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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na lidské zdroje v organizaci, pfesnéji na jejich rozmisténi
s cilem zvysit efektivitu jejich vykonu. Vychodiskem préce je fakt, ze manazeti by méli znat
principy a vlastnosti skupin, které fidi ¢i tymut, které vedou, aby mohli nasmérovat
organizaci Kk efektivnimu dosahovani cili. Teoretickd ¢ast je v€novana problematice
pracovnich tymu, jejich typtim, vyvoji, slozeni z hlediska roli a v neposledni fadé také

tymové spolupraci, kterd ma velky vliv na zvySovani efektivity pracovniho vykonu.

Soucasti diplomové prace je také prakticka Cast, ve které je analyzovan osmi€lenny pracovni
tym jedné Zlinské poradenské spoleCnosti. Analyza tohoto tymu spociva ve zjiSténi
vzajemnych vztahii v tymu pomoci Sociometrie, definovani tymovych roli jednotlivych ¢leni
prostfednictvim Belbinova testu tymovych roli a také zjisténi osobnostnich typt v tymu

S vyuzitim standardizovaného dotazniku Myers Briggs type indicator.

V zévéru diplomové prace jsou uvedeny navrhy a doporuceni, o jaky typ ¢lentt by mél byt
tym v piipadé ndboru novych zaméstnanci doplnén, aby byl vyvazeny a dosahoval co

nejvyssi efektivity pii plnéni pracovnich ukoli.
Kli¢ova slova:

Pracovni skupina, pracovni tym, typy pracovnich tymt, vyvoj pracovniho tymu, tymova

role, manazerska role, tymova spoluprace, synergie.

ABSTRACT

My diploma work is focused on human resources in the organization, specifically in their
deployment in order to increase the efficiency of their performance. Basis of this work is
that managers should know the principles and characteristics of groups that manage or
teams that lead, in order to steer the organization to effectively achieve goals. The
theoretical part is dedicated to the teams, their types, team development, composition in
terms of roles and, finally, the teamwork, which has a major impact on improving the

efficiency of work performance.

The thesis contains also a practical part, in which is analyzed the eight members team of the
consultancy firm in Zlin. Analysis of this team consist in finding interrelationship in team

with Sociometry, defining team roles of individual members through Belbins’ team roles test



and the identification of personality types in a team by using a standardized questionnaire

Myers Briggs Type Indicator.

In conclusion, there are mentioned my suggestions and recommendations on what kind of
members should be team in case of recruiting new employees added to provide a balanced

and achieve the highest efficiency in carrying out work tasks.

Keywords:

Working group, team, type of work teams, team development, team roles, managerial roles,

teamwork, synergy.
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UvVOD

Firmy a organizace se v poslednich letech velmi zménily. Ani ty nejvétsi z nich, jiz neceni
starnouci hierarchické organizacni struktury, ale davaji ptednost samostatné¢ odpovédnym

spolupracovniktim, kteti podavaji v samostatnych tymech $pickové vykony.

Pracovni tym a tymova prace jsou mezi modernimi manazery pojmy sklonované ve vSech
padech. Nabyvaji na dulezitosti hlavné v souvislosti s dnesni finanéni krizi, kdy firmy Setfi,
kde se da, a vétSina uspornych opatieni tak pravé zacind u lidskych zdroji. V tu chvili, se
vice nez jindy, vrcholovi manazeti zajimaji o své pracovni tymy a hlavné o efektivitu s jakou

pracuji.

Schopnost pracovat v tymu a tymova prace jako takova, proto stoji vysoko na zebiiCku
kompetenci, které persondlni feditelé¢ hledaji u stavajicich i1 potencidlnich pracovnika. Ti,
kdo hledaji nové spolupracovniky, se kandidati samoziejmé nejprve ptaji na odborné
znalosti, hned poté, ale ptichazi na fadu otadzka schopnosti tymové prace. Na druhou stranu
i ti, kdo praci hledaji, doufaji, Ze ziskaji zajimavé a dobfe placené misto. Pro nékteré z nich
je vsak stejné dulezité stat se ¢lenem tspésného tymu.

Ve své diplomové praci se budu vénovat problematice pracovniho tymu, a to hlavné z toho
davodu, ze pracuji v zlinské spoleCnosti zabyvajici se poradenstvim v oblasti lidskych

zdrojii, madm tedy k tomuto tématu blizko.

V teoretické ¢asti nejprve vysvétlim dva zakladni pojmy — pracovni skupina a pracovni tym.
Na prvni pohled se miize zdat, Ze jde o tentyz pojem, ale néktefi autoti odborné literatury
tyto pojmy odlisuji. Ve zbytku této Casti prace se budu jiz vénovat pouze pracovnimu tymu.
Jako teoreticky zéaklad pro pozdé€jsi praktickou ¢ast jsem zvolila typy tyma, jejich vznik od
faze formovani az p fazi rozpadu, dale pak slozeni tymu z hlediska roli tymovych i
manazerskych a v neposledni fadé také tymovou spolupraci, ktera je dilezitd pro efektivni
plnéni tkoli v tymu.

Soucasti mé diplomové prace je také praktickd cast, vniz se zabyvam konkrétnim
pracovnim tymem. Rozhodla jsem se jeden z pracovnich tyml prozkoumat ze tii pohledi.
Zajimaji m¢ jednak vztahy v tymu vzhledem k tymové spolupréci, dale zastoupeni tymovych
roli a skladba tymu z hlediska jednotlivych osobnostnich typt, které vychazeji z teorie Carla

Gustava Junga.
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Dtivodem, pro¢ volim zrovna analyzu tymu je fakt, ze efektivita tymové spoluprace vychdzi
z dobrych vztahii mezi kolegy v tymu, dale z vyvazeného slozeni osobnosti v tymu a také

z rovnomérného zastoupeni tymovych roli — tak, aby pokud mozno zadné v tymu nechybéla.

Mnozi manazefi se pfi sestavovani tymu dopoustéji chyb vtom smyslu, ze se snazi
nominovat do tymu co nejvétsi mnozstvi odborniki. Kladou tak zbyte¢né vysoky diraz na
odborné znalosti a dalsi fakta, jako je vzajemna snaselivost nebo ambice jednotlivych ¢lent,
Jjim unikaji. Pfitom pfili§ vysokd soutéZivost nebo neschopnost vychazet s nékterym
Z kolegli miize snizovat efektivitu tymové prace.

V zévéru diplomové prace se pokusim navrhnout doporuceni, jakou osobnost by bylo
vhodné do tymu pii pfipadném naboru doplnit nebo jakym zplisobem mize manazer

zkoumaného tymu balancovat jeho ptipadnou nevyvazenost.
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1 VYMEZENI SKUPINY

Kazdy ¢lovek citi potfebu nékam patfit, prozivat soundlezitost s urcitou skupinou, at’ uz se
jedna o rodinu, spolupracovniky, kamarady nebo ¢leny zajmovych skupin. Postaveni, uznani
1 vzajemné vazby, které ¢lovék ve skupiné ziskava, stejné jako konflikty s ostatnimi ¢leny
skupiny nebo opora, které se mu dostava, lze povazovat za vyrazné¢ impulsy pfi utvareni

charakteru jedince a jeho schopnosti piizptisobit se Zivotu ve spole¢nosti.

V odborné literatufe lze nalézt mnoho definic, proto se je pokusim rozebrat z nékolika

ruznych pohleda.

1.1 Skupina z pohledu vnimani

Mnoho védcii zabyvajicich se chovanim povazuje za zaklad skupiny vnimani vz4jemnych

vztahli mezi jednotlivci. Na piiklad:

,,Mala skupina je definovina jako jakykoliv pocet osob ve vzdjemné interakci ,, face - to —
face”, kde jedinec piisobi urcitym dojmem na ostatni, a zaroven vnima jejich ruznorodost,

pFi komunikaci reaguje a poskytuje zpétnou vazbu ostatnim.“*

Z tohoto pohledu na skupinu vyplyva, Zze vSichni ¢lenové skupiny musi vnimat kazdého

¢lena jako individualitu, a zaroven skupinu jako celek.

1.2 Skupina z pohledu organizace

Sociologicky pohled na skupinu je primarné zaméfen na organizacni charakteristiku. Na

piiklad, podle sociologické definice, je skupina:

., Organizovany systém dvou nebo vice jedincii, kteri jsou vzdjemné propojeni tak, ze
system plni néjakou funkci, obsahuje standardni role, vztahy mezi cleny systému a normy,

’ vov ey . ’ ’ v ’ 2
které usmernuji funkci celého systému i ¢leny samotné. *

! BALES, R. F. Interaction Process Analysis: A Method for the Study of Small Groups. Reading: Addison —
Wesley Publishing, 1950. Str. 33.

2MCDAVID, J. W., HARARI, M. Social Psychology: Individuals, Groups, Societies. New York: Harper &
Row, 1968. ISBN 978-00-635-6293-6, Str. 237.
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1.3 Skupina z pohledu motivace

Skupina, kterd nedokaze uspokojit potieby svych clen, bude mit potize zlstat
zivotaschopnd. Pokud zaméstnanci nemaji moznost v konkrétni skupiné uspokojit své
potieby, budou hledat jinou, kterd jim to umozni. Tento pohled definuje skupinu jako:

. . O . es v . . . v ’ v o7 . w3
., soubor jedinci, jejichz existence jako souboru je prinosna pro kazdého z nich.

Je obtizné piesné zjistit jaka forma organizace prace je pro jednotlivé zaméstnance pfinosna
a obohacujici. Problém s identifikaci individudlnich potieb je hlavnim nedostatkem definice

skupiny z pohledu motivace.

1.4 Skupina z pohledu interakce

Nékteii teoretikové se domnivaji, ze je interakce ve smyslu vzdjemné zavislosti jakymsi

jadrem tzv. ,,seskupovani. Pohled, ktery zdiiraziiuje osobni vztahy je nasledujici:

., Za skupinu jsou povazovany osoby, které komunikuji jedna s druhou v urcitém casovém

rozpéti. Pricemz skupina ma pouze tolik cleni, kolik jich je schopno komunikovat vzdjemné

v v v r €6 €« 4
— ne zprostiedkované, ale primo ,,face —10- face*.

Vsechny z uvedenych ctyt pohledu jsou dulezité, protoze kazdy poukazuje na klicové prvky

skupin. Mimo to, Ize konstatovat, ze pokud existuje skupina v organizaci, jeji ¢lenové:
1. Byli motivovani do ni vstoupit.
2. Vnimaji skupinu jako jednotny celek vzajemné ovliviujicich se lidi.

3. Piispivaji v rizném mnozstvi do skupinovych procesu (nektefi vénuji skupiné vice

casu a energie nez ostatni).

4. Uzaviraji dohody a fesi neshody prosttednictvim rtiznych forem interakce. °

® BASS, B. M. Leadership Psychology and Organizational Behavior. New York: Harper & Row,1960, Str. 39.
* HOMANS, G. C. The Human Group. New York: Harcourt Brace Jovanovich, 1950. ISBN 1-56000-572-6, str. 1.

> IVANCEVICH, J. M., MATTESON, M. T. Organizational behavior and management. 2. vyd. USA:
BPI/Irwin, 1990. ISBN 978-02-560-7839-8.
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Z toho vyplyva, ze ,,skupinu lze definovat jako dva a vice zaméstnancu, kteri na sebe
vzdjemné pusobi tak, Ze chovani a / nebo vykon jednoho ma vliv na chovani a / nebo vykon

L 2 w1 o B
ostatnich clenu.

Vétsinou jsou pojmy skupina a tym vnimany jako synonyma. Najdou se ale i autofi, kteti

tyto pojmy rozlisuji.

., Pojem skupiny je Sirsi a zahrnuje pojem tymu. Kazdy tym je zaroven skupinou, ale ne
kazda skupina je tymem. Ani zde nelze teoreticky jednoznacné vymezit tyto dva pojmy a

zejména v praxi casto dochdzi k odchylkam.

Zatimco ve skupiné vykondvaji osoby vétSinou nezdvisle na sobé podobny typ prace,
¢lenové tymu maji rozdilné role a pracuji na spolecném cili. Ptikladem pracovni skupiny
muzou byt zaméstnanci banky, ktefi eviduji doklady. Kazdy z nich musi stihnou zaevidovat
alespoii 10 000 kusti denné. Piikladem tymové prace je kampan reklamni agentury.
Pracovnici jsou odpovédni za rtizné pracovni kroky a vzajemné si nahravaji. Jeden ptipravi
kalkulaci, druhy vymysli slogan, tfeti dodd reklamé vizualni podobu a Ctvrty predstavi
hotovy produkt zakaznikovi.

Na rozdil od skupiny nepanuje v tymu jasna hierarchie, protoze jsou vétSinou vSechny
pracovni kroky stejn¢ dulezité, neznamena to vSak, ze by kazdy tym nepotieboval svého

vedouciho. ®
Specifické rozdily mezi pracovni skupinou a tymem vyplyvaji také z nasledujiciho srovnani:
Pracovni skupina:

= Trvanliva existence, stald a viceméné nemeénna, urcend pracovni napln.

= Formalni odstup a nadfizenost mezi vedoucimi a podfizenymi.

® SHAW, S. M. H. Group Dynamics: The Psychology of Small Group Behavior. 2. vyd. New York: McGraw
— Hill, 1976. ISBN 978-00-705-6501-2, str. 26.

" DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. isbn 978-80-247-2149-1, str. 84.

8 MUHLEISEN, S., OBERHUBER, N. Komunikaéni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2662-5.
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Tym:

Monoprofesni, homogenni sloZeni utvaru.

Pozice a role (funkce) pracovnikli jsou ureny organiza¢nim fadem a oznaceny

oficialnim titulem.

Vice administrativy, byrokratismu, rutiny, tradi¢nich postupii, bezduchého uradovani

a vykaznictvi.
Neochota zabyvat se problémy mimo specifické zajmy a stanovenou pracovni napli.

Liknavost v postupu, strohé dodrzovani pracovnich postupii bez ohledu na

naléhavost konkrétni situace.

Docasna existence, rozmanité pracovni tkoly.
Neexistuje tradi¢ni nadfizenost a podfizenost, ale rovnopravné postaveni ¢lend.
Profesné a tematicky heterogenni slozeni utvaru.

Pozice a role Clenit jsou odvozeny z neformalnich znakl Cinnosti, se znalosti a
zkuSenosti urovn¢, z osobniho zaujeti a ze schopnosti spolupracovat.

Uplatnéni iniciativy, vynalézavosti, netradi¢nich, originalnich postupti feSeni. Tvirci
mysleni ma zelenou.

Snaha piekracovat védomé profesni zdbrany, oCividna chut’ projednavat problémy z
ruznych hledisek.

Mnohem vyssi tempo prace podminéné vzajemnym podnécovanim, okamzitou radou

nebo ob&tavou pomoci. °

® BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie ¥izeni. Praha: Prospektrum, 1994. ISBN 978-80-
717-5010-9.
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Rozdily v pojeti skupin a tymt se promitaji i do zpasobu jejich prace, které ukazuje
nasledujici tabulka:

Tabulka 1: Rozdily v charakteristice tymu a skupiny *°

Tymova prace Skupinova prace

‘ Charakter prace ‘

Vime co, nevime jak. Vime co, vime jak.
Nedostatek informaci o zptisobu
feSeni. Dostatek informaci pro feSeni.

Charakter rizeni

SPolecna odpovédnost viech za Osobni odpovédnost vedouciho.
vysledek.
Rad a pravidla.

Spige neformélni pravidla.
PIS€ neiormaini pravidla Formalni postupy.

Kli¢ové predpoklady uspéchu

Porozuméni cili. Kvalita vedouciho a lidi.
Vira ve vysledek. . N

vy } Motivace ¢lent.
Heterogenost tymu.

Reseni nazorovych konflikti

Spole¢na diskuse, nutnost nalezeni Kone¢né rozhodnuti je v rukou
spolecné feci. vedouciho.
V ptipadé nesouhlasu jednoho
¢lena nutnost presvédcit ostatni Kdyz ¢len skupiny nesouhlasi,
nebo se podiidit. muze nesouhlasit az do konce.

19 KOLAJOVA, L. Tymové spoluprace: jak efektivng vést tym pro dosaZeni nejlepsich vysledki. Praha:
Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 978-80-247-1764-7, str. 14.
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2 PRACOVNITYM

Anglické slovo TEAM je mozno vnimat jako zkratku kliCovych slov Together Everybody

Achieves More, coz ve volném piekladu znamena - spole¢né dosahneme vice. ™

2.1 Definice tymu

Definice tymu je velmi podobnd, ale n¢kdy piece jen odlisna od skupiny, a to hlavné
v konkrétnich ptipadech a souvislostech. ,, 7ym je mala pracovni skupina clenéna podle
funkci jednotlivych clenii, sledujici jednotny cil, vyznacujici se pomérné intenzivnimi
vzdjemnymi vztahy na zdkladé intenzivni komunikace mezi cleny tymu a specifickou formou
prace. Dalsimi jejich spolecnymi znaky jsou jejich tymovy duch a pomeérné silna
soudrznost. S pojmem tymu se veétsinou spojuje zvlastni vyznam a s nim napriklad i

v r r 14 vy v .7 ’ r (3 12
ocekavani zvlast dobre fungujici spoluprdce.

,, T'ymem rozumime nejlépe tri a vice jedincu, kteri jsou ve vzdajemné interakci a maji pocit
spolecné identity, spolecného vedomi — my. Vsichni jedinci v tymu se snazi dosahnout
stejného cile a dodrzuji pri tom nepsané normy ci pravidla, podle kterych dobrovolné a

z viastni viile pracuji a jednaji. “ **

., Pracovni tymy predstavuji zvlastni formu pracovnich skupin, které se vyznacuji tim, Ze
jsou slozeny z odbornikit ruznych profesi a rizného kvalifikacniho a osobnostniho profilu.
Casto jsou zfizovany a funguji mimo Fadné formalni, organizacni a ridici struktury a jsou
poverovany plnenim kratkodobych ci dlouhodobych, avsak vidy casoveé omezenych ukoli

analytické, metodické nebo koncepcni povahy. “

1 KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkil. Praha:
Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 978-80-247-1764-7.

2 DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. isbn 978-80-247-2149-1, str. 84.

3 KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha:
Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 978-80-247-1764-7, str. 12.

Y NOVY, I., SURYNEK, A. a kol. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing
a.s., 2006. ISBN 978- 80-247-1705-0, str. 140.
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., Katzembach a Smith definovali tym jako: Malou skupinu lidi se vzajemné se dopliujicimi

dovednostmi, kteri jsou oddani spolecnému ucelu, pracovnim ciliim a pristupum k prdci, za

vy o, ;. v vy v .« 15
néz jsou vzdajemné, spolecné odpovédni.

