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UvoD

Teambuilding je pojem, ktery seGeské republice zejména v posledni &ob
stal velmi popularnim. Teambuildingové programyujseyhledavany zejména
vétSimi firmami a stava se z nich nastroj podnikdnsowasné dob existuje
v Ceské republice Sirokéa nabidka poskytovatéthto program a ¢im dél vice
zamestnand se s &mito aktivitami v ramci svého zatstnani setkava.

Protoze jde o cizi pojem, ktery k narti§el z USA, neni mnoha lidem jasny
jeho vyznam. Jei¢ba si ug¢domit, Ze se v nasi kuitel porekud zUzil na #izné
akce, které jsou zajidvany externimi realizatory, zatimco trvypdnim vyznamu
je budovani tymu komplexnéinnost, kter4 vychazi ze socialni psychologie
a z diferencovaného pojeti tymu a pracovni skupgdigemz v ni jde o to, aby ze
skupiny vytvdila specifickou jednotku — tym.

Praw rostouci obliba tohoto pojmu, jehocité ,zabydlovani“ v nasi kultie
a stalec¢astjSi vyuzivani &chto aktivit ze strany zagstnavatael, m¢ inspirovaly
k tomu, abych se formou této bakalé prace pokusil nastinit zakladni rysy,
principy a cile teambuildingu.

Cilem mé prace je z&kladni nastin problematiky badd tymu, ktery
zpracovdvam pouze teoreticky na zaklamonografické literatury. Na téma
teambuilding existuje u nas dostatek literaturyhuiel ¥tSina je peloZzena
z angletiny a vychazi zejména z americkych redlii a teoréinagementu. Proto
jsem vychazel f@devsim z knih Evy Zahradkoveé angdHermochové, které vysly
v nedavné doba popisuji teambuilding ve specifickyébskych podminkéach.

Bakal&ska prace je roztena do dvou zakladnich oknuhPrvnicast popisuje
piedevsim samotna specifika tymu a jeho budovani.¢dgise v ni zejména na
rozdily mezi skupinou a tymem, principy sestavenédeni tymu, jednotlivé faze,
kterymi tym prochazi,iizné konflikty a krize, kterymi tym fize, ale také nemusi
projit, a na vyhody a nevyhody skupinové koheze.

Druhacast reaguje na to, jak je pojem ,teambuildingéeskych podminkach
zejména vniman, tedy jakouzné kurzy, realizované i@pdevsSim externimi

subjekty, jejich zakladni roZteni a specifika. V zadru prace jsou zmima tizna



rizika s budovanim tymu spojena a také situacekteeych neni teambuilding
vhodnymieSenim.

Téma n¢ zaujalo nejen svou aktualnosti, ale také protoy zel® spojuje
aspekty pedagogiky volnélkasu, zazitkové pedagogiky a zarbwveanagementu,

psychologie, sociologie i dalSicka



1 TEORIE SKUPINATYM U

1.1 Co je teambuilding

Teambuilding je vyznamnym prdstlkem, ktery jiz mnoho let pomaha
jedincaim Iépe spolupracovat, dik¢muz dosahuiji lepSichilézitych vysledk. Je
to pojem, ktery vznikl v USA a ziskal popularitis@desatych letech 20. stoleti.
VétSina lidi, kteéi se teambuildingu v até formg z(eastnili, hovdi o tom, ze
aktivity v ramci teambuildingu vykonavané jejichrtyi prosply.*

Vyraz teambuilding” niZzeme z angltiny preloZit jako ,budovéni tymu“.
V pracovni skupi®, ktera funguje jako tym, se pracovnici navzajendpgaouji
a podricuji k efektivni spolupraci a vytvdji skut€né vykonny jednotny
organismus.

Pavodre slouzil teambuilding ke zlepSovani mezilidskychtal a sociélni
interakce. ProtoZe byl koncept teambuildingu odwgzee skupinové dynamiky,
zatal se klast draz na budovani vzgjemnych vzlabharmonii a soudrznost
skupiny. Stim, jak ziskal teambuilding ¢tsi popularitu v obchodnich
organizacich, roz8la se pozornost i na snahu o realizaci vysiediplreni cila
a dosaZeni ukdl Dnes se teambuilding obvykle zabyv&mia aspekty vykonu:

jak tymy vykonavaji svoji praci a jak spailenové tymu vychazefi.

! Srov. PAYNE, V. Teambuilding Workshop — trénink tymovych dovednest.
2 Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupr&ci20.
¥ Srov. PAYNE, V. Teambuilding Workshop — trénink tymovych dovednss.



Budovani tymu je v sawasnosti v naSi kulte bohuzel spiSe chapano jako
jakékoli aktivita, které se pracovni skupingstni, od spolaé oslavy narozenin
pies outdoorové aktivity po tymovy assesment. aVqunim vyznamu je
teambuilding budovani tymu jakymkoliv @gobem, ktery pomaha pracovni
skupirgé pracovat efektiv§i, vykazovat lepSi produktivitu prace, citit seywmu
dolre a mit radost z prace. Zahradkbuaadi, e teambuilding se zamije

zejmeéna na:

. rozvoj spolupréace,

. zvladani narénych situaci,

. efektivni praci a komunikaci vipmém spojeni s rozborem adggomnim si
fungovani skupiny addomym planovanim z#m s cilem zvysSit efektivitu

tymu.
V procesu teambuildingu itieme rozliit $est zakladnich kidk

1) uréeni poteby

2)  ziskani zdvazku

3) posouzeni paeb a poskytnuti zpné vazby
4)  vedeni kurzu temabuildingu

5) realizace vysledk

6) zhodnoceni vlivu

Podle Urbanaje teambuilding tymové vathvani i tvorba tymu, konkréth
trénink zandeny na podporu vzajemnéwkry a spoluprace v tymu, na vytehi
spole&nych tymovych zkuSenosti a zvyklosti a na posit@miové odpo¥dnosti.
Vychazi z toho, Ze pracovni skupina se nestava rtyraatomaticky — usjeh
tymu je zaloZzen na vzajemnéwiie a otevené atmosfi@ a na ufitych spolén¢

vytvoienych pravidlech chovani a spoluprace, mimo jinéurk@gém rozdleni

* Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupréci21.
® Srov. PAYNE, V.Teambuilding workshop — trénink tymovych dovednss§.



tymovych roli. Trénink zagfeny na tvorbu tymu je zaloZen na sgomieSeni
modelovych skupinovych dloh a situaciii xterych ¢lenové tymu postugn
spole&né absolvuji hlavni vyvojové faze vzniku tymu: faztupni (poznavaci),
kdy se ¢lenové skupiny vzajentnseznamuji a fitom poznavaji a vzajendn
posuzuji své schopnosti, fazi, ve které se jejitviz odliSné nazory na pracovni
postupy, feSeni problén i vedeni tymu vzajemin stetavaji, a vyslednou
(funkeéni) fazi, kdy si pracovni skupina vyiwanezbytné normy, postupy
a pravidla svého fungovani a podle schopnosti st si rozdtluje hlavni role

v tymu. Cilem tréninku je gbeh jednotlivych vyvojovych fazi tyin urychlit

a podpdit tak vznik fungujiciho tymu.

1.2 Spoléenské skupiny v teorii a praxi

NejraznejSi skupiny tvaéi predmét socialni psychologie. Skupiny theme
chapat jako spojujictlanek mezi zajmy spoteosti a zajmy jedinc Vytvareji
prostedi, v BmZ se tyto zajmy vzajemdrstretavaji. Skupina je vyznamnou silou
ve vyvoji jednotlivce a zaroweje vyznamnym faktorem, ktery ovhuje jeho
¢innost. Jiz vroce 1924 psycholog Alton Mayo powtasvymi vyzkumy
na skuténost, Ze dobré vzajemné vztahy mezi gstmanci pispivaji ke zvyseni
vykonnosti. TaktéZ prace zakladatele sociometrieevia ukazuji na tdezitost
vzajemnych vztaln mezic¢leny skupiny jak pro & samotnée, tak pro skupinu jako
celek’

Podle S. Hermocho¥énizeme zakladni informace tykajici se speteskych

skupin &lit do dvou kategorii: skupinové struktura a skupiéd dynamika.

® Srov. URBAN, JVykladovy slovnik #zeni lidskych zdrdj s. 179-180.
" Srov. HERMOCHOVA, S.Skupinova dynamika ve $kolritie, s. 16.
8 Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 13.
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1.2.1 Skupinova struktura

Dle skupinové struktury fZeme skupiny &it podle pa@tu ¢leni na malé
(2 -15 osob), sedni (15-40 osob) a velké (nad d@éna skupiny), podle vztah
panujicich ve skupih na skupiny formalni a neformélni, podle i, které
skupina uspokojuje, na skupiny primarni a sekurid@adle typu vztahu jedince
ke skupig na skupinyclenské a referemi a dle doby existence trvani skupiny
na skupiny trvalé a dasné’

V obecrgjSi rovie mazeme spok&enské skupiny @it dle obsahucinnosti,
kterymi se dana skupina zabyva, tedyinapjmové skupiny, politicke, uttecke,
Skolni ¥idy, vojenské utvary, pracovni skupiny, obyvateleémtl, sousedské

skupiny apod?

1.2.2 Skupinova dynamika

Pojem ,skupinova dynamika® ideme chapat ve dvojim vyznamu: jako oblast
védeckého zkoumani a jako nastroj intervence, d@olani vztali ve skupig,
jejich cili apod. Skupinova dynamika zahrnuje proces vyvojmisk vzajemnych
vztahl mezi ¢leny skupiny i vztah jednotlival ke skupig jako celku, vzniku
a vyvoje norem chovani, hodnot a roli jednotlivyigni.**

V souvislosti s vyuzivanim skupinové dynamiky vaik a vznikA mnoho
riznych metod a technik oztmvané jako ,sebezkugenostni. Jdefiané hry?,
které vyuZivaji sociometrii, brainstorming, hramliy interakni ¢i pohybové
aktivity apod. Tyto metody zviditglji skupinové vztahy i procesy, slouzi k jejich
uvédomeni a pomahaji vytu@t prostedi, ve kterém je umo#Zno do &chto

proce$ zasahovat®

° Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 13.

9 Srov. Tamtézs. 14.

! Srov. HERMOCHOVA, SSkupinova dynamika ve SkolAit, s. 16.
2v/iz kap. 2.4, s.36.

'3 Srov. HERMOCHOVA, SSkupinova dynamika ve Skolrte, s. 16-17.
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1.3 Skupina jeSE& neni tym

V pojeti socialni psychologie iieme tedy skupinu definovat jako seskupeni
jednotlival, kteiff sami sebe vnimaji jako skupinu. Sociélni psycpckzhein®

definuje skupinu jako jakykoli get lidi, kte¥i:

. na sebe vzajengrpisobi,
. jsou si psychologickya&domi jeden druhého,

. vnimaji sebe sama jako skupinu.

