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Abstrakt

Nazev prace:

Kurz tymové spolupréace jako produkt na ¢eském trhu

Cil prace:

Cilem prace je podat ptehled o moznostech rozvoje tymové prace a aktivitdch
zam&fenych na tuto oblast. Hlavnim cilem prace je pfinést konkrétni informace
z vyznamnych Ceskych firem a vyhledat roli a konkrétni podoby kurzi na zlepSeni

tymové spoluprace v rdmci podnikového vzdélavani.

Metoda:
Pro kvalitativni charakter informaci byl zvolen pfistup ptipadovych studii.
Informace pro zpracovani byly ziskdny analyzou dokumentli a strukturovanymi

pohovory.

Vysledky:
Prace pfinési nasledujici poznatky:
= Oblast zlepSovani tymové prace je velmi rozsahla a riiznoroda.
» Velké podniky v&nuji znalnou pozornost a prostiedky na vzdé€lavani
zaméstnancy.
» Roste vyznam ,,soft skills* — vlastnosti a kompetenci mimo odbornou kvalifikaci.
»  Aktivity na podporu tymové prace maji své misto ve vSech zkoumanych firméch,
metody a prostfedky se vsak lisi.
» Velkd pozornost je ve firmach vénovdna hodnoceni efektivity poskytnutého
vzdélani.
Klic¢ova slova:
Tym, kurz tymové spoluprice, personalni politika, hodnoceni efektivity, soft

skills.



Abstract

Title of the thesis:

Teambuilding course as a product on the Czech market

Aim of the thesis:

The aim of the thesis is to give an overview on possibilities of developing the
team work and activities oriented in this scope. The main aim is to bring particular
information from to Czech companies and to find the role and particular shape of the

teambuilding courses within the company education.

Method:
For qualitative character of information was chosen the accession of case studies.

Information from the companies was gained by using structured interview.

Results:
= Teambuilding is a term of wide comprehension.
» Large companies devote much of their attention and resources to education of the
employees.
» The importance of soft skills competences has been growing up.
* Teambuilding activities can be found in all surveyed companies. Methods and
instruments are different.

= Attention is devoted to measuring of effectiveness of provided education.

Key words:

Team, teambuilding course, personal policy, measuring of effectiveness, soft

skills.
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1 Uvod

Kurzy tymové spoluprace jsou fenoménem, ktery se masivné rozsitil v poslednich
letech. Toto slovni spojeni je moderni a byva Casto sklofiovano mezi zaméstnanci
i manaZery firem vSech velikosti. Dynamicky rozvoj zaznamenaly i firmy, které se
poskytovanim té€chto kurzii zabyvaji a poet nové vzniklych firem ma stale rostouci
tendenci (Gabrielova, 2005).

Nabidky rdznych firem, které tyto kurzy poskytuji, slibuji nékdy az téméf¥
magickou moc té&chto kurzi. Neékdy se zda, Ze kazdy, kdo si dané kurzy objedna, miZe mit
sebevédomé a dokonalé pracovniky, kteti budou fungovat v efektivnim tymu, budou spolu
bez problémi komunikovat, vzajemné si davéfovat a perfektné spolupracovat.

Co to v8ak vibec kurz tymové spoluprace je? Jsou tyto kurzy vSemocné? Jsou
opravdu receptem na prosperitu firmy? Budou na$i zaméstnanci 1épe nalézat spole¢nou fec
a srSet napady? Nejde pouze o nafouklou bublinu a pfileZitost, jak pomoci n€kolika
naucenych frazi a slibl zlepSeni tymové prace jednoduse vydélat penize? Otazek lze nalézt
mnoho a na nékteré z nich by méla odpovédét tato prace.

Na kurz tymové spoluprace bude pohliZzeno jako na produkt. Tedy néco, co mize
jakékoli firma koupit a co ji poskytne slibované vysledky. V pfehledu literatury se budu
zabyvat -riznymi ptistupy ke zlepSovani tymové spoluprace. Nastinim teoreticka
vychodiska tymové prace a hlavni pozornost zaméfim na koordinaci a podporu tymové
prace.

Pokud si podnik néco kupuje, zajima ho, jakou hodnotu za své penize ziskava.
U kurz tymové spoluprace by mél ziskat lep§i pracovni tym. To je velmi abstraktni,
a proto se pokusim nalézt zplsoby, jak 1ze zméfit efektivitu.

Jako student specializace ,,Dobrodruzna vychova a vedeni aktivit v pfirod€* si pfi
vysloveni ,,tymova spoluprace® vybavim outdoorové kurzy a hry. Podivam se bliZe také na
tuto problematiku, jeji pouZivané metody a mozné vystupy.