Z analyzy dvaceti riznych definic tymi vyplynulo pét spolecnych znakd. Tym je mala
pracovni skupina:

= (lenéna podle funkci

= se spolecné stanovenymi cili

= s intenzivnimi vzdjemnymi vztahy

= s vyraznym kolektivnim duchem

* se silnou soudrnosti mezi ¢leny tymu *°
Tym se vyznacuje specialnimi charakteristickymi znaky:

=  Spoluprace uvnitf tymu neni hierarchickd, vSichni maji stejnd prava a povinnosti.

= Tym obvykle obsahuje rizné charaktery osobnosti, rozdilné zkusenosti a védomosti,

které ptispivaji k optimalizaci vysledkii.

= Tym si praci organizuje z velké Casti sam, proto se o ném nékdy hovofti jako o

skupinkach, které ¥idi sami sebe. '

2.2 Typy pracovnich tymu

V organizacich pracuji rizné typy tymt. V odborné literatufe lze najit Ctyfi typy tymu

Vv zavislosti na jejich cilech a typu produkce. Kazdy typ tymu ma ¢tyfi dimenze:
= stupen technické specializace,

= stupen spoluprace,

> AMSTRONG, M. Odmétovani pracovniki. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. ISBN 978-80-247-
2890-2, str. 314.

' BAY, R. H. U¢inné vedeni tymi.. Praha: Grada Publishing a.s., 2000. ISBN 978-80-247-9068-8.
Y MEIER, R. Usp&$na prace s tymem. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009. ISBN 978-80-247-2308-2
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= pracovni cykly,

= typické vystupy.

Tabulka 2: Typy tymi

iy Pracovni

S
specializace

Kratké i rozhodnuti,
Poradensky nizky nizky nizky dlouhé vybér, navrhy,
doporuceni
. . , , kratke, expedice,
Akéni nizky vysoky vysoky opakujici se kontakt aj.
s vt v planovani,
. , , nizky 1 , pii kazdém .
Projektovy vysoky , vysoky e design,
vysoky projektt jiné R Gl
Produkéni nizky vysoky vysoky opakovan¢ a potraviny,

nepretrzit¢ ~ komponenty aj.

Tymy se odliSuji také ve stupni ziskané autonomie, tzn. rozsahu, v jakém pouziva tym

svobodu a nezévislost pii rozhodovani a vykonavani svych ukoli.

2.2.1 Poradenské tymy

Poradenské tymy jsou vytvafeny za ucelem poskytovani informaci managementu, aby
management organizace byl schopen provadét efektivni rozhodnuti. Dle okolnosti lze
poradenskému tymu dat pravomoc implementovat feSeni problémi, které tym sam
identifikoval. Toto vSak vyzaduje koordinaci s ostatnimi pracovnimi jednotkami

V organizaci.

2.2.2  Akéni tymy

Akeni tymy jsou takové tymy, které provadéji opakovanou specifickou ¢innost v odlisnych
podminkach okolniho prostiedi. Clenové takového tymu jsou specialisté a produkty tymu
musi byt sladény s vystupy ostatnich pracovnich jednotek v organizaci. ,,Jako priklad lze
uvést posadku letadla, kterd prechazi na novy stroj. Zména technologie je provazena i

zmenou povahy prdce celé posadky.
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2.2.3 Projektové tymy

Pokud je pii feSeni urcitého tkolu vy€lenéno nekolik lidi z riznych useki organizace, kteti
na tomto tkolu ve vymezeném c¢ase spole¢né pracuji, dochazi k vytvoreni tzv. projektového
tymu. Jakmile je spole¢ny ukol dokoncen, mtize byt projektovy tym bud'to rozpustén nebo
mu miZe byt piidélen dalsi ukol. *°

Mezi ptiklady takovych tymu patfi tymy vyvijejici novy produkt nebo tieba tym, ktery je

vytvofen k tomu, aby nékde vybudoval novy zavod &i jiné pracovists. =

Jednim z nejbéznéjsich projektovych tymi v organizacni struktufe je tzv. mezifunkéni tym.
Sklada se z pracovnikii vice useku, ktefi jsou vSak na stejné urovni v hierarchii organizace.

Tyto tymy mohou ke své praci ptizvat také zakazniky, dodavatele nebo externi konzultanty.
Hlavni pfinosy mezifunk¢nich tymii:

=  vy$§i produktivita,

= vylepSeni koordinace a integrace,

= redukce spotieby ¢asu jednotlivych procesi,

= zaméfeni na trh a zakaznika,

= sniZeni Casu pii vyvoji novych produkti,

= zlepSeni vnitrofiremni komunikace.

Mezifunkéni tymy jsou zakladany k feseni nekonvenénich problémil. Ukoly takového tymu
jsou vétsinou Casové omezené a po splnéni daného ukolu se ¢lenové tymu obvykle vraci na
puvodni oddéleni - Gsek do stejné pozice a ke stejné praci. Tymy tohoto typu jsou Casto
také kritizovany, a to kvili vy$s§i mife konfliktd, které uvnitt vznikaji. Konflikty jsou

vrwe

mateiského oddéleni ¢i utvaru.

¥ DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. isbn 978-80-247-2149-1, str. 100.

9 AMSTRONG, M. Odméfiovani pracovniki. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. ISBN 978-80-247-2890-2.
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2.2.4  Produkéni tymy

Produkéni nebo — i vyrobni tymy jsou charakteristické relativné stalym poctem clent, ktefi
se snazi dosdhnout pomérné jednoduchych cili. Jejich ukoly byvaji Casto rutinni a

r 2
opakované. *°

Tento typ tymi byva stanoven na dobu neurcitou, a to v zavislosti na organizacnich a
technologickych podminkach organizace. Hlavni odpovédnost tohoto tymu spociva v plnéni
vyrobnich ukolii, které¢ mohou zacinat fazi planovaci, pokracovat logistickou a koncit az u

, . ’ r : 21
faze interniho nebo externiho marketingu.

Vyrobni tymy vychazeji z Fordova modulu pracovnich skupin. V 70. letech 20. stoleti
dochazelo ke zvySovani ti¢asti zaméstnancti na fizeni a tim 1 vétsi demokracii. Tyto prvky ve
vysledku zvySily produktivitu a vykonnost pracovnikti. Naproti tomu v 90. letech 20. stoleti
se organizace vice zaméfovaly na efektivnost a ucelnost. Prace byla racionalizovana, coz
zlepsSilo kvalitu poskytovanych sluzeb a zkratilo cyklus vyroby. Nové technologie vSak
poskytly vyrobnim tymim pouze kratkodobou konkuren¢ni vyhodu, protoze
Z dlouhodobého hlediska byly technologie kopirovany a vyuzivany konkurenci. Proto se
klicovym prvkem staly lidské zdroje. Vzrostla jejich autonomie a doSlo k rozsifeni

pravomoci téchto tymd, a to na trovni rozhodovéni o zptisobu provadénych ukoli. %

2.2.5 Organizacni tymy

Tento druh tymu tvofi jedinci, ktefi jsou spolu organizacné propojeni, jako napiiklad
¢lenové ,,vrcholového tymu®, vedouci utvaru v néjaké vyrobni nebo vyzkumné divizi,
vedouci sekci nebo vedouci tyma v néjakém tutvaru. Mohou to byt také pracovnici
vykonavajici rozdilné a nékdy i oddélené funkce, ktefi vSak ptispivaji k dosazeni cili svého

utvaru nebo sekce.

2 DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovéani firmy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. isbn 978-80-247-2149-1.

2L MIKULASTIK, M. Komunikaéni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing a.s., 2003. ISBN 978-80-
247-0650-4.

2 DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovéani firmy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. ISBN 978-80-247-2149-1.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 24

Clenové organiza¢nich tymi mohou byt vzijemné spojeni pozadavkem na dosazeni
néjakého celkového cile, ktery mize byt volné definovan. V takovém piipadé¢ mize byt

mira, jakou tito lidé ptisobi ve vzajemné vazb¢, zna¢né rozdilna.

2.2.6 Pracovni tymy

Jedna se o samostatné a stalé tymy, jejichz Clenové uzce spolupracuji na plnéni cila
v podob¢ vystupt, tvorbé produktli, zabezpeCovani procesii nebo poskytovani sluzeb
zakaznikim. Clenové tohoto tymu jsou na sob& vzajemné zavisli — vysledky podavané

pracovnim tymem jsou funkci miry, v jaké mohou €lenové uspésné spolupracovat.

2.2.7 Ad hoc prilezitostné tymy

Jedna se o funkéni nebo prifezové tymy, které jsou vytvafeny pro feSeni n&jakého
bezprostiedniho problému. Obvykle maji kratkou Zivotnost a jsou vyuZivany jako jakasi

jednotka pro zvlastni t&ely nebo jako diskusni skupina.

2.3 Vyvoj pracovniho tymu

Kazdy nové vytvofeny tym prochazi nékolika na sebe navazujicimi stadii vyvoje. Zadné ze
stadii nelze preskocit, protoze bez vyreseni kliCovych otdzek nemlze tym pokracovat na
cest¢ ke skutecné efektivnimu pusobeni. Ne kazdy tym dokéze prekonat uskali jednotlivych
etap vyvoje, a tak se muze dlouhou dobu potykat s nevyfeSenymi problémy vlastniho

rozvoje, aniz by se posunul na cest& k optimalnimu stavu. **

Na rozvoj tymil existuje vice nazorti. VSechny vSak maji stejny zaklad vychazejici z
nejcitovangjsi a pravdépodobné nejuzndvanéjsi teorie psychologa Bruce Tuckmana.

Jeho teorie je znama pod slovy forming - storming - norming — performing. Byla

zvetejnéna v roce 1965 v kratkém clanku ,.Developmental sequence in small groups”.

Vysvétluje, jakymi vyvojovymi fadzemi tym nevyhnutelné prochazi. Tyto faze pak ovliviiuji

2 AMSTRONG, M. Odméiiovani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a. s., 2009. ISBN 978-80-247-2890-2.

2 SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.
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také vhodny styl vedeni tymu. Zminény Ctyifdzovy model se stal zakladem pro dalsi modely

skupinové dynamiky. %

2.3.1 Faze formovani

Tato prvni faze je charakteristickd roztfiSténosti a individudlnim vystupovanim kazdého
jednotlivee. Clenové tymu se vzajemné poznavaji, navazuji vztahy a vymezuji si sviij vlastni

prostor, hledaji smysl existence tymu. *°

Cleniim tymu neni vétSinou Upln€ ziejmé celkové zaméteni, smysl a cel tymu. Nejsou jim
.. ;e e . .. , , v - 27 v v . . ~ o s
ani jasné jejich individualni role a odpovédnosti. “° Zietelné se projevuje snaha ¢Clenil tymu
ukazat se v nejlepSim svétle (aby mé ostatni ¢lenové tymu piijali), kterd je provazena

nejistotou (pfijmou m&?). %

Nekteti projevuji prehnana nadSeni a o¢ekavani, jini naopak obavy. Je pochopitelné, Ze maji
potfebu se v této neurditosti zorientovat. Toho dosahuji testovanim. Clenové tymu tedy
»testuji” nejen hranice ukolu, ale také ostatni ¢leny a hlavné pak osobnost svého vedouciho:
jeho hodnoty, ptresvédceni, schopnosti a vzorce chovéani a zjiStuji, nakolik mu mohou
divetovat. #

I piesto, ze pro dalsi Gispésny vyvoj tymu, je klicovy rozvoj optimalnich tymovych procesi,
VétSinou se tym orientuje na dosahovani cili. Pti feSeni ukoli pak clenové narazi na

piekazky, které plynou z neujasnénych roli a pravidel. Protoze se vSak kazdy c¢len snazi

® HAJEK, M. Zivotni faze tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.

2" HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.

# HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214
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zachovat dobré vztahy a neplsobit jako Skiidce ¢i rozvrace¢ tymu, byvaji potencidlni

konflikty ,,zametany pod koberec®, coz vede k hromadéni napéti v tymu. *

Ve fazi formovani by mél byt vedouci tymu piipraven hodné véci definovat a vysvétlovat;
jinak feceno, odpovidd na otazky pro¢. Vzhledem k tomu, Ze jesté nejsou nastaveny
procesy, musi vedouci fikat, co, jak, kde a kdy se ma délat. Lze tak ptredejit napéti v tymu,
které muize vzniknout z chaotického a neorganizovaného postupu pii plnéni ukoli. To
znamena, ze ostatni ¢lenové jsou v této fazi na svém vedoucim ponékud zavisli, a Ze styl

vedouciho je v této fazi spiSe dominantni a direktivni. **

2.3.2 Faze krystalizace (turbulence, kvaSeni)

Ventilace nespokojenosti, pfiznani existence konfliktdi, snaha po jejich pojmenovani a feSeni
jsou zakladni charakteristikou druhé faze vyvoje tymu, tzv. stormingu. V této fazi vétSinou
opadne euforie, dojde Kk pfiznani, ze v tymu neni vSe Upln¢ idedlni. Mohou se dostavit i
osobni zklamani, které plynou z nenaplnénych ocekavani nékterych Clenti tymu. Mezi Cleny
tymu se také objevuji prvni ostiejsi zpétné vazby. Faze je plnd ujasiiovani, vyjednavani a
zaujimani stanovisek. Dynamicky se méni struktura roli v tymu. ,,Osoby, které vzbudily
dobry prvni dojem a rychle ziskaly vidci postaveni, mohou byt nahrazovany méné
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okazalymi, zato vsak dlouhodobé vérohodnéjsimi osobnostmi.

Bylo by divné, kdyby ke konfliktim nedochézelo. Ne vSem cClenim tymu musi zcela
vyhovovat napiiklad celkovy tikol ¢i zpisob jeho dosahovani nebo jejich individualni Gloha.
Nemusi byt také spokojeni s ostatnimi cleny tymu, jejich nazory, chovanim, apod.

,, Tato faze je pomérné kriticka a pro mnoho tymii se stava ,,konecnou stanici”; tym Zije,

‘

pokud viibec jeste, léta ve fazi krystalizace.

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.

8 HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1, str.70.
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Vedouci tymu by se mél hodné¢ zamétit na to, co tym spojuje, nez aby fesil to, co jej
rozdé€luje. Jeho hlavni Glohy by mély spocivat v zdiraznovani spolecného ukolu. Déle by
mél podporovat, uznavat a ocenovat individuélni odliSnosti. Z tohoto dtivodu je dobré zvolit

spise koucujici styl, s tim, ze v n¢kterych ptipadech stale pouzivat styl direktivni.

Konflikty a polarizace jsou normalni. Je mozné vSak zmirnit jejich intenzitu tim, ze vedouci

tymu nezanedba svoji komunikaci ve fazi formovani. **

2.3.3 Faze normovani

Pokud tym ptekonal ptedchozi fazi, vstupuje do fize normovani. Ve tteti fazi vyvoje tymu
jde o ovéfeni a zafixovani nové struktury tymu a o nastaveni jasnych pravidel spoluprace.
Toto obdobi je provdzeno uvolnénim napéti. V tymu jsou jiz definovany role a vSichni tak vi
,kdo je kdo®, ¢im muze ptispét a kde jsou jeho rezervy. Potencionalni viidce pfijima svou
roli a ostatni clenové tymu ho akceptuji. Pohledy na tym a jeho moZnosti jsou jiz realisticke,
bez nepatiiénych ambici nebo nemistnych skepsi. Clenové tymu se projevuji oteviendji,
nemaji obavy ze selhdni ¢i nepfijeti. Tym se postupné piestavd veénovat vnitinim
zélezitostem, zamétuje svou pozornost na dosahovani cili a do ukolti se zapojuji vSichni

&lenové dle svych realnych moznosti. **

Z toho vyplyvajici ¢innosti se tak stavaji ptirozené, hladké a nekonfliktni. Motivace vzrista,

protoze nyni, jiz lidé védi s kym, kdo, proc¢, jak, kde a kdy.

Tteti faze vyvoje tymu je také charakteristicka vytvairenim standard a norem. Jestlize je
normovani a standardizace piilis§ silnd, mize se stat, Ze ustoupi tymova kreativita. To by m¢l
vedouci tymu citlivé zaznamendvat a svym zplisobem vedeni, je-li tymova kreativita

vzhledem k cili nebo ucelu tymu dilezitd, to vyvazit.

Obecné je vedeni vice participativni, nez v predchozich fazich a ¢lenové tymu by se meli

podilet na odpovédnosti pfi pfijimani rozhodnuti i toho, jak se cili dosahuje. To znamena,

¥ HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.
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ze zaroven zacCinaji vznikat v urcitych oblastech dalsi vedouci. Pochopiteln¢ s tim, ze se
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nejedna o valku o vedeni tymu, které je respektovano a uznavano.

2.3.4 Faze vykonu

Performing, tak se nazyva nejvykonnéj$i faze tymu. V prostfedi stabilni struktury roli a
ptijatych pravidel spoluprace probihd i efektivni vyména informaci. Clenové tymu nalézaji
rychleji své misto pii feSeni konkrétnich ukoli. Riznorodost nazorti je povazovana za
vyhodu, se kterou umi tym konstruktivné nakladdat. Konflikt uvnitt tymu je chapan jako
ptilezitost k rozvoji. Tym ve stadiu performingu lze oznacit za ,,funkéni rodinu* s dobrymi

vztahy i v mimopracovni oblasti. *°

V této fazi jsou clenové tymu schopni pracovat jako vysoce efektivni a vykonna jednotka

bez svého vedouciho. Jsou schopni toto d€lat a maji k tomu dostatecnou motivaci.

Jelikoz tym sam o sobé je schopen délat potiebna rozhodnuti, je styl vedeni hodné

participativni, aZ pouze podpurny.

2.3.5 Faze obnovy

V roce 1977 Bruce Tuckman se svoji spolupracovnici Mary Ann Jensen navrhl doplnit dalsi
fazi, fazi obnovy. Tato faze zahrnuje naptiklad rozpusténi tymu po dosazeni jeho ucelu nebo
jeho povéreni novym ukolem a podobné. Piesto, ze se této faze mnozi obavaji, i1 toto je
normalni - nic netrva vécné.

Uvedeny model popisuje normalni linearni vyvoj tymu. Neznamena to vSak v zaddném
piipad€, ze nemohou nastat jiné scénare. Napiiklad ne kazdy tym setrva v ptivodnim slozeni
az do konce. Ani vedouci nemusi byt vedoucim az do posledni faze vyvoje tymu. V pribchu
vyvoje kazdého tymu se také mulzZe objevit n€jaka vyznamna udalost, kterd tym vrati o
jeden, ¢i vice krokii zpét. Takovou udélosti mize byt vyména vedouciho, nebo zména

smyslu tymu z vnéjSich pticin.

¥ HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

% SVATOS, V., LEBEDA, P. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Praha: Grada Publishing a.s.,
2005. ISBN 978-80-247-0318-1.
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Jednotlivé vyvojové faze nejsou od sebe striktné oddéleny - ani ¢asove, ani fakticky. Jedna
se spiSe o uréeni toho, které prvky v dany okamzik ptevladaji. Naptiklad ve fazi normovani

Ize najit prvky vsech ostatnich fazi s tim, ze prvky normovani jsou ptevazujici.

