje
extravertovanym pratelskym chovanim a ochotou ke spolupraci. Uspokojeni
jedincti tohoto typu spociva piedevSim v pozitivnich socidlnich vztazich
k ostatnim. Maji tendenci spolupracovat, vychazet s ostatnimi a vyrazny sklon
Jedinci, kteti se rigidné, kompulzivné a neadekvatné k situaci chovaji pfijemne,
laskavé a afiliativni, jsou povazovani za hyperafiliativni, a proto za
maladaptivni®.

NO Hyperprotektivni osobnost: ,,V adaptvni mife je hlavnim rysem tohoto
typu odpovédné, ohleduplné chovani. Jevi se jako silna osobnost, ale uziva své
sily a sebevédomé nezavislosti afiliativnim, pratelskym zpltisobem.

Rigidni, kompulzivné opakované uzivani této techniky bez ohledu na socidlni
situaci vede k maladaptivni formé chovani. Jedinci se natolik nutkavé vyhybaji

projeviim pasivity a agresivity, ze pusobi jako karikatura normality.*

(Leary, T., LaForge, R. L., Suczek, R. F., v ¢eském zpracovani Kozeny a
Ganicky 1976, s. 14-20)
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6.2.2.2 DMV

Jako druhy test jsme zvolili test DMV (Dotaznik motivacie vykonu). Samotny dotaznik
se sklada ze 3 zdkladnich skal — Skaly vykonové motivace (MV), Skaly uzkostnosti
brzdici vykon (AB) a skaly uzkostnosti podporujici vykon (AP). (Hrabala ml., Mana,
Pavelkové, 1984) Je v ném obsaZzeno 52 otazek a testovany si vybird z moznosti 1-6,
kdy 1 znamena ,,Viibec pro mé neplati“ a 6 znamena ,,Zcela pro mé plati®.

e Skala MV (motivace vykonu) — ukazuje charakteristiky vykonového chovani,

aspiracni Uroven, vytrvalost v préci a orientaci do budoucnosti.

o Skala AB (anxiozita brzdici) — ukazuje tbytek vykonu, aktivity a pohotovosti

v situacich a zatézi; je zde souvislost s potfebou vyhnout se selhani.

e Skala AP (anxiozita podporujici) — ukazuje, zda dotyénému pomaha uréita
mira napéti, zda mobilizuje jeho aktivitu a podporuje vykon.
Tento dotaznik jsme do vyzkumu vybrali jako metodu ovétfeni vykonové motivace,
ktera je ekonomicka, rychla a jednoduse vyhodnotitelna. Jeji nevyhodou mize byt
snaha jedince zkreslovat své odpovédi na stranu socialni Zaddoucnosti.

Vyhodou dotazniku, jak uvadi Pardela, MarSalové a Hrabovské (1983) je, Ze
vybér polozek odpovida komplexni a mnohotvarné povaze motivu vykonu a to ve
vztahu ke skale vykonové motivace. Jako dalsi pfednost dotazniku mizeme uvést, Ze
pfi posuzovani pravdépodobnosti Grovné dosazeni vykonu zohlediiuje také motiv
vyhnuti se neuspéchu, coz se vztahuje na Skélu uzkostnosti brzdici vykon. A nabizi
rovnéz moznost zachytit mirny a optimalni stav napéti umoziujici lepsi vykon ve skale
uzkostnosti podporujici vykon.

V souladu s tvrzenim Pardela, Marsalové a Hrabovské (1983) ukazal dotaznik
dobrou kriteridlni validitu (r=0,32-0,57) a vnitini konzistenci (r=0,74-0,90). Rovnéz

posouzeni reliability a validity ¢eského prekladu ptinesly dobré vysledky.
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6.2.3 Metody zpracovani a analyzy dat

Veskeré zpracovani se provadélo v programu Statistika nasledujicimi postupy.

Smeérodatna odchylka podle vzorce:

1

N
N Z I

“a=l

T =

Pro statistické vyjadfeni vztahli mezi dotazniky ICL a D-M-V (respektive mezi
jednotlivymi skalami téchto dotaznikil) versus vékem a senioritou (délkou praxe) byl

pouzit Pearsontiv korelac¢ni koeficient. (Reiterova, 2004).

Vypocita se nasledovne:

o (X, = X)(¥, = P) + ot (x, =X, — 7)
JO =% ot (x, =X =)+t (0, = 7)

Pro testovany vzorek 73 probandii byl vypocitan koeficient pro hladiny vyznamnosti

(p=0,05, p=0,01). Interpolace byla vypocitana dle vzorce:

n,—n _ n,—n,

Statistickd vyznamnost porovnanych pramért jednotlivych polozek dotazniki ICL a D-
M-V mezi muZzi a zenami byla ovéfena pomoci Studentova parového t-testu. Byla

vypoctena podle vzorce:

_YD_P"'D

iy
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6.2.4 Soubor

Cely soubor byl zpracovaval ve spolupraci se spole¢nosti Ardconsulting, protoze s ni
dlouhodob¢ externé¢ spolupracuji a jeden zlektorti je zaroven HR Managerem
spolecnosti, ktera na teambuilding posilala své zaméstnance. VeSkery vyzkum se
provadél se zaméstnanci pouze jedné firmy sidlici v Jihomoravském kraji. VSichni
zucastnéni jsou pracovnici obchodniho oddéleni této spolecnosti.

Vzhledem k tomu, ze se prace tyka citlivych a konkrétnich udaji z oblasti
lidskych zdroja, zachova si firma v diplomové praci anonymitu, proto bude nazyvana
jako firam XY. Hlavnim pfedmétem podnikatelskych aktivit je obchodni Cinnost a
prondjem vlastnich nemovitosti. Firma XY je pravidelné zafazovana mezi ,,Ceskych
100 nejlepsich podnikatelskych subjektt.

V této firm¢ bylo k datu vyzkumu zaméstnano na obchodnim oddéleni 170 lidi.
Tito jsou rozdéleni do 15 tyml a kazdy mé svého manazera. Z celkového poctu 170
zaméstnancll obchodniho oddéleni je 90 obchodnikii.

Vyzkumu se zucastnilo celkové 123 zaméstnanct sloZzenych z obchodnikl a
manazerd. Vzhledem ke Spatné néavratnosti dat a to hlavné druhého sbéru, ktery se
konal po skonceni akce, bylo do vyzkumu zatfazeno 73 respondentl. Jednalo se o
jednotlivé obchodni tymy, které spolu jiz pracuji, byly vytvoieny pied nedavnou dobou,
nebo k jiz stavajicimu tymu piibyl nékdo novy. VSechny tymy byly pfedem navrzeny
vedenim spolecnosti z ditvodli spoleéného dosazeni vytyCenych cilli nebo personalni

zmény.

Tabulka ¢. 4 — Rozdéleni ¢etnosti dle pohlavi probandi

pohlavi absolutni ¢etnost relativni cetnost v %
muzi 51 69,86
zeny 22 30,13

Tabulka €. 5 — Rozdéleni ¢etnosti dle véku probandi

vék absolutni ¢etnost relativni cetnost v %
21-30 28 38,36
31-40 37 50,68
41 a vySe 8 10,96
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Tabulka €. 6 — rozdéleni cetnosti dle odpracované praxe

délka praxe v més. absolutni ¢etnost relativni cetnost v %
1-5 44 60,27
6-10 22 30,14
11-15 7 9,59
16 a vice 1 1,37

6.2.5 Komplikace a etické problémy

Za komplikaci muzeme uvést Spatnou navratnost testi ¢.2, tedy téch, které byly
distribuovany po skonceni teambuildingu. A to i pfes n¢kolik vyzvani. Lze to pfipsat
situaci vzniklé po névratu Gcastnikli zpét do firmy a do pracovniho procesu, kde se jim
za dobu, kdy byli na teambuildingu nashromazdilo vice pracovnich ukold a ukoly
souvisejici s vyhodnocenim testu se jim jiz nejevily tak urgentni a naléhavé. Odsunuli
je tedy na pozd¢jsi dobu, kdy se k nim vsak jiz z diivodu plného ¢i dokonce zvySeného
pracovniho vytizeni nedostali.

Ugastnici také nebyli do programu vybrani nahodné, ale byli doporudeni
vedenim firmy. Sami pak museli svou ucast potvrdit. Nebyl tedy zajistén nahodny
vyber.

Posledni komplikace nastala v pribéhu sbéru dat, kdy se ve sledované firmé
projevila ekonomicka krize a Setfeni a tusporna opatieni zaCinala pravé u
teambuildingovych programt jako nadstandardniho prvku vzdélavani. Nakonec se vSak

wewvr

programu dokoncit realizaci teambuildingu pro vSechny napldnované skupiny.
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6.3 Vysledky prace

6.3.1 Zakladni vystupy dotazniku ICL

Tabulka €. 7 — Dotaznik ICL, hrubé skéry — muzi
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Tabulka ¢. 8 — Dotaznik ICL, hrubé skory — Zeny
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19) 2 )3s| 3| 12 11 9] 9] 14) 10| 10| 8] 1| 1] 4f 4 s| sf 7| 7
20l z)as) 1 | o] of s s 9 s 3| s af 7] 7[ af 11| 1of 13] s
21| 230 s | 11] of 10] 9] s 9] 4] 4] s| 4] & s 0] 1] & &
2]zl e | o] o] 7] s s s 3] s s| sl & sl s[ 7] & &

Vysvétlivky:

Z = Zena

M =muz

Délka praxe je uvadéna v mésicich a jedna se o délku praxe v dané firmé na posledni pozici.