V sowasnosti je pojem tym velmi popularni a pouziva seeiznéjSich
spojenich. Existuje velké mnozstvi definic tymuerkt se prakticky liSi pouze

v drobnostech. Podle Zahradkdvéykazuje tym nasledujici znaky:

. ¢asow omezeny projekt,

. pocet clena je priblizne sedm,

. rovnopravneé postaveniena,

. vlastni, vSemi respektovana pravidla,

. jasre vymezené role a odpéanosti,

. uvédomovany spokay cil a sdilenade tohoto cile dosahnout,
. jednoznéna a efektivni komunikace &eélnéreSeni konfliki,

. schopnost reflexe a hodnoceni procesu prace,

. klima davéry a otewenosti.

* Srov. BROOKS, IFiremni kultura,s. 74.
15 ZAHRADKOVA, E. Teambuilding — cesta k efektivni spoluprécil9.
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Podobné znaky tymu uvadi i R. H. B3ykdy? definuje tym jako malou

pracovni skupinu, ktera:

. je ¢lenéna podle funkci,

. ma spolén¢ stanovene cile,

. funguje s intenzivnimi vzajemnymi vztahy,
. vykazuje vyrazny kolektivni duch,

. vykazuje silnou soudrznost me#eny tymu.

Zahradkova’ formuluje o tymu nasleduijici definici:

,Tym je jasné definovany celek spolupracujicich lidi £asow omezenym
cilem, limitovanou velikosti, jasnymi pravidly a rdemi a s charakteristickym

procesem prace.”

Podle Urban¥ je tym zvlastni, zpravidla mensi pracovni skupiyizvaiena ke
splreni ugitého cile, ¥tSinou na ufité ¢asové obdobi; e vSak fungovat
i neomezenou dobujgdevsim tehdy, ma-li v organizaci na starostitynuceleny
pracovni proces nebo jeho relativisamostatnou¢ast s jasé vymezenymi
pracovnimi vysledky. Tuvid jej zpravidla pracovnici siznymi, vzajemn se
dophujicimi schopnostmi a dovednostmi, tepol&nym postupem, na zaklad
svych diferencovanych tymovych roli, &mji kcili (mize jim byt nap
zhotoveni vyrobkufeSeni problému, vypracovani navrhu, provedeni rdahid
apod.), za jehoz spini jsou spolén¢ odpowdni. Fredpokladem vykonnosti tymu
je zpravidla jistd mira autonomie vztahujici serdvadni prace a rozdeni
pracovnich roli (autonomni tymy), pémé intenzivni interakce a komunikace
mezi ¢leny tymu i odpovidajici Zisob skupinového odéovani. O tym se

naopak nejedna, shromazdi-li manazer kolem seébaophodovanic¢i reSeni

°BAY, R. H.Ucinné vedeni tyr s. 12-13.
17 ZAHRADKOVA, E. Teambuilding — cesta k efektivni spoluprécil9.
'8 Srov. URBAN, JVykladovy slovnik #zenf lidskych zdrdj s. 183.
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uréitych ukoli nékteré své poidzenéci podavaji-li mu jeho padlzeni doporteni
plynouci z jejich odbornych pozic a ukol

Ekonomicky vyznam tymn je spjat se snahou snizit naklady spojené
s prenosem informaci a koordina¢innosti v organizaci (vzhledem k peb:
intenzivni komunikace a vzdjemné znalosti osobmvcidymu i vnitnimu sloZeni
tymi), decentralizovat rozhodovani, usipopersonalni naklady wvigledku
omezenifidicich mezilanki a zvysit schopnost organizaceijimat zmeny.
Tymové uspeadani nize urychlit pracovni a rozhodovaci procesy, povibud
pienos znalosti a zkuSenosti, zabeitpepracovni zastupitelnost, posilit
zékaznickou orientaci, zvySit pracovni spokojermsstestnand i celkow posilit
samostatnost a odp&inost pracovnik Predpokladem fungovani tymové
organizace je jasny cil tyim spojeni iznych znalosti a schopnosti a moznost
pravidelného socialniho kontaktu jejickeni a gizptsobeni systému tréninku,
hodnoceni a od#fiovani zanistnané v organizact?®

S tymy se miZzeme setkavat zejména v pracovnich skupinazhych podniki,
ale i ve Skolach, zdravotnickych izzenich, socialnich sluzbach,cwmnosti
ob¢anskych sdruzeni, v politickych stranach, zastigkfeh organech ¢i
vladach?

Idealnim vysledkem teambuildingu jsou tzv. s@imené tymy, které pracuji
bez gimého dohledu a jsou samoreguia V organizacich jde€asto o malou
skupinu zamstnané zodpowdnych za celkovy pracovni proces nebo jeho
segment, kté v razné mife spolupracuji na vylepSovani svych pracovnich
postumi ¢i kvality vyrobki, planuji a kontroluji vlastni praci a s@sré reSi
kazdodenni pracovni problérfy.

Urbarf®> pojmenovava tyto samigené tymy jako autonomni (z angl.
autonomous team, self-managed team). Autonomnidgfinuje jako samostatn
pracujici tym slozeny z osob &nymi kvalifikacemi, odpo¥dny za vyrobu

urciteho produktu nebo sluzby, najh byly pieneseny &které rozhodovaci

9 Srov. URBAN, JVykladovy slovnik #zenf lidskych zdrdj s. 184.
20 Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 10 a s. 25.

?1 Srov. BROOKS, IFiremni kulturg s. 76-77.

2 Srov. URBAN, JVykladovy slovnik #zenf lidskych zdrdj s. 37.
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funkce, prova#né dive nadizenym manazerem jednotlivych pracovnikze jej
chapat jako fipad obohaceni prace na skupinové Urovni. Rozhadpktera tym
provadi, se tykajii@devsim vniiniho rozaleni ukoli mezi jednotliv&leny tymu

a zpisoh jejich provadni. Za splgni ukoli je tym odpo¥dny; k jeho motivaci
slouzi vykonové odgnovani vazici se na vysledek celé skupinyele tymu
stoji zpravidla jeho vedouci, kteryte byt volen tymem; funkce vedouciho se
piitom mize menit. Ukolem manazeraidiciho tym je stanovit tymu cile,
kontrolovat jejich plgni a zabezpmvat mu patebné materialni zdroje
a informace.

Prace v zajimavém tymutirbe byt pro zagstnance vysoce motivujici faktor.
Muze mit velky vliv na to, zda chodiovék rad do zardstnani. Pokud spoluprace
v tymu funguije, jsou lépetiimany i nefiijiemné Gkoly?®

Vratme se tedy kipvodni otazce této kapitoly: jaky je rozdil mezi qguani
aktivneé spolupracujicich na dosazeni stejného cilg¢emz ¢lenové tymu
vzajemré spolupracuji a nepokouSeji se ostatnim praci paei&ii ztéZovat.
Naopak se snazi svymi aktivitami pomahat ostatiiémim tymu a spoléné plnit
tymovy ukol. Hlavni rozdil mezi skupinou a tymemfideval Adair (1986):
jednotlivi ¢clenové tymu se svymifmosem vzajemhdopkiuji, zatimco ve skupin

jsou jejiclenové pevazie zamenitelni?*

1.4 Funkce tymu

Funkce tymu miZzeme rozdlit na formalni a neformalni. Mezi formalni piat

koordinace ¢innosti, reSeni slozitych 0kél podrécovani a rozvoj novych

myslenek apod., neformélini funkce slouzi k napimoteb&leni tymu?®

2 Srov. Faerber, Y., 8ive, Ch.Vedeni lidi v praxis. 47.

4 Srov., HAYES N.Psychologie tymové prace — strategie efektivnilignetymuys. 58.

%> KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace — jak efeki@wést tym pro dosaZeni nejlepsich vystedk
s. 18.

15



Formalni funkce by my byt vzdy v souladu s poslanim, strategickymi cil
a vizi organizace. Mezi tyto funkce rfapati:*°

. vyieSeni slozitého Ukolu na zakéazajemr zavislécinnosti¢lena tymu,
. vznik, podpora a rozvoj novych myslenek a kreatiaifeSeni,

. moznost koordinace pracéznych oddleni a kooperace mezi nimi,

. hledanitreSeni a kritikatznych alternativ,

. uceni a rozvoglena a jejich vedeni po strance odborné i psychologické

Neformélini funkce tymtl:

. uspokojuje pdebu Fatelstvi,

. rozviji, zvySuje a upeiwje potebu uznani a sebeieni,

. poskytujeclenim moznost sdilet a ¢fovat si chapani socialni reality,
. omezuje uzkost jednotlivi¢ pocity bezmocnosti a nejistoty,

. poskytuje mechanismy preSeni osobnich mezilidskych probkem

%6 KOLAJOVA, L. Tymova spoluprace — jak efeki@wést tym pro dosaZeni nejlepsich vystedk
s. 19.
“Tamtéz, s. 19.
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1.5 Vyvojoveé faze tymu

Kazdy tym vykazuje dvoji strukturu probléAf:

. vécna rovina; jedna se o vSechny aspekigneho zvladnuti ukél véetns
sebeorganizace tymu,

. interakeni rovina, do které jsou zahrnuty vSechny rysy tidsdych vztali
v tymu, jako nap paadi hodnot, upl@bvani vlivu, Zadané a nezadouci

zpasoby chovani, nachazeni vlastni role atd.

V nasledujicich podkapitolach se sezndmimétygeni zakladnimi vyvojovymi
fazemi tymu. Nutndici, Ze gmito ¢tyimi fazemi tym samadzjmeé prochazi jen
videalnim pipad. Muze se stat, Zze tym nenalezieSeni v konfliktni fazi.
V takovém pipadt hrozi nebezpgé rozpadu tymu, néika byvaji takové tymy
seshora rozpufty. Castym jevem také je opakovanyephod zeieti do druhé
faze®.