Pfi vyvoji tymu by nemélo dochazet k undhlenosti pii pfechodu do dalsi faze, nebo dokonce
k jejimu preskoceni. Je chybou vedouciho, jestlize se chova, jakoby tym byl jiz ve fazi
vykonu, zatimco nejsou jest€¢ dobfe nastaveny struktury, organizacni pravidla a clenové

tymu neumi samostatné rozhodovat.

Zrovna tak je chybou, setrvava-li vedouci rigidné u svého direktivniho stylu, kdyz se jiz tym
posunul o hodné¢ dale. Takova situace nemtize ¢leny tymu dlouhodobé uspokojovat, a proto
tym, nebo spiSe vedouciho, opusti.

, Pri budovani a rozvoji tymu hraje tedy vyznamnou ulohu emociondlni inteligence
vedouctho tymu: musi umét vnimat situaci a stav tymu, musi ji umeét ovliviiovat, musi byt
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schopen znacné sebereflexe a musi byt schopen svuj styl vedeni podle toho menit.

2.4 Slozeni pracovniho tymu

Pracovni tym se sklada z vedouciho — neboli manazera a jednotlivych ¢lent tymu. Z tohoto
rozdéleni plynou i role, které manazefi nebo tymovi pracovnici zastavaji. V piipadé
vedoucich mluvime o manazerskych rolich a v pfipadé jednotlivych clenli tymu pak

hovofime o tymovych rolich.

2.4.1 ManazZerské role

, Henri Mintzberg systematicky sledoval vrcholové manazery a zaznamenaval jejich

chovani, porady a aktivity v prubéhu celé rady dni. Na zakladé téchto pozorovani se mu

podarilo identifikovat deset charakteristickych manazerskych roli. “ %

¥ HAJEK, M. Zivotni fize tymu [online]. C2005 - 2010. Dostupny z http://www.vedeme.cz
/index.php?option=com_content&view=article&id=153:faze-tymu&catid=66:tymy&Itemid =214

¥ SRPOVA, J., REHOR, V. a kol. Zaklady podnikani: Teoretické poznatky a zkuSenosti eskych
podnikatell. Praha: Grada Pulissing a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, str. 118.
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2.4.1.1 Interpersonalni role

Tyto role, vyplyvajici z formalnich pravomoci, sméfuji do oblasti mezilidskych vztahti. Mezi
né patii role piedstaviltele, viidce a sty¢ného diistojnika. Existence téchto roli umoziuje

manazerovi pusobit v rolich informacnich a nasledné i v rolich rozhodovacich.

2.4.1.1.1 Predstavitel

Mezi manazerské povinnosti patii 1 takové, které maji symbolicky nebo ceremonialni
charakter. Generalni feditel ptichazi na setkani novych pracovnikti, zahajuje provoz nové
pobocky nebo hovofti s postizenymi détmi v socidlnim zatizeni podporovaném firmou. Svou
pritomnosti na takovych udélostech vyjadiuje zdjem firmy, uznani vysledkli prace nebo

hodnotovou orientaci firmy.

2.4.1.1.2 Vidce

Tato role zahrnuje fizeni a koordinovani ¢innosti podfizenych pracovnikd. Muze obsahovat
1 personalistiku (najimani, Skoleni, povySovani ¢i propousténi pracovnikli). Do role vidce

patfi i kontrolovani, kdy manazer zjist'uje, zda se véci délaji v souladu s planem.

2.4.1.1.3 Styény dustojnik

V této roli manazer zabezpeCuje interpersonalni vztahy. Kontakty mohou vznikat jak
V ramci organizace, tak i mimo ni. V ramci organizace musi manazer komunikovat s jinymi
manazery i s fadou dalSich pracovnikl, ktefi mu nejsou podfizeni. Déle udrzuje dobré
vztahy s manaZery, ktefi zabezpeCuji vstupy i s manazery, ktefi produkty odebiraji. Napi.
vedouci vyroby pottebuje efektivné komunikovat s vedoucimi piedvyrobnich oddéleni i
s vedoucim odbytu. Manazefi potfebuji mit dobré kontakty i s lidmi mimo organizaci. Role

sty¢ného dlstojnika ma znacné naroky na disponibilni ¢as manaZzeri.

2.4.1.2 Informacni role

Tyto role vyZaduji od manaZera, aby zabezpecil piijimani a odesilani informaci, které nemaji
rutinni charakter. Pomoci jiz zminénych interpersonalnich roli, buduje manazer sit’ kontakt?.
Interpersonalni role umoznuji manazerovi, aby v roli pozorovatele potiebné informace

shromazd'oval a ptedaval je dale prostfednictvim své role §ifitele nebo mluvéiho.
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2.4.1.2.1 Pozorovatel

Tato role vyzaduje, aby manazer zkoumal prostiedi, ve kterém jeho tym funguje, a
shromazd'oval dilezité informace o zménach, piilezitostech a problémech, které mohou mit
na fungovani jeho organiza¢ni jednotky vliv. Efektivnost plnéni této role znacné zavisi na
tom, do jaké miry je Uispé$na jeho role sty¢ného dustojnika. Ziskané informace mohou mit

n€kdy zna¢ny vyznam pro celou organizaci. Napiiklad tehdy, tykaji-li konkurence.

2.4.1.2.2 Siritel

Role Ssititele zahrnuje poskytovani dulezitych nebo vysadnich informaci podfizenym
pracovniktim. Napft. u prilezitosti obéda se mize prezident spolecnosti dozveédet, ze urcita
firma stoji na pokraji bankrotu. Tuto informaci pak miize pfedat svému obchodnimu tediteli

S tim, aby nesolventni firmé neposkytoval zbozi na Gvér.

2.4.1.2.3 Mluvci

V roli mluvéiho manaZer reprezentuje svou organizacni jednotku viici ostatnim lidem. Tato
reprezentace muze mit jak interni, tak externi povahu. Muze to byt napi. pozadavek na

zvySeni platu svych podiizenych nebo prosazovani pozadavki firmy u externi organizace.

2.4.1.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role slouzi jako vstupni ¢lanek pro manaZerské rozhodovani. Mnoho lidi se

pifitom shoduje na tom, Ze manazerské rozhodovaci role podnikatele, eliminatora poruch,

vvvvvv

2.4.1.3.1 Podnikatel

Tato role pfedstavuje povinnosti manazera sledovat a vyuzivat zmény v okoli pro efektivni
rozvoj své jednotky. Provozni manaZer se snazi vyuzivat nové technologie, metody a
postupy pro zvyseni efektivnosti fungovani provozu. Spickovy vykonny feditel spoleénosti
usiluje o to, aby s pfedstihem reagoval na budouci potieby zakaznikli a na zmény na trhu.
ManaZer mize pii hledani zlepSeni hrat hlavni roli nebo miize také delegovat odpoveédnost

na své podrizené.
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2.4.1.3.2 Elimindtor poruch

V této roli manaZzefi napravuji negativni pusobeni vlivil, které jsou mimo jejich dosah.
Protoze vznik poruch vyzaduje rychlou odezvu, ma role eliminatora poruch prioritu pred
vSemi ostatnimi manazerskymi rolemi. Hlavnim cilem je udrzovani stability. Prikladem této
role mize byt reakce vykonného feditele na stavku zaméstnanct firmy. Z toho vyplyva, ze

reakce manazer musi byt rychld a musi vést k ndvratu normalniho stavu.

2.4.1.3.3 Alokator zdroji

Role alokatora spociva v tom, jak rozdé€lit omezené zdroje (penize, pracovniky, ¢as, stroje a
zafizeni). Musi tyto zdroje rozd¢lit tak, aby prinaSely co nejvétsi uzitek. Z tohoto diivodu je
role velmi dulezita pro efektivitu fungovani jednotky ale i celé organizace. Provozni
manazer musi napf. rozhodnout o tom, zda pro dosaZeni cile vyuzije pres¢asovou praci

nebo jestli najme dalsi pracovniky na zkraceny uvazek.

2.4.1.3.4 Vyjednavacé

Tato role pfedurCuje manazera k vyjednavani s ostatnimi organiza¢nimi jednotkami a
jednotlivci tak, aby pro sebe a svij tym ziskal urcité vyhody. Vyjednavani se muze tykat
napt. vykonnosti, cili, zdroji apod. Naptiklad vykonny feditel mize jednat o zménach
pracovnich podminek se zastupci odborové organizace.

Uvedené manazerské role jsou vzajemné propojeny a podmiiuji se. Manazer by mél byt
schopen tyto role sladit - vénovat jednotlivym rolim dostate¢nou pozornost a harmonizovat
je Vv jeden celek. Vyznam jednotlivych roli je do zna¢né miry ovlivnén tim, na jaké Grovni
managementu jsou realizovany. Bez ohledu na vénovany cCas a pfiklddany vyznam,
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vykonévaji vSichni manazefi vSech deset roli.

¥ SRPOVA, J., REHOR, V. a kol. Zaklady podnikani: Teoretické poznatky a zkuSenosti eskych
podnikatell. Praha: Grada Pulissing a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3339-5.
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2.4.2 Tymové role

Tymové role se od manazerskych li§i hlavné v tom, Ze kazdy ¢len tymu nezastava kazdou
roli, ale pouze tu, ktera je mu vlastni. , Tymova role vtomto pojeti je zcéasti projevem
osobnosti, vrozenych povahovych vlastnosti a ziskanych Zivotnich zkusenosti, ale zcdsti
také projevem aktualni situace na pracovisti. Tymovad role je tedy jakymsi vysledkem
spojeni osobnosti s pozadavky situace.” *° |, Tymova role miize byt také definovina jako
chovani jedince v tymu, které mu je vlastni a je tymem prijimano. Jde o chovani ¢lena tymu

I3

K ostatnim, o jeho pristup k reseni problémii a o jeho typické postoje pri plnéni vikolu.

Nekteré role zastavaji Clenové tymu spontanné, protoze jsou jim bliz§i a nékteré pouze

pokud si to situace zada.

Pti sestavovani pracovniho tymu je vhodné nechat potencidlni Cleny absolvovat test
tymovych roli. Vysledek takového testu ukaze, zda se jednotlivi clenové k sob€ navzajem
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hodi, jestli nejsou vSichni stejného ¢i podobného zaméteni a nemaji stejné ambice.

Nevyvazeny tym by nebyl dostate¢né produktivni a mohlo by dochazet ke zbytecnym
konflikthbm a nazorovym neshoddm ¢i mocenskym bojim. Nevhodné je také, kdyz tym
nékteré zroli postrada. Z toho mohou plynout slabé stranky jako napt. neschopnost

dotahovat myslenky az do faze realizace nebo nedostatek inova¢nich napadi.

V odborné literatuie 1ze najit riznou klasifikaci tymovych roli. Pro svou diplomovou praci
jsem se rozhodla blize popsat typologii Mereditha Belbina, protoze je nejoblibenéjsi a témer

vSechny ostatni klasifikace z ni vice ¢i mén¢ vychazi.

Nasledujici popisy volné vychdzeji zejména z praci R. Mereditha Belbina Management
teams a Team roles at work. Poznatky z mnohaleté prace s manazerskymi tymy byly

doplnény o vlastnosti jednotlivych roli z vyzkumu Fishera, Huntera a Macrossona.

“ BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7, str. 29.

* KOLAJOVA, L. Tymové spoluprace: jak efektivng vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledki. Praha:
Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 978-80-247-1764-7, str. 33.
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2.4.2.1 Inovator

Je to kreativni ¢lovék, ktery vidi véci jinak, neZ ostatni. Casto pfemysli nad tim, co ostatni
povazuji za samoziejmé. Tam, kde si ostatni kladou rizné bariéry a tikaji si, Ze néco nejde,
hleda inovator zptisob, jak by to jit mohlo. Jeho mysleni jde zcela jingm smérem, a proto si
dokaze uvédomit véci, které ostatni Casto opomijeji. Inovétofi obvykle nebyvaji piilis
pribojni ani komunikativni, jak je tomu u jejich spolupracovnikii, vyhledavaca zdroji. Diky
svému neobratnému vyjadifovani neumi své napady moc dobie prodat a prosadit. Jsou spiSe
tidi a o problému piemysleni v ustrani tymové diskuze. Casto se miize stat, ze pravé ¢lovek,
ktery ptiSel s optimalnim feSenim, sed¢l nenapadné v pozadi a patfil mezi lidi s nejmenSim
poctem vstupti do diskuze. Pfi srovnani vysokého poctu bodi téchto osob se skorem celého
tymu Casto podavaji nasledujici vysvétleni: ,,Ja jsem vam to vlastné fikal, ale vy jste to n&jak

zamluvili.«

Pfinosem inovatorti pro tym je piedevSim jejich vysokd mira kreativity, schopnost nachazet
noveé odlisné pohledy na véc a také feSeni. VétSinou se také tito ¢lenové tymu stavaji nositeli
zmén. Vidi nedostatky tam, kde je ostatni nevnimaji a neberou stav za dany a samoziejmy.
Maji sklon posouvat véci doptedu. Nazorové odlisSna kapacita téchto jedinct je zvlasté

piinosna v dnesnim neustale vyvijejicim se prostiedi.

2.4.2.2 Vyhledavac zdroji

Jedna se o zivé, komunikativni a ponékud neposedné jedince, ktefi jsou schopni sehnat
cokoliv — lidi, informace, finance, zafizeni. Maji mnoho kontaktt a vzdy vi, kam se obratit.
Stejn¢ jako inovatofi jsou i vyhledavaci zdroji zvidavi a kreativni. Od inovatort se lisi
hlavné svou extroverzi, rychlosti a hovornosti. Reaguji okamzit¢ a bez dlouhého
rozvazovani. Belbin o nich napsal: ,,jsou vzdy mimo pracovisté, a pokud uz jsou nékdy na

pracovisti, tak telefonuji.*

Nejvétsim piinosem vyhledavace zdroji pro tym je zprostiedkovani vztahi tymu s okolim,
schopnost kontaktovat lidi, zkouset cokoliv nového a reagovat na vyzvy. Jejich kreativita je
zaméfena konkrétnéji; na rozdil od teoretickych inovétorti jsou vyhleddvacéi zdroji
akceschopni praktici, ktefi své ndpady ihned promitaji do redlnych ¢ind. VSechno nové je
pro né vyzvou a stimulem k neprodlené mobilizaci tsili. Bez dlouhého pfemysleni jednaji a

uspésné domlouvaji zakazky a dodavky. Jejich klicovou schopnosti je ziskat a okouzlit
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zakaznika, presvédcit partnera o svém nazoru a takticky vyjednat idealni podminky smlouvy

nebo obchodu.

2.4.2.3 Koordinator

Jedna se o jednu z vedoucich roli. Koordinator je vedouci demokraticky, pratelsky a mirny
az mekky. Ma dostatek sebediivéry, ale neprosazuje se za kazdou cenu. Koordinator se fadi
mezi lidi vysoce odpovédné a zaméfené na cil, ale uvédomuyjici si, ze cile mohou doséahnout
jen diky c¢lenim svého tymu. Nepostradaji kdzen a systemati¢nost, jsou vSak dostate¢né

pruzni k tomu, aby dokdzali lidi takticky usmériiovat, ale ne dirigovat.

Diky svému zaméfeni na cil a schopnosti odhalovat rezervy jsou koordindtofi pfirozenymi
vadci tymu. Zaroven dokaZzou respektovat nazory svych spolupracovniki i odhadovat
potencial lidi, které tidi, a snazi se jim poskytovat pfilezitost k jeho naplnéni. Taktici umi
sladit potieby firmy s potiebami jednotlivcli. Skupinovou diskuzi zvladnout usmérnit tak,
aby s vyuzitim vSech ¢lent tym dosahl optimalniho vysledku. K aspésnému delegovani

ukolii vede koordinatory predevsim divéra ve schopnosti ostatnich.

Moznost projevit své schopnosti a docilit ocenéni je silnou motivaci pro kazdého. Pravé
koordinatofi dosahuji vysoké trovné dovednosti motivovat riizné Cleny tymu. Vyuzivaji

k tomu hlavné nehmotné nastroje jako je pochvala, osobni uznani nebo stimulace mysleni.

2.4.2.4 Formovacd

Vedle koordinatora je formova¢ druhou vedouci roli, ktera je vSak spojena s autoritativnim,
direktivnim a tvrdym stylem fizeni. Formovaci jsou obdaieni vysokou a nepolevujici energii,
kterou nasazuji pro dosazeni vysledkii. Nenechaji se zdeptat prekdzkami ani vyhradami nebo
neochotou ostatnich. Jsou naro¢ni a kriticti, neurotiCti a netrpélivy, na chyby druhych
reaguji s hnévem. Zasadni jsou pro né€ ¢as a terminy, proto spéchaji a snazi se postupovat co
nejrychleji a nejefektivnéji. Nekdy jde o efektivnost pouze zdéanlivou, protoze pii veétsi

rozvaze by byl vysledek lepsi.

Formovac pied sebou vidi pouze vysledky a je pfipraven udélat cokoliv pro jejich dosaZeni.
Vzdy se plné soustfedi na tkol a nezné roztékanost, ani na chvili nezapomene, kam je tfeba
se dostat, a timto smérem vyviji tlak 1 na ostatni. Typickym ptikladem vedouciho formovace

je nové jmenovany $¢f, ktery diky svému odhodlani a diiraznosti piekrocit plan nebo
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zdvojnasobit vysledky ptfedtim ztratové oblasti. V krizovych situacich jsou formovaci
neocenitelni. Nezbytnad dynamicnost a vysoka energie dodava témto lidem vysoké pracovni

nasazeni a bojovnost, aniz by potfebovali odpocinek.

Dulezitou hodnotou formovaci je ¢as. Nemaji radi zdrzovani, dokazou se rozhodovat
pohotové a vétSinou i spravné. Udélaji si obrazek o situaci, neprodlené ptijmou feseni a

rychle jej také uplatni.

2.4.2.5 Vyhodnocovaé

Jednd se o chladného, zdanlivé neztacastnéného ¢lena tymu, ktery aktivity ostatnich sleduje
Z povzdali bez zajmu, bez nadSeni, az jakoby usili ostatnich bojkotoval. Zasahuje ve chvili,
kdy se zd4, Ze je diivod k radosti, protoZe tym konec¢né nasel feSeni. Svym typicky ledovym
zpusobem komentuje stinné stranky uspéchu nebo neredlnost feSeni. Jeho ptednosti je

schopnost vnimat situaci z vice hledisek a uvédomovat si mozna rizika.

Vyhodnocova¢i brani tym ptfed rizikem a undhlenymi rozhodnutimi. Problém vnimaji
v SirSim aspektu nez ostatni Clenové, jsou skepticti vici jejich nadSeni a redlné odhaduji
dasledky. Vzdy si dokdzou zachovat chladnou hlavu a jsou odolni vii¢i emocim. Hlavnimi

¢innostmi vyhodnocovact jsou srovnavani, kalkulace a ptedvidani.