Ad.1 = hrubé skory jednotlivych skal, které byly vyhodnoceny z testi zadanych pfed teambuildingem
Ad.2 = hrubé skory jednotlivych skal, které byly vyhodnoceny z testil zadanych po teambuildingu
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Tabulka €. 9 — Dotaznik ICL - vyjadi‘eni hrubych skort, administraci 1 a 2 — muzi, Zeny, norma.

ICL
AP BC DE FG HI JK LM NO
M| Z[M|Z]|M|Z|M|Z|M|Z|M|Z[M|Z|M|?Z
1.admin. | 73 {78 179756177153 1554945169 7 |77 7 [7,7]7,6
2.admin. | 73 |81 7979164168 ]52([52]53]|44(74174([81]71]82(73
Norma 7,6 161169([55]74]163]59|57]56]61[76]76]77{76] 8 |77

Dle hodnot uvedenych v tabulce ¢. 9 mizeme fici, Ze z primérnych hodnot $kal pfed a

po teambuildingu, srozdélenim na muzi a Zeny byl nevy$$i naméfeny rozdil ve

srovnani s normou 0,9. A to ve Skdle DE (agresivni osobnost) pro zeny smérem k

norm&. Zbylé rozdily jsou v maximalnim rozpéti do 0,5 a to ve Skalach JK

(hyperkonformni osobnost) muzi a NO (hyperprotektivni osobnost) muzi. Oboji zména

je smérem k normé, kterd je uvadéna pro dané pohlavi.

Tabulka €. 10 - Profil souboru z hlediska dimenzi ICL (1.administrace)

Celkem (N=73)

Muzi (N=51)

Zeny (N=22)

Primér SD Primér SD Primér SD
AP 7.5 2.1 7.3 1.5 7.8 32
BC 7.8 1.4 7.9 1.3 7.5 1.6
DE 6.6 24 6.1 1.8 7.7 32
FG 5.4 1.9 5.3 1.8 5.5 2.2
HI 4.7 2.6 4.9 2.5 4.5 29
JK 6.9 2.5 6.9 2.5 7.0 2.7
LM 7.5 2.5 7.7 23 7.0 29
NO 7.7 2.1 7.7 2.2 7.6 2.0

SD (smérodatnd odchylka) ndm ukazuje v tabulce €. 10 zjiSténou variabilitu vzhledem

k primérné hodnoté¢ v jednotlivych dimenzich. Rozlozeni vzorku bylo nejvice

variabilni v dimenzich HI (ponizena osobnost), JK (hyperkonformni osobnost), LM

(hyperafiliativni osobnost). Za povSimnuti stoji hodnoty smérodatnych odchylek ve

sloupci muzi, ktefi se v tomto pohledu celkové jevi jako stabilnéjsi skupina.
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Tabulka €. 11 - Srovnani dimenzi ICL s normou (1.administrace)

Celkem (N=73) Muzi (N=51) Zeny (N=22)
Primér | Norma | Pomér | Primér | Norma | Pomér | Primér | Norma | Pomér
AP 7.5 6.6 1.14 7.3 7.6 0.96 7.8 6.1 1.28
BC 7.8 6 1.30 7.9 6.9 1.14 7.5 5.5 1.36
DE 6.6 6.7 0.99 6.1 7.4 0.82 7.7 6.3 1.22
FG 54 6 0.90 53 59 0.90 5.5 5.7 0.96
HI 4.7 6 0.78 4.9 5.6 0.88 4.5 6.1 0.74
JK 6.9 7.6 0.91 6.9 7.6 0.91 7.0 7.6 0.92
LM 7.5 7.6 0.99 7.7 7.7 1.00 7.0 7.6 0.92
NO 7.7 7.7 1.00 7.7 8 0.96 7.6 7.7 0.99

Vysvétlivky:
Pomeér - Pomér je pocitan, jako: Zjisténa hodnota/Norma.
Tedy napf. vysledna hodnota 1,14 znamena, Ze jsme 14% nad hodnotou normy a na druhou

stranu hodnota 0,90 znamena, Ze jsme 10% pod normou.

Z tabulky ¢. 11 vyplyva, Ze pro celek (N=73) se od normy nejvice odchylila dimenze
BC (egocentrickd osobnost) a to o 30% nad ramec normy. Dal§i vyznamnou hodnotou
je dimenze HI (ponizena osobnost), ktera je 22% pod normou. Obecné se vzorek drzel
pod hladinou stanovené normy a to v péti ptipadech z osmi.
Muzi (N=51) byli pfi prvni administraci od normy nejvice vzdaleni v dimenzi
DE (agresivni osobnost) a to o 18% pod hladinu normy a v dimenzi BC (egocentricka
osobnost) také pod hladinou normy. Celkové se vzorek muzi pohyboval pod normou a
to v Sesti piipadech z osmi.
Zeny (N=22) byly pii prvni administraci od normy nejvice vzdaleny v dimenzi
BC (egocentrickd osobnost) a to o 36% nad hladinu normy. Za povSimnuti také stoji
dimenze AP (autokratickd osobnost) a DE (agresivni osobnost) a to 28% a 22% nad
hranici normy. Celkové se vzorek zen pohyboval pod normou a to v péti piipadech

7 osmi.
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Tabulka ¢. 12 - Korelace véku a délky praxe s jednotlivymi dimenzemi dotazniku ICL

(1.administrace)

PA BC DE FG HI JK LM NO

Vék -0.181 0.152 -0.084 0.066 -0.124 0.088 0.155 0.178
Délka praxe -0.104 03107 -0.268*  -0.154 -0.058 0.240*  0.256* 0.202

Vysvétlivky:

T Statisticky vyznamna korelace (hladina vyznamnosti 0,01)

* - Statisticky vyznamna korelace (hladina vyznamnosti 0,05)

Tabulka ¢. 12 popisuje korelace véku a délky praxe s jednotlivymi dimenzemi
dotazniku ICL z prvni administrace.

Pti hladin€¢ vyznamnosti p=0,01 vidime vyznamnou kladnou korelaci mezi
dimenzemi BC (egocentricka osobnost) a délkou praxe. Tato hodnota nabyva 0,310.

Pii hladin¢ vyznamnosti p=0,05 vyplyva signifikantni vztah mezi dimenzi LM
(hyperafiliativni osobnost) a délkou praxe, hodnota je 0,256, dimenzi JK
(hyperkonformni osobnost) a délkou praxe a to v hodnoté 0,240. Pro stejnou hladinu
vyznamnosti vysel zaporny vztah mezi dimenzi DE (agresivni osobnost) a délkou praxe
a to v hodnot€ -0,268.

Mezi zbylymi porovndvanymi polozkami nebyla zjisténa statisticky vyznamna
korelace pro zadané hladiny vyznamnosti. Za povSimnuti ale také stoji vztah dimenze
NO (hyperprotektivni osobnost) a délkou praxe, kde sice nebyl zjistén statisticky
vyznamny vztah pro zadané hladiny vyznamnosti, ale i zde mizeme nalézt urcitou
zavislost.

Pro vék a dimenze dotazniku ICL byla nejsilnéj$i naméfend korelace v hodnoté
0,178 mezi dimenzi NO (hyperprotektivni osobnost) a vékem. Nejslabsi korelace
-0,181 byla naméfena mezi dimenzi AP (autokraticki osobnost) a vékem. Zadna

z téchto hodnot neni ale signifikantni pro zadané hladiny vyznamnosti.
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Tabulka €. 13 - Srovnani dimenzi dotazniku ICL pred a po skonceni kurzu.

1. administrace (N=73)

2. administrace (N=73)

Vysledky parového T testu

Primér SD Primér SD t-I-sIt(:i(:?s(‘:itl?y p-hodnota
AP 7,5 2,1 7,5 1,6 -0,41 0,685
BC 7,8 1,4 7,9 1,4 -0,97 0,335
DE 6,6 2,4 6,5 2,4 0,26 0,797
FG 5,4 1,9 52 2,2 0,58 0,566
HI 4,7 2,6 5,1 2,2 -1,67 0,100
JK 6,9 2,5 7,4 2,0 -2,53 0,013*
LM 7,5 2,5 7,8 2,7 -1,65 0,103
NO 7,7 2,1 7,9 2,3 -1,18 0,242

Vysvétlivky:

* Statisticky vyznamny rozdil (hladina vyznamnosti 0,05)

Tabulka ¢.7 popisuje pomoci parového T-testu rozdily mezi prvni a druhou

administraci testu ICL pro celkovy pocet N=73 probandl. Signifikantni rozdil, ktery

nabyva hodnoty 0,013 pii hladin€ vyznamnosti p=0,05 se objevuje v dimenzi JK

(hyperkonformni osobnost). Mizeme tedy fici, ze hodnota JK se signifikantné¢ zménila

mezi administraci ¢.1 a administraci €. 2.