Provedu vyzkumné Setfeni v né€kolika velkych &eskych podnicich, abych zjistil,
jakou roli v jejich vzd€lavacim systému zaméstnancti hraje podpora tymové spoluprace.
Zjisténi zteoretické &asti porovndm se skuteCnym stavem. Prace pfinese né€kolik
ptipadovych studii, které pfibliZi situaci ve firmach, které patii ke Spickam ve svych

oborech.
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2 Teoreticka vychodiska tymové prace

2.1 Vysvétleni pojmu tym

Klicovym sociologickym a socidlné psychologickym pojmem je socialni skupina.
Nej¢astéji byvéa definovana jako skupina tfi nebo vice jedincid, mezi nimiZ existuje uréity
spole¢ensky vztah. Soucasti definice byva i podminka vyjadfujici nezbytnost vzajemné
psychické vazby, tedy uvédomeéni si existence vzijemnych vztahd mezi Eleny skupiny
(Bedrnové, Novy, 2002). Kazdy Elovek je béhem svého Zivota ¢lenem mnoha socialnich
skupin, a to jak dobrovolnég, tak i nedobrovolné.

Specifickym druhem socialni skupiny pak je tym. Pojem tym byva €asto spojovan
s oblasti sportu, v manaZerské praxi se lze velmi Casto setkat s pojmem pracovni tym.
Nasledujici text bude zaméfen pfedev§im na pracovni tymy. Znak, ktery charakterizuje
rozdil mezi socidlni (pracovni) skupinou a tymem, byva pojiman riiznymi autory pojiman
rozdilng.

Hayes (2005) shrnuje nejdilezitéjsi rozdil vjedné vété: ,,Tym je skupina lidi
aktivné spolupracujicich na dosaZeni stejného cile*. Hlavni rozdil mezi tymem a skupinou
je ten, Ze jednotlivi €lenové tymu se svym piinosem vzajemné dopliuji, zatimco ve
skuping jsou jeji Clenové pfevazn€ zameénitelni.

Bay (2000) charakterizuje tym jako malou pracovni skupinu ¢lenénou podle funkci,
se spole¢né stanovenymi cili, s intenzivnimi vzdjemnymi vztahy, s vyraznym kolektivnim
duchem a se silnou soudrznosti mezi ¢leny tymu.

Bedmova a Novy (2002) oznaduji tym jako zpravidla vnitin€ formaélné
nestrukturovanou malou skupinu lidi, kte¥i v jejim ramci podéavaji po stanovenou dobu
spole¢ny vykon. Podstatny rys zde vidi (narozdil od ostatnich) v fasovém omezeni
existence tymu.

Dal§i autofi (napf. Smith, 1986, Covey 1986) pfichazi se znakem vzijemné
zavislosti (interdependece). Vzéjemnou zavislost vidi jako kli¢ ke spolupraci a jako vrchol
v kontinuu zrani kazdého ¢loveka.

Diky této vzajemné zavislosti lidé objevuji synergii. Plaminek (2000) popisuje
synergii jako vztah, pro ktery plati:

1+1=2+v

Vzorec 1 - Vzorec synergie (Plaminek, 2000)
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kdy v pfedstavuje vztah mezi séitanci. Tento vztah bere v ivahu kvalitu vztaht

mezi ¢leny skupiny. Teprve v pfipadé, Ze ¢lenové tymu objevi synergii pfedstavovanou

kladnym ¢islem v, lze hovofit o skupiné vzajemné zavislych lidi, tedy o tymu.

2.2 Zakladni charakteristiky dobrého tymu

Jako zakladni charakteristiku dobrého tymu je moZno povazovat zmifiovanou

synergii. ZjednoduSen€ 1ze synergii vysvétlit tak, Ze hodnota vytvofené prace tymu je vy$si

neZ by ¢inil soudet hodnot praci vytvofenych kazdym ¢&lenem skupiny zvlast. Toto

hledisko mlize vSak pro praxi byt zna¢né abstraktni a je tfeba definovat takové vlastnosti,

na zaklad¢ kterych by bylo mozné dobry tym identifikovat.

Na zéklad® srovnani riznych zahraniénich zdroji a spouzitim zkuSenosti

z Ceskoslovenska a Ceska formuloval Plaminek (2000) nésledujici desatero dobrého tymu.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)
9

M4 srozumitelné cile, se kterymi se jeho ¢lenové identifikuji a které je proto dokazi
motivovat.

Ma pifiméfenou velikost — takovou, kterd umoziuje, aby se lidé mezi sebou
individualné dobfe znali.

Jeho ¢lenové maji dobfe rozdélené role — tak, aby existujici rozdily mezi nimi byly
vyuZity k vytvareni synergie.

Jeho ¢innost je Uspé$n€ koordinovana uznévanou vidéi osobnosti nebo spoleénym
usilim ¢lend.