Tito lidé vnasi do tymu strategicky nadhled. Zatimco se ostatni soustiedi na operativni
feSeni problému, vyhodnocovac¢i vnimaji situaci v SirSim kontextu, v riiznych aspektech,
které ostatnim unikaji. Zatimco ostatni hledaji technické opatteni, vyhodnocovac vnima také

obchodni, ekonomické nebo socialni stranky dané zalezitosti.

2.4.2.6 Tymovy pracovnik

Tymovi pracovnici jsou dobrosrdecni, pratelsti lidé, kteti stavéji na prvni misto dobré vztahy
mezi lidmi a pohodovou atmosféru v tymu. Tito lidé jsou hodni, rddi pomdahaji ostatnim a
domnivaji se, Ze ti druzi jsou v podstaté podobni. Na ostatnich hledaji to dobré a negativni
se snazi tolerovat a omlouvat. Nejsou ndro¢ni a neprosazuji se za kazdou cenu, za
hledat chyby spiSe na sobé nez na ostatnich. Tymovy pracovnik je $tastny, pokud jsou
St'astni ostatni. Prioritou v rozhodovani pro n€ neni ekonomicky ptinos, ale to, zda feSeni

pomuze lidem a nikomu neublizi.
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Tymovy pracovnici vytvareji v tymu pozitivni atmosféru a pratelské mezilidské vztahy.
Vsimaji si, zda se nékomu neublizuje, a v€as mu prichazeji na pomoc. Pokud se stane, ze je
n¢kdo ponechan mimo, snazi se ho vtahnout do tymu, aby nebyl zklamany. Pokud se nékdo

Z ¢lend tymu nevyjadiuje, tymovy pracovnik se vzdy zepté na jeho nazor.

Jedna se o taktiky, ktefi vyciti blizici se konflikt a elegantné mu predejdou sto¢enim diskuze
K jinému tématu nebo uklidnénim rozvasnénych spolupracovnik. KdyZz uz ke konfliktu

ptece jen dojde, jsou schopni jej usmérnit pozitivnim smérem a zahrat do ztracena.

2.4.2.7 Realizator

Realizatofi jsou velmi spolehlivi lidé s mimofaddnou davkou discipliny a praktickymi
organiza¢nimi schopnostmi. Jsou presvédceni, ze jakékoliv ¢innost vyzaduje systém, fad,
pravidla, a pokud systém existuje, je tfeba ho bezvyhradné dodrzovat. Maji radi postupy,
normy, harmonogramy a jejich poruSovani jim vadi. I drobné poruSeni pravidel povazuji za

prvni krok k chaosu a bezvladi.

Hlavnim pfinosem realizatora pro tym je piedevSim systém. Tito lidé vnaSeji systém do
chaosu a tad do nepotfadku. Pravidla radi vytvareji, ale také s naprostou samoziejmosti
respektuji normy vytvofené ostatnimi. Ochotné piijimaji postupy a metody fizeni a uci se
jim, protoZze jsou radi, kdyz se mohou pii svém rozhodovani o né¢jakou metodu nebo postup
opfit. Jejich snahou je ptenasSet pravidla i do prace ostatnich. Tito jedinci jsou dobrymi
organizatory, ktefi stoji pevné na zemi a dokazou piepracovat do praktické podoby i

vzletné napady myslitelit nebo vyhledavacu zdrojt.

2.4.2.8 Dokoncovatel

Tato tymova role se svymi povahovymi rysy podoba vyhodnocovaci. OdliSnost se vSak
ukazuje vjeho zaméteni na detail a neschopnosti nadhledu. Jedna se o typ cloveka
soustfedéného na detaily. Nic pro néj neni dostate¢né dokonal¢ a na kazdém ukonceném
projektu vidi jesté nedostatky, které je tieba dodélat nebo opravit — dotdhnout Srouby, které
se zdaly byt utazené, opravit chyby na omitce, které se zdala byt perfektni, rozsitit o dalsi

tabulky analyzu, ktera se zdala byt vyCerpavajici apod.

Dokoncovatel pfinasi tymu kvalitu. Jeho preciznost a zaméteni na detail pomaha vyloucit

jakoukoliv vadu na praci tymu a odvést tak naprosto dokonaly vysledek. Nedokaze se smifit
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s nedbalosti, poloviCatosti a lajdactvim. V jeho touze po dokonalém dile ho neodradi ani
tlak ¢asu nebo poznamky spolupracovnikil, soustfedéné odstraniuje jeden nedostatek za

druhym, dokud neusoudi, ze je dilo dokonalg.

Tam, kde spolupracovnici ztraci dech a praci opousti, nastupuje dokoncovatel se svou
schopnosti dotahnout praci dokonce. Tym se na n¢j mize spolehnout, Ze najde i sebemensi
nedostatky a doplni je. Nedokonalou praci dovede k dokonalosti, nekompletni zpravu

dopracuje k Gplnosti a nepiesny odhad k exaktni jednoznac¢nosti.

2.4.2.9 Specialista

Tuto roli doplnil Belbin az do svych novéjSich praci. Svym zplsobem se jedna o roli
mimotadnou, protoZe neni ani tolik ovlivnéna osobnosti jejiho nositele, jako spis vysokou
urovni jeho odbornych znalosti. Pro specialistu je typické obrovské zaujeti pro sviij obor a
vysokd koncentrace na oblast svého z4jmu. VSechno ostatni je pro néj podruzné. Nejvyssi
hodnotu pfisuzuje odbornému rozvoji a je pfipraven tomu obétovat své pohodli, kariéru 1
zdravi. Studiem odborné literatury & Gasopistt dokaze travit celé hodiny. Resi — li n&jaky

problém, nikdo ho nedokéze od néj odtrhnout, dokud neptijde zalezitosti na kloub.

Tymu piindsi predev§im svou profesionalitu. Specialist¢ se vyznacuji rozsahlymi a
hlubokymi znalostmi ve svém oboru. Umi ostatnim poradit s jakoukoliv odbornou otazkou,
tyka — li se jejich plisobnosti, a téméf vzdy najdou néjakou cestu, jak problém vyiesit.
Nenajdou — li ji, znamena to, ze feSeni neexistuje. Své navrhy dokazou dolozit mnozstvim
poznatkii z odborné literatury nebo praxe v jinych organizacich. Navrhy, které piedkladaji,

ale nemusi byt vzdy realné nebo levné — tyto hlediska specialisté nefesi.

Specialista dava tymu image, svou odbornosti dava tymu vaznost v odborném svéte, Casto 1
mezi laiky, ktefi si uvédomuji jeho vyznam. Tito jedinci to nedélaji kvili slave, pouze pracuji
na problémech, které je velmi bavi. **

Slozeni a hlavné vyvazenost pracovniho tymu ma velky vliv na tymovou praci, zejména pak

na jeji efektivitu, kterou se podrobnégji zabyvam v nasledujici kapitole.

*2 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.
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3 TYMOVA PRACE

., Tymova prdce je spoluprdce lidi riznych vlastnosti, schopnosti a znalosti na néjakém
projektu. Tymova spoluprace se prosazuje predevsim pro slozitéjsi ukoly, které vyzaduji
kreativitu a rizné pohledy na problém. Ukoly, které jsou spise rutinni a nevyzaduji prilis
inovace, je lepsi ponechavat jednotlivciim, budou tak vyreseny rychleji. Vedouci se proto

vzdy musi umét rozhodnout, kdy bude vyhodnéjsi pracovat tymové a kdy samostatné.“ *

3.1 Synergicky efekt

Vysledek tymu by nemél byt pouhym souctem vysledkii jednotlivel. Praveé to, Ze jsou lidé
V tymu spojeni urcitymi vazbami, dochazi k doplhovani jejich nedostatkii kompetencemi
jinych a napady jednotlivych &lenti tymu stimuluji myslenky jinych, vytvaii novou hodnotu.**
., Pokud tymova spoluprace dobre funguje, prinasi lepsi vysledky, nez kdyby na stejném
ukolu pracovali jednotlivci. Matematicky by se tento efekt dal vyjadrit takto:
1+1+1=5
prace jednotlivcu + synergicky efekt = vysledek tymu “

Tento efekt se vyskytuje, pokud maji lidé v tymu rozdilné znalosti a zkuSenosti, navzdajem se
inspiruji a pristupuji riizné k praci, cimz prinaseji novy pohled na dany problém. Také zde
funguje odpovednost vuci spolupracovnikum, ktera jedince pohani k vyssim vykoniim, a

v S ) 45
Clenové si jsou navzdajem oporou.

3.2 Negativni synergicky efekt

Na druhé strané je mozné, ze za uréitych okolnosti mohou byt vysledky tymu z riznych
davodu horsi, nez souhrn Gsili jednotlivet, coz lze vyjadrit takto:

1+1+1=1
prace jednotlived + negativni synergicky efekt = vysledek tymu *°

*® MALECKOVA, M. Moznosti rozvoje v soft skills na Masarykové univerzité [online]. C2009. Dostupny z
WWW: <http://www.softskills.wz.cz>.

“ BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.

** MALECKOVA, M. Moznosti rozvoje v soft skills na Masarykové univerzité [online]. C2009. Dostupny z
WWW: <http://www.softskills.wz.cz>.

*® BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.
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., Negativni synergie nastava, kdyz jedinci v tymu nemaji spolecné cile, jednotlivci se snazi
o sebeprosazeni na ukor tymu a méné priubojni lidé v tymu nemohou nebo nedokazou
vyjadrit své nazory. Miize piisobit i negativni tlak tymu, ktery snizuje vykon schopnych
Jjedincu na priumér tak, aby nevycnivali. S tim souvisi i obava z odlisnosti, tymova lenost a

Spatné vztahy v tymu. V'

3.3 Dosahovani synergie v tymu

Vysledek tymu mtize byt ovlivnén mnoha pozitivnimi vlivy, ale také mnoha negativnimi
skutecnostmi. Synergicky efekt je vétSinou zéavisly na schopnostech vedouciho tymu
spravné odhadnout povahu prace a rozhodnout se, zda je vhodné ji fesit tymovée, nebo je
lepsi zvolit individualni ukolovani jednotlivci. O uspéSnosti tymové prace dale také
rozhoduje schopnost vedouciho spravné fidit jednotlivé faktory, které ovliviiuji tispéSnost

tymové prace.

Synergie tymu lze dosdhnout, pokud se manaZer bude drZet niZe uvedenych pracovnich

zasad.

3.3.1 Rozhodnuti o pouziti tymu

Je nutné se rozhodnout, za jakych okolnosti ma smysl vyuzit tymu ke splnéni daného tikolu
a kdy je naopak efektivnéjSi pracovat samostatné nebo zvolit direktivni piistup. Pro
tymovou praci jsou vhodné predevsim tkoly komplexniho charakteru, na kterych se musi
podilet odbornici z vice oblasti nebo ukoly tvofivé povahy a také ukoly s dostateCnym

¢asovym prostorem pro skupinové diskuze a hledani optimalni cesty k cili.
Naopak individualni prace je efektivnéjsi tam, kde jsou spiSe jednodussi utkoly feSitelné
V rdmci jedné odbornosti, dale u pracovnich ¢innosti bez kreativniho naboje nebo tam, kde

se jedna o akce pod tlakem casu.

" MALECKOVA, M. Moznosti rozvoje v soft skills na Masarykové univerzité [online]. C2009. Dostupny z
WWW: <http://www.softskills.wz.cz>.
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3.3.2 VyuZiti potencidlu tymu

Tym je sloZen s riznych typt lidi, kteti se mohou osvédcit v riiznych ¢innostech, zatimco
Vv jinych oblastech mohou byt téméf nepouzitelni. Vedouci by proto mel dokéazat rozlisit
potencidl lidi a jejich silné a slabé stranky. Témi by se mél fidit pfedevSim pii pridélovani

prace, aby lidem poskytoval vhodnou pfilezitost k seberealizaci, rozvijel je, ale nedeptal.

3.3.3 Stanoveni spole¢né vize a cili

Vize, ptredstava naplnéna konkrétnim a emotivné ptisobicim obsahem, stimuluje ¢leny tymu,
sjednocuje a usmérnuje jejich usili a ukazuje feSeni ve spornych ptipadech. Vedouci tymu by
mél vizi prezentovat a komunikovat s jednotlivymi c¢leny, spoleéné s nimi formulovat
konkrétni cile k jejimu dosaZeni. Priibézn€ je nutné kontrolovat napliiovani téchto cili a
realizaci vize. K dosazeni cili a vize by mél manazer vyuzivat vhodné motivacni nastroje dle
situace v tymu. Jiny styl fizeni a jiné motiva¢ni techniky ptisobi na lidi na nizké profesni ¢i

moralni Grovni, jiné pak na lidi na stéedni ¢i vysoké tirovni odbornosti ¢i piistupu k praci.

3.3.4 Pouziti efektivnich metod prace

Existuje mnoho ndstrojii, které manazerovi pomohou zefektivnit praci v tymu, a které
umozni vyuzit mysSlenkového potencidlu tymu. Jde o metody analyzy situace, kreativniho

hledani feSeni problému, rozhodovani mezi variantami postupu a metody organizace prace.

3.3.5 Sestaveni nového tymu

Volba vhodnych lidi do tymu mtize poskytnout skvélou prilezitost, jak modelovat sestavu
¢lent podle potieb tkolu. Ne vzdy méa vsak vedouci pftilezitost si ¢leny tymu zvolit dle

svych pfedstav.
Pokud novy vedouci nedostane prilezitost zvolit si ¢leny tymu dle svych ptedstav, musi
stavajici kolektiv, ktery si zvykl na ptedchazejici zplGsob vedeni, vést k prekonani

dosavadnich navykg. *

* BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.
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. PRAKTICKA CAST
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4 MEDOTOLOGIE

V praktické ¢asti diplomové prace se zabyvam analyzou pracovniho tymu jedné zlinské
poradenské spolecnosti. Analyza osmiclenného pracovniho tymu je zaméfena na odhaleni
pracovnich vztahli, postaveni ¢lenli tymu pii feSeni spoleéného ukolu a vymezeni

osobnostnich ryst jednotlivych ¢lend.

4.1 Cil analyzy pracovniho tymu

Cilem analyzy zvolené¢ho pracovniho tymu je ziskat informace o vzajemnych vztazich,

tymovych rolich a osobnostnich rysech jednotlivych ¢lenti tymu.

Zajima m¢ predevsim rozlozeni tymovych roli, zda je rovnomérné nebo je v tymu vice osob
zaujimajicich stejnou roli. Dale chci analyzovat pracovni vztahy v tymu z pohledu ochoty
spolupracovat s ¢leny tymu na zadaném ukolu a zjistit osobnostni rysy jednotlivych ¢lent
tak, aby bylo mozné posoudit zastince jaké role s jakou osobnostni charakteristikou je

V tymu nejvice nebo naopak nejméné obliben.

Vysledek analyzy by mél ukazat slozeni pracovniho tymu a piipadné potieby pii jeho
roz§itovani. Pokud bude spole¢nost v budoucnu piijimat nové pracovniky pravé do tohoto
pracovniho tymu, miize provedend analyza slouzit jako podklad, pro vybérové fizeni.
Pomuze urcit, jaky typ pracovnika v tymu schazi, tak, aby byl tym co nejvice vyvazeny a
spole¢né ukoly phnil s vyssi efektivitou.

4.2 Typ vyzkumu

Jedna se o kvalitativni vyzkum analytického charakteru. S vyuzitim triangulace tii
vyzkumnych metod - Sociometrie, Belbinova testu tymovych roli a osobnostniho testu
MBTI (Myers Briggs Type Indicator) analyzuji osmiclenny pracovni tym a z vysledki
vyvodim zavér celkové struktury pracovniho tymu s doporuc¢enim na jeho ptipadné doplnéni

o nové Cleny.
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4.3 Vyzkumny vzorek

Pro analyzu jsem si vybrala osmiclenny pracovni tym Trhu prace a lidskych zdroji
Vv nejmenované zlinské spolecnosti, kterd byla zalozena v srpnu 1991 zkuSenymi

profesionaly v oborech fizeni lidskych zdroji, racionalizace prace a statistickych Setieni.

Cinnost spoleénosti je zaméfena na oblast lidské prace. Poskytuje profesionalni poradenstvi
v oblasti lidskych zdroji, racionalizace a meétfeni prace. Provadi statistickd Setieni
pramérnych mezd. Pasobi jako vyznamny partner pii projektech ve vetfejném sektoru v

oblasti rozvoje lidskych zdroju, kvalifikace a analyzach trhu prace.

Mezi vyznamné partnery patii napiiklad Ministerstvo prace a socialnich véci Ceské
republiky, Cesky statisticky tfad a Sprava sluzeb zaméstnanosti MPSV. Aktivné je firma

zapojena v celostatni radé, jako 1 v krajskych radach pro rozvoj lidskych zdroji.

Za osmnact let plisobeni na ¢eském a slovenském trhu si firma vybudovala Sirokou klientelu
ve sféfe podnikatelske, ale také ve statni a vetejné spravé. Kontakty v ramci pravidelnych
setkani s personalnimi manaZery z vyznamnych podniki z celé Ceské republiky, zajistovani
konkrétnich podnikovych zakdzek v oblasti personalistiky a odménovani "Sitych na miru"
podle pozadavkl podnikil na jedné strané¢ a Uzké spoluprice s teoretickou frontou a
ustfednimi organy na druhé stran¢€, umoziuji realizaci zakazek na vysoké profesionalni

urovni s kvalitnim teoretickym zékladem a piedevsim s vysokou praktickou pouzitelnosti.

Analyzovany tym Trhu prace a lidskych zdroji ma celkem osm cClent. Patii mezi n¢€ jeden

senior konzultant, pét konzultant a dva junior konzultanti. V tymu je pét Zen a tfi muzi.

Tabulka 3: Vymezeni pracovniho tymu a pfidéleni kodu

Pracovni zarazeni Pridéleny kod

Konzultant 26 A
Konzultant 29 B
Senior konzultant 40 C
Konzultant 24 D
Junior konzultant 40 E
Konzultant 30 F
Junior konzultant 27 G
Konzultant 32 H

Hlavni pracovni naplii tymu spociva v tvorbé a 0drzbé Narodni soustavy povolani, ktera

monitoruje aktudlni stav bézné d€lby prace, obsah prace jednotlivych povolani a typovych
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pozic, pracovni a technické podminky vykonu prace, zdravotni a osobnostni pozadavky a
strukturované vymezené kvalifika¢ni pozadavky (kompetencni model); v€etné néstroji pro
vyuziti u zaméstnavateld. S tim souvisi rozvoj modelu Sektorovych rad — efektivniho
nastroje zaméstnavatell k prosazovani zajmi vici statu a sféfe odborného vzdélavani v
oblasti rozvoje lidskych zdroji, jenz tym zabezpecuje. Dale se podili na vyvoji Narodni
soustavy kvalifikaci a jejim prosazovanim do praxe. Mimo jiné se tym zabyva také realizaci
podnikovych zakdzek v oblasti lidskych zdrojii a personalistiky se zaméfenim na poradenstvi

Vv persondlnich procesech.