Za povSimnuti také stoji, 1 kdyZ mimo hladinu vyznamnosti, rozdily hodnot

mezi 1. a 2. administraci v dimenzi LM (hyperafiliativni osobnost), kde je p-hodnota

0,103 a v dimenzi HI (poniZzena osobnost), kde p-hodnota nabyva 0,100.
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6.3.2 Zakladni vystupy dotazniku D-M-V

]
% DMV

s g

= E ;% AP AB Mv Tabulka €. 14 - Dotaznik D-M-V, hrubé skory — muzi
m| £| 3] = [edafeaz]edifras]edi]eaz
1] m[as5]15] 46 | 96| 40 | 40 [102][1m
2 m57] 4 [ 47 [9a |57 [ a9 [1oa[108] Vysvétlivky:
3| m 35| 0] 45 [ ea | 36 [ 42 [110]104 }
a | m 35| 4 [ a7 [ 43| 43 | a4 [105[105] M=muz
SIMY61 6145 | 43148 | 47 110411021 Dglka praxe je uvadéna v mésicich a jedné se o délku praxe
6 m|30] 5|42 92|43 a1 [106]107
Flwmlzo] 246 ] 44 47 [ 43 ]111]107] v dané firmé na posledni pozici.
e T o T a| Adl- hrubé skory jednotlivych $kil, které byly
10 M129) 2143 | 45) 47 | 51 97 1107 vyhodnoceny z testil zadanych pied
11 m|3s] 7 [ aa [ar [ a5 [ar o5 [ o7
12 m o] 2] a9 [aa a0 os [ o2 teambuildingem
T e s T fiesTae] Ad2 -hrubé skory jednotlivjch Skal, které byly
AS] MJ34) 3145 41 )51 |45 1101 [104 vyhodnoceny z testii zadanych po teambuildingu
16] m |36] 9 [ 43 [ a0 | 46 [ 45 [100] g4
17 m |0 3 a7 [ a1 a8 [ 52| o5 [1m
18] m [ 24] 1 {92 [ 39| 46 [ 50 [102[100
19] m [ 24] 2 [ 44 [ 91 [ 40 [ 50 [103]104
20] m [a7]15] 44 [ a5 [ 42 [ 44 [103] 99
21 m 53] 11 a4 [ a6 [ 42 [ 24 [102] o6
22| m 53] s |91 [ae a5 [as [ oa [ o7
23] m | 31] 7 a0 [ a2 47 [ 46 [100] 55
24| m | 2a] 3] 41 [ 29|43 [ 46| o7 [ 99
25 m | 25] 2 [ 91 [ a3 99 [ 45 [102] o5
26 m 28] 239 (a5 43 43| o4 [ o3
27 m|zs] 1 [0 [ a0 | a7 [a5 | a5 [ =
26| m | 30] 2 [ 43 92| 46 [ 43 [102]105
20] m |38 6 [ 42 [ 96 [ 41 [ 46 [106{111
s0] m [a1]12] 44 [ a5 [ 43 [ 44 [106] o7
| m|E3] 545 a5 43 [ a1 [ o0 [1m
s2| m|ss| 7 a3 as a3 42| o5 | o7
33] m [ 46]19] 44 [ 44 [ 51 [ a7 [107] o5
sa| m|za] s |97 [aa| a7 [a3| o5 | o
s5]m s3] 11 9 [ea [ 50 [ a9 o3 [ o4
se]m | 26] 1 {41 [eal 50 [aa] a1 [1m
37 m|za] s [ e[ aa [aa]os [ o7
36| m |30]10] 43 [ 44 [ 51 [ 49 [106] o5
s0]m|as| s a7 (a3 a7 (24| o6 [ o
q0] m 53] 5 [ aa [ea 5051 [ o4 [ o4
41 m|3s] e[ ag [ao| 52 [aa]on |92
a2l m |z s a1 [aa] 51 [ag ] o2 [ o9
43] m |30] 3] 41 [ ea [ g5 [ a7 | o5 [103
44| m|za] s |42 a5 [ 49 [ 52| o5 [1m
45] m | 35] 9 | 41 [ a3 45 [ 46 [103] 99
46] m 42| 12] 90 [ao | 47 [ 43| o4 [ o6
47 m 3] 7 e [ a2 [ 52 [ 48 [101 [1m
45| m 34| & [ 35 [ 43 [ 50 [ 46 [100[1m
a9] m | 25| 2 |45 | a7 [ 42 [ 45 [108]103
solm|=0] 2 [ 43 a1 [ 45 [ 43 [102]106
51 M 55| @ [ 42 [ 46 [ 41 [ 48 [107 111
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E
= DMV
= n W r r r we
g x ,E AP AR o Tabulka €. 15 - Dotaznik D-M-V, hrubé skéry — muzi
| 2|5 |2 [adiadadalad ad ]ad 2
T £]26] 1 46 | 45139 (43191 | 9 X1 .
2 E£133) 3 |46 (45 42 47| 898 | 95 Vysvétivky:
I 42| 2 |48 | 44| 50|52 94 ] 92 Z = zena
4| z w15 a4 [az]ar 45 ]101] e ) o o )
sl Zz 134l 7 121 142123 (50l a6 [1on] Délka praxe je uvadéna v mésicich a jednd se o délku
Bl £]26] 1 431 43| 46 | 458 102 99 . ¥ ; -
o W K B R BT REER ELTIR praxe v dané firm¢ na posledni pozici.
Bl 227 1 |44 |46]47)43]182|97] Ad.1- hrubé skory jednotlivych skal, které byly
Q) Z|39] 6 |44 [ 42|46 [ 51 ] 98] 99
ol Z12al 10044 | 2451 | 42 [ 97 | 92 vyhodnoceny Z testll zadanych pred
T Z]29) 4 |44 | 44| 37 | 42] 84 | 892 11s
12| Z [25] 7 |42 (49| 45 [ 43|92 | o1 teambuildingem
13) Z]135] 5 |39[44140) 44186 95| Ad.2 -hrubé skory jednotlivych 3Skal, které byly
T4 £ 142 3 421474039 97 [ 91 L
1=l z1Eel 2 145 (43146 [ 47 [ 98 | 96 vyhodnoceny z testil zadanych po teambuildingu
16 £|35] 6 |44 40) 51| 43| 91 | 92
17 £ |36] 8 | 44 [ 43 47 | 47| 98 | 98
18] Z]43) 4 424750 50] 4848 (|45
19 £ 138] 3 |45 47| 40 37 (101({110
200 Z]25) 1 484840 37 107110
Ml Z130] 5 | 4243 44 | 48 |105(103
220 2280 6 Q4042158546 91 (101
Tabulka €. 16 - Srovnani dimenzi D-M-V s normou (1.administrace)
Celkem (N=73) Muzi (N=51) Zeny (N=22)
Primér | Norma | Pomér | Primér | Norma | Pomér | Primér | Norma | Pomér
MV 98.75 95.19 1.04 99.61 95.12 1.05 96.77 97.12 1.00
AB 45.77 55.30 0.83 45.90 52.58 0.87 45.45 58.14 0.78
AP 43.29 29.73 1.46 43.24 30.27 1.43 43.41 29.09 1.49

Vysvétlivky:

Pomeér - Pomeér je pocitan, jako: Zjisténa hodnota/Norma. Tedy napi. vyslednd hodnota 1,04 znamena, Ze

jsme 4% nad hodnotou normy a na druhou stranu hodnota 0,83 znamena, ze jsme 17% pod normou.

Z tabulky ¢. 16, kterd znazorfiuje srovnani dimenzi dotazniku D-M-V s normou,

muzeme videt, Zze pro celek (N=73) se od normy dotazovani nejvice odchylili v dimenzi

AP (anxiozita podporujici) a to 0 46% nad ramec normy. Obecné se vzorek drzel nad

hladinou stanovené normy a to ve dvou ptipadech ze tii.

Muzi (N=51) byli pii prvni administraci od normy nejvice vzdaleni v dimenzi

AP (anxiozita podporujici) a to 0 43% nad hladinu normy. Celkové se vzorek muzii

pohyboval nad normou a to ve dvou piipadech ze tfi.
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Zeny (N=22) byly pii prvni administraci od normy nejvice vzdaleny v dimenzi

AP (anxiozita podporujici) a to 0 49% nad hladinu normy.

Tabulka €. 17 - Profil souboru z hlediska dimenzi D-M-V (1.administrace)

Celkem (N=73) Muzi (N=51) Zeny (N=22)
Priimér SD Priimér SD Priimér SD
MV 98.75 5.53 99.61 5.54 96.77 5.08
AB 45.77 4.17 45.90 3.79 45.45 5.01
AP 43.29 2.47 43.24 241 43.41 2.65

SD (smérodatna odchylka) nam v tabulce ukazuje zjiSténou variabilitu vzhledem
k primérné hodnoté jednotlivych dimenzi. Rozlozeni vzorku bylo nejvice variabilni
v dimenzich MV (motivace vykonu) a AB (anxiozita brzdici). Obecné lze ale fici, Ze
zhodnoceny vzorek byl mnohem méné variabilni nez vzorek pouZzity pro vytvofeni

normy dotazniku D-M-V s hodnotami smérodatné odchylky nad 9,5.

Tabulka €. 18 — Dotaznik D-M-V - vyjadi‘'eni hrubych skéri —muzi, Zeny a norma pro jednotliva

pohlavi.
D-M-V
AP AB MV
1. admin. 2. admin. 1. admin. 2. admin. 1. admin. 2. admin.