Jeho ¢lenové spolu pravidelng, oteviené a pfimo komunikuji.

Mezi jeho Eleny je diivéra a jistota vzajemné podpory.

Jeho ¢lenové maji schopnost kritického uvazovani a spole¢né¢ho pouceni z vlastnich
chyb

Jeho €lenové uméji registrovat a vyuzivat své uspéchy a spole¢né se z nich radovat.
Ma dobrou schopnost rozloZit pozornost mezi dosahovani vysledki, zdokonalovani

procesu spoluprace a uspokojovani individudlnich potfeb svych ¢lentl.

10) Dosahuje dobrych vysledkd, plni stanovené cile, prosté: ma uspéch.

2.3 Dynamika vyvoje tymu

KaZzdy tym prochazi uritym specifickym vyvojem. Specifi¢nost vyvoje je

neopakovatelnd, presto lze formulovat etapy, jimiZz prochazi vyvoj kazdé nebo alespoii

vét§iny skupin. Mnoho autorti (napi. Bay, 2000, Plaminek, 2000, Bedrnova, Novy, 2002,
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Shellabear, 2002, Byer, Weston, 2004, Svato$, Lebeda, 2005) se shoduje na zakladnich
fazich vyvoje socidlni skupiny takto:

2.3.1 Faze orientace (forming)

Pfedstavuje prvni setkani ¢lent tymu a obdobi bezprostfedné na n&j navazujici.
Clenové skupiny se poznavaji, sbiraji informace o moznosti uspokojeni svych potieb,
snaz§tho dosaZeni svych cild vramci skupiny. Soustfedéni je spiSe orientovdno na

vytvofeni vzajemnych vztaht, v oblasti pracovni jde pfedev§im o vyjasnéni cild skupiny.

2.3.2 Faze konfrontace (storming)

Dochazi k prvnim stfetim rozdilnych néazord, vytraci se opatrné podinani. Ve
skupin€ dochazi k prvni oteviené kritice, komunikace se stdva vice napjatou. DileZitym
znakem této faze je boj o moc. Rozdéluji se skupinové role, tym musi ,,uznat“ svého
vedouciho. V oblasti pracovni mize dojit k rozporu mezi vlastnimi ideami a pozadavky

ukolu, také se fesi metody a postupy, jimiZ lze dosdhnout splnéni cil?.

2.3.3 Faze utvareni pravidel (norming)

JednodusSe lze fici, Ze se utvateji ,,pravidla hry“ — normy, které usnadni bézny chod
skupiny a umozni soustfedit se na to podstatné — uspokojovéni potteb ¢i dosahovani cild,
kvili kterym skupina vznikla. Poprvé je proZivan pozitivni pocit soundleZitosti. Jednotlivei
poznavaji hodnotu ostatnich ¢lend tymu, tym je pocitovan jako celek. Kvalita i kvantita

pracovniho vykonu se vyrazné zvysuje.

2.3.4 Faze vykonnosti (performing)

V této fazi plyne vétSina tymové energie na plnéni ukolu. Funguje sebefizeni tymu,
hleda se efektivnost, tymova koheze je velmi vysoka, komunikace funguje na vysoké
urovni a je mozné dosahovat §pi¢kovych vykon.

Plaminek (2000) charakterizuje dobrou, sehranou a uspé$nou skupinu (analogicky
lze pouzit pro tym, ktery se nachazi ve fazi vykonnosti — performing) pomoci ¢tyfech
vitalnich znakd, které ji pomaéhaji k uspéchu. Jsou to:

»  UziteCnost — dosahuje potfebnych vysledki a plni své cile.

= Efektivita — dosahuje vysledkti optimélnimi procesy.

= Dynamika — m4 vnitini schopnost se vyvijet, pozitivné se ménit.

» Stabilita — ma schopnost se vyvijet bez ztraty soudrZnosti a vytvafet vnitini

rovnovahu v ménicim se prostiedi.
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2.3.5 Dalsi faze (adjourning, mourning, reforming)

V literatufe 1ze nalézt i dal$i faze vyvoje tymu. Bedrnové a Novy (2002) uvadi jako
patou fazi ,udrZzeni — adjourning“. Jako dilezité vidi posileni vSech pozitivnich rysf
tymové prace. K tomu ma slouZit pfedev§im tymovy trénink, ktery mize byt zaméfen na
techniku tymové prace, nebo na rozvoj socialnich a manazerskych dovednosti.

V pracich Shallabeara (2002) a Byera a Westona (2004) se objevuje jako pata faze
,mourning® (doslovny pfeklad truchleni). Tato faze ptichazi po splnéni tymového tkolu a
tym se rozpada. Clenové tymu se stavaji &leny jinych tymi, kde vyuZivaji svych zkugenosti
s tymovou praci z tohoto tymu.