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze tym realizuje velké vetené zakazky, jako je napt. Narodni
soustava povolani, je tfeba, aby spravné¢ fungovala tymova prace a nedochazelo tak k

problémim, které by byly zptisobeny neefektivnim fungovanim tymu.

4.4 Vyzkumna metoda

Analyza pracovniho tymu je provedena pomoci triangulace tii vyzkumnych metod. Jedna se
0 Sociometrii, ktera umozni odhalit ochotu spolupracovat mezi ¢leny tymu na zadaném
ukolu. Dale je pro analyzu pouzit Belbintv test tymovych roli, ktery ukaze, jaké postaveni
jednotlivi ¢lenové tymu zastavaji pii plnéni spolecnych ukoli a na zavér je proveden MBTI
(Myers Briggs Type Indicator) osobnostni test, jenz identifikuje zdkladni charakterové rysy

¢lenti tymu.
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5 SOCIOMETRIE

Pro analyzu pracovniho tymu byla pouzita vyzkumnd metoda Sociometrie. Jedna se o
metodu, kterd umoznuje odhalit povahu vzajemnych vztahi mezi jednotlivymi ¢leny malé
socialni skupiny. Pomoci této metody dochdzi k méfeni neformalnich vztahi v malych
skupinach z hlediska preferovani, odmitani &i Ihostejnosti v situaci volby. * Pfedmétem
Setfeni muize byt napf. postaveni individui ve skupin€, neformalni struktura skupiny, jeji
neformdlni vedeni nebo autority. Zvolila jsem ji proto, Ze jde o metodu jednoduse

proveditelnou, zaroven rychlou a jejiz vysledky je moZzno srozumiteln€ interpretovat.

Sociometrii lze také definovat jako metodu urCovani pociti ptijeti nebo odmitani u ¢lenti
skupiny, ptivodné ji rozvinul Moreno. * Na tradi¢ni Morenovu sociometrii navazuje
sociometricka technika N. J. Longa a E. Jonesové. Modifikaci Morenova testu nazvali
inicidlami svych piijmeni, o jejich sociometrickych testech se proto hovoii jako o L-J

. . y . 1
sociometrické technice. °

Zakladem sociometrického dotazovani je otdzka, napt. S kym z vasi pracovni skupiny byste
chtél spolupracovat na spolecném pracovnim ukolu? Dotazovany uvede jméno
spolupracovnika, se kterym by na ukolu radd spolupracoval. Pocet moznosti volby mtize byt
stanoven pevné — jedna, tfi apod., nebo mize byt neomezeny. Vysledkem Sociometrie jsou

pak informace vypovidajici o struktufe a povaze vztahi ve skuping. >
Autoii L-J sociometrické techniky popisuji, ze preference dotazovanych by mély byt
vazeny, nez aby jim bylo vymezeno slepé poradi, proto vyuzivaji metodu vazeného priméru,

pii kterém se prvnimu vybéru pfipisuje vazeny skor 3, druhému vybéru skor 2 a tieti vybér

* PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006. ISBN 978-80-247-1706-9.

* CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organiza¢ni chovani: manaZerské chovani a zvySovani
efektivity, fizeni jednotlivct a skupin, manazerské role a styky, moc a vliv v fizeni organizaci. Praha: Grada
Publishing a.s., 2005. ISBN 978-80-247-1300-4.

> MUSIL, J., SMESNA, M. L-J sociometrick4 technika. Olomouc: Psychologicka vychovna poradna, 2006.
ISBN 978-80-903-4491-4.

2 PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006. ISBN 978-80-247-1706-9.
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ziskava vazeny skor 1. Zjisténé vysledky se zaznamendvaji do sociometrické matice a
krokem je uspofadani ziskanych idajii do tabulky - matice. Jména ¢i znaky ¢lent Setiené¢ho
kolektivu jsou uvedena v levém sloupci oznaceném ,,volici®, na fadcich volicich osob se pak
pod ciselné symboly volenych osob, které tvoii sloupce, vepise potadové ¢islo volby. Jsou-li
timto zptisobem zpracovany vsechny odpovédi z vyplnénych sociometrickych dotaznikd,
provedeme na prvnim fadku pod tabulkou soucet vSech voleb v jednotlivych sloupcich. Na
druhém tadku tyto soucty transformujeme podle vahy a na tfetim fadku uvedeme kone¢né

potadi vyplyvajici z vazenych hodnot. **

Nekteti clenové skupiny mohou byt vybrani vicekrat, nez by odpovidalo pravdépodobnosti
poctu voleb, stavaji se tak tzv. ,,sociometrickymi hvézdami®. Jini naopak obdrzi mén¢ hlast,
mohou se objevit i soby, které si nikdo v tymu nevybral a proto jsou tzv. ,,outsidery*. Tato
zjisténi poskytuji vhodné vychodisko pro u¢inné zasahy do vedeni skupiny (respektive do

vedeni jednotlivych ¢lenti pracovniho tymu), eventuelnd i do jeji skladby a struktury. >*

5.1 Sestaveni sociometrického dotazniku

Pfi analyze zvoleného pracovniho tymu jsem zvolila pravé L-J sociometrickou techniku, na
jejimz zaklad¢ jsem sestavila dotaznik, ktery je uveden v pfiloze P1. Dotaznik obsahuje
nejdiive nutnou identifikaci vyplilujici osoby a tivodni informace o tom, k ¢emu dotaznik
slouzi. Stézeni Casti dotazniku je pak otazka tykajici se ochoty spolupracovat s ostatnimi
¢leny tymu na zadaném ukolu. Dotazovany ma tfi moznosti volby sefazené podle intenzity;
bude tedy dopliovat jména svych kolegl, ktefi pracuji v jeho tymu, a to v poradi, které
bude odpovidat jeho preferenci zvolenych osob. Otazka je poloZena srozumitelné. Pti

odpovidani je nutné provést pouze selekci, nikoli odmitnuti.

> MUSIL, J., SMESNA, M. L-J sociometrick4 technika. Olomouc: Psychologicka vychovna poradna, 2006.
ISBN 978-80-903-4491-4.

> PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2. vyd. Praha: Grada Publishing a.s.,
2006. ISBN 978-80-247-1706-9.
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Moznost zapornych odpovédi — tedy oznaceni ¢lenti kolektivu, ktefi jsou z jakéhokoli
divodu odmitani, byla zavrzena. Diivodem byla skutecnost, Ze tento kolektiv spolupracuje
velmi Uzce, a proto by mohly byt odpovédi zkreslené, ¢i piipadné by mohlo dojit

k odmitnuti vyplnéni dotazniku vzhledem k obavam o moznost uniku informaci.

5.2 Vyhodnoceni ochoty spolupracovat mezi ¢leny tymu

Kazdému z deviti spolupracovnikil byla polozena otdzka V pripadé, Ze by Vam byl zadan
ukol, ktery je nutno FeSit v tymu dvou lidi, koho byste si vybral (a), jako svého

kolegu/kolegyni?

Vsichni respondenti méli moznost tfi voleb, pfiCemz Ccislo 1 pfisuzovali tomu
nejoblibengjSimu, ¢islo 2 druhému a Cislo 3 tietimu spolupracovnikovi, se kterym by chtéli

tfesit spole¢ny ukol.
5.2.1 Sociometricka matice

Tabulka 4: Sociometricka matice

Volici

Porradi

Z vysledkl vyplynulo, Ze nejvice voleb méli pracovnici B, D a shodné po ¢tytech pak A a C,
nejméné pak shodné€ pracovnici E a F. Po pfepocitani voleb na vazené vybéry, ziskava prvni
umisténi 3 body, druhé umisténi 2 body a tieti umisténi 1 bod. Konecné potadi ukdzalo, Ze

pracovnik B, je ten, se kterym chtéji ostatni clenové tymu nejvice spolupracovat. Na druhé
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misto se dostal s celkovym poctem 10 bodi pracovnik C a na tieti misto pak pracovnik D
s celkem 9 body. Ctvrté misto obsadil se 7 body pracovnik H. Na patém mist& se umistil
pracovnik A, na Sestém pak pracovnik G. O posledni misto se déli pracovnici E a F, ktefi

shodné neziskali zadny bod, protoze si je nikdo ze sledovaného tymu nezvolil.

Jsou — li pouzity pouze tfi volby, jako tomu bylo pravé v tomto piipad¢, je nutné vyloudit
domnénku, ze jedinec, ktery neobdrzel zadny vybér (v tomto ptipadé pracovnik E a F), je
zcela bez pratel nebo, ze s nim neni nikdo ze sledovaného tymu ochoten spolupracovat.
Vysledky musi byt interpretovany realisticky a nahlizeny v relativnim nikoliv v absolutnim
smyslu. Sociometric se zabyva vzijemnymi percepcemi osob ve skupiné a tyto jsou
zpravidla vztazené k aktualni situaci. V pifipadé¢ zkoumaného pracovniho tymu se mize

jedna o charakter tikolu

5.2.2 Tercovy sociogram

Obrazek 1: Tercovy sociogram
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Datum Setieni: 15. 2. 2010
Skupinové indexy:
Kohese: 0,1667
Koherence: 0, 33334
Integrace: 0,5

Interakce: 0,0434

Skupina:
Niz+M: 8
7/D (0): 5
M/H (A): 3

Vztahy:
Vzijemné v. +: 6

Jednostranné v. +: 12

5.2.3 Hierarchicky sociogram

Obrazek 2: Hierarchicky sociogram

Pocet voleb

Silné spojnice-vzajemné volby

Slabé spojnice-jednostranné volby
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6 BELBINUV TEST TYMOVYCH ROLI

Meredith Belbin se zabyval mimo jiné uspésnosti manazerskych tymit. Urcil celkem devét

tymovych roli, které popisuji pfistup k praci riznych osob.

Pti vybéru lidi do tymu jsou vétSinou zohlediiovany jejich odborné znalosti tak, aby byla
V ramci pracovniho utvaru ¢i tymu pokryta odbornost, ktera je nutna pro uspésné plnéni
ukolt. Z tohoto divodu se vétSinou nestadva, ze by néktera odbornost zlstala nepokryta.
Problémy objevujici se v tymech tedy plynou spiSe z nevhodné skladby osobnosti Clenti

tymu, nez z nedostatku profesionality.

Optimalné sloZzeny tym by mél obsahovat vSechny typy roli, nemusi to vSak nutn¢ znamenat,
ze optimalni tym je vZdy deviticlenny. Naopak podle Belbina jsou efektivnéjsi tymy o ttech,
¢tyfech nebo péti lidech, ale pouze za predpokladu, Ze kazdy ¢len takového tymu bude
zastavat vice roli. > Rozdéleni roli vtymu nemusi byt vzdy stejny. Role se mohou
obméiovat podle tématu nebo ukolu, kterym se tym v dané chvili zabyva. Clenové
pracovniho tymu vétSinou jednaji podle toho, jak dané téma znaji nebo podle momentalniho

psychického i fyzického rozpolozeni. *°

, Furnham, Steeel a Pendleton vytvorili studii zabyvajici se psychometrickymi aspekty
Belbinovych tymovych roli. Na zaklade pomérne malého vzorku odvodili, Ze pro strukturu
téchto roli existuje jen velmi mala psychometricka podpora. Belbin sam argumentuje tim,
Ze uvedené tymove role byly jen rychlym a ucelnym zpiisobem, jak ctenarim vysvetlit, jaka
miize byt jejich role v tymu. Furnham, Steel a Pendleton tedy uznadvaji, ze Belbinuv
prispevek je zasadni a jeho méritka imaginarni. I pres urcité pochybnosti tedy Belbiniiv

Vv o s ’ ’ v ror ror s 7 s ¢« 57
pripévek ziistava popularnim prostiredkem zkoumani a porovnavani tymovych roli.

** BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.

*® KOLAJOVA, L. Tymové spoluprace: jak efektivng vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii. Praha:
Grada Publishing a.s., 2006. ISBN 978-80-247-1764-7.

> CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizatni chovani: manazerské chovani a zvySovani
efektivity, fizeni jednotlivct a skupin, manazerské role a styky, moc a vliv v fizeni organizaci. Praha: Grada
Publishing a.s., 2005. ISBN 978-80-247-1300-4, str. 164.
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6.1 Dotaznik k urceni tymovych roli

Meredith Belbin vytvofil test, ktery slouzi k diagnostice celkem deviti tymovych roli.
V testu jsou rozdélovany body mezi jednotlivé role tak, ze pokud priddme urcity pocet
jedné roli, u ostatnich roli tyZ pocet bodi ubyde. Tento princip eliminuje moznou snahu
respondenta ud¢lat ze sebe univerzalniho génia, ktery je vyborny ve vSech oblastech tymové

prace. >

Pro potieby urceni tymovych roli ve sledovaném tymu jsem zvolila dotaznik, ktery obsahuje
celkem 70 vyrokt rozdélenych do sedmi blokt. Kazda desitka vyroka se vztahuje k urcité
oblasti tymové prace — piinos pro tym, nedostatky v tymové praci, zapojeni do tymoveé
prace, pristup ke spolecnému tikolu, uspokojeni z tymové prace apod. ¢lenové tymu maji za
ukol rozdélit mezi kazdy blok vyroki celkem 10 bodi, ptficemz je moZné rozdelit téchto 10

bodii mezi v§echny vyroky nebo dat celych 10 bodl jednomu vyroku.

Pro kazdou tymovou roli je v kazdém ze sedmi blokt typicky jeden vyrok. Data z dotazniku
se za kazdého €lena vepisi do tabulky a sectou. Role, které ziskaji 10 a vice bodi, dany ¢len
tymu zaujima zcela spontanné, citi se v nich nejlépe. Role s celkovym skorem 6 — 9 bodu
jsou ty, které dany ¢len tymu zaujima, pokud to od néj situace vyZaduje. Role, které ziskaly

Vv celkovém souctu 5 a méné bodu, dany ¢len zpravidla v tymu nezaujima.

6.2 Vyhodnoceni testu tymovych roli u sledovaného tymu

Tabulka 5: Vysledek testu tymovych roli ¢lena A

Y S
1

/I 13 1 10 1 14 1 1 1 19 1 12 2 18 15 2 16 11

I 28 23 21 26 25 27 20 4 29 1 22 3 24

I 33 36 1 30 1 32 3 38 34 2 39 1 31 2 37 35

IV 45 47 2 49 1 42 43 40 1 44 3 46 41 3 48

V 57 54 2 55 2 53 50 52 2 51 2 5 1 58 5 1
VI 62 69 2 64 1 68 2 66 63 1 67 1 65 1 61 1 60 1
VII 75 1 73 76 71 4 72 78 77

70 4 79 1 74
o] 10 JBOlSe 57| o [re) 5 |

*® BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. Praha: Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978-80-247-1975-7.
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Tabulka 6: Vysledek testu tymovych roli ¢lena B

I 13 2 10 14 1 17 19 12 5 18 15 1 16 1 11
I 28 23 21 26 25 27 20 5 29 2 22 3 24
I 33 36 30 32 38 34 5 39 31 37 35 5
IV 45 47 49 42 5 43 40 44 46 41 5 48
V 57 54 5 55 3 53 50 52 51 2 56 58 59
VI 62 69 64 5 68 66 63 3 67 65 2 61 60

VIl 75 73 76 70 71 79 74 5 72 5 78 7
w2 lvzls kol e lrol s vl o Pl Rel 12 /0ol 0 [SPl 9 INB] 5

Tabulka 7: Vysledek testu tymovych roli ¢lena C

I 13 2 10 14 17 5 19 12 18 15 2 16 11 1
I 28 1 23 2 21 2 26 2 25 27 1 20 1 29 1 22 24
I 33 36 30 32 1 38 1 34 3 39 1 31 1 37 35 3
IV 45 2 47 2 49 2 42 2 43 40 4 2 46 41 48
V 57 1 54 2 5 1 53 2 50 52 1 51 56 58 59 3
VI 62 1 69 1 64 3 68 1 66 1 63 1 67 2 65 61 60

VII 75 73 2 176 70 3 71 79 74 72 78 5 77
L N7 vz] o kol s [Folio w2 f TPl 6 [RE] 6 |DOf 4 5P 5 N8Bl 7]

Tabulka 8: Vysledek testu tymovych roli ¢lena D

I 13 3 10 2 14 17 19 3 12 1 18 1 15 16 11
I 28 23 21 3 26 25 27 20 5 29 2 22 24
I 33 2 36 30 32 5 38 34 39 3 31 37 35
IV 45 47 49 3 42 3 43 3 40 44 46 1 41 48
V 57 1 54 55 53 50 2 52 51 4 56 3 58 59
VI 62 69 3 64 68 2 66 63 1 67 2 65 61 60 2

VIl 75 73 4 76 700 5 71 1 79 74 72 78 77
L N6 vz] o [KOL6 Folis vy o [ TPl 2Rl 15 |Dof 6 fspl 0 N8l 2]

Tabulka 9: Vysledek testu tymovych roli ¢lena E

| 13 10 14 17 19 12 3 18 2 15 3 16 2 11

I 28 23 21 1 26 25 1 27 20 1 29 22 3 24 4
I 33 36 30 32 38 2 34 3 39 31 1 37 3 35

IV 45 47 49 42 43 1 40 2 44 46 2 41 3 48 2
V 57 1 54 55 1 53 50 52 3 51 2 56 3 58 59
VI 62 69 64 68 66 63 4 67 4 65 61 2 60

VIl 75

2 73 7% 2 70 71 79 5 74 1 72 78 77
L N3 vzl o kol 4 Fol 0wl e TP 20 [Re10|DOL O (s 13 [NB L7
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Tabulka 10: Vysledek testu tymovych roli ¢lena F

3

I 13 10 14 17 19 2 12 18 1 15 2 16 2 11
I 28 23 21 26 25 27 20 29 2 22 3 24
I 33 36 30 32 38 34 39 31 37 2 35
IV 45 47 49 42 2 43 40 44 46 41 2 48
VvV 57 54 55 53 50 52 3 51 3 56 58 59
VI 62 69 2 64 68 66 1 63 67 2 65 61 2 60

VII

-m--n-mnmn

Tabulka 11: Vysledek testu tymovych roli ¢lena G

1

I 13 10 14 17 19 12 4 18
I 28 23 1 21 26 25 27 20
I 33 36 30 32 38 34 3 39
IV 45 47 49 42 2 43 40 44
V 57 2 54 3 55 53 50 52 51
VI 62 69 64 68 66 3 63 67 4

VII

-m--n---mn

w
-
N
w
~
A~ W o1 -
w
o1

65 61 60

Tabulka 12: Vysledek testu tymovych roli ¢lena H

I 13 10 14
I 28 23] 21
I 33 36 30
IV 45 47 49
V 57 2 54 55

VI 62 69 64

ViI

17 2 19 12
26 25 27
32 38 34
42 43 40
53 50 52
68 66 63 8

74 4

15 5 16 3 11
29 22 1 24
31 1 37 7 35
46 6 41 1 48
56 3 58 59
65 2 61 60

2
2
2
1
2
1
1

-m-ﬂﬂ--ﬂﬂlﬁﬂlﬂ

V tabulkach jsou uvedeny vysledky testu tymovych roli pro kazdého c¢lena tymu zvIast.