1.5.1 Orientaéni faze

Jde o fazi vzniku (utw@ni) tymu. Pracovni skupina si vytye cil, gemysli
0 zorganizovani prace tak, aby seucilalo efektivek dosahnout. V rovih
interakci vSichntlenové spiSe wkavaiji, zaujimaji obrannou pozici, zkousi, co je
dovoleno, osvojuji si nové role. &&inou jek nedochazi k otd¢ené vyngné
myslenek, ¥tSinaclena se orientuje podle chovani vedouciho tymu, cdzerbyt
v dalSich fazich tymu problémem, pokud si vedouginu paina gilis
autoritativie. Da sefici, Ze jen ¥idka panuje vtéto fazi otesna a volna

atmosféra®

2 BAY, R. H.Ucinné vedeni tym s. 19.
2 Srov. Tamtéz, s. 22
%0 Srov. Tamtéz, s. 20.
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1.5.2 Faze konfront&ni a konfliktni

Tato etapa je pro vznik futkiho tymu zvlast dalezita. Co se ®e interakci,
opous¥ji ¢lenové obrannou pozici a dochazi k dgenému getavani rozdilnych
nazon. D& se vypozorovat boj o moclenové hledaji zastance vlastnich
stanovisek. Natdka se objevuje kritické hodnoceni vedouciho almenovice se

objevuiji city, které @staly v prvni fazi skryty*

1.5.3 Faze konsenzu, kooperace a kompromisu

Situace vtymu se vtéto fazi ukiidie, objevuje se pozitivni pocit
sounalezitosti. Kazdylen si udomuje, Ze fehnana sogfivost nikam nevede.
Jednotlivci poznavaji hodnoty, které zastavaji tostalym z&ina byt vniman
jako funlkéni celek, jsou vytvieny skupinové hodnoty, normy a pravidla.
Ve vécné rovirg se uskut&iuje otewena vymEna potebnych informaci, nazor
a skuténosti. MozZné riziko této faze redstavuje obava z konflikt kdy
zkuSenosti z druhé faze vedou k tomu,clBnové se konflikim snazi vyhnout,

co? je z dlouhodobého hlediska neproduktiini.

1.5.4 Faze integrace airstu

Vtymu je vytvdena vysokd Urove samdizeni. Tymova koheZg je
na vyborné arovni a tato platforma umiaje dosahovat Sgkovych vykor.
Noveé vzniklé sebesdomi tymu niize klast konstruktivni poZzadavky, aleibe

také veést k pocitu povysenosti, cédsto vyasguje v izolani a odstedivé reakce.

1 5rov. BAY, R. H.Ucinné vedeni tym s. 20-21.
%2 Srov. Tamtéz, s. 21.
$Viz kap. 1.11, s. 29.
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Dulezité je, ze ve smyslu ,otéaného procesu“ neni vyvoj tymu nikdy uken;
pro kvalitu nelze stanovit a4dny kams bod>*

1.6 Sestaveni tymu

Na uvod je tebatici, Ze ne vzdy je tym idealnim préstikem pro dosazeni @il
organizace. Rozhodnuti pro sestaveni a nasledriétvigmu musi byt uvazeno
s ohledem na SirSi strategii, strukturu a systémgamzace. Dlezitym krokem
souvisejicim s timto rozhodnutim je, akigici management dal z&stnanédm
védet o tom, Ze se organizace zavazala mit formuityétomuto zfgisobu prace
je casto zapdtbi znenit stdvajici metody, pokyny, strukturgi hodnoty
organizace tak, aby byla tymova prace podporov&na.

Také Hayesov& upozotiuje, Ze znina celé organizace na tymovou strukturu
se velmi liSi od situace, kdy je vytteno jen gkolik tyma s velmi specifickymi
Ukoly. Znamena to zému na samém vrcholu, tedy &nu hierarchické
organiz&ni struktury, protoZe tymy musi mit mozZnost da@itér miry samy
uréovat swij smér. Znamena to také zmu zavedené organiga struktury,
protoze efektivni a ddab sestavené tymy budou mit fediné odborné zastoupeni,
které vychazi z existujicich odldni ¢i divizi. Prechod na tymovou spolupraci
navic pro vedeni organizaci zahrnujeé¢non systému odgiovani, protoze ten je
tradicné postaven na individualnim hodnoceni, zatimco tgkojcelek sdili jak
odpowdnost, tak i fipadny neusfrh. Rechod na tymovou praci také musi
znamenat Upravu strukturyfifezitosti v organizaci, kdy systém pracovniho
postupu zaloZeny na délcésmbnosti ve firi nebo individualnich zkuSenostech
musi ustoupit systému, ktery uznava tymovou pragivaj tymovych dovednosti.

Castou praxi bohuzeligtava, ze se tymy tvoprijimanim ¢lent, ktefi se jiz
znaji, jsou kamaradyi znaji rekoho, kdo zna &koho vlivného. K zakladnimu

rozhodnuti, koho do tymu fimout, maji gispivat pedevSim odborné

% Srov. BAY, R. H.Ucinné vedeni tym s. 21.
% PAYNE, V. Teambuilding workshop — trénink tymovych dovednesgi27.
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a osobnostni fedpoklady jednotlivce, jeho socialni dovednostigamiza&ni
schopnosti a schopnosti planovani, ochota spolopedca osobni zodpéunost
a zralost’

Pokusy manazérvybrat gesre tu spravnou kombinaci lidi do tymu tagtji
kor¢i zmatkem. Efektivni tymy se mohou objevit spontajako vysledek
specifické souhry okolnosti. Klik Usgchu Zejmé ne vzdy spdiva ve vykiru
¢lemdi tymu — za piklad si mizeme vzit existenci mnoha sportovnich dym
sloZenych z talentovanych jednotlivdkteri vdak jako tym funguiji Spatrt®

Prvaradym uUkolem budovani tymu je vyttemi silné a pozitivni vazby
ke skupir. Pokud selenové tymu nejsou schopni identifikovat jeden shgm,
tzn. Ze nemaji ,yomi my“, ale vnimaji se pouze jako skupina jeduoil pak
tym nemize fungovat. To ma kKeny hluboko v naSi lidské podstatjisme
spole&enské bytosti a vyvijeli jsme se v propletenci nogich a kmenovych
skupin. Nejvic v bezp se citime i spolupraci s ostatnimi a ve sp&testi lidi,
které povazujeme zadqtele a spojence. A nejlépe a neftvgji pracujeme, kdyz
se citime v bezpe**

Dulezitym faktorem us§snosti pracovni skupiny je jeji soudrznost. Ta e d
definovat jako ptazlivost skupiny pro jejicleny, spoléné s motivaci astat
souwasti skupiny a odolavatipadnému nutkani ji opustit. V soudrzné skegim
jasna identita skupiny, vladnou tam dobré mezikdgktahy a pr@leny je &ast
ve skupir dileZitou hodnotouClenové takovychto skupin tolik netrpi obavami
z prace a jsou lépe fippusobeni ¢innosti v organizaci neZlenové mén
soudrznych skupin, patiji vySSi uspokojeni z prace a miée u nich objevuje
napsti, absence a fluktuace. U soudrznych skupin sevékfytvySSi Urové
spoluprace mezi jednotlivymileny a samotn&lenstvi ve skupiéh muze byt
velice vdEénou a podnou zkuSenosti. Soudrzna skupina bude pipedobré

i skupinou efektivnf®

% Srov. HAYES, N Psychologie tymové prace — strategie efektivniltenetymys. 171-172.
37 Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 27.

% Srov. BROOKS, IFiremni kulturag s. 87.

% Srov. HAYES, N Psychologie tymové prace — strategie efektivnilenetymus. 62.

0 Srov. BROOKS, IFiremni kulturg s. 89.
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Jak jsme jiz uvedli, povaZuje Zahradk8Vaa idealni pdet cleni tymu sedm
osob. Brook¥ se sni shoduje, kdy? uvadi za optimalnitgto5-8 osob.
Vysvétluje, pra: je vysSi poet osob pro tym nevhodny&téi skupiny mohou byt
meére soudrzné a jejickllenové mohou vykazovat nizsi miru uspokojeni zgyrac
vétSi skupiny mivaji také tendence k nizSi pracovafaite a vysSSi mé absenci.
Ve skupinach nad 15 lidi s#enové citi mé# sowasti skupiny, interakce se
vSemicleny je obtizijSi a schopnost udrzet si spiig cil slabne. ZvySuje se
také vyskyt diznych podskupin, co? snizuje celkovou soudrznospisk/*®

Dulezitym predpokladem efektivniho tymu je také diverzita jethend, tzn.
jejich rizné pohledy naéc a izré silné stranky. Zatimco diverzita ve smyslu
raizné odbornostici organiz&ni role se od tymu dekava, diverzita v pojeti
narodnosti, ¥ku, etnického fivodu, osobnostic¢i pohlavi je akceptovana
s mnohem #Simi obtizemi. Vyzkumy bylo zji8ho, Ze tymy s vysokou
diverzitou vykazuji vysSi miru efektivnoggSeni vzhledem Kiznosti nazat, ale
tasto nedokaZou tohoto potencialu vyd2ie tkolem vedouciho tymu, aby tento
potencial dokazal rozpoznat a vyuzit ve peasplepsi prace tymu.

Schopnost pracovat v tynfadime mezi tzv. gkké dovednosti (z angl. ,soft
skills*). Diive byly mékké dovednosti nazyvany socialni kompetence. Timto
pojmem se jest dnes oznéuji faktory, jako jsou spoluprace, komunikace,
schopnost zvladat konflikty atd. Tyto dovednostiungei s emoni inteligenci,
ktera gedstavuje schopnostovéka sprav zachazet s vlastnimi pocity i pocity
druhych?®

Mezi hlavni personalisty uznavanéékké dovednosti p&t komunikani
dovednosti, zdravé sel@omi, schopnost vcitit se, schopnost tymové spatgr
schopnost fijimat kritiku a &inn¢ kritizovat, analytické mysleni,agéryhodnost,
disciplina a sebeovladani, zvidavost, schopnosidatl konflikty a schopnost

prosadit s&®

“1 Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupracil9.

2 Srov. BROOKS, IFiremni kulturg s. 89.

“3 Tantiz, s. 89.

4 Srov. Tamtéz, s. 88.

“5 Srov. PETERS-KHLINGER, G., JOHN, FKomunikani a jiné ,mekké* dovednosts. 13-14.
6 Srov. Tamtéz, s. 17.
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Jak uvadi Petersilinger a JohH, vySe zmitna schopnost tymové

spoluprace znamena:

. poznat, jakou roli v tymu zastavate, a chovat s#igpaiekavani, ktera jsou
s touto roli spojena,

. prizpasobit se v rozhovoru partnerovi a spojovat jehongége svymi,

. rozvijet vlastni ndpady, avSak s ohledem na gpgleil tymu, a pizpusobit
tomuto cili vlastni pani a pedstavy,

. budovat cilea duvéru ke kolegm a nadiizenym a s projevenouadrou
zachazet loajaln

. v pripadt konfliktu se chovat férava v souladu se spa@leym cilem tymu.