Muzi 43,33 4375 45,64 45,49 98,86 98,81
Zeny 43,02 43,63 46,20 45,91 97,92 98,22
Norma Muzi 30,27 52,58 95,12
Norma Zeny 29,09 58,14 97,12

Z tabulky €. 18 je patrné, ze primérné hodnoty dimenzi dotazniku D-M-V v 1. a 2.
administraci se od sebe vyrazné neodliSuji. Vyrazné se nelisi ani hodnoty muzii a Zen
ve stejnych dimenzich. Hodnoty, a to hlavné dimenzi AP a AB, se ale li§i ve vztahu
k normé. A to v dimenzi AP (anxiozita podporujici) cca o 13-14 bodl a v dimenzi AB

(anxiozita brzdici) cca o 7-12 bodl v zavislosti na pohlavi.
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Tabulka ¢. 19 - Korelace véku a délky praxe s jednotlivymi dimenzemi dotazniku D-M-V

(1.administrace)

MV AB AP
Vék 0.091 0.007 0.120
Délka praxe -0.027 0.041 0.210

Pti korelaci v€ku, délky praxe a jednotlivych $kal dotazniku D-M-V nebyla zjiSténa
zadna prokazatelna statisticky vyznamna korelace. Nejsilngjsi korelaci z namétenych
hodnot vidime mezi dimenzi AP (anxiozita podporujici) a vékem v hodnoté 0,120 a
stejnou dimenzi a délkou praxe v hodnoté 0,210. Nejslabsi korelace byla namétena

mezi dimenzi MV (motivace vykonu) a délkou praxe v hodnoté -0,027.

Tabulka €. 20 - Srovnani dimenzi dotazniku DMV pred a po skonceni kurzu

1. administrace (N=73) 2. administrace (N=73) Vysledky parového T testu
a2 Y Hodnota
Priumér SD Prumér SD t-statistiky p-hodnota
MV 98,75 5,53 98,84 5,26 -0,15 0,885
AB 45,77 4,17 45,49 3,53 0,59 0,555
AP 43,29 2,47 43,73 2,45 -1,35 0,181

Pfi srovnani 1. a 2. administraci dotazniku D-M-V v tabulce ¢. 20 se nepodatilo
prokazat zadnou statistickou vyznamnost pro hladiny p=0,01 a p=0,05. Nejblize
pozadovanym hodnotam byl rozdil v dimenzi AP (anxiozita podporujici) v p-hodnot¢
0,181. Zbyl¢ hodnoty nabyvaji takovych hodnot, Ze je nemizeme povazovat za nijak

vyznamné.
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6.4 K plnéni cilu prdace

Na zaklad¢ vyse prezentovanych vysledkt je mozné vyjadrit se k cilim prace, které
byly stanoveny v kapitole 6.1 Vyzkumny problém a cile prace.
Testovany vzorek 73 probandd, na dvou stanovenych hladinach vyznamnosti p=0,01 a

p=0,05:

Cil 1:
Zjistit efektivnost teambuildingového programu z hlediska vybranych osobnostnich a

socidlnich dimenzi.

Z kapitoly 6.3.1 a 6.3.2 vyplyva zjisténi efektivnosti teambuildingového programu.
Vypocty prvni a druhé administrace testu ICL pfi hladin¢ vyznamnosti p=0,05 ukazaly
signifikantni vztah v dimenzi JK . Zména se projevila smérem k norme.

I zostatnich vypocth je mozné pozorovat vliv teambuildingového programu na
osobnostni a socidlni dimenze jeho ucastnikt.

Cil byl splnén.

Diléi cile:

DC1:

Zjistit profil souboru z hlediska dimenzi ICL ve srovnani s normou v prvni administraci.
Z vypoctu tabulky €. 11 je patrny celkovy profil souboru v dimenzich dotazniku ICL ve
srovnani s normou v prvni administraci.

Dil¢i cil byl splnén.

DC2:

Zjistit profil souboru z hlediska dimenzi D-M-V v prvni administraci.

Z vypocti tabulky €. 16 je patrny celkovy profil souboru v dimenzich dotazniku
D-M-V ve srovnani s normou v prvni administraci.

Dil¢i cil byl splnén.
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DC3:

Zjistit korelaty veku a délky praxe ve vztahu k dimenzim ICL z prvni administrace.
Z vypoctl tabulky €. 12 byl prokazan statisticky signifikantni vztah mezi:
dimenzi BC a délkou praxe (0,310 pfi hladin€¢ vyznamnosti p=0,01)

dimenzi LM a délkou praxe (0,256 pti hladin¢ vyznamnosti p=0,01)

dimenzi JK a délkou praxe (0,240 pii hladiné vyznamnosti p=0,05)

dimenzi DE a délkou praxe (-0,268 pii hladin¢ vyznamnosti p=0,05)

v prvni administraci.

Dil¢i cil byl splnén.

DC4:

Zjistit korelaty veku a délky praxe ve vztahu k dimenzim D-M-V z prvni administrace.
Korelaty veéku, délky praxe a dimnzi D-M-V z prvni administrace jsou zaznamenany
v tabulce €. 19. Z vypoctu nebyl prokdzan zadny signifikantni vztah mezi vékem nebo
délkou praxe a Zadnou z dimenzi dotazniku D-M-V.

Dil¢i cil byl splnén.

DCs:

Zjistit rozdily v dimenzich ICL pred a po skonceni kurzu (z 1. a 2. administrace).

Z vypocta tabulky ¢. 13, kde byl pouzit parovy T test pfi hladiné vyznamnosti p=0,05
vyplyva statisticky vyznamny rozdil mezi prvni a druhou administraci dotazniku ICL
v dimenzi JK, kdy p hodnota nabyva 0,013.

Dil¢i cil byl splnén.

DCé:

Zjistit rozdily v dimenzich D-M-V pred a po skonceni kurzu (z 1. a 2. administrace).

Z vypoctl tabulky €. 20, kde byl pouzit parovy T test pifi hladin¢ vyznamnosti p=0,05
nevyplyva zadny statisticky vyznamny rozdil mezi prvni a druhou administraci
dotazniku D-M-V.

Dil¢i cil byl splnén.
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7 Diskuze

Pti kompletovani vyzkumu jsme nenasli Zadny podobny vyzkum zabyvajici se zménou
osobnostnich a socialnich dimenzi u ucastnikti teambuildingu. Jediny vyzkum, ktery
bych na tomto misté¢ radi zminili, je vyzkum Rushmera (What happens to the team
during teambuilding? Examining the change process that helps to build a team.), ktery
je zalozen na rozhovorech sucastniky, ktefi teambuildingem prochazeli a na
naslednych rozborech tvrzeni. Zde se prokazal pozitivni vliv na tcastniky.

V nasem vyzkumu (N=73) se snazime zhodnotit, jestli je teambuildingovy
program vhodnym nastrojem pro rozvoj osobnostnich a socialnich dimenzi ucastnika.
Jestli je teambuldingovy program spravnym ,hybatelem* u jednotlivych Clent tymu.
Z vysledkl 1ze pozorovat, ze v Casovém prostoru mezi 1. a 2. administraci se opravdu
zménilo mnohé.

Zaméifime li se na vysledky méfeni v testu ICL, tak statisticky vyznamné a
signifikantni vztahy mizeme pozorovat v korelacich (viz tabulka ¢. 12) délky praxe
s dimenzemi BC (egocentricka osobnost) (0,310), JK (hyperkonformni osobnost)
(0,240) a LM (hyperafiliativni osobnost) (0,256). Znamena to, Ze s délkou praxe na
dané pozici se zvySuji hodnoty danych dimenzi. Oproti tomu u dals$i nalezené korelace
mezi délkou praxe a dimenzi DE (agresivni osobnost) (-0,268), ktera vysla v minusu, se
s délkou praxe sniZzuje hodnota DE.

Také zajimavym zjisténim je, ze zadnd z méfenych dimenzi nijak zasadné
nekorelovala s v€kem. Z tohoto mlizeme usuzovat, Ze na vyvoj dimenzi dotazniku ICL
a potazmo sosobnosti jedince nema tolik vliv vek, jako délka praxe.

Velice zajimavy je také vysledek srovnani mezi 1. a 2. administraci (viz tabulka
¢.13), kdy dimenze JK (hyperkonformni osobnost) vykazuje signifikantni rozdil pfi
p=0,05. Primér dimenze se zde zménil od nizs§iho (6,9) k vyssimu (7,4) Cislu a to
smérem k normé (7,6). V této zméné muzeme videt nartst konformity jedince. V nasem
piipad¢ pak celé skupiny, kterda mé jako jeden z hlavnich cili stmeleni a zvySeni
konformity ¢leni uvniti tymu. Ale 1 jiné Skaly vykazuji zmény. V tomto ptipad¢€ jiz ne
statisticky vyznamné, ale i tak vhodné pro rozbor a analyzu. Jedna se hlavné o Skaly HI
(ponizena osobnost) a LM (hyperafiliativni osobnost). Obé tyto dimenze se mezi 1. a 2.
administraci zménily smérem k normé, ¢imz spole¢né s dimenzi JK vykazuji pozitivni
zménu, kterou jsme ve vyzkumu hledali. Zménu dimenze HI mizeme vidét jako vliv

kurzu na jedince, ktery byl spiSe submisivnéj$i k lepSimu prosazeni se a moznosti se
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projevit. V dimenzi LM dle manudlu ICL mizeme vidét zménu jedince ve vztahu
k tymu k hledani kompromist, ke spolupraci a ke snaze o harmonii v tymu. Timto se
napliiuji ocekavéani temabuildingového kurzu. Zmény, které zde byly popsany, se
s cilem kurzu shoduji.