Vyrazné jsou oznaceny prvni ti1 tymové role, ve kterych respondenti ziskali nejvétsi skor, tj.

vyrokilim v testu pfitazenym k jednotlivym rolim, pfipsali nejvyssi pocet bodu.

IN — Inovator
VZ — Vyhledavac zdroji
KO — Koordinator

FO — Formovac¢

VY — Vyhodnocovac
TP — Tymovy pracovnik
RE — Realizéator

DO — Dokoncovatel

SP — Specialista

NB — neutralni body
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Vysoky pocet neutralnich bodii znamena, Ze respondent nema vyhranéno, ¢im piesné
prispiva k tymové praci. Mlze to vSak znamenat také, Ze respondent mél potize

S pochopenim otéazek.

Role, ve kterych respondenti dosahli 10 a vice bodi, jsou jimi zaujimany zcela spontdnné a
prirozené. Role se skérem 6 — 9 bodu jsou ¢leny tymu zaujimany v ptipadé, ze to situace
vyzaduje. Ty role, které nedosdhly ani 6 bodil nejsou Cleny tymu zaujimany vibec a

Z hlediska analyzy pracovniho tymu jsou zcela bezptedmétné.

Charakteristiku jednotlivych tymovych roli jsem se podrobnéji rozebrala v teoretické ¢asti

diplomové prace, konkrétné pak v kapitole vénované sloZeni tymu — 2.4.2 Tymove role.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 56

7 MBTI-MYERS BRIGGS TYPE INDICATOR

Jednd se o metodu sebepoznani vychézejici z vyznamné badatelské Cinnosti Svycarského
psychiatra Carla Gustava Junga. Na jeho praci tykajici se odliSnosti ve fungovani psychiky,
publikované v roce 1923, navazaly autorky Katharine Cook-Briggs a Isabel Briggs Myers.
Matka s dcerou vytvofily osobnostni dotaznik, ktery pomaha porozumét Jungové teorii
psychologickych jevii a Iépe ji vyuzit v bézném zivoté. Podle jmen autorek se pro tuto

metodu uziva oznaceni MBTI.

Podnétem k praci na sestaveni tohoto osobnostniho dotazniku bylo pro Isabel Myers mnoho
promarnénych Zivotd béhem 2. svétové valky. Autorka chtéla zprostfedkovat znalosti

-----

vztahtl mezi narody svéta.

Test je vnaSich podminkach hojné vyuZivan nejen pii vybérovych fizenich, ale i na
seminafich rozvoje managementu. Ve svété je test pouzivan nejen v personalistice, ale i
Vv dalsich typech poradenstvi (vybér ¢lent tymu, vybér Zivotniho partnera, feSeni konflikt

mezi lidmi aj).%°

Teorie typologie osobnosti vychazi z pojmu psychologicky typ. Na zakladé svych
pozorovani C. G. Jung vyvodil, ze rozdily v chovani lidi plynou z vrozenych tendenci
pouzivat psychiku specifickym zpiisobem. Podle typové teorie kazdy piirozen€, vrozené
preferuje urcité psychické funkce. Pii uziti preferovanych metod se obvykle jedinci citi
piirozené, jsou nabiti energii, maji vice sebeduvéry a celkové se jim dafi Iépe.
V kazdodennim zivoté je nutné pouzivat i opacné, nepreferované funkce. Jejich uziti vSak

stoji vice sil a je nutné je védome rozvijet.
Preference podle MBTI urcuji rozdily mezi lidmi, které vychdzeji z nasledujicich oblasti:

= Kam lidé zamé&fuji svou pozornost a odkud Cerpaji energii

Extroverze X Introverze Extraversion X Introversion

* CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN
978-80-247-1624-4.

% VAINAR, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1739-5.
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= Zpusob, jakym ziskavaji informace
Smysly X Intuice Sensing X INtuition
= Zpusob, jakym se rozhoduji
MysSleni X Citéni Thinking X Feeling
= Jak se ptizplsobuji okolnimu svétu a jakou maji tendenci organizovat si Zivot

Rozhodovani X Vnimani Judging X Perceiving

Zadnd zuvedenych preferenci neni lepSi nebo horsi, kazd4 charakterizuje normalni a

plnohodnotné chovani. **

7.1 Zakladni charakteristiky osobnostnich preferenci

Kazda z preferenci se projevuje urcitym zpisobem v chovani jednotlivych ¢lend tymu.

Predmétem této kapitoly je definovat typické projevy chovani pro kazdou z preferenci.

7.1.1 Lidé s prevahou extravertni preference
=  Maji pfimy a otevieny postoj k vnéjSimu svetu.
= Nejdiive mluvi, pak teprve mysli.
= Znaji mnoho lidi a fadu z nich povaZzuji za své pratele.
= Do svych aktivit vzdy zahrnuji co nejvice lidi.
=V rozhovorech jsou dominantni a nec¢ekaji, az jini domluvi.
= Chodi radi do spole¢nosti ,,mezi lidi*.
= Pottebuji od ostatnich sebepotvrzeni.
= Maji vétsi potize s naslouchanim nez s vlastnim projevem.

= Nenechaji se druhymi dlouho k né¢emu premlouvat.

88 CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN
978-80-247-1624-4.
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7.1.2

7.1.3

Lidé s prevahou introvertni preference

Radg¢ji si véci potadné promysli a nacvici, nez je pronesou na vefejnosti, totéz vitaji

u druhych.

Jejich oblibena véta zni: ,,To si musim jesté promyslet.*

Davaji prednost klidu a tichu, maji radi ¢as jen pro sebe.

Casto mivaji pocit, Ze se jim nékdo pokousi narusit jejich soukrom.
Byvaji oznacovani za plaché osoby, at’ uz si tak sami ptipadaji nebo ne.
Umi jinym dobfe naslouchat, ale mivaji pocit, Ze toho lidé Casto zneuzivaji.
Prozivaji vzacné chvile jen s témi nejbliz§imi.

Pteji si, aby byli schopni vyjadfit své nazory razantngji.

Vyzaduji dostatek pftilezitosti k vyjadieni bez pieruSovani.

Lide s pirevahou smyslové preference
Sebe sami by charakterizovali jako praktické.

Nemaji radi nové problémy, pokud nejsou K dispozici standardni a vyzkousSené

zpusoby, jak se s nimi vypotadat.

Radéji uplatnuji jiz ziskané dovednosti, nez aby se ucili né¢emu novému.
Diikladné pracuji, dokud nedospéji k cili nebo feSeni.

Pocit'uji neklid, netrpélivost a nejistotu, kdyz se véc neCekané zkomplikuje.
Uptednostiiuji konkrétnim odpovédim na konkrétni otazky.

Radg¢ji véci délaji, nez o nich (mozna donekonecna) premysleji.

Zabyvaji se rad¢ji fakty a Cisly nez idejemi a teoriemi.

Neduavéiuji fantazii.

Neciti se dobte, pokud nedostanou jasné pokyny.

V chapani a pouZiti slov jsou spiSe doslovni.

V¢éri az tomu, co vidi.
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7.1.4

7.1.5

Lidé s prevahou intuitivni preference

Ziji spise tim, co by mohlo byt.

Nejdiive ze vSeho je zajimaji napady, ideje a moznosti, az pak se vénuji faktim.
Ptremysleji o vice vécech najednou, proto mohou byt misty ,,duchem® nepfitomni.
Duivéruji intuici, tuseni a ,,vnitfnimu hlasu®.

Soubézné zkoumaji n¢kolik variant a moznosti.

Nerespektuji formalizované postupy.

,»Nutné detaily* povazuji za nadbytecné.

Radi vtipkuji a vymysleji slovni hiicky.

Dévaji pfednost obecnym odpoveédim a je pro né¢ obtizné pochopit, pro¢ lidé tak Ipi
na presnych instrukcich.

Hledaji spojeni a vzajemnou provazanost mezi vécmi a jevy.

Lidé s prevahou preference mysleni

Upiednostiiuji neosobni principy a nemaji klid, dokud po své rozhodnuti nenajdou

logicky nebo analytické zéklad.

Zpracuji si postup feSeni a hledaji optimalni zakladnu.

Postupuji tak, ze svoji analyzu neustale upiesnuji a zjemiiuji.

Systematicky se pidi po dalSich dodate¢nych udajich.

Obtizné rozhodovani jim ned¢la problémy.

Dokazou zachovat klid a sebekontrolu i v situacich, kdy ostatni byvaji rozruseni.
Uzaviraji diskuze spiSe tim, co je spravné a pravdivé, nez tim, s ¢im vSichni souhlasi.
Radi dokazuji rGizna tvrzeni, uz jenom pro jejich logickou jasnost.

Jsou spiSe rozhodni neZ ohleduplni.

Jsou hrdi na svou objektivitu.

Snadnéji si zapamatuji fakta a ¢isla neZ podoby nebo obliceje.
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Lidé s prevahou citové preference

7.1.6

7.1.7

Jsou si stale védomi ostatnich a svymi ,,vnitfnimi radary* vnimaji jejich pocity.
Nachazeji uspokojeni, kdyz mohou druhym udélat radost.

Vyhybaji se situacim, kdy mohou oc¢ekavat negativni reakci druhych.

Jsou vnimavi a citlivi viici problémiim a starostem jinych.

Délaji, co je v jejich silach, aby uspokojili potieby ostatnich.

Jsou schopni empatie.

Neékdy maji tendenci se ptat: A stard se nékdo o to, co chci ja? Maji ale problém

projevit tento postoj oteviene.
Nevahaji vzit zpét vSe, co by mohlo druhé urazit.

Maji tendenci se vyhybat konfliktim.

Lidé s prevahou preference rozhodovani
Charakterizuje je postoj ,,nejdiive povinnost, potom zabava®.
Maji pocit, Ze neustale ¢ekaji na jiné, ktefi nemohou nic stihnout vcas.

Zastavaji nazor, ze vSechno ma své misto a maji pocit, ze véci nejsou v poradku,

pokud vSechno neni tam, kam to patfi.

Védi, Ze na svété by bylo mnohem 1épe, kdyby vSichni poradné délali to, co maji a

kdy to mayji.

Nemayji radi velka piekvapeni.

Délaji si seznamy toho, co je potfeba vykonat a zafidit.
Maji radi potadek a libuji si v ném.

Radi udélaji véci ditkladné a potadné, dokonci, co zacali.
Lidé s prevahou preference vnimani

Obraceji snadno pozornost jinam.

Radi zkouseji nové véci, i kdyby se mélo jednat o iplné banality.
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=  Nemaji ve zvyku prili§ planovat, radéji vyckaji, jak se véci vyvinou.
= Nejsou zastanci ndzoru ,,potadek predevsim®.

= Snadno proméni praci v zabavu.

= Casto méni téma rozhovoru a pieskakuji z jednoho na druhé.

sror qs s w1y s r e . v r o7 ¥ r 2
= Nemaji radi nic ptili§ definitivniho a rad&ji si u vieho nechavaji oteviené konce. °

7.2 Osobnostni dotaznik

Pro potteby urceni osobnostnich typti u jednotlivych ¢lenti vybraného pracovniho tymu jsem
zvolila jiz zminény MBTI osobnostni dotaznik. Jedna se o standardizovany dotaznik, ktery
se sklada z celkem 48 otazek. Kazda otazka ma dvé odpovédi, pficemz respondent je nucen
se rozhodnout pro tu, kterd vice odpovida jeho presvédceni nebo reakcim v nastinénych

situacich.

Vysledkem testu je Ctyfmistny kod, ktery urcuje preference u daného respondenta.
ZacateCni pismena jednotlivych preferenci nekoresponduji vzdy s ¢eskym oznacenim, jsou
pievzaty z anglickych originali — Extroverze (E), Introverze (1), Sensing (S), Intuition (N),
Feeling (F), Thinking (T) a Judging (J). *

Vysledek testu je popisny, nelze z néj posoudit, zda je néjaky typ osobnosti horsi nebo lepsi,
pouze je mozno upozornit na silné popiipad¢ slabsi stranky daného typu. Vysledek tak
neohrozuje sebedivéru ani sebetctu ¢loveéka. SpiSe nabizi vysvétleni, pro¢ nékteré vztahy
nefunguji, poskytuje nastroj jak tyto jevy popsat, vysvétlit, pochopit a na zaklad¢ toho na

nich zapracovat. Viechny preference maji stejnou vahu a jsou tedy stejné dalezité. *

82 VAINAR, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1739-5.

8 CAKRT, M.Kdo jsem ja, kdo jste vy?: typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management
Press, 1996. ISBN 978-80-859-4312-2.

8 VAINAR, L. Vybér pracovnikii do tymu. Praha: Grada Publishing a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1739-5.
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7.3 Vyhodnoceni osobnostniho testu — MBTI

Tabulka 13: Vysledek MBTI ¢lena A Tabulka 14: Vysledek MBTI ¢lena B
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Uvedené tabulky identifikuji osobnostni typy jednotlivych ¢leni zkoumaného tymu.
V idedlnim ptipad¢ jsou ¢lenové tymu neékterymi, z nasledujicich 16 osobnostnich typt:

Tabulka 21: Piehled 16 osobnostnich Myers - Briggs typt

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP

ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Vzhledem Kk tomu, Ze u pracovnika A vySel osobnostni typ ENXJ, znamena to, ze jde o
smiSeny typ - osobu nevyhranénou, jejiz charakteristika bude spocivat v mixu dvou

sousednich typt, tj. ENFJ a ENTJ.

Na vétSinu c¢lent tymu, 1 kdyz nejsou smiSenymi typy, se nejspi§ nebude hodit kazdé
pismenko popisu jejich typu. Bude to platit tim vice, ¢im vyrovnanéjsi bude nékterd jejich
dimenze, to znamend, ¢im bliz§i bude pocet ziskanych bodl pro danou dvojici (I-E, S-N, T-
F, J-P). Zcela upln¢ vystihuji popisy pouze extrémni typy, to znamena ty jedince, ktefi by

dosahli v kazdé ze &yt dimenzi u jedné preference plny pocet bodi.*

7.3.1 ENXJ - Racionalista, Idealista

Pro osoby tohoto typu byva charakteristické prevzeti fidici role, protoze s rozhodovanim
nemaji problém. Réadi podporuji ostatni a predavaji jim zkuSenosti, tim rozviji budouci
talenty, aby dosahli tymovych vysledki v dlouhodobé perspektivé. K ziskani ucinnosti,
spoluprace a shody vyuZivaji své komunikani dovednosti a nadSeni a vielost. Umi se
vyborné¢ naladit na atmosféru organizace i tymu. Povzbuzuji a vaZi si rozdilnosti mezi ¢leny
Vv tymu, poukazuji na jedinecné vlohy, které jednotlivci do tymu pfinasi. Jsou schopni
pouzivat jak koncepcni, tak analytické mysleni k tvorbé strategického planu, posouzeni
rozhodnuti a stanoveni priorit. Problémy fesi strategickou analyzou a se systematickym

piistupem. Zaméfuji se na efektivni vyuziti Casu a splnéni ukold, ostatni ¢leny tymu vedou

vwr

% CAKRT, M.Kdo jsem ja, kdo jste vy?:typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management
Press, 1996. ISBN 978-80-859-4312-2.
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typy byvaji disledni a orientuji se na vysledek a akci, svou energii vyuzivaji k osvojeni

znalosti a schopnosti, které jim pomizou realizovat své piedstavy.

Slabou strankou téchto lidi je, ze nepotiebuji druhé chvalit a poskytovat jim zpétnou vazbu
tak casto, jak by to ostatni pottebovali. Maji tendenci druhé rychle odsoudit, kdyz si
v§imnou, Ze nemaji znalosti nebo nepfijimaji odpoveédnost za své jednani. Kdyz je tieba
rychle jednat, jsou netrpélivi a mohou zaclit ostatni kontrolovat. Jsou zaméteni prevazné na
celkovy kontext situace, a proto mohou byt nepozorni k detailim. Maji tendenci se pitilis
vazat na své vize a hodnoty, je pro n¢ tézké oprostit se od své idedlni predstavy tymové

prace, a tak se miiZe snadno stat, ze nezhodnoti aktudlni situaci ptili§ objektivne.

Pfi rozhodovani vénuji stejnou pozornost tomu, co citi (hodnoty, lidé, harmonie,
diplomacie) 1 tomu, co jim fika rozum (dasledky, logické vysledky, pro a proti). Preference
citéni a mysleni pouzivaji stejné Casto, to, podle které se rozhoduji, zavisi vzdy na konkrétni
situaci. V procesu rozhodovani se na druhém misté ¥idi svou intuici (souvislosti, moznosti,
symboly), smysly (fakta, souCasnad situace, zkuSenosti z minulosti) pouzivaji, az jako

posledni v fad¢ svych preferenci.

7.3.2 ISFJ - Strazce

Podporuji a respektuji zkuSenosti a talent ostatnich. Udé€laji vSe pro to, aby tymova
spoluprace probihala hladce. O ostatni se staraji laskavé a s porozuménim, zamétuji se
hlavné na harmonii a vzdjemnou podporu pii tymové praci, tim vytvareji pocit
sounalezitosti. Radi ptipravuji plany, které také zodpovédné a svédomité dodrzuji, tim
zajistuji tymu pevnou strukturu. Jsou loajalni a citi zodpovédnost jak za lidi, tak za
organizaci. Tito lidé vyZzaduji stabilitu a bezpeci. Ocekavaji, ze ostatni budou dodrzovat
pravidla, postupy a dohody bez zbytecnych a nevhodnych otidzek. Projevuji se spise
zdrzenlivé, zastdvaji povzbuzujici a otevieny postoj. I ptesto, ze radi zlstdvaji v pozadi,
Casto piejimaji roli viidel tymu, a to hlavné v okamziku, kdy citi potfebu, aby se tym vice a

zodpovednéji zamétil na plnéni vSech povinnosti a ukold.

Slab4 mista tohoto typu lidi pfi tymové praci nastavaji ve snaze kazdého uspokojit, nejsou
pak schopni myslet také na sebe a byt pribojnéjsi. Chtéji byt vidéni jako rozvazni,
metodicky se rozhodujici lidé, a proto mohou misty pisobit jako pomérné tvrdohlavi. Maji

problémy fungovat v nestabilnim a nejistém prostfedi, proto byvaji netolerantni
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k nepiehlednym situacim. Casto se u téchto lidi projevuje tendence byt piilis starostlivi a
pfehanét to s pfipravami na nejhorsi, v takovém piipadé inklinuji ke katastrofickym
scénartim.