1.7 Zakladni pristupy k budovani tymu

Hayesov&® uvadi, Ze existujityii zakladni pistupy k budovani tymu. Jsou to:

. interpersonalniifistup,

. pristup definovani roli,

. hodnotovy pistup,

. pristup zandreny na ukol.

vz

Budovani tymu, ktery hofnvyuziva interpersonalnitistup, usiluje o to, aby
¢lenové tymu mezi sebou jedn&kestreé a na osobni Urovni.iBtup definovani
roli vychazi z iznych typologii roli a skupinovych prodea jeho cilem je fivést
jednotlivce k tomu, aby si @domili styl, kterym pispivaji do diskuse. Tymy si
tak rovrez uwdomuji konkrétni styly, které v jejich praci chyhlilodnotovy
piistup zdiraziuje potebu tymu jasé formulovat své hodnoty, igemz je

dulezité, aby tyto hodnoty sdileli vSichgienové tymu a aby se jimiudledré

4" Srov. PETERS-KHLINGER, G., JOHN, FKomunikani a jiné ,mekké* dovednosts. 55.
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a systematickyridilo jednani vSech jednotliic Fristup k budovani tymu se
zangienim na kol klade t@daz na dovednosti a zdroje, které tym ipbtije

rozvijetéi ziskat, aby mohl kol spinft,

1.8 Zpétna vazba v tymu

V dobie fungujicich tymech byva rozpracovan systénetrgich vazeb
(angl. feedback), coZz je podavani reflexi na konaprozivani u sebe sama
i u druhych®

Zakladni funkci zgtné vazby je kontrola realitou. Aby tato kontrokalitou
byla efektivni, je pdeba ote¥eného systému, ve kterémibe gichazet zptna
vazba z fiznych stran a byt négtrzita, tedy permanentr.

Hronik’? definuje podminky &nné zgtné vazby:

. informuje o chovani partnera a nehodnoti toto chové smyslu ,dote —
Spatt® a neinterpretuje jej. Prvek hodnoceni ,deb — Spatd’
i interpretace je sikh manipulativni. Vyvolava ndfklad zavislost,
vyswetlovani, obhajovani, neodpovidajici obramprotitutok;

. popisuje chovani, nikoli partnera jako takovéhoklZdem zgtné vazby je
vzdy jen informace o partner&ehovani, které se osdlpodavajici zgtnou
vazbu libi¢i nelibi, nebo se ji zda niemérené. Cilem neni zéna partnera,
jeho pgevychova, tomu by se vytrvale branil. Partnetizem zngénit své
postojeci chovani jen na zakl&dvlastniho rozhodnuti a technikaémpé

vazby k tomu vytvé predpoklady.

“8 Srov. HAYES, N.Psychologie tymové prace — strategie efektivnilienetymus. 177.
9 Srov. Tamtéz, s. 177.

*0 Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 50.

*1 Srov. HRONIK, FHodnoceni pracovnik s. 51.

*2Srov. Tamtéz, s. 51-52.
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Hermochova® uvadi ti zakladni formy zptné vazby v tymu:

. hodnotici feedbaclobsahuje hodnoceni druhého, fagsi pohodiny* —
.nedavas pozor‘ — ,chodis vzdycky p@&?d Pokud zgtna vazba takto
formulovana obsahuje kritiku, vyvolava vzdy odpataannou reakci, které
pak z&Zuji dalSi komunikaci. Ve fortnpozitivni u gijemce naopak vznikaji
pozitivni emoce; ne ovSem &ch, ktei slySi pozitivni hodnoceni¢koho
jiného;

. expresivni feedbackyjadiuje pouze vlastni pocity, nedava vSak navrhy,
jaké chovani by si ten, kdo feedback poskytujd), mag. ,Stve n€, kdyz
delas ..." — ,jdeS mi na nervy" — ,nemam cfise s tebou bavit®. Takové
vyroky vesmés u osloveného vyvolavaji ro¥h odpor, v lepSim fppad
potrebu vys¥tleni;

. konstruktivni feedbackktery je @inngjSi nez oba fedchozi; je vém
konkrétré ozna&eno, o kterém chovani se mluvi, jaké pocity vyvalavza
urcitych okolnosti obsahuje i vyzvu ke Zng, nagd. ,vubec ti nerozumim,

mluv prosim hlaséji“ apod.

Spolu stim, jak se&lenové w&i poskytovat zgtnou vazbu, roste kohezivita
(soudrznost) skupiny &lenové jsou posilovani ve vzajemném naslouchani,
protoZe ve z§tné vazls jsou obsazeny informace vedouci ke zlepSeni spadep
a vzajemnych vztah Hodnotici a expresivni #meé vazby nejsou vhodnymi
formami, protoZe vyvolavaji u oslovenych i nasloajétich agresivitu, protoze se
citi ohrozeni. V takovych tymech jéeba gimét jejich ¢leny ke zn&né zpisobu
¢i stylu komunikace. #tom je teba ukazat, Zze zaditych okolnosti je nezbytné
scklovat si vzajema své pocity, aby bylo mozno se vyvarovatigphi chovani,

které rékoho zegleni tymu zrauiji.>*

*3 Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 50.
* Tamtézs. 50.
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1.9 Vedeni tymu

Hlavni roli @i podpde tymi maji vedouci tym. K jejich zakladnim
dovednostem musi gt odpowdnost za pdeby tymu, zdjem o jehoust,
piistupnost ke z&nam a vdestranna podpora tyriu.

Kazdy tym ma sveho zadavatele (Zatnavatel), nap vedouciho odboru,
odckleni nebo skupiny, ktery zpravidla neseaic¢iv tymu celkovou ridici
odpowdnost. Stéle vice se projevuje i to, Ze vedouci@naici gebiraji i ukoly
kou&, coZ znamena, Ze tymy utefi a dale rozvijej?®

Spravny vedouci tymu musi zvladat nasledujici dowst: koordinovat
a moderovat tym, radit jehélenam, regulovat konflikty, prezentovat vysledky,
reprezentovat tym navenek a &trjednat za tyny.

Mezi jeho zékladni schopnosti by dleiigera® mgly patit:

. socialni kompetencdedy schopnost rozpoznavat ffedty, zajmy a nafi
Vv tymu,

. kontaktni schopnost- untni nalézat fstup ke vSemdélenim tymu
a zastupovat tym navenek,

. kooperani zpisobilost ktera pispiva ktomu, ze tym jak uviijt tak
i navenek vyviji dinnou spolupraci,

. integracni schopnostisnadiuje vytv&eni a udrzovani tymu v chodu,

. komunika@ni schopnostse projevuje ve spravnémiijfmani informaci
a Vv jejich preciznim f@davani (podle pteby) dale,

. sebekontrolapiispiva k udrzovani pozitivniho sociéhpsychologického
klimatu v tymu,

. ovladani komunikénich technik pomaha vedoucimu tymuigswdéive

moderovat, prezentovat a vyjednavat.

% Srov. PAYNE, V.Teambuilding workshop — trénink tymovych dovednes#27.

* Srov. KRIGER, W.Vedeni tyni — jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracoimis. 21.
" Srov. Tamtéz, s. 22

% Tamtéz, s. 28-29.
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K nesnadnym Ukdim vedouciho tymu p#t dvoji poteba: musi plnit nejen
poZzadavky a péeby organizace, ale zaravd pozadavky a poeby svych
spolupracovnik. Poteby organizace sptvaji predevsim vtlaku na vysSi
produktivitu a niz8i néklady, zatimco peby ¢lend tymia jdou vesmis proti
tomuto tlaku, vyvolavaji tedy odpor. Vedouci tedysh oviadat progedky,
kterymi Ize naplnit vSechny tyto geby. Co se te technik vedoucich
k uspokojeni pdeb ¢lena tymu, jde pedevSim o zfsoby chovani, které posiluji
sebelctu &etns pocitu vlastni hodnoty a ty, které posiluji kohézi®® tymu
a podporuji pozitivni klima ve skupgin K technikéam, které spliji poZadavky
organizace, pét jak zpisoby chovani, které motivugleny tymu k vySSimu
vykonu, tak i postupy, které pomahagchto cii dosahnout, tzn. zejména
planovani, postupné stanovovaniicd koordinace a@eSeni problémin Z toho
vyplyva, Ze spravny vedouci tymu musi byt spedialigak na mezilidské vztahy,
tak i na schopnosti doséahnout vysoké vykony orgame?

Vedouci tymu je v prvéads zodpowdny:>*

. dovnitt tymu za koordinaci, moderaci, poradenstvi adrgovani konflikii,
. navenek za vyjednavani a reprezentaci,iipagt prezentaci tymu, resp.

jeho vykori.

Kazdy vedouci by i byt schopen fijimat ze svého okoli signaly ke korekci
sveho stylu prace a ke korekci vztahu k lidem. \ymly totiz nazneéuji, ze
dulezitym faktorem pracovni motivace, moralky a sgekosti je prav schopnost
vedouciho navodit v kolektivu ovzduSivéry a ugimnosti. Mnozi, autoritativh
se projevujici vedouci, budou museténih stereotypy v chovani vlivem novych
socialré-psychologickych poznatk i postupného zavé&di modernich forem
organizace d&izeni. Nendla by tedy platit zazitd péla o tom, Ze vedouci je

subjekt a poiizeny objekttizeni. Pracovnici hledaji staléastji moznost

*Viz kap. 1.11, s. 29.
% Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 45.
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o

pracovat s lidmi, kté maji respekt, vazi si jejich prace, stejako s lidmi, ktéi
dokaZi vyuzit jejich navrhy na zlepseni prace netacovniho postuptf.

Pro mnoho pracovnik je velmi dilezité, aby mili dobry vztah ke svému
nadizenému. Tento vztah n& maze mit také vyslovenmotivaini inek. Pro

vyuZiti spoluprace mé vedouci tymu dva vychozi Bady

. kvalitu spoluprace v tymu ifpadré s tymem,

. svij vztah k jednotlivym pracovnikn.

Pomoci &chto dvou faktak muZze vedouci tymu vyvijet konstruktivni vliv.
VZzdy pro r&j musi byt dileZité osobi se angaZovat,

Otazkou #istava, zda autonomni tym pebuje widce. Je &jmé, Ze udci jsou
potreba k nastoleni nového &m a novych zfisobi prace. Ale pozitivni
management dnes znamerfédevsim podporu vifiti motivace a zplnomoéni
jedinai. Z toho vyplyva, Ze jakmile se ustaviltgob prace, skupina bydha byt
schopna pracovat bezidce, i kdyZ ten si ize uchovat dlezitou roli gedevsim
z dlouhodobého hlediska. V smsnosti #Astava tato otazka otsana a je

ptedmstem mnoha disku$P.

1.10 Efekt synergie

Potencial tymu nelze jednoduSe vyjadoouhym sottem potencidl jeho
¢lend. Do hry vstupuji dalSi faktory, jako spojeniitymi vazbami, nedostatky
a prednosticlena, které se vzajemindophuji, vzajemné obohacovani seena
novymi napady a myslenkami atd. Howoe o tzv. synergickém efektu — jeho

mira vyjaduje, o kolik je lepSi vysledek tymu nez teoreticdgutet potencialu

®1 KRUGER, W.Vedeni tym — jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracounis. 49.
%2 Srov. TOTH, R, LUBELEC, LPraktické& $kola personalistiksg. 38.

% Srov. FAERBER, Y., STOWE, CH/edeni lidi v praxis. 47.

® Srov. Tamtéz, s. 47-48.