Za zminku také stoji srovnani jednotlivych primért dimenzi muza a zen a jejich
srovnani k normé (viz tabulka ¢€.11). Obecné skupina Zen byla po 2. administraci
vzdalena svymi vysledky jednotlivych dimenzi od normy vice nez muzi. To se
projevilo v Sesti pfipadech. Muze to byt zptisobeno nestejnym rozdélenim pohlavi, kdy
zen bylo 22 a muza 51. Pfi stejném rozdéleni by se toto nemuselo objevit. Podivame li
se na vysledky jesté jednou a bereme li v ivahu rozdily mezi 1. a 2. administraci vétsi
nebo rovné 0,4 zjistime, ze z celkového poctu osmi takovych primérd je 5 znich
smérem k normé.

Otéazkou ziistava, jestli cilem naseho teambuildingového programu je osobnostni
pfiblizeni ucastnikd normé, kterd je v nasem piipadé dana normami dotazniku ICL,
nebo smétujeme rozvoj do jinych dimenzi a to spiSe nad nebo pod hladinu normy.
Obecné by ndm me¢lo jit u teambuildingového programu o stmeleni a prohloubeni vazeb
jednotlivych ucastniki. To vSe se vytvaii zménou osobnostnich a socidlnich dimenzi.
Kdyz tyto dimenze nasmérujeme knormé, mohli bychom teoreticky cekat
bezproblémovy chod tymu.

Zaméiime li se na vysledky testu D-M-V zjistime, Ze nebyl nalezen Zadny
signifikantni vztah mezi vékem, délkou praxe a jednotlivymi dimenzemi dotazniku
(viz tabulka ¢.19) ani mezi 1. a 2. administraci (viz tabulka ¢.20). I tak ale mizeme
upozornit na jednotlivé vztahy, které nam vysly.

Pti korelacich stoji za povSimnuti vztah mezi dimenzi AP (anxiozita
podporujici) a délkou praxe (viz tabulka ¢.19). S délkou praxe stravené na posledni
pozici zaméstnance se nam zvySuje i mira anxiozity podporujici. Tedy urcitd mira
nap¢ti je vitana a podporuje vykon.

U srovnani dimenzi dotazniku D-M-V pied a po kurzu (viz tabulka ¢.20) se opét
muzeme podivat na dimenzi AP, kterd se zvysila, a a¢ ndm nevykazuje signifikantni
vztah, tak ji miZeme hodnotit jako vyznamnou polozku. Cinime tak proto, Ze se
vramci teambuildingovych programl snazime rozvijet kolektivni feSeni Casto pod
casovym tlakem, v nepfijemnych podminkach, nebo v nedostatecném materidlnim
zabezpeceni. Toto vSe muze indikovat stres, ve kterém se ucastnici snazi dojit ke

spravnému feSeni a pfijimaji rozhodnuti. ZvySeni hladiny dimenze AP naznacuje, Ze si
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¢lenové tymu mohli zvyknout na vyss$i miru napéti pii jejich vykonu. Toto by rovnéz
dokazovalo pozitivni vliv teambuildingového programu.

Pfi pohledu na srovnani primérti a norem dimenzi u jednotlivych méteni(viz
tabulka ¢.16) vidime, Ze se jak muzi, tak zeny v jednotlivych méfenich moc nelisi. Je
nutné, ale piihlédnout i k okolnosti, Ze uz pii 1. administraci byly vysledky vysoce nad,
respektive v jednom ptipadé¢ pod normou testu. Obecné se lze vyjadfit, Zze zvolena
skupina, ktera byla sloZena z obchodnikli a manazerti obchodniho oddéleni uz sama o
sob¢ musi byt motivovand. Naplni jejich prace je totiz prodat produkt a na tom se odviji
1 ¢ast jejich odmény, v nasem piipadé¢ mzdy. Nemotivovany obchodnik by velmi tézko
prodaval, proto se domnivame, ze celkové posazeni skupiny nad normou v dimenzich
AP (anxiozita podporujici), MV (motivace vykonu) a pod normou v dimenzi AB
(anxiozita brzdici) je logickym vyusténim zvoleného vzorku. Dokonce i1 po piihlédnuti
k smérodatnym odchylkdm vzorku zjiStujeme, Ze minimalné 66% respondentid se
v dimenzich AB a AP nachazi nad hranici normy. Dalo by se fici, Ze zvySeni, potazmo
snizeni jednotlivych hodnot by mohlo pisobit kontraproduktivné u tymu s takovymto
zaméfenim prace.

Potencidlni zdroj chyb je mozné spatfit v nizkém poctu dotazovanych. Je dobie
mozné, ze s vysSim poctem zkoumanych osob by se projevily dalsi signifikantni vazby.
Vysledky, které se nevyznacuji statisticky vyznamnym rozdilem, ale které jsou popsany
vyse, by se mohly statisticky vyznamnymi stat. Bohuzel, tato prace byla vytvarena
v takovych politicko-ekonomickych podminkach, které neumoziovaly, nebo jen velmi
tézce, zvyseni poctu zucastnénych. Také dobrym doporucenim pro budouci vyzkum by
mohlo byt pfiklonéni se k administraci €. 1 tésn¢ pfed kurzem. Tim je mysleno pfimo
na mist¢, kde teambuilding bude probihat. To stejné by se posléze d€lo pfi administraci
¢. 2. Tedy sejmuti testii bezprostiedné po kurzu na misté konani. Jisté by se tak dal
snizit pocet vyfazenych probandl, ktefi nevyplnili pfevazné testy €. 2 v naSem
vyzkumu.

Pro dal$i vyzkumnou c¢innost spatifujeme moznosti v zahrnuti osobnosti
instruktora do samotného vyzkumu. Instruktor je jednou z hlavnich proménnych
teambuildingového programu a s jeho ptistupem, osobnosti, zpétnou vazbou a motivaci
se mize ménit 1 kurz a v navaznosti jeho vysledky, které¢ se projevi na jednotlivych
ucastnicich. Dalsi navrh by mohl sméfovat na manazera (vedouciho) tymu a zkoumat

jeho vyznam a vliv jeho osobnosti na zbytek tymu pii teambuildingovém kurzu.
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Teambuilding ma mnoho proménnych, které¢ méni jeho smér, povahu i vysledky. Je
proto dilezité zaméfit se na ty hlavni a zkoumat jejich diisledky na samotny kurz.

Z této prace je patrné zaméteni na samotny proces, kterym lidé prochéazeji a jeho
vliv na osobnostni a socidlni stranku kazdého tucastnika. Z naméienych vysledka
muzeme vidét urcity posun, ktery odpovida teoretickému cili teambuildingového
programu, ktery byl nastinén vyse. I pies vliv mnoha proménnych by teambuilding mél

byt ptinosem pro jeho Gcastniky.
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8 Zavér

Cilem provadéného vyzkumu bylo zjistit efektivnost teambuildingového programu
z hlediska vybranych osobnostnich a socidlnich dimenzi u 73 muzi a Zen z obchodniho
oddéleni soukromé spolecnosti. Pro zjisténi pozadovanych udaji byl pouzit Dotaznik
interpersonalni diagnézy (ICL) a Dotaznik motivace vykonu (D-M-V).

V zévislosti na vysledcich spocitanych z administraci testu ICL a D-M-V je
mozné konstatovat nésledujici.

Byla nalezena statisticky vyznamna korelace (hladina vyznamnosti p=0,01)
mezi délkou praxe a dimenzi BC (egocentricka osobnost) v hodnoté¢ 0,310 v dotazniku
ICL pii 1. administraci. Vysledek vyjadiuje, ze s prodluzujici se délkou praxe roste i
dimenze BC, kterda se dd vtomto piipadé vyjadfit jako rostouci nezavislost a
sebediivéra.

Byla nalezena statisticky vyznamna korelace (hladina vyznamnosti p=0,05)
mezi délkou praxe a dimenzi DE (agresivni osobnost) v hodnoté -0,268 v dotazniku
ICL pfi 1. administraci. Vysledek vyjadiuje ve své zdporné hodnoté, ze s prodluzujici
se délkou praxe se snizuje dimenze DE, kterd se da v tomto piipadé vyjadfit jako
ustupujici tvrdé a razné chovani k druhym.

Byla nalezena statisticky vyznamnd korelace (hladina vyznamnosti p=0,05)
mezi délkou praxe a dimenzi JK (hyperkonformni osobnost) v hodnoté 0,240
v dotazniku ICL pfi 1. administraci. Vysledek vyjadiuje, ze s prodluzujici se délkou
praxe roste i dimenze JK, kterd se da vyjadfit v tomto pfipad¢ jako zvysujici se
konformita a divéra k okoli.

Byla nalezena statisticky vyznamna korelace (hladina vyznamnosti p=0,05)
mezi délkou praxe a dimenzi LM (hyperafiliativni osobnost) v hodnoté 0,256
v dotazniku ICL pfi 1. administraci. Vysledek vyjadiuje, ze s prodluzujici se délkou
praxe roste i dimenze LM, kterd se d4 vyjadfit v tomto piipad¢ jako zvySujici se
ptatelské chovani, spoluprace a vyssi snaha nalézt kompromis.