Hlavni roli pti rozhodovani hraji smysly (fakta, soucasna situace, zkusenost), pak se opiraji
o citéni, tzn. hodnoty, lidi, harmonii a diplomacii. Poté¢ nasleduje prostor pro mysleni
(dusledky, logické vysledky, pro a proti). Jako posledni se spoléhaji na svou intuici

(souvislosti, moznosti a symboly).

7.3.3 ENFP - Idealista

Casto se stavaji mluv&imi tymu, upozoriiuji na to, co je nejvice potieba. Dokazou vyjadiit
souvislosti, Kterych si oni snadno vS§imnou, ale ostatnim mohou unikat. Jejich velkym
z4jmem je, aby komunikace v tymu probihala hladce a oteviené. Tyto typy lidi maji také
snahu zapojit ostatni €leny tymu tim, Ze jim dobfe naslouchaji a snazi se pochopit jejich
nazory, motivovat je a nabizet poradenskou a vzd€lavaci pomoc. Umi dat najevo, zZe
ostatnim rozumi, coz usnadiiuje tymovou praci a zaroven povzbuzuje jednotlivé ¢leny tymu,
aby pfispivali svymi ndpady. Tym vedou s energii a nadSenim, Casto napliuji roli
katalyzatoru v tymu, vnasi humor a zabavu do tymové prace. S ostatnimi ¢leny tymu mivaji
blizké¢ osobni vztahy, inspiruji je a pomadhaji jim najit harmonii v pracovnim i osobnim
zivoté. Zajimaji je namitky ostatnich, proto podporuji diskuze, kdyZz je tym ohrozen

rozdilnosti nazoru.

Mezi slaba mista tohoto typu lidi patfi tzv. ,,Skatulkovani®, fadi lidi do kategorii sympaticky,
nesympaticky. Kdyz n¢koho v tymu nemaji radi, mohou mit problémy s nim spolupracovat.
Pokud si ostatni ¢lenové tymu nevSimnou pro n€ naprosto ziejmych véci nebo nepochopi
smysl toho, co jim pravé sdélili, byvaji casto prekvapeni. Kdyz se dostanou k rutinni préci,
zaénou se nudit a pak maji problém dotahovat projekty do konce. Ukoly, které vyzaduiji
zpracovani informaci, fe$i neuspofadané, zkoumaji pfili§ mnoho témat, coZ miZe mit za

nasledek, Ze minou cil.

Pti rozhodovani se tito lidé fidi predevs$im intuici (souvislosti, moZnosti, symboly), velky
diiraz kladou také na to, co a jak citi (hodnoty, lidé, harmonie, diplomacie). Na tfetim misté
je u nich pfi rozhodovani mysleni (dtsledky, logické vysledky, pro a proti), smysly (fakta,

soucasna situace, zkusenosti z minulosti) se fidi az v posledni fad¢.
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7.3.4 ENFJ - Idealista

Casto maji talent ziskat z ostatnich to nejlepsi, piindSeni do tymu pratelskou atmosféru,
vzéajemnou podporu, harmonii a snahu dospét k tymovému cili. Snazi se prevzit vedouci roli
a ostatni je vnimaji jako vidce, i kdyz formalné¢ vedoucim tymu byt nemusi. K ziskani
soucinnosti, spoluprace a shody vyuzivaji své komunika¢ni dovednosti a nadSeni. Na tym
pusobi jako ,katalyzator®, ktery tymu dodava energii. Umi se naladit na atmosféru tymu i
celé organizace. Casto pomahaji lidem vyuZit jejich potencial prostiednictvim kouovani,
povzbuzovani a zpétné vazby. Dokézou ocenit rozdilnost mezi lidmi v tymu a poukazat na
jedinecné vlohy, které jednotlivei do tymu prinasi.

Mezi jejich slabd mista pfi tymové praci patii hlavné snaha pftili§ se zaobirat mezilidskymi
vztahy v tymu, fesit problémy ostatnich a ,,zapominat™ tak na dany tkol. Maji tendenci se
hodné& vazat na své vize a hodnoty. Pracuji ve vlnach, stfidaji se u nich obdobi, kdy jsou plni
energie s obdobimi, kdy sami potifebuji energii Cerpat. Nékdy se vSak tento typ jejich prace
nemusi shodovat s potfebami tymu. Obcas maji potize opustit svou idedlni predstavu

tymové spoluprace a objektivné zhodnotit situaci.

Rozhodovaci proces u tohoto typu je fizen nejprve citénim (hodnoty, lidé, harmonie a
diplomacie), pak intuici (souvislosti, moznosti, symboly), dale smysly (fakta, soucasna
situace, zkusSenosti). Mysleni (dusledky, logické vysledky, pro a proti) je az to posledni, na

co ptirozhodovani klade tento typ duraz.

7.3.5 ESTJ - Strazce

Lidé typu ESTJ se zaméfuji na tvorbu postupii a zavadéni ¢innosti, které Clenim tymu
poskytnou jednotny smér. Zakladaji si na zodpovédnosti a odhodlanosti splnit tikoly, jsou
vyrovnanymi, spolehlivymi a pfedvidatelnymi ¢leny tymu. Jedna se o spolupracujici tymoveé
hrace, kteii piln& a tvrdé pracuji na zadaném tikolu. Casto se ujistuji, ze véci bézi hladce,
definuji zaméry a mozné problémy, planuji a dohlizeji na logistiku. Jsou schopni se ujmout
videi role, ale jen v oblasti, kterd vyZaduje odpoveédnost a na vysledek orientovany piistup.
Maji radi plany, které také bez vyhrad dodrZzuji. Od ostatnich ¢lenti tymu vyzaduji
dodrzovani pravidel a procedur, protoze to vede k vysoké vykonnosti, které si velmi ceni.
Jsou zvykli s ostatnimi jednat piimo, podporuji spolupracujici tymovou atmosféru a motivuji

k dosazeni kvalitniho vykonu.
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Slabou strankou téchto lidi je, ze nékdy az pfili§ rychle fikaji ostatnim, co by méli a neméli
délat. Navic, pod jejich detailnimi instrukcemi a vlivem jejich silné potieby ostatni
kontrolovat, se mohou ostatni citit neschopni nebo ménécenni. Casto je znejistuji
nepiehledné situace a jejich zaméfeni na specifické tidaje a konkrétni detaily jim miize branit
vidét Sirsi aspekty a dasledky navrhovanych krokt nebo rozhodnuti. Nékdy si byvaji pfilis
jisti tim, co délaji a od ostatnich ocekavaji, ze se budou rozhodovat stejné a budou mit

stejné nazory na to, co je dobré nebo Spatné.

Pti rozhodovani kladou v prvé fadé dliraz na mysleni) disledky, logické vysledky, pro a
proti), pak se fidi svymi smysly (fakta, soucasna situace, zkusSenosti z minulosti). Déle se
fidi svou intuici (souvislosti, moznosti, symboly). Tomu, co citi (hodnoty, lidé, harmonie,

diplomacie), pfifazuji pfi svém rozhodovéni nejmensi vahu ze viech preferenci. ®

% CRKALOVA, A., RIETHOF, N. Jak zefektivnit praci v tymu. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN
978-80-247-1624-4.
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8 SHRNUTI VYSLEDKU ANALYZY TYMU

V zavéru praktické c¢asti diplomové prace se budu vénovat shrnuti vysledkli analyzy

pracovniho tymu z pohledu vSech pouzitych metod.

8.1 Spoluprace v tymu
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Tym je nejvice ochoten spolupracovat se clenem B, ktery zastava roli tymového pracovnika,
realizatora a dokoncovatele. Jeho oblibenost v tymu ziejmé vyplyva ze silnych stranek jak
tymovych roli, tak osobnostniho typu. Jedna se o cloveka pratelského, vnimavého,
schopného naslouchat druhym. Zaroven je prakticky, Zije v realité a vzdy udé€la, co se ud¢lat
musi. Ma vlohy k tomu, aby dokoncil, co se zacalo. Naopak jeho slabé stranky vychdzejici
z tymovych roli, které zastava, jimiz jsou naptiklad nerozhodnost v Kritickych situacich,
nedostatek spontannosti ¢i mélo tolerance pro ndhodna feSeni, nejsou tak velkou piekazkou

pro ostatni ¢leny tymu.

Se ¢lenem C tym rad spolupracuje hned jako s druhym v potadi. Formovac, vyhledavac

zdrojt a koordinator jsou role, které tento Clen v tymu zastava. Tym pravdépodobné nejvice
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ocenil silné stranky tohoto ¢lena pii tymové spolupraci, jakymi jsou akénost, hledani novych
cest pti prekazkach, velmi dobré komunikacni schopnosti a talent nasmérovat ostatni ke
spole¢nému cili. Slabé stranky jeho roli plynou z faktu, ze se jedna o extroverta, coz ukazal
1 osobnostni test. Mezi tyto slabé stranky patii velmi emotivni reakce nebo potieba pochvaly

a povzbuzeni, bez nichz ztraci motivaci.

Na tretim misté¢ skoncil pracovnik D, ktery v tymu zastdva roli formovace, realizatora,
vyhledavace zdrojii a vyhodnocovace. Dvé z roli (formova¢ a vyhledava¢ zdroji) a z nich
plynouci silné 1 slabé stranky, jsou u tohoto ¢lena shodné se ¢lenem C, ktery je pro tym ve
vzajemné spolupraci na druhém misté. Roli realizatora zastava také clen B, ktery
Vv sociometrickém prizkumu skoncil na prvnim misté. Dal§imi silnymi strdnkami jsou
schopnost kritického mysleni, rozhodovani se po zralé ivaze, z ¢ehoz plyne nizkd omylnost.
Silné stranky plynouci z role vyhodnocovace nejsou pfilis ve shodé se slabymi strankami
plynoucimi z vysledku osobnostniho testu. Vysvétlenim mize byt fakt, ze roli
vyhodnocovace tento pracovnik nezastava spontanné, ale pouze v piipadech, kdy to situace

vyzaduje.

Na ¢tvrtém misté v tymové spolupraci je pracovnik H zastavajici predevSim role
dokoncovatele a specialisty. Dokoncovatel ma znacnou vyhodu v tom, Ze neza¢ne nic, co
by nebyl schopen dokoncit, ma velky smysl pro detail. Specialista je zase odbornikem pro
urcitou oblast. Slabé stranky plynouci z tymovych roli tohoto pracovnika jsou shodné se

¢lenem B, coz znamena, ze k nim byl tym celkem shovivavy.

Na patém misté skoncil ¢len A, ktery je zastancem roli realizdtora, formovace a tymového
pracovnika. Silné a slabé stranky plynouci z role realizdtora ma tento Clen shodné se ¢leny
na prvnim a tfetim misté. Roli formovace stejné jako ¢len A zastavaji také clenové C a D,
ktefi se umistili na druhém a tfetim misté. Vliv na umisténi tohoto pracovnika v tymové
spolupraci patrné nebudou mit tymové role, ale spiSe osobnostni typ, jehoZ slabou strankou

miiZze byt napft. trpélivost s druhymi.

Na pifedposlednim misté¢ se umistil pracovnik G, zastance roli tymového pracovnika,
specialisty a realizatora. Slabé stranky plynouci z téchto roli zfejmé nemély vliv na umisténi
tohoto €lena, protoZe u ostatnich kolegtli je tym celkem toleroval. Stejn€ tak ani osobnostni
typ nebyl tim divodem, pro¢ ¢len G skoncil az na Sestém misté. Stejny osobnosti typ vySel

Vv testu i ¢lenovi D a G, ktefi dosahli vyssiho postaveni pii tymové spolupraci. Pri¢inou tedy
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mohou byt jiné aspekty, jako napt. charakter tikoll, které ma tento ¢len v kompetenci nebo

délka puisobeni v tymu. Tyto vSak nebyly predmétem analyzy.

Na poslednim misté skoncil shodné pracovnik E a F. Zajimavé je, ze zastavaji téméi shodné

tymove role (pracovnik F plni navic roli formovace), ale nejsou stejnymi osobnostnimi typy.

Zatimco pracovnik E je shodny osobnostni typ jako pracovnik B, ktery je v tymu
nejvyhledavanéjsim ¢lenem pro plnéni tymovych ukold, pracovnik E je osobnostnim typem,
ktery nema v tymu jiného dvojnika. U ¢lena E mize byt umisténi na poslednim misté
spojeno s charakterem prace, které v tymu zastava (napf. vétSinou jde o administrativni
¢innosti a nepodili se tak pfiliS na feSeni kreativnich ukold). Postaveni ¢lena F v tymové
spolupraci mize naopak vyplyvat ze slabych stranek osobnostniho typu, mezi které patii

nezvazovani dopadu na lidi, nedostatecna trpelivost s ostatnimi a ptiliSnd zamétenost na cil.

U kazdého Clena mizou hrat vyznamnou roli 1 jiné aspekty, které ostatni posuzovali a
nemusi piimo souviset s tymovymi rolemi ¢i osobnostnim typem. Analyza vSak ve vétSiné
ptipadil potvrdila, Ze existuje souvislost mezi silnymi a slabymi strdnkami osobnostnich typi

a tymovych roli.

8.2 Vyvazenost tymu z hlediska tymovych roli

Obrazek 3: Slozeni tymu z hlediska tymovych roli
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Z uvedeného grafu je patrné, ze v tymu je nevétsi zastoupeni realizatortt a vétSina z nich
tuto roli zastdvd spontdlné. Znamena to, Ze tym je hodné produktivni. Tymovych
pracovnikt je ve sledovaném tymu dostatecné mnozstvi, z toho plyne pratelska atmosféra a
kamaradské vztahy mezi jednotlivymi Cleny. Specialisti je v tymu také dostatek, coz
zaruCuje vysokou odbornost, ktera je pro fungovani tymu a plnéni tkoli nezbytna. Tym
obsahuje nékolik akénich typli — formovact, ktefi posouvaji tym kupfedu a napoméahaji tak

dosahovani tymového cile.

Z analyzy pracovniho tymu vyplyvd, ze vtymu je pomérné nedostatek inovatord,
vyhledavact zdroja, koordinatorii a vyhodnocovaci. Neda se fict, Ze by tyto role v tymu
uplné schazely, ale jsou zastavany Cleny tymu pouze v piipad€, Ze to situace vyzaduje.
Naprtiklad u vyhledavace zdrojii vSak mutze byt pozdé hledat nové zdroje, az kdyz je to
nezbytné nutné. To samé plati pro inovatora, véci v tymu nevznikaji spontalng, ke zlepseni
stavajici situace dochazi, aZ kdyz uZ neni zbyti. Stejna situace je vtymu 1 pro roli
vyhodnocovace, tymu tak chybi schopnosti kritického mysleni, coz mize obc¢as zplsobit

krok tymu Spatnym smérem nebo undhlena rozhodnuti.

8.3 VyvaZenost tymu z hlediska osobnostnich preferenci

Obrazek 4: Zastoupeni osobnostnich preferenci v tymu
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Uvedeny graf zobrazuje porovnani zastoupeni jednotlivych preferenci u vsech ¢lent tymu.
Lze z ngj vycist, Ze nejfrekventovanéjsimi preferencemi v tymu je citéni a rozhodovani. Tym
tak mize mit tendence travit pfili§ mnoho Casu vytvarenim osobnich vztahG nebo klast
zbyte¢ny dlraz na znepokojeni ostatnich. Pfevazujici preference rozhodovani vytvati v tymu
tendence zastavit sbér potiebnych informaci pfili§ brzo, snahu drzet se az zbyte¢n¢ striktné
stanovené¢ho planu nebo snahu nalézt jedinou nejlepsi cestu k feSeni problému ¢i pro

dosazeni cile.

Dalsi ptevazujici preferenci, kterd se v tymu vyskytuje u Sesti osob, je extroverze. To mize
zpusobovat piili§ rychlé sdélovani mnoha myslenek ¢i vytvareni prili§ Sirokych plani, které

bude tézké plnit.

Intuici pfi rozhodovani uplatiuje celkem pét clenli v tymu, coz znamend, ze jde o preferenci
prevazujici. V takovém piipadé¢ se muize snadno stat, ze tym pfijme zavéry a udéla
rozhodnuti jen na zdklad¢ intuice — vnitiniho pocitu, Ze to tak ma byt. Clenové s intuitivni

preferenci mohou mit také tendenci ¢ist mezi fadky, a to 1 v situacich, kdy to neni vhodné.

Tyto slabé stranky vychazejici z pievazujicich preferenci mohou vyvazit ¢lenové s opacnymi
preferencemi. V piipad¢ preference citéni mizou byt slabé stranky vykompenzovany
osobami s preferenci mysleni, které jsou v tymu celkem dvé, proto je otazkou, zda je to
dostacujici pocet. Pro preferenci rozhodovani je situace v tymu jesté horsi, protoze vyvazit
jeji slabé stranky miize pouze jedna osoba vtymu, kterd davd prednost vnimani. U
extroverze je stav vyvazenosti v tymu podobny, protoze jsou v tymu pouze dva introverti,
ktefi mohou byt extroverty trochu utlacovani. S pievazujici intuici v tymu je stav celkem
piijatelny, a to hlavné kvuli tfem osobam, které déavaji pii1 rozhodovani ptrednost svym
smyslim.

Zastoupeni preferenci v tymu nemusi byt nutné¢ vyrovnané, pokud osoby s menSinovymi

preferencemi zvladnou vybalancovat pifevazujici preference tak, aby se tym zbytecné

neubiral Spatnym smérem.
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ZAVER

spoluprace. V uvodu jsem definovala pojmy pracovni skupina, pracovni tym a vysvétlila

zakladni rozdil mezi nimi. Zbytek diplomové prace byl jiz zaméfen pouze na pracovni tymy.

Nyni se pokusim shrnout zavéry zanalyzy osmiclenného pracovniho tymu zlinské
poradenské spolecnosti, kterd byla predmétem praktické ¢asti diplomové prace a navrhnout
doporuceni pro doplnéni tymu ¢i jiného vyvazeni stavajici situace.

Vztahy v tymu jsou celkem pfijatelné, i ptesto, ze dva z ¢lenti nebyli nikym zvoleni pro
spolupraci na spole¢ném ukolu. Vhodné by vSak bylo na tyto dva ¢leny zamé&fit a pokusit se
je vice zapojovat, a to i do dil¢ich ukoli plnénych tieba jen Casti tymu. Zvazit, zda tito
¢lenové nejsou zavalovani pfiliSnou administrativou a nedostanou se tak k praci na

kreativnich tkolech, pfi kterych by se mohli vice projevit.