% Srov. HAYES, N Psychologie tymové préace — strategie efektivniltenetymys. 98-99.
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jednotlivai. Synergicky efekt vznika &Sinou az v doke fungujicich tymech.
U skupin, které se teprve tymy stavajinza nastat ogma situace — #fitelna
efektivnost tymu byva niz$i nez souhrn vyskeggdnotlivai.®®

Synergii nizeme tedy nazvat koncept, podle kterého j&tyrcelek \&tSi
¢i hodnotrgjSi nez soteet jehocasti. K synergiim v pracovnich situacich dochazi,
jestlize skupina pracovnikna zaklad interakce svyclleni a spoléného w@eni
produkuje vysledek, ktery jeétsi nez vysledek vyprodukovany jednotlivci
pracujicimi samostatn K synergickym efekKim mize dochazet i na zaklad

Uspory naklad, nag. tehdy, vyuZiva-li pracovni skupina sp@i& urgity zdroj®’

1.11 Vyhody a nevyhody koheze tymu

Zakladnimi podminkami efektivniho vykonu tymu jsepoluprace, ivéra
a soudrznost. V psychologii hotfime o tzv. skupinové kohezi, coz je celkova
piitazlivost tymu pro jehcileny i neleny. Ta ma své jasné vyhody, které se
projevuji zejména vySSi mirou spoluprace, ¥Wami komunika&nimi
dovednostmi v ramci tymu a vySSi mirou genosticleni. Koheze ma vSak i své
nevyhody, knimz pat zejména &Si prosazovani novych naaprodpor
ke znEnam v oblasti ossdéenych pracovnich postap uritd uzawenost tymu
vaci vngjSim vlivam, horsi zaélenovani no¥ prichozich ¢lena a nar@nost
pii spolupréci s jinym tymerff

Clenstvi ve skupi#neni totéz, coddomi, Ze ke skupinnalezime. Kohezéili
soudrZznost skupiny je neviditelné pouto, které B¢sgizecleny skupinyci tymu,
takZe se vnimaji tak, Ze ke skupiti tymu nélezi. Existuji ékazy pro domanku,
Ze vysoce soudrzné skupiny jsou produkijsn nez skupiny, které ipis

soudrzné nejsou. Jednou z ridgditéjSich stranek koheze jegif@zlivost skupiny

% Srov. KOLAJOVA, L.Tymova spoluprace — jak efekiwést tym pro dosazeni nejlepsich
vysledk, s. 44.

®" Srov. URBAN, JVykladovy slovnik #zeni lidskych zdrdj s. 177.

% Srov. KOLAJOVA, L.Tymové spoluprace — jak efektiwést tym pro dosaZeni nejlep$ich
vysledk, s. 44-45.
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pro jeji ¢leny. Lidé, kt&i nalezi k vysoce soudrznym skupinam, maji své iskup
voblibé a €Si je, Ze knim nalezi. Tito lidé jsou silrmotivovani setrvat
ve skupir acasto budou sikhodporovat, bude-li progmutné skupinu opusft.

Z psychologického hlediska je jadrem koheze sotidlentifikace. To, co se
v u¢ebnicich managementu popisuje jako koheze skueny,zasad postaveno
na wdomi ,nalezeni", které se objevuje, kdyz se idénijEme s ukitou socialni
skupinou.

Jednotlivi ¢lenové pracovniho tymu mohou mit velmi odliSné dinassti,
zastavatzné profese, mitiznou odpowdnostéi postaveni. Neni tedyistod se
domnivat, Zedzni ¢lenové tymu se budou vnimat jako &gimdobni. Podstatou
tymu totiz je, Ze se vam setkavaji lidé siznymi dovednostmi, jejichZinnost je
koordinovana, takze ukoly tymu mohou byt g co nejefektivgji. Dulezité je,
aby c¢lenové tymu beze zbytku rozuéin tomu, ¢im se kazdy z nich podili

na tymové préaci, a k tomu je zapeti &inna komunikacé®

1.12 Krize a poruchy tymu

Vyvoj a vlastni fungovani tymu probiha bezproblémmn vyjimene, je tedy
potreba pedpokladat vyskyt probléim poruch a krizi, které jedba rozpoznat
afesit. Pravidlem § vyskytu takovychto probléinby nelo byt jejich okamzité
fedeni. Jak uvadi HermochdYaprobléni vtymu se mZe vyskytnout velmi

mnoho, autorka proto uvadi jen ty se&jsi’

. Problémy souvisejici se slozenim tydasty je problémyplyvajici zrozdilu
mezi ¢leny, ktgi se orientuji na vykon a nachitelné a kvantifikovatelné

Gdaje (nap ¢as, mnoZstvi produktapod.) &leny, ktgi se zabyvaji z &tSi

%9 Srov. HAYES, N Psychologie tymové prace — strategie efektivniltenetymuys. 46.
O Srov. Tamtéz, s. 48.

"> Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 49.

2 Srov. Tamtézs. 49-54.
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¢asti i vnitnimi pocity a stavyleni tymu, jejich gedstavami a tim, jak je
kdo s praci spokojen apod.

Zpusob planovani, dodrZzovani terniira pravidel versus improvizace
V situacich, kdy se tym sklada z ,perfekciofifsta ,improvizatof",
zakonit dochazi k porucham fungovani tymu.

Nedostaténé vyuzivani zpné vazby K tomu, aby tym fungoval, jéas
od ¢asu poteba, aby sé€lenové vzajem& informovali o tom, co jeden od
druhého ¢ekava, jaké chovani kdo aage a co jej naopak rusi. To je
z&kladni podminka pro to, aby &enové tymu vzajemnpiizpasobovali.

V mnoha tymech vSak tento systém vzajemného podéa@né vazby
chybi. Jednim z projév tohoto probléemu ri¥e byt, Zeclenové tymu
vyjadiuji svou nespokojenost s fungovanim tymu naverek, e si stzuji
na pomdry ve svém pracovnim tymu svému okoli (hapodinnym
piislusnikim ¢i znamym). Jegt menSi Ulevou je chovani, odborniky
nazyvaneé ,acting out®, kdy se vhii nagti vyvolané néeSenymi spory
promitne docasto agresivniho chovanitik, negiméiené reakce nairné
podrety, rozbijeni pednmétia apod.) na mistech, kde r&ipnevzniklo.

Jev oznéovany jako ,selektivni vnimani“Tymova spoluprace vyzZzaduje
mj. adekvatni vzjemné poznétleni. Kazdodenni zkuSenost nam vsak
ukazuje, Ze nasSe vnimani okoli neni vzdy objektivmhame naip sklon
posuzovat osoby podle prvniho dojmu a pak vninedgvsSim to, co doén
zapada a to z tohaidodu, Ze lidé stasto sami sabnechgji priznat, Ze se
mylili.

Nepimereny stupg otevenosti. Nejde jen ocetnost komunikace, ale
piedevsSim o jeji hloubku. Jako idealni mira oéewosti byva oznmvan
stav, kdy se komunikace neomezuje pouzedeaé& sdleni, ale zaroue se
¢lenové navzajem ne&kuji o vSech starostech, mysSlenkach, uvahach,
nejistotdch apod., protoZe tasto zatZzuje ostatni, zavazuje to kéitému

chovani a je to natmé nacas a emocionalni nasazeni.
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1.13 Konflikty v tymu a jejich FeSeni

Za konflikt ozn&ujeme napjatou situaci, v niz se¢dwebo vice stran, které
jsou na sobzavislé, sotasré pokouseji jednat na zakkagrotikladnych plan.”

Konflikty vtymu mizeme rozdlit na konstruktivni a destruktivni.
Konstruktivni konflikt pomaha rozkryvat, objasnitrésleds vyieSit problém,
piinasi noveé informace a pohledy né&cypomah&lenam tymu sdilet informace,
zvySuje zapojentlend tymu, uvohuje emoce aijspiva k autentické komunikaci,
poméaha vytvéet soudrznost tymu, potvrzuje jeho &ovani, priority
a plany, a poskytujeiflezitost k weni se’*

Destruktivni konflikt néi moralku, stava se istdem vSeho @hi, prohlubuje
rozdily, vytv&i mezicleny tymu nezodpasdné chovani, obvykle neSi samotny
problém, potlauje autentickou a otéenou komunikaci a Zisobuje, Ze se
¢lenové tymu vyhybajfeSeni problérinnebo se vzdavaji odp&inosti za pomoc
pii feSeni dlezitych probléni. Pokud vedouci tymu vypozoruje, Ze tym vykazuje
spiSe znaky destruktivniho konfliktu, je na mistspdadat teambuilding
zamtieny specialit na mozné zjsobyieseni konflikt v tymu.>

1.14 Faktory Usg@Snosti tymové prace

Hayesov& definuje tyto zakladni podminky efektivity tymuaspy srir,
autonomni strukturu tymu, podporu spwmiesti a Skoleni dovednosti tymové
prace. Tym mze mit vSechny rysy a Skoleni, kteréipbtije, ale s§ potencial
nenaplni, snazi-li se fungovat ve spolesti, ktera ho nepodporuje. Podébn

nema smysl ¢ekavat, Ze tym bude schopen §lfungovat, nevi-li,ceho ma

BBAY, R. H.Ucinné vedeni tym s. 112.

" PAYNE, V. Teambuilding workshop — trénink tymovych dovednesfig8-189.
" Tamtéz, s. 188-189.

" HAYES, N.Psychologie tymové prace — strategie efektivnilienetymuys. 172
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dosahnout, nebo nema-liilgzitost osvojit si dovednosti, které jsou prodgeh
&innost potebné’’

Tymova prace stavi na hlubokych psychologickychivech a procesech, diky
nimz se stava cennou zkuSenosti pro ty, kdo seégstai. Tyto psychologické
procesy mohou mit mnoho podob. Prace v tymu d&eémlisilu a pomaha jim
rozvijet sebevladu, ktera je zdrojem hlubokého pvatho uspokojeni a redukuje
napsti. Posiluje také pocit vliastni G&mosti s tim, jak lidé fgimaji stale tSi
odpowdnost a dosahuiji lepSich vyslé&diSnad nejvyznangsim psychologickym
procesem, ktery ip tymové praci probiha, je podpora pozitivni satial
identifikace — nejen s tymem samym, ale také sde&pasti, k niz tym nalezi.
Tymova prace vyvolava v lidech pocit hrdosti na #® jsou sotasti své
organizace, a na vlastniipos této organizaci. A pravo je pro vSechnyleny tou
nejsilnsjsi pobidkou k tomu, aby v tymu odvdicco nejlepsi pract®

Z&kladni faktory Osgchu tymu lze shrnout jako odp&nost, pilezitost
a oddanost &ci; tym musi byt odpoxdny své organizaci, pibuje dostat
piilezitost jednat efektivha musi byt oddany tomu, c@ld. Vykon tymu vSak
bude sniZovat nedostéteéd autonomie, iffliS velky paet ¢lend, nedostéujici
podpora tymu, oddanositi zdroje, chyljici hodnotici systémy podporujici
souBZivost a roviZ neschopnost poskytnout tymusmu vazbwi ocenit ho’