Nebyla nalezena statisticky vyznamnad korelace mezi vékem a dimenzemi
dotazniku ICL v 1. administraci pti zadanych hladinach vyznamnosti (p=0,01, p=0,05).
Coz znamena, ze jsme nenalezli pfimou spojitost mezi vékem a hladinou osobnostnich
a socialnich dimenzi dotazovanych a tudiz by na rozvoj téchto dimenzi vék nemél mit

viiv.
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Vysledky ukazuji statisticky vyznamny rozdil (hladina vyznamnosti p=0,05)
mezi 1. a 2. administraci dotazniku ICL v dimenzi JK (hyperkonformni osobnost) v
p-hodnoté¢ 0,013. Toto vyjadiuje, Ze teambulding, ktery se udidl mezi obéma
administracemi, piinesl posun dimenze JK, kterd se da vyjadiit jako vyssi diivéra a
konformita s okolim. Clenové tymu se tedy stali divétivéjsi k sobé navzajem.

Ve vyhodnoceni a statistickém vyjadfeni vysledki dotazniku D-M-V nebyla
nalezena zadna statisticky vyznamna korelace na zadanych hladinach vyznamnosti
(p=0,01, p=0,05) ve vztahu véku, délky praxe a dimenzi dotazniku D-M-V. Coz
znamena, ze jsme nenalezli pfimou spojitost mezi vékem ani délkou praxe na motivaci
dotazovanych a tudiz by na motivaci nemél mit vliv ani vék ani délka praxe.

Ve vyhodnoceni a statistickém vyjadreni vysledkti dotazniku D-M-V nebyl
nalezen zadny statisticky vyznamny rozdil na zadanych hladinach vyznamnosti
(p=0,01, p=0,05) ve vztahu dimenzi v 1. a 2. administraci. CoZ znamena, Ze jsme
nenalezli pfimou spojitost mezi teambuildingovym programem a vlivem na motivaci

jeho ucastnik.

85



9 Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva efektivnosti teambuildingu a jeho vlivem na
osobnostni a socidlni dimenze jeho ucastnikii. Cilem bylo zjistit efektivnost
teambuildingového programu z hlediska vybranych osobnostnich a socialnich
dimenzi. VSe se rozviji v zavislosti na tymu, tymové praci a procesech, které se
v teambuildingovém programu uplatiuji.

Po tvodu, kde byl zdivodnén vybér tématu prace, se v kapitole ¢. 2 vénujeme
zakladnim teoretickym vychodiskiim zaZitkového udeni, jako jedné z hlavnich
proménnych, které vstupuji do teambuildingového programu. Skutecnost, ze u kazdého
jedince nejlépe plisobi autenticky prozitek, i vlastni zkuSenost podporuji teorie, kdy
je onen uspéch nauceni dan mnozstvim lidskych smyslt, které jsou do uceni zapojeny
(Muzik, 1998). Podle vyzkumua Kolba (in Svatos, Lebeda, 2005) plnych 80 % naseho
poznani vychdzi z vlastnich zazitkQ, které si naslednou racionalizaci pfevedeme do
podoby obecného poznatku, jimz se dale fidime. Poznatky vyvozené ze zazitka jsou
dlouhodob¢ zapamatovatelné a snadno vybavitelné. Zazitkové uceni je zptisob vyuky
zaloZeny na tom, ze se UCastnici vystavi vhodnému simulovanému zazitku. Zejména
pomoci hry a aktivit obsahujicich v sobé€ jistou vyzvu k pfekondni sebe sama. Tim, Ze
¢lovek takovou zkuSenosti projde, posunuje si vlastni hranice a ma tedy vétsi zdsobu
vlastnich moznych feSeni pro naro¢né situace v bézném zivoté. Teambuilding zaloZeny
na zazitkovém uceni miize predstavovat pestry program sloZzeny ze sportovnich,
vytvarnych, dramatickych a diskusnich aktivit. Nevénujeme se zde jen teoriim zéazitku a
zazitkového uceni, ale je zde popséna i nutnost vykroceni jedince ze své komfortni
zony, jako jedna z podminek pozitivniho transferu a nauceni se novym vécem. Jak
uvadi Labeda (2006) teambuildingové kurzy se snazi cilen¢ ,,vytlacit™ icastniky z jejich
komfortni zony. Odkryvaji nové moznosti a postupy a snazi se vybizet ke krokiim do
oblasti uceni. Jejich cilem neni jen rozvoj konkrétnich védomosti a dovednosti, které si
sebou jedinec jiz pfinasi, ale hlavné inspirace k seberozvoji.

V kapitole €. 3 nazvané Teoretickad vychodiska tymové prace se snazime logicky
upotradat vSe co je potiebné k pochopeni skupin, tymi, jejich pfremén a c¢leni.
Snazime se zachytit vie co se ve skupiné déje a co ji samotnou utvari. Usp&sny tym
totiz nevznikd jako soubor lidi, ktefi se sesli a zaCali dohromady pracovat. Jeho vyvoj
prochézi stadii formovani. VSichni se musi navzajem poznat, ujasnuji si cile a slad’uji si

jednotlivé styly své prace. Nasledné pti rozdilech v ndzorech prichéazi otevieny konflikt,
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tedy krize. Pfichazi etapa ujasnéni si stylu prace, nastaveni spolecnych pravidel a
sjednoceni myslenkovych proudii, aby u téch nejlepsich vyustil v obdobi efektivniho
fungovani. To vSe ale zacind u pozitivni adaptace jednotlivee na skupinu. Kladny
vysledek adaptace by se dal nazvat jako identifikace se skupinou, soundlezitosti nebo
konformitou. (Vyrost, Slaménik, 1998) Konformita je ptizpisobeni se ptevazujicim ¢i
dominantnim ndzorim, pozadavkim, normdm skupiny, ¢i spolecnosti, v niz ¢loveék Zije
a potladeni projevil vlastnich. (Vyrost, Slaménik, 1998) Clenstvi ve skupiné neni totéz
jako védomi, ze ke skupin¢ nalezime. Proto je dulezitd i koheze jako soudrznost
skupiny a jeji vlastnost k sobé vazat jednotlivé Cleny. Toto pouto vnimaji jednotlivi
¢lenové tak, ze ke skupiné ndlezi a odlisuji se tak od ,,té€ch druhych®. Jiz n¢kolikrat bylo
prokazano, ze vysoce soudrzné pracovni skupiny jsou produktivnéjsi nez skupiny, které
tolik soudrzné nejsou. (Hewstone, Stroebe, 2006) Dale popisana socidlni facilitace,
ktera ptispiva svou merou ke zlepsSeni vykonu jednotlivce za piitomnosti druhych lidi a
synergie, kdy kvalita celku neni didna jenom vlastnostmi jeho jednotlivych casti.
Teprve prvek jejich vzdjemného pilisobeni v ur€itém prostredi vytvaii emergentni
vlastnosti systému. (Jezek, 2002) V této kapitole dale pokréujeme fazemi, jak se
skupina méni v tym, co tym pro svou UspéSnou praci potiebuje, jaci by méli byt jeho
Clenové, jaké role mohou zastavat (jak podle Belbina tak podle JaroSové) a jakymi
fazemi pri vyvoji tymu prochazeji.

Kapitola ¢. 4 se vénuje samotnému teambuildingu jako prostiedku pro zajisténi
harmonické, produktivni a efektivni spoluprace jednotlivei a maximalizace provedeni

ukolu a dosazZeni cile dle Payneho (2007). Dale rozvijime téma v oblastech zaloZenych

.....

vyuzit, jaké jsou jeho indikatory a co vSe je tfeba splnit pro to, aby byl uspésny.
Teambuilding zpravidla vyzaduje dostate¢né dlouhy casovy usek, ktery se vétSinou
pohybuje kolem 3-5 dnl. Skupiny prochazi rGznymi staddii vyvoje a ty se nedaji
zvladnout za pfili§ kratkou dobu. Musime si uvédomit, Ze ucastnici musi ziskat davéru
nejen k sobé navzdjem, ale také k instruktorim a celému programu. K tomuto ucelu
slouzi hlavn¢ zpétna vazba, kterd se muze provadét jednak po kazdé aktivité, po
skonceni bloku, nebo dne. Vse se da i kombinovat. Teambuilding by bez zpétné vazby
nemohl fungovat a ta je i hlavnim odliSujicim prvkem od ostatnich skupinovych
programu.

Samotnému predstaveni teambuildingu a jeho technik se vénujeme v kapitole €. 5.

Predstavime outdoor jako &ast teambuildingu a jeho piinos. Ugastnici jsou timto
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programem vytrzeni ze znamého (,,zabéhaného*) prostiedi a jsou postaveni pied
neobvyklé situace a ukoly, které Castokrat vyzaduji nasazeni jak jednotlivcd, tak i
spolupréaci celého tymu. V ,,chranéném prostiedi* modelovych situaci tak dochazi nejen
k posuntm v oblasti tymové spoluprace (spole¢né dosahovani vytyCenych cili za
vyuziti potencidlu jednotlivych Clent), ale tyto programy jsou piinosné i z hlediska
osobniho rozvoje (sebefizeni v zatézovych situacich, tvotfivé mysleni, orientace na
vysledek atd.). Stru¢né se divame i1 na celkovou nabidku kurzl a jejich odliSnosti, které
se v soucasné dob¢ daji na trhu poftidit dle SvatoSe a Lebedy (2005), Cikanové (2008) a
internetovych zdroji. Na zavér popisujeme nejznameéjsi a nejucinnéjsi  prvky
teambuildingové akce.

Cilem vyzkumné casti zahrnuté v kapitole ¢. 6 bylo zjistit efektivnost
teambuildingového programu z hlediska vybranych osobnostnich a socidlnich
dimenzi. Zvolili jsme si i dil¢i cile pro vyjadieni jednotlivych korelaci a statistickych
zévislosti.