Z pohledu tymovych roli je v tymu nedostatek inovatort, vyhledavact zdroji, koordinatora
a vyhodnocovact. Jsou dvé moznosti, jak tuto situaci zlepsit. Jednou z nich je piijmout
nového Clena, ktery by byl schopen zastavat jednu z téchto roli. Vzhledem k tomu, Ze roli
vyhledavade zdroji a koordinatora by mohl zastoupit vedouci tymu — 2z pohledu
manazerskych roli, by to byly role nejvice blizici se jeho vedouci funkci, bylo by vhodné
piijmout nového c¢lena spontdlné projevujictho se pravé zbyvajicimi rolemi inovatora a
vyhodnocovace. Pokud méa vedouci tymu dostatek ¢asu, moznosti a schopnosti, je také
mozné, aby chybéjici nebo nedostateCné¢ zastoupené role zastal sam. Toto muze udélat
volbou vhodného stylu vedeni, ale také vénovanim vétsi pozornosti slabym strankam tymu,

a to vzdy pred u¢inénim dilezitych rozhodnuti.

Ve sledovaném tymu je nejmensi zastoupeni osob pfizpusobujicich se svétu pomoci
preference vnimani, ddle pak osob upfednostiiujicich pfi rozhodovani preferenci mysleni,
stejng, jako osob introvertné orientovanych. Pro vyvéazeni stability tymu by bylo vhodné
pfijmout kandidata, ktery bude mit vysledek osobnostniho testu ve slozeni IXTP
(introverze, nevyhranénost, mysleni, vnimani), pfi¢emz X je idealni ptipad. Jestli misto X
budou smysly nebo intuice nehraje velkou roli, protoZze v tomto sméru je tym naprosto
vyvazeny. Pokud vyvazZenosti v tymu nelze dosdhnout ndborem novych ¢lentl, je mozné, aby
se stav pokusil vybalancovat opét vedouci tymu svym piistupem. V tomto piipadé by mél u

téch ¢lend tymu, kde pievaZzuje extroverze, citéni a rozhodovani rozvijet opacné preference.
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Analyza pracovniho tymu muize manazerim pomoci pii hledani nového kandidata, ¢i pfi
naznaku nefunk¢nosti tymu nebo pii CastéjSich konfliktech, které brani uspésné praci a
dosahovani cili. Znat sviij tym je vyhodou pro kazdého vedouciho, umét pracovat se
silnymi a slabymi strankami tymu je vsak zakladem efektivni tymové prace, protoze bez

spravného slozeni a pfesného vedeni nezleze dosahnout synergie v tymu.

Mou diplomovou praci bezezbytku vystihuje véta ...

,,.Jen prosté shromazdeni urcitého poctu lidi s ocekavanim, Ze budou pracovat jako tym,

I3

nestaci.

Dr. Meredith Belbin
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PRILOHA P I: SOCIOMETRICKY DOTAZNIK
Vézeni ¢lenové Tymu 34,

Chteéla bych Vas pozadat o spolupraci pii provadéni sociologického vyzkumu, jehoz
vysledky ukazou preferovanou spolupraci mezi kolegy v tymu. Soucésti tohoto vyzkumu je
1 nasledujici dotaznik, ktery bude peclivé zpracovan pro potteby zavéreCné prace na téma
Pracovni tym — spravné rozmisténi lidskych zdroji v organizaci jako predpoklad
dobrych pracovnich vysledki. Vysledky budou pouzity pouze pro ucely studia a
prezentovany pod piid€lenym kdédem (nikde se neobjevi Vase jméno), coz Vam zarucuje

absolutni diskrétnost.

Tento dotaznik obsahuje nasledujici otazku tykajici se miry ochoty vzajemné spoluprace s
Vasimi kolegy. Prosim Vas o vyplnéni jmen svych koleghi v tom potadi,
v jakém byste tyto kolegy volil (2). Zaroven upozoriiuji, Ze neni mozné v odpovédich uvadét

SVou 0sobu.

Pifedem Vam d¢kuji za Vasi ochotu a duvéru.

Vase jméno a prijmeni: .......ooviiiiiiiiiieieinsiiiiiee e

Ochota spolupracovat

V piipade€, ze by Vam byl zadan ukol, ktery je nutno fesit v tymu dvou lidi, koho byste si
vybral (a), jako svého kolegu?



PRILOHA P2: TEST TYMOVYCH ROLI

V kazdé sekci (I-VII) rozdélte 10 bodd mezi jednotlivé véty podle toho, do jaké miry vystihuji Vase chovani.

V krajnim ptipadé muiizete rozdélit téchto 10 bodd mezi v§echny véty nebo dat vech 10 bodi jedné z nich.
. Jak si myslim, Ze mohu byt pro tym prospésny:

10. Myslim, Ze dokazu rychle poznat a vyuzit vyhody novych ptilezitosti.
11. M¢ nazory na vSeobecna i specialni otazky jsou dobie pfijimany.
12. Dokazu dobte pracovat s riznymi lidmi.

13. Vymysleni napadu je jedna z mych ptirozenych piednosti.

14.| | Umim aktivovat lidi, kdykoliv zjistim, Ze maji néco cenného pro splnéni tkolu.
15.| | Spolehlivé dokon¢im tkoly, které jsem pfijal.

16. | | Technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

17.| | Jde —1li o spravnou véc, jsem piipraven jit pfes pfipominky k jadru véci.

18.| | Obycejné jsem schopen sdélit, zda myslenky nebo plan jsou realné.

19. Mohu navrhnout rozumné alternativni feSeni.

Il. Mam - li nedostatky v tymové praci, miZe to byt tim, Ze:

20. | | Nemam rad, kdyz nejsou porady dobi'e zorganizované a vedené.

21.| | Hodnotim i ostatni, ktefi maji platny nazor, o kterém se dostate¢né oteviené nehovotilo.
22.| | Odmitam se vyslovit, pokud projedndvand zélezitost neni z oblasti, kterou dobfe znam.
23.| | Mam sklon pfili§ hovofit.

24.| | Mam sklon podcenovat sviij vlastni ptinos.

25. | | Diky své rozumnosti se t€zko dokazu zapojit do prace s kolegy s nadSenim.

26. | | Kdyz se jedna o dilezity problém, jsem povaZovan za tvrdého a autoritativniho.

27.| | Je pro mne obtizné vést ostatni, protoze pfili§ reaguji na atmosféru ve skupiné.

28.| | Nechavam se unést vlastnimi myslenkami, a tak ztridcim kontakt s dénim ve skupiné.
29. | | Odmitam se vyjadfit k navrhim, které jsou nekompletni nebo malo uplné.

I11. PFi zapojeni do projektu s druhymi lidmi:

30. | | Mam schopnost lidi ovliviiovat bez toho, Ze bych na né tlacil.
31.| | Energicky branim chybam nebo zanedbanim, které narusuji ispéch prace.
32. Jsem pfipraven naléhat na n&jakou akci, abych mél jistotu, Ze porada nebude ztratou Casu,

nebo Ze neztratime ze zietele hlavni cil.

33.| | Jsem znam tim, Ze ¢asto pfijdu S né¢im originalnim.

34.| |V obecném zajmu jsem vzdy pfipraven branit dobry navrh.

35. | | Kazdy si miize byt jist, Ze zlistanu sdm sebou.

36. | | Rychle rozeznam nové ptilezitosti.

37.| | Snazim se zachovat profesionalni urove.

38. Vérim, ze mé rozhodovaci schopnosti pfispivaji ke spravnym rozhodnutim.

39. Dokazu spolehliveé vnést organizovany piistup pii feSeni problému.



40.
41.
42.
43.

44,
45.
46.
47.
48.
49.

50.
51.
52.
53,
54,
55.
56.| |
57.|
58.
59.

60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

70.
71.
72.
73.

IVV. Mij pristup ke skupinové praci spociva v tom, Ze:

Nenapadné se snazim lépe poznat své kolegy.
Prispéji tam, kde vim, o c¢em hovofim.

Neodmitam porovnavat nazory ostatnich. Nevadi mi ani zastavat sviij nazor, i kdyz je mensinovy.

|| Obvykle dokaZu nalézt argumenty k odmitnuti nezdravych napadi.

Mam talent postarat se o realizovani akci, jakmile zacne byt plan uskutectiovan.
Mam sklon pfichazet s neobvyklymi pfistupy a vyhybat se tomu, co je bézné.
Pti jakékoliv praci mam sklon k perfekcionismu.

Rad zajist'uji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.

Zajimaji mé socialni stranky pracovnich vztaht.

Zajimaji me vSechny nazory, ale ve spravné chvili nevaham ud¢lat rozhodnuti.

V. Prace mé uspokojuje, protoZe:

Rad analyzuji situaci a vaZzim vSechny varianty.

Rad nachazim prakticka feseni problémi.

Déla mi dobte, kdyz podporuji dobré pracovni vztahy.

Maém znacny vliv na rozhodovani.

Setkavam se rad s novymi lidmi a novymi nazory.

Podporuji lidi, aby se sjednotili na prioritach a cilech.

Jsem ve svém Zivlu, kdyz mohu vénovat tikolu plné nasazeni.
Citim, ze velmi vyhodné vyuzivam svou kvalifikaci a praxi.

Prace mi dava prilezitost pro seberealizaci.

VI. Mam - li provést tikol v omezeném case:

Obycejné jsem uspésny bez ohledu na okolnosti.
Rad si o problému prectu tolik, kolik je vhodné.

Chtél bych nalézt vlastni feSeni a pak se pokusit prodat ho skupiné.

|| Pracoval bych s ¢lovékem, ktery prokazal aktivni pfistup, i kdyZ je ukol obtizny.

Rozdélil bych prispévek k ukolu na ¢leny skupiny podle jejich moznosti.
Diky vrozenému smyslu pro terminy bych dokazal dodrzovat harmonogram.
Zachoval bych si chladnou hlavu a udrzel schopnost racionalniho mysleni.
Bez ohledu na riizné tlaky bych se soustfedil na cil prace.

Pokud by skupina ned€lala pokroky, pfevzal bych vedeni.

Otevrel bych diskusi, abych stimuloval vznik novych myslenek, aby se véci pohnuly.
Mym problémem je:

Jsem schopen vyjadiit svou netrpélivost, pokud nékdo brani pokroku.
Mohu byt kritizovan, protoze ptili§ analyzuji.
Moje snaha o kontrolovani detaili neni vzdy vitana.

Brzy se za¢nu nudit, pokud nemohu G¢inné stimulovat k akci ostatni.



74. | | Tézko dokaZu zadit praci pii nejasnych cilech.

75. | | Vysvétleni sloZitych problémil mi n&kdy déla potize.

76. | | Uvédomuji si, Ze musim Zadat od ostatnich to, co nemohu udélat sam.

77. | | Myslim, Ze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadiil.

78. | | Zdava se mi, Ze ztracim Cas a Ze bych to sdm udé¢lal nejlépe.

79. | | Vaham s vyjadienim svého nizoru pted lidmi, kteti maji moc nebo se kterymi se obtizné
vychazi.

KHELEROVA, V. Komunikaéni a obchodni dovednosti manazera. Praha: Grada Publishing a.s., 2006.
ISBN 80-247-1677-1.



PRILOHA P 3: MYERS-BRIGGS TYPE INDICATOR

Test osobnosti

U kazdé polozky bez dlouhého premysleni zvolte bud’ a, nebo b. Pokud mate dojem, Ze pro
vas plati obé varianty, rozhodnéte se pro tu, kterd vam vice sedi, vyhovuje, i kdyby rozdil
byl pouze velmi nepatrny.
1. Radéji:
a) fesite novy a komplikovany problém
b) pracujete na nécem, co jste jiz délali diive
2. Radi:
a) pracujete sami v tichém prostiedi
b) jste tam, kde se "néco déje"
3. Pii posuzovani jinych se Fidite spiSe:

a) zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi

b) okolnostmi neZ trvalymi zakonitostmi

4. Mate sklon vybirat si:
a) spise peclivé

b) ponékud impulzivné

5. Ve spolec¢nosti, na vecirku apod. se zpravidla bavite:

a) s nékolika malo lidmi, které dobie znate

b) s vice lidmi, v€etné téch, které znate malo nebo viibec ne

6. Jako reditel/ka firmy byste od svych podfizenych privital/a spiSe:

a) zpravu o tom, jak jejich oddéleni pfispélo firme jako celku

b) zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé

7. Predpokladejte, Ze jste manaZer/ka a potiebujete piijmout nového asistenta. Co byste pro prijeti

vvvvvv

|| a) jaky to bude clovek, jak se nase osobnosti shodnou a budou se dopliiovat

|| b) zda bude soulad mezi popisem prace a uchazecovymi schopnostmi

| oo

. KdyZ na nécem pracujete:

|| a) radgji véci dokoncite a dostanete se k ur¢itému zavéru

|| b) Casto ponechdvate konec otevieny pro pfipadné zmény

| e

. Na veclircich, ve spole¢nosti:

| | a) se vé&tSinou radgji zdrzite déle, protoZe tak se zpravidla 1épe pobavite

|| b) odchazite co nejdiiv, zdrZite se jenom, abyste neurazil, protoZe vas to vyCerpava



10. Zajima vas vice:
| | a)to, co bylo a co je nyni
|| b) co miZe byt

—

1. KdyzZ poslouchate, jak nékdo hovori o néjaké zaleZitosti, obvykle se pokousite:

| | a) vztdhnout to na vlastni zkuSenost a porovnéavat, zda to odpovida

|| b) hodnotit a analyzovat danou situaci

12. KdyZ na nécem pracujete, jste radéji:

| | a) kdyz méte ptehled a udrZujete véci pod kontrolou

|| b) miZete zkouSet riizné moZznosti

13. KdyZ vam zvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle:

| | a) to povaZujte za ruSeni

|| b) nevadi vdm ho zvednout

14. Je horsi:
| | a) "mit hlavu v oblacich"
|| b) "drZzet se pti zemi"

15. Ve vztahu k ostatnim jste spiSe:

|| a) objektivni
|| b) osobni

16. Vadi vam vice, kdyz:
|| @) je vice véci rozpracovanych

|_| b) uz je v8echno hotovo

17. KdyZ nékam telefonujte nebo néco vyrizujete:

|| a) nebojite se, Ze na néco zapomenete

|_| b) ptipravite si, co budete fikat

18. Kdyz diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vas snadné

|| a) vidét véci v

nxs

Sir§im ramei"
|_| b) postiehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace

19. Ktera slova vas popisuji 1épe? Jste spiSe:

|| ) analyticky typ

|| b) empaticky typ (umi se veitit do situace druhych)

20. Casto:

|| a) kdyz néco zacinate, vSe si piedem sepiSete a naplanujete, protoze vétSinou nesnasite, kdyZ pozdéji
musite néco podstatné ménit

b) neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupn¢ dostavate



21. Ve spolecnosti jinych lidi spiSe:
| | a) zacinate rozhovor sami
|| b) pfenechévite iniciativu druhym

22. Kdyz pracujte na pridélené praci, mate tendenci k:

| | a) plynulé a nepietrZité praci

|| b) ndrazové préci s velkymi vydeji energie a naslednymi "pauzami"

23. V jaké situaci se citite lépe:
| | a) ptehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem

|| b) proménlivé, ne zcela strukturované, s pfekvapenimi

24. Je horsi:

| | a) byt nespravedlivy

|| b) nemit slitovani

N

5. Rekli byste o sobg, Ze vasi silnou striankou je spise:

| | &) smysl pro realitu, fakta

|| b) pfedstavivost, ideje

26. KdyZ zazvoni telefon:

|| a) spéchate, abyste jej zvedli prvni

|_| b) doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

27. Moje jednani vede a Fidi vice:

|| a) hlas rozum
|| b) hlas srdce

28. Vice obdivu si zaslouzi schopnost:

a) umét si véci pfedem dobie zorganizovat a byt metodicky/a

|| b) rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je

29. Kdyz vas napadne nova myslenka, obvykle:

| | ) se pro ni nadchnete

|_| b) rad&ji o ni hloubéte trochu déle
30. Rekli byste, Ze jste spiSe:

|| a) davtipni
|| b) prakticti

31. Radgéji slySite:
a) kone¢ny a neménny vyrok

b) zkusmy a predbézny vyrok



~32. Je vetsi chyba byt:
| | a) tolerantni a smitlivy
|| b) nekompromisni a kriticti

33. Jste spise:

| | a) ranni ptace

|| b) no¢ni sova

~34. Na jednanich vas pohor3uji spiSe lidé:

| | a) ptichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady
|| b) prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

35. Pri praci davate vétSinou prednost tomu, zabyvat se:

| | a) idejemi, principy, mySlenkami

|| b) lidmi, osobami, aktéry

36. O vikendech mate tendenci:

| | a) planovat, co budete d¢lat

|| b) nechate, aby se véci vyvinuly, a rozhodujete se v priibéhu udalosti

37. Pri jednanich mate sklon:

|| a) rozvijet své mySlenky v priib&hu toho, jak mluvite

|_| b) hovorit pouze po pozorném rozvaZeni toho, co chcete sdélit

38. Kdyz néco Ctete, obvykle:
|| a) se soustied’ujete ve svych uvahach na to, co je v daném textu napsano

|_| b) ¢tete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym ndmétim a tématim

39. Kdyz se mate rozhodnout ve spéchu, ¢asto:

a) se citite nepfijemné a piejete si ziskat vice informaci

|_| b) jste schopni se rozhodnout i s tidaji, které mate v danou chvili k dispozici

S

0. Radéji byste pracovali pro organizaci, kde:

|| a) byste méli préci s intelektudlni motivaci

|_| b) byste byli zaujati jejimi cili a poslanim

=

1. Co vam imponuje vice:

|| a) logicky bezrozporné, konzistentni mySleni a uvazovani

|_| b) dobré, harmonické mezilidské vztahy

42. 'V pisemném projevu davate prednost:

a) vécnému stylu

|| b) obraznému, metaforickému stylu




43. U dveti nahle zvoni zazvoni zvonek. Jste spiSe:

nx

| | &) podrazdéni, koho k vam zase "Certi nesou"

|| b) pot&3eni, Ze se na vas pfiSel nékdo podivat

44, Davate pi‘ednost tomu:

|| a) nechat véci, aby se samy né&jak dostavily

|| b) zajistit, aby vSechno bylo pfedem ptipraveno

45. Charakterizuji vas spiSe:
| | a) Cetné, spiSe letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi

|| b) trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika mélo lidmi

=

6. Citite se zpravidla lépe:

|| a) po kone¢ném rozhodnuti

|| b) kdyZ jsou véci jesté otevieny

47. Spolehnete se spiSe na svou:
| | a) zkuSenost
|_| b) intuici a tuSeni

48. Jste si jistéjsi:

|| a) pfi logickych sudcich typu: spravné — nespravné

|_| b) pti hodnotovych soudek typu: dobré - Spatné

CAKRT, M. Kdo jsem jd, kdo jste vy?:typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management
Press, 1996. ISBN 80-85943-12-3.