"Srov. HAYES, N Psychologie tymové préace — strategie efektivniltenetymys. 171.
® Srov. Tamtéz, s. 172-173.
" Srov. Tamtéz, s. 180.
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2 REALIZACE TEAMBUILDINGU V PRAXI

2.1 Sest zékladnich krok teambuildingu
Payné&® uvadi, Ze v procesu teambuildingu rozliujeme Kesii:

1) Urteni poteby

2) Ziskani zavazku

3) Posouzeni pteb a poskytnuti zjpné vazby
4) Vedeni kurzu teambuildingu

5) Realizace vysledk

6) Zhodnoceni vlivu

2.2 Profesionalni vedeni teambuildingu

Rozhodnuti z&astnit se organizovaného teambuildingdiza smlouvou nebo
dohodou. Je iezité, aby manaZe nebo vedouci tymu vytwdi explicitni
dohody, jak budou s realizatorem teambuildingu gp@lcovat. ManaZe si
nékdy mohou vybrat, Ze teambuilding povedou samiakbvych gipadech se
manazé dohodnou na vzajemnychtekdvanich s tymem. V kazdéntigmd: je
prvni na fad rozhodnuti, kdo teambuilding povede. Pokud vedotyohu
¢i manazer dosfje k nazoru, Zze povede teambuilding sdm, ma tovghédy.
Ziskdva tim novy pohled na svou kompetetiidit, posili a upevni svou
odpowdnost za vykonnost a efektivnost tymu. Vedouci tyziskédnim znalosti
o teambuildingu zvySi i svoji sebiaru a je si vice jisty f feSeni problérn
které  vyvstanou. \ethto situacich mohou Skolitelé  (organizato

teambuildingovych kur® cvicit manaZery, jak by i teambuilding vést*

8 PAYNE, V. Teambuilding workshop — trénink tymovych dovednss€.
8 Srov. Tamtéz, s. 21.
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Jak vSak dale uvadi PayAeje vzdy vhodna spol@ast s realizatorem
teambuildingovych akci, a to Zfidodid pomoci vedoucimdi manazerovi vdchto

oblastech:

. Ucast vedouciho tymd fidici manazig potrebuji byt v teambuildingu pén
angazovani. Je pro¢ndulezité, aby pispivali svymi napady, pomahali
rozhodovat areSit problémy. Mana%ejsou v takovém fipact zbaveni
dvoji role, kterou by i, pokud se snazili teambuilding vést, a mohou
prispivat do diskuze jakocastnici teambuildingu;

. otevenost a objektivita- pokud teambuilding vede manazer, je pleny
tymu €zké, aby byli otekeni a objektivni, kdyZ mluvi o problémech,
protoze se obavaji, aby manazer nebral jejich yaasobw;

. konflikt roli — pokud teambuilding vedou man&z&castnici maji tendenci
vidét je v jejich tradéni roli, tedy jako natizené. Pro tym je¢¥ké oddlit
manaZera od jeho kazdodenni autority vedoucihohbBzed na & jako
narovnocenného c¢astnika. Teambuilding vedeny Skolitelem wiale
¢lenim tymu vzajemnou interakci s manazerem coby jedniisastniki,
protoze role vedouciho je gkoho jiného;

. sdileni vedent hlavni vysledek teambuildingute byt u¢doneni si, Ze
kazdy vtymu je zodpadny za vysledky tymu. Vedeni teambuildingu
Skolitelem toto usdomeni usnaduje;

. schopnost podpory -teambuilding vedou nejlépe jedinci se silnou
schopnosti podpory a zpracovani skupidigsto jsou to Skolitelé, ktiedo
tymu pinaseji své odborné znalosti. Realizajsou vyskoleni ve vytvieni
a vedeni jednotlivych¢innosti v teambuildingu, které pini rozmanité
potreby. Jejich schopnost flexibility a kreativity Zgjije, ze zkuSenost

s teambuildingem bude stat za to.

8 Srov. PAYNE, V.Teambuilding workshqs. 21-23.
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Payné&® dale upozaiuje na to, Ze it rozhodnuti pijmout externiho realizatora
teambuildingu je vzdyiéba vytvdit jednozng&nou dohodu. Tato dohoda j&sn
popisuje, co od sebe manaZer a Skolitel navzagehkavaji a jaky je plan jejich
spoluprace. Konkrétnby méla obsahovat:

porozungni pohledu manazera — poskytnutivddu k realizaci teambuildingu
manazerem,rozsah Skolitelovy prace,role, kterouebskblitel hrat,manazerova
ocekavani od teambuildingu,proces hodnoceniceusttat,vystup teambuildingu —
ocekavani,manazerova podpora a role,vyjasncasového rozvrhujoérnost

probiranych informaci,navaznost a vize dalSi spélcg

2.3 Teambuilding jako organizovana akce

Teambuilding niZze byt akce organizovana externi firmou, workshepeny
internim pracovnikem organizace nebo pora&dasetkani tymu pod vedenim

vedouciho. Pro zatek je teba si u¥domit odpowdi na zakladni otazKy;:

. Prot — co je cilem?

. Pro koho — jaka je cilova skupina?

. Co — co chcemestht, jaky bude obsah akce?

. Jak — jakou metodu, ptipact kombinaci metod zvolime?

. S kym — sami, nebo¢koho najmeme, pdfpad kombinace obou variant,

a jak vybereme externiho dodavatele (organizateedizatora, Skolitele)?

8 Srov. PAYNE, V.Teambuilding workshqps. 25-26..
8 ZAHRADKOVA, E. Teambuildings. 131.
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2.4 Fenomeén hry v teambuildingu — hrani roli

Hra tvai vyznamnoucast teambuildingovych aktivit. V praktickétipraw
¢leni existujicich¢i nové vznikajicich tynti spaiiva €zis€ prevazre v simulaci
situaci, do kterych seélenové tymu mohou dostat. Pro tutést gipravy se
nejlépe oswdcily riazné formy hrani roli. Tohoto terminu se pouzivakotika
dosti odliSnych variantach — jako hrarfegepsané role, sebe sama, jinélema
skupiny, rgkdy uplrg volné, bez pedpisu, jindy ve forrd psychodramatu nebo
sociodramat({®

Termin ,hrani roli* je znam z terminologiézanych \&d - socialni psychologie,
psychologie osobnosti, sociologie. Teorie role aztakovych pojm, jako je
status, pozice, role, zabyva se konflikty roli sol®osti atd. Kazdylovek
zaujim& uitou pozici v systému statliscoZ je vztahovy pojem charakterizujici
¢lovéka vterminech prav a povinnosti, jimiz je reguloaajeho interakce
s ostatnimi. Zaroveexistuje v kazdé spalrosti celarada statusovych systém
V nékterych je status definovan tiim ¢loveék je (pohlavi, ¥k), v jinych tim, co
dokéaZe (Iékf sportovec). Z hlavnich definic role jmenuje Hennov&® tyto dw

zakladni:

. Role je systém d&ekavani, ktera existuji v socialnimésy, ktery obklopuje
toho, kdo zaujima ditou pozici. Tato oekavani se vztahuji na jeho
chovani k tomu, kdo zaujima jinou pozici (jde tedgstre o predepsanou
roli).

. Role sestava 2¢h specifickych subjektivnichéekavani, ktera ten, kdo roli
zaujima, povazuje zarifatelna pro jeho vlastni chovanad nositeli jiné
pozice.Role je souhrn specifickéhadjgiho chovani, které vidime u nositele
jedné role ve vztahu k nositeli jiné role. Jde tedgmto pojeti o skutamou

,sehranou” roli.

% HERMOCHOVA, S.Teambuildings. 81.
% Tamtéz, s. 82.
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VSechny role, které jedinec zastava, nesou ve spéaaedeni znaky jeho
osobnosti. V pibéhu svého Zivota s&loveék uci poznavat sdm sebe takeé tim, Ze
v riznych rolich vyvolava reakce jinychad sobé a zjejich analyzy pak
posuzuje, jak naésvym chovanim fsobi. Tyto situace se santepgr¢ daji
vyvolat untle ve forng hrani roli. Hlavni vyznaméehto her speiva v tom, Ze
tato metoda finasi data k analyze vlastniho chovani i chovaopsk ktera neni
mozno ziskat jinym zjsobem. B pouziti techniky hrani roktlenové o problému
nejen hovei, ale prozivaji konflikty a problémy své skupirpticemz ziskavaji
novou emocionalni zkuSenost. Lze takéituircité nové navyky a postoje tak,
aby se staly satsti osobnostéleni. Logickou vyhodou hrani roli je to, Zze se
neodehrava ve skuteych zivotnich situacich a neznamena proto takévatkko
jak pro toho, kdo se chce novymuzphim chovani natit, tak pro jeho okoli.
Navic toto @eni se probiha za aktivni pomoci druhych,fiktsi navzajem
poskytuji informace formou 2mé vazby. Vlastni hrani roli probiha dle

Hermochov&’ v psti fazich:

1) Vytvoreni celkového navrhu scéeas plénu,

2) vypracovani jednotlivych roli ve skupinach,

3) vlastni hrani a pozorovani ostatnich,

4) hodnoceni v malych skupinkach (herci zvjageherci take),

5) vyhodnoceni v plénu a ve skupinkach.

8" Srov. HERMOCHOVA, STeambuildings. 84-91.
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2.5 Zakladni formy prace v teambuildingu

Podle ZahradkoV& existuiji ti zakladni formy prace jak s jednotlivcem, tak se

skupinou, které poskytujiizné moznosti a takézné vysledky:

. Koucovani — provazeni jednotlivce nebo skupiny procesengérgmnebo
rozvoje v konkrétni situaci za podpory keu Kowovani se zagtuje na
piistup klienta nebo skupiny k problematické situddedani optimalniho
feSeni a uweni konkrétnich krak zmeny v praibéhu delSi spoluprace..

. Uceni zazitkem- stmeleni skupiny s vyuzitim zazitkovych aktiaitcenim
se ze zkuSenosti. Zazitkové kurzy pracujiziymi modelovymi situacemi,
pievadnim ziskanych poznaik do praxe siimou zgtnou vazbou o
aspEsnosti.

. Vza@lavani, Skoleni— rozsfeni znalosti a pouzivani technik, které jsou

pottrebné pro efektivni vykonavani prace.

2.6 Konkrétni typy teambuildingovych programi

Zahradkov&® uvadi konkrétni typy prograim které sasto byvaji nabizeny
externimi realizatory: stmeleni kolektivu, konkretrudovani tymu, kotovani
skupiny¢i tymu, vzdélavani zazitkem a outdoor assessment, expediceodnga

projekty a zabavné akce.