Vyzkumu se zucastnilo 73 osob. Veskery vyzkum se provadél na zaméstnancich
pouze jedné firmy sidlici v Jihomoravském kraji. VSichni zc¢astnéni byli zaméstnanci
obchodniho oddéleni této spoleCnosti. Jednalo se o jednotlivé obchodni tymy, které
spolu jiz pracuji, byly vytvoteny ptfed neddvnou dobou, nebo k jiz stavajicimu tymu
pfibyl novy ¢len. VSechny tymy byly pfedem navrhnuty vedenim spolecnosti.
V souboru bylo 51 muzt a 22 zen. Vék ucastnikli se pohyboval mezi 21 az 47 lety,
délka praxe na poslednim misté v dané firmé se pohybovala od 1 do 19 mésici. Pro
potieby vyzkumu byla zvolena dotaznikovd metoda, kdy ucastnici kurzu méli vyplnit
Dotaznik interpersondlni diagnézy - ICL a Dotaznik motivace vykonu - D-M-V. Oba
tyto dotazniky poprvé pred samotnym zacatkem kurzu a podruhé, opét oba dotazniky,
po skonceni kurzu. Dotazniky byly v obou piipadech distribuovany elektronicky ptes
HR managera spole¢nosti.

Bylo zjiSténo, Ze se signifikantné méni vztah dimenze JK (hyperkonformni
osobnost) v 1. a 2. administraci vlivem teambuildingového programu. V této zméné
muzeme vidét narist konformity jedince. V naSem ptipad¢ celé skupiny, kterd ma jako
jeden z hlavnich cili stmeleni a zvySeni konformity ¢lend uvnitt tymu. Dale byla
zjisténa vyznamna korelace mezi délkou praxe a dimenzemi dotazniku ICL (BC, DE,
JK, LM). Naopak se neukdzala zadnd statisticky vyznamna korelace mezi vékem a
dimenzemi dotazniku ICL. Po zaméfeni se na vysledky testu D-M-V zjistime, Ze nebyl

nalezen zadny signifikantni vztah mezi vékem, délkou praxe a jednotlivymi dimenzemi
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dotazniku ani mezi 1. a 2. administraci. V této kapitole také dale popisujeme zmény,
které sice nejsou statisticky vyznamné, ale mohly by ukazovat urdity posun
v osobnostnich a socialnich dimenzich, které skupina absolvovala.

Potencidlni zdroj chyb spatfujeme v nizkém poctu dotazovanych. Je mozné, ze
s vys$§im poctem zkoumanych osob by se projevily dalsi signifikantni vazby.

Zjisténé vysledky lze pozitivné vylozit v praxi teambuildingovych kurzt. Tato
prace miize piispét nejen svymi vysledky vyzkumu, ale i pfedstavenim a logickym
uspoiadanim dostupné teorie. Ctenaf je seznamovan s celkovym konceptem tymu a

teambuildingové prace.
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11 Prilohy

Priloha 1 — Pozvianka a harmonogram

Dovolujeme si Was pozvat nz outdoorovy program:

.Cerna perla - Srdce draka“

LPiie sg rok 1043, Némecky archeclog Kurt Selinger pravé objevuje
v poustni oblasti Mongolske prvni z devity hitnénych desticek, Ty,
podie legendy, wvedou k urfeni mista Grrytu vzdeného artefokiu,
zndmého jako Cemd perla & Srdce draka. Ne jeho ostie fezané tvif
se phjevige Gsmév. Je blizko svého cils...

0 nékolik mésicii pozdéli je jeha télo nalezeno v Cechdch, pobliz
csody Bdmischdorf. Podle dochovanych zordv, doslo pravdépodobné
B pfevozu Cemé perly k rozirice. Je zfeimé, Fe pohotow archeolog,
aby zabramil zneuZiti, ukryl celi nalez nékde v okoll, Voditkem by
mohla byt mapka, nalezena v plasti mrivého, ”

Program

Dobrodruzny pribéh wychazejid ze znamych filmd o
hledzfi pokiadd Indianu Jonssovy. Byli jste pozvani
jako skupina patracd, kiera ma za Gkol naiit zminény
artefakt. Postupné budete hledat ukndta mista,
zdolévat  nastraisné  prekaiky,  pinit rdzné
Jnebezpeing” Ukoly a Fedit rébusy, které povedou
k zisk@ni viech indicil. Tepive po wyfeseni Sifry, ktera
je v indicich ukryta, ziskakte misto pravdépodobného
wkrytu, Aviak nic nenl tak jednoduche jak se zda...

Misto konani

Cely program je lokalizovan do hornaté oblasti Jeseniku. Vychozim bodem je vesnicka Ceska Ves, kde
budeme ubytovani v hotelu Zlaty Chlum.
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Casovy harmonogram-®

Crvreel 13,8.2008 ;

17200 - 18:00 | prijezd, ubytovani

8:00 - 13:30 Spolecnd vedefe

19:30 - 72:30 7ahajent programu, seznameni s pribéhem a jednotlivimi aktivitami

12:30-  |neformalni setkani

Patel 14.8, 2005:

30-9:30 |Spidané

5:30- 10:30 | Zahdjeni outdoorove gasti,

10:30 - 15:30 | Qutdoorove aktivity; v pribéhu obédove balicky

19:30 - 20:30 Spolednd vedefe

20030 - 22:00 | Zakonéen programu, shmutl, promitani zabén z pribéhu

12:00- | neformalm sethant

Sobota 15,5, 2009:

#30-9:30 |Spidang

9:30-  |Hawrat domi; pravdSpodobny pfijezd do Brna ve 13:00 hod.

Outdoorove aktivity

W pribéhu se setkatz s rlznymi, wvice & méné narodnymi
aktivitami. Mimo jiné vaz budou cekat lanové piiskadky, sestup
do jeskyné apod. VEechny akiivity jsou navrZeny sk, aby je
zvlddi prim&mé zdatny dospély dovéi.

Upozornéni; program se kond i za méné piizniveho pedasi.

£ e
Nezbytnosti pro program ' B ﬁ
K realizaci outdoorového programu je nezbyiné odpowidajicl sportovnd obledeni a obuti, Vhodna je
pevng (kobnikova) obuv a obleceni pro pohyb v lesnim prostfedi. Ma lanové prekazky jsou vhodne
volnéjEi, sle pevné kalhoty, Pro piipad nepfiznivéhe pocasi je vhodnd nepromokava bunda £
plasténka. Vzhledem ktomu, Ze dast programu bude probihat we smiSenych & listnatych lesich,
doporudujeme poudit repelent proti hmyzu a kistatim.

F#i sestupu do jeskyné s= budeme pohybovat v pfirozensgm prostied jeskynniho systemu. V jeskyni j=
po cely roX stabilni teplota kolem &8 #C a velka vihkost vzduchu. Zemé a stény jsou misty pokryts jilem.
Prota doporucujeme pouZit staré obledeni, které je moZné uspinit, Yhodng je rovnéE funkdini pradio
{Moira, Klimatex apod.), které dobfe odvadi pot.

*7méng programn vyhrazena
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Priloha 2 — Email ucéastnikim

Dobry den, jmenuji se Rudolf Stork a jsem studentem patého roéniku psychologie. Pro
svou diplomovou praci bych Vas radd pozadal o vyplnéni dotazniku na dal$im listé dle
nize popsanych instrukci. Veskeré ziskané udaje budou anonymni a budou slouzit
pouze uceltiim diplomové prace. Dekuji

Ptiloha 3 — Vzor dotazniku ICL uréeného k vyzkumu

INSTRUKCE:

Pod touto instrukci mate seznam tvrzeni, jez charakterizuji rtizné zptsoby jednéni lidi
mezi sebou. Vedle jednotlivych tvrzeni mate k dispozici zdznamovy list, do kterého
budete zaznamendvat své odpovédi. VaSim tkolem je vybrat tvrzeni, o kterych se
domnivate, ze Vas nejlépe charakterizuji.

Napt. tvrzeni ¢islo 1 zni: "1. Lidé maji o ném dobré mineni." Jestlize si myslite,
ze lidé maji o Vas dobré minéni, vepiste do volného policka za ptisluSnym tvrzenim 1.
Jestlize si myslite, ze 1idé o Vas nemaji dobré minéni, vepiste do policka 0. Postupné
budete vyplitovat vSechna policka, kterych bude 128.

Nektera tvrzeni se skladdaji ze dvou C&asti, napt.: 115. Pysny a samoliby. V
takovém piipad¢ vepiste 1 pouze tehdy, jestlize Vas charakterizuji oba vyrazy. Vas
prvni dojem je nejlepsi, neuvazujte tedy pfili§ nad Zadnym tvrzenim. Samoziejmé zde
neexistuji spravné ¢i nespravné odpovedi, spravna je kazda pravdiva odpoved.