Mazany, Francis a Sumich (1995) ptichazeji s patou fazi ,,reforming®. Mysli tim
permanentni zménu, tym musi stile reagovat na ménici se podminky a pfizplisobovat se
tlaku okoli.

2.4 Vyhody a nevyhody tymové prace
Pokud se vedeni podniku rozhodne o zavedeni tymové prace, mélo by zvaZit nejen
vhodnost tymového pfistupu, ale také co tymovad price muZe pfinést a naopak jaké

problémy muiiZze zpisobovat. HirSové (2003) uvadi vyhody a nevyhody tymové prace takto:

Vyhody:
= Vyssi tvofivost tymu.
* Snadné&jsi identifikace a naprava chyb.
» Diky ucasti na tvorb& rozhodnuti vétsi identifikace jednotlivce s nim a také zvySeni
motivace pfi jeho realizaci.
=  Vyssi ochota k pfijimani rizika.
= Mén¢é Casty vyskyt extrémnich nazort.
»  Vys§i informovanost.
=  Vyssi tlak na sebeprosazeni se a seberozvoj.
» Usnadnéni koordinace a celkové organizace prace.

= Usnadnéni nepopularnich rozhodnuti.

= Uspokojuje fadu socialn€ psychologickych potieb ¢lent tymu.

Nevyhody:
» Piilidnd iluze tsp&8nosti a spoledné nezranitelnosti muze vést k neredlnému
optimismu pfi stanovovani cilti i metod k jejich dosaZeni.

= Skupinova snaha vyhnout se kritice zvenéi.
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= PiesvédCeni o moralni opravnénosti tymem zvolenych zpisobil jednani.
" ZuZeny a omezeny pohled na vnéj$i pracovniky.
= Potladovani vlastnich ndzori a postoji, pokud se li$i od tymového konsensu.
= Pfili§ny diraz kladeny na jednotu vlastniho tymu.
Nevyhody je tfeba vzit v Gvahu, ale pfi cilevédomé fidici Cinnosti lze jejich

negativni dopad minimalizovat.
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3 Koordinace a podpora tymové prace

3.1 Motivace a mezilidské vztahy jako zakladni kamen

Tématem motivace se zabyvaji publikace z oblasti psychologie, ale stejné tak
nechybi snad v Zadné kvalitni publikaci vénujici se managementu. Pro jednani ¢lovéka ma
motivace zasadni vyznam. K zakladnim pojmidm patii: motiv, motivace a motivovani.

Motiv vyjadfuje psychologické pfi¢iny ¢i pohnutky jednani odvozené z cile jednani
nebo z vyznamu motivu pro jedince (HirSova, 2005). Obvykle byva vysvétlovan pomoci
pojmu potieba. Jde vZdy o vnitini pfi€inu a navic nékteré motivy mohou byt nevédomé.
Motivace je opé&t vnitini proces, ktery je motivem spustén a vede ke stavu uspokojen.

Motivovani (nékdy také oznaCovano jako stimulace) naproti tomu znamena
plisobeni pomoci vn&jsich pobidek, jez obvykle pfedstavuji dil&i cil, prostiednictvim jehoz

dosaZeni miiZe jedinec uspokojit néjaky vnitini motiv.

3.1.1 Motivace jednotlivce — vychodisko pro dobrou tymovou praci
Vychodiskem v personalnim fizeni je pé¢e o ¢lovéka jako jedince a individualitu.
Zaméstnanci mohou byt mnohem efektivnéjsi jako ¢lenové tymu, pokud jsou efektivni
jako jednotlivci. I v procesu budovani tymu a tymové praci musi byt kazdému umoznéno
,»byt sém sebou“. Pfed uvaZovanim o posilovani tymového ducha a kolektivni identity je
uzite¢né rozpoznat schopnosti a vlastnosti jednotlivych pracovniki (Jung, 2005).
Mezi nejfrekventovangjsi obrazky manaZerské literatury patfi Maslowova pyramida

potieb (pfevzato z Koontz, Weihrich, 1998).

Potfeba
seberealizace

Potfeba uznani

Potieba pratelstvi a pfijeti

Potieba jistoty a bezpedi

Fyziologické potieby

Obrazek 1 - Maslowova hierarchie potieb (pfevzato z Koontz, Weihrich, 1998)
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Abraham Maslow ve své préci zjistil, Ze v oblasti lidskych potieb existuje urditd
hierarchie. Hierarchii lze vyjadfit jako pofadi, ve kterém jsou uspokojovany lidské potieby.