2.6.1 Stmeleni kolektivu

Pro stmeleni kolektivu je charakteristicky zazitkaozvoj tymu nejiiznéjSimi

aktivitami, kterymi tym nebo skupina prochazi. @pf¥ez na rozbor situaci je

8 ZAHRADKOVA, E. Teambuildings. 132.
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kladen diraz na spokny prozitek a vzgjemné poznani v nestandardnidadith.
Dulezitym prvkem je gradace progréam také piméiena narénost pro skupinu.

Konkrétnich aktivit je velmi mnoho a falaji se jak venku, tak v mistno®ti.

2.6.2 Budovani tymu

Cilem budovani tymu je zefektivnit jeho praci, pofip spolupraci mezi
jednotlivymi skupinami, pracovat s tymovymi rolendgefektivnit komunikaci,
pracovat s odpadnosti vtymu a aktivh feSit ukoly a problémy. Zakladnim
principem je postupné vykonavani aktivit a jejicaskedny rozbor, ktergasto
piechdzi do diskuse o realné situaci ve &irnde dlezite, aby Gastnici byli
na tyto diskuse fipraveni a aktiva se jich @astnili. Vyhodou je, Ze silenové
ovétuji své vlastni fungovani a zabyvaji se svymi tygmov silnymi i slabymi
strankami., coz urychluje rozvoj skupiny. &va je motivace, a proto je nutné
s ni pracovat jiz f&d kurzem. Ve skupinéach, kde lidé nejsou zvykdkdtovat,
mohou pdateini rozhovory vypadat rozpae, ale lze to Bhem kurzu zrénit
a postupa jit do hlubSich drovni. Ktiovym bodem je lektor, ktery diskusi vede —

jeho zkuSenost, znalost priesdi a schopnost vést diskdsi.

2.6.3 Koutovani skupiny ¢ tymu

Dle Urban& je kowovani (angl. coaching) styfzeni & vedeni a metoda
pribézneho vzdlavani a osobniho rozvoje zastnand pii praci probihajici pod
dohledem interniho nebo externiho keu Jeji pouzivani jetasté v situaci
podnikovych znin ¢i novych narok na zamdstnance. Koéovani klade draz
na nedirektivni nastrojzeni gedevSim v podabvedeni, usgrinovani, podpory,

897 AHRADKOVA, E. Teambuilding — cesta k efektiwgolupraci, s. 145-155. 155..
% Srov. Tamtéz, s. 145.
%1 Srov. Tamtéz, s. 147.
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povzbuzovani a deni zangstnance. Zagstnanec je veden k tomu, aby nové
schopnosti sam v séb objevoval. Manazer vroli ka&e stanovi svym
zanestnand@m cile, poskytuje jim podporu, povzbuzuje ji jejich dosahovani,
motivuje je, jestlize narazeji na problémy, ukoly zangstnance vSak sam nikdy
nevykonava. K tllezitym nastrajm kowovani ze strany manazeraipapole&né
stanovovani natméjSich cili, aktivni naslouchani zasstnanci, pravidelny
spole&ny rozbor dosazenych vysladla poskytovani konstruktivni Zmeé vazby,
kladeni instruktivnich otazek, vyuzivani pracovnialkoli jako nastroje

k postupnému ¢eni a vytvéeni pracovnich schopnosti z&stmand a delegovani
odpowdnosti.

2.6.4 Vzdlavani zazitkem a outdoor assessment

Zazitkova metoda je Zigob prace se skupinouii kterém probiha ¢eni se
z akce nebo zazitku. Jde o metodu skupinovétemiy kdy si jednotlivci mohou
poskytnout #izné uhly pohledu na préwprokEhlou akci a tim se spale¢ wdit.
Proto je tato metoda hajivyuZivana k budovani tymu a rozvoji spolupréte.

Typickym pikladem formy budovani tymu, ktera podrobuje skupjedindi
nejriznéjSim spolénym narénym zazitkim, je tradéni vojenska technika,iip
které kombinace nejergjSich narénych podminek (zima, hlad, Unava a boj
0 preziti) vede k vzdjemné shédnezi lidmi sdilejicimi spolmé zazitky. To vse
je jeSt zesileno v fipact, Ze zvladnuti situace vyZzaduje spolupraci a tyniovo
praci. Vojenské (tvary traghé vytvareji tymy ze skupin jednotlivic
zprostedkovanim pravtakovychto spoknych zazitk.>*

Zahradkov&® uvadi podobny ifklad, konkréts praktiky nejfizngjsich sekt,
které kron¢ jiného vyuzivaji i zminy biorytmi - nepravidelné jidlo, spanek

a aktivity, nedostatek spanku, izolaci od okolngwta, €Zkou fyzickou zatz

%2 URBAN, J.Vykladovy slovnik #zenf lidskych zdrdj s. 86.

% Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuildings. 135-136.

% Srov. HAYES, N Psychologie tymové prace — strategie efektivnildenetymus. 62.
% Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuildings. 138-139.
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aneznamé prasdi. Zazitkové kurzy iedstavuji jistou ¢ast rekterych

ze zmirgnych principgi, zejména z&¥, izolaci ¢i nezvyklé prostedi - to vSe

piedstavuje souhrn jéy ktery autorka nazyva ,vykeenim z komfortni zony*,
které mj. podporuje odvahucastniki vykrocit neznamym sgrem. Mnohé

z téchto kurai probihaji ve venkovnim prdsdi (angl. outdoor). V séasné dob

se vramci teambuildingu pédaji nejizreji zamérené akce, od putovani

na Ezkach ges paintball po cilené budovani tymu, které vyuzivédoorové
zazitkové metody (angl. outdoor assessment — haxinptogramy, aktivity

v prirod€). Tyto akce byvaji velmi oblibené zejména pro sa&tnost, zabavnost

¢i pro p@itomnost v pirodé, coZ umo#uje nevSedni zazitky a situace

a v neposledriac také gedstavuje p& o mezilidské vztahy jinak nez pracavn

Zazitkovd metoda je podle Zahradk8¥gostavena nasholika zakladnich
principech. Jednim z nich je princip rychlého ak#ef@iho weni na zaklagl
zazitku diky prozivani souvislosti s danou akcilSiba dilezitym principem je
princip zgtné vazby, kterd @fe nasledovat ihned po vykonané akci.
Prostednictvim zgtné vazby mizeme daleko Iépe hodnotit jevy, které prav
probzhly, nez situace, které prétily davno nebo je prozili jenonmektesi, ¢i jsou
situacemi pouze hypotetickymi.

ZazitkovA metoda je zaloZena na dynamice celé aktera podporuje
Gcastniky v tymoveé praci, je motivujici a unimge prozitek. B pouziti zazitkove
metody hraji dle ZahradkoVédileZitou roli nasledujici jevy:

. vztahy— em@ni inteligence je v tomtotfpact dulezitéjSi nez inteligetni
kvocient. V zaZitkovém deni pisobi skupina jako celek a lidé rozvijeji
svou emoni inteligenci pro skupinovou praci;

. projev nev¥domé casti naSeho ja& v akci secasto projevime jinak, nez
bychom ¢ekali. Mnoho podétu k jednani se skryva v naSem seomi
a pomoci akce, jejiho rozboru aédemeni si vlastnich krok mizeme tyto

motivy objevit a pochopit. Lidé nikdy beknou, Ze mezi sebou v pracovni

% Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuildings. 135-136.
% Srov. Tamtéz, s. 138.
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skupirg soutZi. Casto jsou pekvapeni, kdyZ objevi svou skrytou sgiit
V tomto bod je nutné si usdomit, Ze vSichni mame své skryté oblasti a je
zcela pirozené, Ze objevujeme tekané;

. modelové situace zimy — uritou akci lze simulovat hypotetickou situaci,
kterda miZe nastat a kterou lze vyzkouSet naste, nap. zména organizéni
struktury, zmdna odmgnovani, zmdna komunik&niho systému, ztma
proces apod. V simulaci si izete vyzkouSet, jakéidledky a pinosy bude
mit tato zn&na natinnost vasi skupiny a na efektivitu;

. jeding’nost osobnost protoze akceimasi mnoho nezvyklych situaci, Ize
objevit u ¢lema jejich silné stranky, o kteryckilenové newdéli nebo je
neprojevili. Vhodné je ocenit originalitu kazdétlena;

. komunitni vnimantymu jako celku. V dofe pipravené akci Ize velice

dohie posilit vnimani skupiny jako celku a posilit Elap ke skupis.

2.6.5 Expedice a naréné projekty

Pro tento druh teambuildingového programu je Zabdt dobra fyzicka
kondice, stmeleny tym, motivace tymu iegonavani fekazek a osobni
rozhodnuti¢lend do takovéto akce jit. Odehravaji se v gageh venkovnich
podminkach, ve kterych se jednotlivci snatékmnavat své vlastni moznosti.
Extrémni situace ukazuje naSe zakladni tendertegdni problérin jeji prekonani
utuzuje kolektiv. B zameéru podniknout akce tohoto druhu jéleZité obratit se

na spolehlivé a zkuSené profesiondly.

% Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupracil52.
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2.6.6 Zabavné akce

Hlavnim cilem zabavnych kuizje zvySeni loajality, motivace atipadré
odmenéni zangstnané nebo obchodnich partrierCilem tchto program neni
ieSeni problérn skupiny, ale naopak snaha o pozitivni zaZitek @jvioe
zWastrenych. Zabavné kurzy jsou také vhodnym ddéeim pro nejizngjSi
vyjezdni zasedani,fpnichz jsou velmi vitanym zpedsnim nabitého programu.
N&kdy mohou byt i ozdoboti lakadlem na fednasku nebo prezentdgi.