1=souhlasim
0O=nesouhlasim

Tvrzeni Odpovéd’
1 Lidé maji o ném dobré minéni
2 Dovede na lidi zaptsobit
3 Duvéiuyje si
4  Haji sva prava
5 Je-li tfeba, dovede byt strohy
6  Dovede byt pfimi a otevieny
7  Dokaze si stézovat , kdyz je tfeba
8  Opatrny, nez zacne divétovat
9  Opatrny, nez zacne divétovat
10 Umi se podridit
11 Vdéény
12 Dovede si lidi vazit
13 Ochotny spolupracovat
14 Pratelsky
15 Ohleduplny
16  Ochotny pomoci
17 D¢la dobry dojem
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18  Schopny fidit Cinnost ostatnich
19  Spoléha na sebe a dovede se uplatnit
20  Prakticky

21 Neoblomny, kdyz je to nutné
22 Kriticky k druhym

23 Nestrpi, aby ho nékdo komandoval
24 Kazdému hned neveri

25 Upada snadno do rozpaki

26  Skromny

27 Obdivuje své pratele

28 Rad si da poradit

29  Vyhyba se konfliktim

30 Laskavy, plny porozuméni

31 Umi ostatni povzbudit

32  Prejici a nesobecky

33 Odpovédny a spolehlivy

34 Ostatni pfijimaji jeho vedeni
35 Dovede si sam sebe vazit

36 Rad soutézi s ostatnimi

37 Neustupny, ale spravedlivy

38 Oteviené kriticky

39 Pochybovacny

40 Tvrdohlavy

41 Chybi mu sebedtivéra

42  VéEtsinou se prizplsobi

43 Ma velkou tctu k autorité

44  Zalezi mu na minéni ostatnich
45 Ptijemny a vlidny

46 Velmi spolecensky a pratelsky
47 Citlivy a vlidny

48 Rad a s ochotou pecuje o druhé
49 Lidé si ho vazi

50 Rad pfijima odpovédnost

51 Nezavisly

52 Dokaze odmitnout hrozbu

53 Jedna tvrde, ale spravedlivé

54  Jedna pfimocaie a bez okolkl
55  Casto nespokojeny

56 Té&zko se na n€¢ho da udélat dojem
57 Plachy

58 Snazi se nevybocit z mezi

59 Jen ziidkakdy byva podeziravy
60 Marad, kdyz se o n¢ho n¢kdo stara

100




61 Chce aby ho m¢l kazdy rad

62 Vzdy pratelsky

63 Laskavy, dodava sebedivéru

64 Neustale se snazi kazdému pomahat
65 Casto byva obdivovan pro své jednani
66 Rad porouci

67 Spokojeny sam se sebou

68 Vypocitavy, vychytraly

69 Stale se prosazuje

70 Nedaverivy

71  Casto mrzuty

72 Tézko odpousti

73 Siln¢ ustoupi

74  Obvykle ustoupi

75  Druzi mu ¢asto pomahaji

76 Rozhodovani pfenechava jinym
77 Ma sklon ke kompromistim

78  Velmi snadno si kazdého oblibi
79  Piili$ soucitny

80 Pfilis ochotny rozdavat

81 Snazi se neimérné o uspéch

82  Usiluje Casto o to, aby byl vedouci
83 D¢la ze sebe neco lepsiho nez je
84 Sobecky

85 Bez pochopeni pro chyby druhych
86 Casto zlostny

87 Proti vS§emu se boufi

88 Casto zklamany

89 Stale se omlouva

90 Pasivni a nepribojny

91 Zridkakdy odporuje

92 Je davetivy a dychtivé se snazi vyhovét
93  Prilis podléha vlivu pratel

94  Nekriticky si oblibi lidi

95 Kazdému vSechno odpusti

96 Kazi lidi dobrotou

97 Stéle chce kazdému radit

98 Chce ovladat ostatni

99  Vychloubacny

100 Mysli jen na sebe

101 Jizlivy a vysmésny

102 Neomalené otevieny

103 Stale si na néco stézuje
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104

Podeziravy

105

Bojacny

106

P1ilis povolny

107

Chce byt veden

108

Snadno se da oklamat

109

Kazdému se chce zavdécit

110

Ma rad kazdého

111

P1ilis shovivavy

112

Slibuje vic nez mize splnit

113

Ocekava od kazdého uctivy obdiv

114

Neustale se snazi ovliviiovat ostatni

115

Pysny a samoliby

116

Chladny a bezcitny

117

Rad tresta ostatni

118

Casto nepiivétivy

119

Zatrpkly

120

Nikomu neddvéiuje

121

Citi se neustale zahanben

122

Nekriticky se podtizuje druhym

123

Nesamostatny

124

Casto napodobuje ostatni

125

S kazdym souhlasi

126

Kazdého miluje

127

Stale by chtél nékoho utéSovat

128

Piehnané se stara o ostatni

Pohlavi

Vék

Délka Vasi praxe v dané pozici v mésicich.

Teambuilding (outdoor) mé ¢eka?

Teambuilding (outdoor) jiZ mam za sebou?
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Piiloha 4 — Vzor dotazniku D-M-V uréeného k vyzkumu

Pod touto instrukci mate vyroky, které se mohou na Vas vztahovat. Posud'te do jaké
miry jsou pro Vas charakteristické. Kdyz nebudete se vSemi vyroky souhlasit a ani je
zamitat mate k dispozici Sets moznosti, které sahaji od tpIného zamitnuti (1) k aplnému
souhlasu (6). Do vedlejSiho sloupce napiste Cislo, které podle uvedenych vyroku
nejlépe vystihuje Vas nazor.

Priklad: Kdyz naptiklad plati, Ze ptevazné pokladate za piijemné divat se dlouho na
televizi napiste do sloupce vedle této otazky cislo 5.

Neuvazujte dlouho o jednotlivych vyrocich. Pracujte plynule a nic nevynechejte.

1 viibec pro mne neplati

2 malokdy pro mne plati

3 nékdy pro mne plati

4 Casto pro mne plati

5 prevazné pro mne plati

6 zcela pro me plati

Tvrzeni Odpovéd’

1 | Pokladam, za velmi ptijemné divat se dlouho na televizi.
2 | Kdyz se dostanu do tézké situace, citim se velmi nejisty.
3 | Lidé si mysli, ze pracuji vic neZ je tieba.
4 | Podavam lepsi vykon, kdyZ jsem v mirném napéti.
5 | Usili néco ve spoleénosti dosahnout pokladdm za spravné.
6 | Pred zkouskou mivam velky strach.
7 | KdyZ uvazuji o své budoucnosti, myslim daleko doptedu.
8 | Rad pracuji.
9

Kdyz si ptipravuji pii zkousce odpovéd a uvédomim si, ze nebudu vcas
hotovy, propadam panice.

10 | Rad planuji.

11 | Pocit napéti pred zkouskou pokladam za velmi dobrou piipravu.

12 | Nevyhybam se praci, kterd vyzaduje zodpoveédnost.

13 | Pokladam za dilezité si dopfedu organizovat svoji budoucnost.

14 | Po zkousSce se citim ubity.

15 | Dlouho se pfipravovat na dtlezitou ilohu svéd¢i o smyslu pro realitu.

16 | V kritickych situacich moje vykony stoupaji.

17 | Zivot bez prace by byl neradostny.
18

Stavam se neklidnym pted dilezitou ulohou, pfi které je pravdépodobné, ze
se dopustim néjaké chyby.

19 | Kladu si na svoji praci vysoké pozadavky.

20 | Mohu 1épe myslet, kdyz mam pocit urcitého napéti.

21 | V kritickych situacich se m¢ zmociiuje zmatek.

22 | Délavam vic neZ jsem si piedsevzal.

23 | Pti lehkych pocitech strachu kleséd moje schopnost reagovat.

24 | Zda se mi, Zze moji vrstevnici by mohli trochu vic pracovat.

25 | Kdyz jsem v napéti, nejsem schopny tak dobie pracovat jako obvykle.
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26

Tésné pred zkouskou jsem velmi nervozni.

27

Kdyz se do néceho pustim, dosdhnu dobry vysledek.

28

Ze zkuSenosti vim, Ze mi pocity strachu pomahaji.

29

Bojim se, abych se nezesmésnil.

30

Umim se Uplné ponofit do svoji prace.

31

Bylo mi pfijemné ucit se v napéti.

32

Ptechod do novych situaci je pro mé velmi tézky.

33

KdyZ se pustim do naro¢né prace, umim jen tézko prestat.

34

Kdyz mam v dob¢ zkousky trochu strach, vynechava mi pamét’.

35

Celkove jsem zaméfeny na budoucnost.

36

Mohu lépe studovat, kdyZ jsem v mirném napéti.

37

Jini si mysli, ze tvrd¢ pracuji.

38

Lehké pocity strachu jsou pro moje vykony pfiznivé.

39

Moji ptatelé a zndmi me pokladaji za snazivého

40

Vétsina lidi je pfi inteligencnim testu v napéti. Mé se vSak zda, Ze napéti by
mij vykon v takovém testu spise zlepsilo.

41

Stava se mi, ze v kritickych situacich déldm chyby.

42

Mivam mnoho préace.

43

Myslim si, Ze trochu strachu ze zkouSky pomaha k lep$im vykontim.

44

Moje vykony pti zkouskach byly ve velké mife ovlivnéné mymi pocity.

45

Urcita mira sout€zivosti nemuze Skodit.

46

Kdyz jsem po prvé nedosahl cil, ktery jsem si sam vyty¢il, vynalozim
vSechno na to, aby se mi to ptece podafilo.

47

Citim se slabsi nez obycejné, kdyZz jsem v tézkych situacich v mirném napéti.

48

Snazim se planovat si Zivot na del§i casové obdobi.

49

Vytrvalost je dilezita vlastnost.

50

Dostaval jsem se do téméf panické nalady, kdyz se ve $kole bez ptipravy
psaly pisemné prace.

51

Po zkousce si fikdm: to jsi mohl zvladnout 1épe.

52

KdyZ néco délam, musi to byt dokonalé.
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