Clov&k vydava energii k uspokojovani potieb z vysSich pater pyramidy pouze
tehdy, pokud jsou naplnény potieby z pater niZ§ich. Proto je nutné si uvédomit, Ze jen
téZko lze motivovat smyslem a zajimavosti prace ¢loveka, ktery fesi existen¢ni starosti
sebe ¢i své rodiny. Stejn¢ tak lze zdivodnit zménu v motivaci ¢lovéka v pribéhu Easu.
S napliiovanim niZS§ich pater potieb pfestdva vnimat jejich dileZitost a k ¢innosti jej
motivuje uspokojovéni potfeb poloZenych v hierarchii vySe. Tato pyramida funguje
u vétSiny lidi, pfesto vSak existuji vyjimky. Jako piiklad lze uvést soucasné protesty
béloruskych odpiirci LukaSenkova rezimu, pro které potfebu bezpedi zastifiuji vySsi patra
potieb (potieba svobody, seberealizace).

Plaminek (2000) postavil analogickou pyramidu pro pisobeni vnéjSich podnéti
(stimuld) v pracovnim prostfedi. U kaZzdého zaméstnance je nutné zjistit, na jaké patro se

pfi jeho stimulaci zaméfit.

Uzite€nd prace

Kladné hodnoceni a respekt

tymu

Dobry tym s kvalitnimi vztahy

Materialni (finanéni) odméiiovani a
pracovni jistota

Fyzické pracovni podminky

Obrazek 2 - Plaminkova pyramida stimuli

Plaminek (2000) zavadi do teorie motivace je§t€ pojem ,motivacni nalad€ni®.
Popisuje ho jako ur€itou motivacni néladu, kterd vstupuje do hry vedle pozice €lovéka
v motivaéni pyramidé. Je proménliva, nicméné dobry manaZer by ji meél poznat
a odfiltrovat ze svych tvah.

Maslowowa teorie hierarchického uspofddani potfeb neni jedind, v manaZerské
literatufe byva uvadéna fada dalsich.

Druhou nejéastéji citovanou motivaéni teorii je dvoufaktorové teorie motivace

Fredericka Herzberga (Bedrmové, Novy 2002). Rozliuje dvé zdsadn€ odlisné skupiny
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motiva¢nich faktort, které plsobi na ¢lovéka v pracovnim procesu. Prvni skupinou jsou
tzv. faktory wvnéj$i, hygienické (napiiklad pracovni podminky, plat, jistota prace,
mezilidské vztahy) — jejich nepiiznivy stav vede k nespokojenosti, pfiznivad podoba ma za
nasledek pracovni spokojenost, nikoli v§ak motivaci. Druhou skupinu tvoii tzv. faktory
vnitini, motivatory (napfiklad postup, uznani za praci, obsah prace a jeji smysl) — tyto
faktory v pfiznivém stavu plisobi nejen spokojenost, ale i motivaci k praci.

Dobry manazer, ktery motivuje (stimuluje), usiluje o dva vystupy své Cinnosti.
Jednak mu jde o spln€ni zadaného ukolu a také o lidskou spokojenost. Plaminek (2004)
rozli§uje 3 urovné lidské spokojenosti: vécnou, procesni a osobni. V&na spokojenost se
tyka vysledku, bylo-li ho dosaZeno. Procesni spokojenost souvisi s procesem. Clovék 1épe
pfijima prohru ¢&i netspéch, je-li spokojen alesporii s procesem (tedy tim, co a jak podnikl
pro dosazeni vysledku). Osobni spokojenost souvisi sroli ¢lov€ka, kterou hral. Mé&l-li
¢lovék distojnou a ocen€nou roli, uznani ostatnich, snadnéji se smifi s nespokojenosti
vécnou a procesni. ManaZer by m¢l pracovat se znalosti téchto 3 vrstev. Pozitivni je, Ze
nedostatek spokojenosti v jedné vrstvé 1ze kompenzovat ve zbylych dvou oblastech.

Byer a Weston (2004) publikovali modely lidského vykonu, které simuluji jednéni
Slov&ka pfi feSeni n&jakého tkolu. Prvni model ukazuje jednani ¢loveéka jako jednotlivee
pfi feSeni samostatného ukolu. Jednotlivec dostane ukol, n&jak na né&j zareaguje (vyvine

usili k jeho vyfeSeni) a na zéklad€ vysledki dostdva zpétnou vazbu.

A 4

A 4

Pracovni situace Jednotlivec > Reakce Disledky

Zpétna vazba [«

Obrazek 3 - Model lidského vykonu jednotlivee pFi FeSeni tikolu (pFeloZeno z Byer a Weston, 2004)

Druhy model ukazuje rozdil, pokud ¢lovék pracuje jako soucast tymu. Sit’ zpétnych
vazeb je §ir§i. Rozdil je vtom, Ze zpétna vazba o vysledku dopadd na tym jako celek.