Tyto akce probihaji &Sinou o vikendu. Cilovou skupinou zabavnych kurz
byvaji jednak obchodni partiigdodavatelé, odivatelé, provizni prodejci), pro
néz slouzi jako vyjateni podkovani za dosavadnindéru. Zabavny kurz navic
poskytuje vynikajici moznost navazovat neformabnitiakty.Casto byvaji na tyto
akce pozvani inejblizSi rodinniftigluSnici. Druhou skupinou jsou vlastni
zanestnanci, u kterych se touto formou posiluje lotgak firmeé, poskytuje se tim
moznost navazovat neformalni vztahy. Vhodnou forn@uwspdadani &chto
aktivit v ramci pracovni doby. Program byva velii@morody, spolénym znakem
¢asto byva dostatek dobrého jidla a piti. Zakladkéimenem Usfzhu je vhodné
misto konani, které by #o byt odliSné od toho, ve kterém se zZainanci

& obchodni partnié denr vyskytuji®°

2.7 Kdy teambuilding neprovadt

Nejprve je teba si u¥domit, Ze vybudovani tymu neni vzdy idealnim
prostedkem k dosazeni zamysSlenychicdrganizace. Prace tymu je efektivni
pouze v &kterych typech Ukdl a v ukité organizaci procés Jindy je mnohem
efektivrejSi individuélni prace bez spélee navaznosti. | wthto gipadech je
mozné se skupinou pracovat z hlediska loajalityskepirt nebo k firné nebo

Z hlediska posileni firemni kultury. Pokud je vsakavnim cilem zvySeni

% Srov. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupracil51.
"% Tamtéz, s. 153.
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produktivity prace, nebude v tomtdipads teambuilding ten nejlepsi nastrd}.
Payne® definuje situace, za kterych je lepsi teambuildireprovadt a uvadi

k nim i alternativy moznéhieseni:

. Vedouci skupiny, pro kterou by byl teambuildingodny, vi, Ze bude
v prabéhu teambuildingu f@razendi jinym zpisobem tym opustiReSenim
je vykat steambuildingem do fighodu nového vedoucihoClenové
skupiny pak vnimaji nové vedeni jako novya@ak a budovani tymu tak
muze byt vhodgjSim zpisobem n&sovano;

. ¢lenové tymu nemaji schopnosti poZzadované pro jgjiéei. Dopordenou
alternativou je poskytnout tymu vhodny vycvik;

. tym nema progedky, které pdebuje. Toto je problém, ktery tym nemusi
byt schopen vesSit. Vhodna je spoluprace s hlavnim vedoucim ahly, se
daly dohodnout zjsoby, jak ziskat dalSi lidi, rozpet, vybaveni nebo jiné
prostedky, které tym pro spémi Ukolu potebuje;

. tymova prace neni otevana nebo se neodrézi v systéizeni vykonu.

. problémy vykonu jednotlivce ovliwji vykonnost tymu. Vhodnou
alternativou k teambuildingu je naém nezavisléieSeni individualnich
problémi, nejlépe ,z ¢i do i, pripadré ve spolupraci s personalnim
odckleni organizace, pokud je jeho gésti. Teambuilding by se neém
organizovat proto, aby se zabyval otazkami vykoho.by mohlo zniit
moralku celého tymu;

. tym ma problémy naldkat a udrZet gleny. Tento problém neni
teambuildingem feSitelny. Vhodné je zhodnoceni naborové strategie
organizace, ivodi odchod zanestnand, technik asimilace a dalSi faktory,
podle kterych je pak vhodné dale postupovat;

. ¢lenové tymu citi, Ze uvizli na mrtvém koda poctuji nedostatek
prilezitosti pro kariérniirst a vyvoj. Vhodné je, aby organizace v co dv

mite umoznili svym zagstnan@m rast a moznosti dalSiho v&dvani. Pro

191 5roy. ZAHRADKOVA, E.Teambuilding — cesta k efektivni spolupréci21.
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intaktni tymy je mozné vyuzitistlavé ukoly a specialni projekty ke zvyseni
spokojenosttlent;

. vedoucimu tymu chybi odborna nebo praktickd kiade, gipadre
pozadované schopnosti. Vhodnymugpbem reSeni je dopkni tchto
znalosti a schopnosti vhodnym Skolenifn tréninkem. Teambuilding
v takovém pipadt rozhodrit nenireSenim;

. panuje zmatek ohledrpravomoci v tymu. Pokud je to vhodnéglmy se
realizator teambuildingu dohodnout s vedoucim tymma rozsahu
pravomoci, jejich hranicich a limitech;

. neni mozné, aby se teambuildingwastnili vSichni ¢lenové tymu.

V teambuildingu je plnd dast vSecktleni jednou ze zasadnich podminek
pro jeho uskut&neni;

. tym uz n&l steambuildingem Spatnou zkuSenost. V takovéasitye
dulezité teambuilding oddalit a najit @ob, jak vymezittas na Bznych
setkanich tymu, ktery by tymu pomohl zlepsit jelyronnost. S tim, jak se

tym zlepSi, bude moZn&ipraven i na plnohodnotny teambuilding.

192 5r0v. PAYNE, V.Teambuilding workshqps. 16-21.
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Zaveér

V prvni casti své bakalgké prace jsem se zabyvategevSim zakladnim
nastinem budovani tymu a charakteristikou rdzdiezi skupinou a tymem. Co se
ty¢e skupin, vyuzivam v praci socié&hpsychologicky pohled na skupinovou
strukturu a skupinovou dynamiku. ProtoZze existujgoho podobnych definic
tymu, snazim se poukazat na rozdily v jejich pojeti.

SnaZil jsem se poukazat nezné specifika tymu, mezi které jseniasil jeho
jednotlivé vyvojové faze, principy vedeni tymuigakzem na osobnost vedouciho
tymu, tizné gistupy vedouci k budovani tymu, charakteristikieta vazby
a vys\vtleni efektu synergie. V tétéasti se snazim takeé wm@znit, Ze skupinova
koheze nemd jen své klady, ale i z&pory. Zabyvam regnizréjSimi formami
poruch a krizi v tymu stdazem na mozné apoby jejichieSeni. Na z&yr prvni
casti definuji zakladni podminky U&nosti tymoveé prace.

Existuje mnoho pojeti vyvojovych fazi tymkteré se vsak liSi zejména svym
pojmenovanim. MZemeftici, Ze hlavni vyvojové faze tymu jsottyii: faze
vzniku a utvéeni tymu, faze konflikt, ve které sélenové tymu poprvé vyrazji
projevuji a kdy botlivé probihaji procesy skupinové dynamiky, kompromisni
faze, ve které se situace v tymu ulilige a skupina z4na pracovat jako skutey
tym, a faze vytveného tymu, ve které tym vykazuje nejlepsi vysledky

Funkce tymu miZzeme rozdlit na formalni a neformalni. Do formalnich
zahrnujeme zejména samotnou pracaynnost v tymu a s ni souvisejitéSeni
ukola, koordinaci ¢innosti a podécovani a rozvoj kreativnino mysSleni.
K neformalnim funkcim tymu p#t zejména nagbvani poteb ¢lend tymu,
zejména sikazem na rozvoj mezilidskych vziala uspokojovani ptgb uznéni
a sebeuteni.

K dilezitym aspekim tymu pati také skupinova koheze, potazmo vzajemna
soudrZnostlena tymu a vytvdeni silné a pozitivni vazby jednotlivychent ke
skupirg. DalSim specifickym rysem je pet ¢leni skupiny; obecé se za idealni
pocet ¢lend povazuje 5-8 osob. ifpact vétSiho pdtu existuje riziko vytvéeni

mensSich podskupin a takovéto skupiny byvaji &nssudrzné.
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DalSim dilezitym faktorem pedpokladajicim Usfnou tymovou praci jsou
individualni vlastnosti jednotlivycbleni skupiny, zejména schopnosti souvisejici
se socialni kompetenci, mezi které fpatejména schopnost spoluprace,
komunika&ni dovednosti, schopnost naslouchat druhé, zdrasiéev&omi,
schopnost analytického a zaravikritického mysleni, schopnost prosadit se, ale
i schopnost zvlddat konflikty a sebeovladani. Kek&pn dobré tymové
spoluprace pét také spravné acinné podavani zjné vazby. Zakladnim
kritériem vhodné zfiné vazby je jeji konstruktivnost, ktera se da glse
vyjadrit tim, Ze zgtna vazba nekritizuje, ale hodnoti konkrétni prgjewnavrhem
na pozitivni zndnu. Jedt vétSi naroky na individualni vilastnosti osobnosti pak
byvaji kladeny na vedouci tyimMezi tyto naroky kroré socialnich kompetenci
pati zejména schopnost vést tym a zastupovat ho nkyecbopnost udrzeni
kooperaceslena tymu @ jejich préci, integréni a komunikani schopnost, ale
i schopnost sebekontroly a dokonalé ovladani kok&inich technik.

Druhacast bakaléské prace poukazuje na vnimani pojmu teambuildingsi
kultuie, kde je vniman ipdevsim jako firemni akce stmelujidizné skupiny
pracovniki. Snazim se v ni o zakladni nastin nabidky extermizalizatod
takovychto akci s poukadzanim na Sirokost této ngbiBoukazuji na otdzku, zda
je vhodné usp@dat takovouto akci bez podpory externiho realizatedy pouze
pod vedenim vedouciho tymu. Snazim se takérazmit fenomén hrani roli
ve skupir, ktery je¢astou formou aktivity konané&igeambuildingu. V praci jsou
struné popsané konkrétni typy progréamkteré se i teambuildingovych akcich
realizuji. Jde zejména o stmeleni kolektivu, daréni skupiny, vzélavani
zazitkem, outdooroveé aktivity, expedice a podobr@aimé projekty ¢i cisté
zabavné akce. V z&w druhécasti prace se pak snazim definovat situace, ve
kterych neni budovani tymu vhodnym néstrojem.

Uspssdna tymova spolupréace je cennou zkusenosti prawgeteny, kigi se ji
Gcastni. Je postavena na hlubokych psychologickychivewh a procesech
a mize znamenat velkou vyhodu pro zlepSeni vztatorganizaci, ve které tym
pusobi. Pokud je tymova prace pro organizaci vhodioomou, miZze byt prace

tymu velkym ginosem pro zlepSeni vykdrtelé organizace. Tento tym vSak musi

a7



sphovat veSkeré igdpoklady, aby tymem mohl bytibec nazvan. Tym jako
socialni skupina vykazujergsré definované znaky a s pouzitim vyrazu ,tym*“ se
v praxi bohuzel setkavame i tehdy, kdyz skupina jgkn dle definovanych zasad

nefunguije.
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outdoor assessment, expedice

V prvni ¢asti své bakaltdké praci se zabyvam rozdily mezi skupinou a tymem
a principy teambuildingu. Tatddst obsahuje zejména teorie tyndefinuji v ni
jeho jednotlivé vyvojové faze, funkcejzné gistupy k budovani tymu, aspekty
fungovani a vedeni tymu a faktory &@Sposti tymove prace.

Druhacast bakal&ské prace se zabyva zejména realizaci teambuildinyexi
a definuje, které aktivity jsou vhodné pro teamthinigjy vedeny vedoucim tymu
a které je vhodné realizovat s pomoci externi firnfktivity zajiStované
externimi realizatory jsou ro#kkny podle druhu a zaffeni konkrétnich
programi. V zawru prace jsou nasifny nizné situace, pro které teambuilding

neni vhodny.
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Abstract

An introduction to teambuilding

Key words: group, team, teambuilding, feedback, synergy, dohesrole
playing, coaching, outdoor assessment, expedition

In the first part of my bachelor thesis | addréss differences between a group
and a team and the principles of teambuilding. Paig consists mostly of team
theories, defines the individual evolution stadgaactions, different teambuilding
approaches, aspects of team functioning and maragerand teamwork
efficiency factors.

The second parts main concern is the actual teddnbgirealisation and
defining activities suitable for teambuilding led la team leader, likely for
realisation with the use of an extern firm. Actliest arranged by extern realisators
are divided according to the type and specialisath given programs. The
conclusion of my thesis outlines various situatjdos which teambuilding is not

suitable.
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