Jednotlivec dostava individuélni zpétnou vazbu od vlastniho tymu.
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Pracovni situace [~ Jednotlivec | Tym —p Reakce =3 Ddisledky

A * y X

1 !

i ! 4

1 ! <t Zpétnéa vazba < Zpdtné vazba
i L - na vykon na vykon < y
i jednotlivce tymu

1 H
i i
I .
5 1
i !
I e e et et e e e y

Obrazek 4 - Model lidského vykonu v tymové praci pFi FeSeni tikolu (pfeloZeno z Byer a Weston, 2004)

3.1.2 Regulace mezilidskych vztahi

Ve vys§ich patrech Maslowowy pyramidy se nachazeji ,,socidlni potieby*: ve
tietim potieba piislusnosti a ve étvrtém potfeba uznani a spolecenského postaveni. Zde uz
pfichdzi dileZitost dobrého tymu a dobré tymové prace. Po uspokojeni zékladnich
fyziologickych potfeb (stimulem v podniku je hlavng plat) a potfeb bezpeci, dobry tym
a dobrd pozice €lovéka v ném mohou uspokojit dalsi patra potieb Clovéka. V oblasti
spokojenosti mohou naplnit oblast procesni i osobni.

Tym ¢i skupina jsou tvofeny jednotlivymi ¢leny, mezi nimiZ dochazi ke vzdjemné
interakci. Ta je pfi¢inou vzniku velkého mnoZstvi nejriznéj$ich vzajemnych vztahd. Ptes
velkou rozmanitost mezilidskych vztahG 1ze vypozorovat né€kolik zakladnich vzorct
vztahového chovani. Plaminek (2004) mezilidské vztahy rozliSuje podle 2 zakladnich
dimenzi: soustfedéni na vlastni z4jmy a soustfedéni na zajmy okoli. Z toho vyplyvaji
4 zékladni vzorce vztahového chovani.

SoutéZeni se vyznaCuje snahou ziskat sviij prospéch na tkor druhych. Vstiicnost
viici z4jmim okoli je mald, prioritou je napliiovani vlastnich zajmt. O hodnoty se bojuje,
vitézstvi jednoho znamend ztratu druhého.

Spoluprace hodnoty vytvafi. Ve vyjednavacich strategiich se oznacuje typem ,,win-
win“. Ze spoluprace mohou t€Zit oba partnefi a vysledek ¢innosti obou miiZe byt kladny.
Jeding u spoluprice muze vznikat synergicky efekt.

Destrukce znamena niéeni hodnot. Vysledkem je ztrata obou subjektt vztahu a dala
by se vyjadfit v&tou ,,KdyZ ja prohraju, tak ty také*.

Piizplisobeni vyjadiuje siln€ altruistické chovani. Jeden subjekt je ochoten obétovat

svijj ,,zisk“, jen aby doslo k naplnéni zajmu druhého.
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Pasivita se nachazi uprostied grafu. Vyvolava ji lhostejnost nebo bezvychodnost.
Vznikat mize tehdy, pokud hodnoty, o které se ma usilovat, pfipadaji ¢lov€ku bezcenné

nebo nedosazitelné. K vyvolani aktivity je potfeba nalézt vhodné podnéty — motivy nebo

stimuly.
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Obrizek 5 - MoZnosti vztahového chovani (Plaminek, 2000)

Spravny manaZer by mél tyto vztahy mezi svymi podfizenymi dobfe posoudit a mit
je pod kontrolou. SoutéZ by meél vyuzivat a spoluprdci podporovat. Z hlediska tymové
prace je vhodnd maximélni podpora spoluprace uvnitf a soutéZeni navenek (napfiklad
pomoci vyvoldni pocitu ohroZeni zvnéjsku). Obétavost je usp&Snou taktikou spise
kratkodobé, z dlouhodobého hlediska by méla byt drzena v zaloze pro pfipady
vyjimeénych situaci (protoZe obé&tujici vzdy néco ztraci). Destrukci by mé&lo byt za vSech

okolnosti pfedchazeno.
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3.1.3 Diverzita jako podstata tymové dynamiky

Pfi prvnim zamySleni by se mohlo zdat idedlni sloZzeni tymu ze stejnych ¢&i
podobnych lidi, ktefi mysli a jednaji podobné. Pfirodni védy i sociologické studie vSak
dospély k n&€emu jinému. Pfedpokladem zdravého a fungujictho systému je pfiméfeny
stupei vnitini rozmanitosti. Diverzita umoZiuje stabilné reagovat na zmény okolniho
prostiedi (Plaminek 2004).

Rozdily ve skupiné jsou Zadouci, jejich pfirozenym disledkem jsou konflikty se
viemi jejich negativnimi i pozitivnimi disledky. Existuji rizné techniky, jak 1ze nakladat
s rozdily. Pokud dochézi k popfeni (pfehliZzeni) nebo dokonce k potieni (vnuceni nézort
ajednani vétSiny menSin€), mtze dochazet k eskalaci konfliktd. Naproti tomu poznani
a vyuzivani rozdild mtze vést k synergii jako vrcholu tymové prace.

Tym mlZze vyuZit svoji vnitfni diverzitu nejen k feSeni vécnych a procesnich
problémt, ale také k vlastnimu vyvoji a osobnostnimu rozvoji svych €lent. Efektivni
vyuZivani t€chto rozdili je vysokou $kolou tymové spoluprace. Stabilni mohou byt pouze
tymy, které umi vyuZit originalnich schopnosti a zkuSenosti svych ¢lend.

Plaminek (2002) je pfesvédlen, Ze rozhodujici je pravé ochrana a rozvoj diverzity
a sdileni. Podstatu tymové dynamiky popisuje jednoduchym obrazcem jako harmonii mezi

témito dvéma faktory.

Obrizek 6 - Podstata tymové dynamiky podle Plaminka (2002)

Dulezitost rozdilnych individualit si uvédomuje i Jung (2005). Jako vyznamny
prvek kurzii tymové spoluprdce doporucuje posilovani individuality stejn€ tak jako

kolektivni identity. Tymy, které si pln€ uvédomuji rozmanitost osobnosti a zaroven ur¢itou
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miru zavislosti na ostatnich, jsou efektivnéj$i v rozvoji vzdjemnych vztahti a divéry. Na
diverzitu by m¢l brat velky ohled i lektor, ktery se o zlepSeni tymové prace snaZi. Program
by mé&l ukazovat snahu tuto diverzitu podporovat — byva to potom vnimano jako ocenéni
efektivni jako jednotlivei.” (Jung, 2005). V budovani tymu musi byt kazdému umozZnéno
byt sam sebou. Spravni facilitdtofi dokaZi s individualitou pracovat a rozvinout ji ve

skupinovou synergii.

3.2 Cesty koordinace a zlepSovani tymové prace

3.2.1 Oblasti koordinace tymové prace

V idealnim pfipadé€ se na fizeni tymu podileji v8ichni ¢lenové tymu. Aby tym mohl
kvalitng pracovat, je dileZita stabilita, dynamika a efektivita zejména ve tfech zékladnich
oblastech (Plaminek, 2000).

Vécna oblast — je tfeba zajistit dobrou definici vize a poslani, které vyjadiuji, ceho
chce tym spoleénou praci dosahnout. Vize spojuje tym a dava smysl praci tymu. Jednotlivi
¢lenové tymu by méli byt s vizi dokonale srozuméni. Nedostate¢né objasnéni vize vede ke
zbytednému vynakladani usili k motivovani lidi k praci. Idealni je, pokud jsou do jejitho
formulovani zapojeni v§ichni ¢lenové tymu.

Procesni oblast — jde o koordinaci spoleéné prace, volba vhodné struktury tymu
a adekvétnich postupil k dosaZeni cile. Jako diléi oblasti 1ze uvést komunikaci, fizeni
skupiny a ovliviilovani jejiho vyvoje, rozhodovani a feSeni konfliktd.

Lidska oblast — tyka se kvalitnich vztahti mezi ¢leny tymu, pfedevsim pak sladéni

schopnosti, povah a osobnich potieb lidi.

3.2.2 Koheze skupiny a tymu

,,JKoheze ¢&ili soudrZnost skupiny je neviditelné pouto, které k sob&é véze ¢leny
skupiny €&i tymu, takZe se vnimaji tak, Zze ke skuping &i tymu ,,nalezi“ a i3 se od skupiny
,t&ch druhych®“.* (Hayes, 2005).

Vyzkumy ukazaly (napfiklad Piper a kol., 1983, Keller, 1986), Ze vysoce soudrZné
skupiny dosahovaly stanovenych vysledkd mnohem lépe neZ skupiny s malou kohezi.
vysoce soudrznych skupin si jich velmi vazi, maji své skupiny v oblibé, t&5i se z naleZitosti
k nim a jsou mnohem vice motivovani k setrvani ve skupin€. Dobry management dokaZe

t&chto skupin vyuZzivat k efektivnimu plnéni podnikovych ukold.
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Napiiklad v Japonsku se tymova koheze povaZuje za velmi dilezity faktor
v pracovnim prostiedi a podpora skupinové soudrZnosti mezi Cleny tymu je jednou
z pfednich odpové&dnosti manaZer. Vysoka skupinova koheze ¢asto vede k pozitivnim
jevim, jako jsou nizkd droverl absentérstvi, nizka fluktuace a vysokd mira zapojeni
zamé&stnancl do pracovniho procesu.

Faktory dileZité pro vytvafeni skupinové soudrZnosti se pokusil stanovit McKeann
(1994).

»Z psychologického hlediska je jadrem koheze socidlni identifikace Hayes
(2005). Ttemi zakladnimi rysy sociadlni identity je klasifikace, skupinovd koheze
a pozitivni sebetcta. Tyto rysy maji pro fizeni tymu velky vyznam.

Koheze v$ak nespo¢ivd v podobnosti. Stejné tak, jako je diverzita ,motorem*
tymové dynamiky, tak neni piekédZkou pro skupinovou kohezi. Nékteré vyzkumy
(napfiklad Marques a Yzerbyt, 1998) dokonce ukézaly, Ze v rdmci vlastni skupiny maji
lidé sklony tolerovat dokonce vétsi rozdily, nez jsou ochotni povaZovat za pfijatelné

u ostatnich.

Faktor . Diisledek pro kohezi

Podobnost postoji a cilti | Lidi t&§i byt spolu ve skupiné.

Spoleéné strdveny Cas Poskytuje pfileZitost poznat zajmy a ndzory druhych.

Izolace skupiny Vytvai pocit, ze skupina je specifickd a odliSuje se od
ostatnich.

OhroZeni Zduraziiuje potfebu vzajemné zavislosti a vede k upevnéni
vazeb ve skuping, ackoli to nemusi platit vzdy.

Velikost Mensi skupiny jsou soudrzngjsi nez vetsi, Castené také proto,
Ze jejich ¢lenové jsou ve vét§im vzajemném kontaktu.

Ptisné vstupni Piekonani piekazek pii vstupu do skupiny posiluje identifikaci

pozadavky se skupinou z divodu kognitivni disonance.

Odmény Podnéty vychazejici od skupiny posiluji skupinovou spolupraci
vice neZ pobidky od jednotlivce.

Tabulka 1 - Faktory ovliviiujici skupinovou kohezi (Hayes, 2005)

3.2.3 Rozvijeni kompetenci tymu a permanentni tymovy vycvik

Procesni zpUsobilost 1ze chapat jako kvalifikaci zaméstnancti, tedy jejich
kompetence k vykondvani pracovnich €innosti. P¥i tymové praci je dileZitd mnohostranna
procesni zpiisobilost, narozdil od klasické liniové organiza¢ni struktury, kdy byl kazdy
pracovnik zvykly vykondvat pfesné vymezené ¢innosti. Jadrem tymové préce je ,,dosaZeni
flexibility na zadkladé mnohostranného rozvijeni kompetenci“ (Bay, 2000).

Hlavni podn&ty pro zavadéni opatfeni na rozvijeni kompetenci vychazeji ze dvou

oblasti potieby:

23




s Nedostate¢né metodické znalosti a/nebo komunikativni schopnosti.
= Rusivé momenty ve spolupraci uvnitf tymu a/nebo s vedoucim tymu.

Pokud v existujicim tymu za€ne vaznout spoluprace, tym nedosahuje uspokojivych
vysledkl, hromadi se konflikty a celkovd nalada vtymu je $patnd, doporucuje Bay
prezkoumat 3 zakladni aspekty:

» Motivace tymu a jeho jednotlivych ¢lend.
= Schopnosti tymu (techniky, metody, standardy atd.).
= Vnéjsi okolnosti (zdroje, ramcové podminky, atd.).

Pokud se objevi potieba stimulace v pfisluSnych procesech, je potfeba rychle
zasahnout. Je-li specifikovana oblast, kterou je nutné zlepsit, vyvstava otdzka, kdo provede
vycvik. Vycvik tymu mohou provadét vedouci pracovnici a specialisté z podniku,
vynikajici pracovnici s patficnymi dovednostmi a znalostmi, tak externi Skolitel€.

V pfipadé odbornych kompetenci je trendem rozvijeni kompetenci pomoci
internich zamé&stnancti. V tomto pfipad€ je nutné dbat na to, aby Skolici zaméstnanci méli
alespoii minimélni didakticko-metodické schopnosti. Naopak v oblasti socidlnich
kompetenci dochazi spiSe k vyuZivani sluzeb externich skoliteld.

Rozvijeni kompetenci by mélo byt trvalou sou¢asti prace. V idedlnim pfipad¢ by
mél byt vypracovan kvalifikaéni plan, ze kterého by mély byt zfejmé procesy, které se
musi neustale ucit (zlepSovat) vSichni ¢lenové tymu. S kvalifikacnim planem by méli byt
seznameni vS§ichni zaméstnanci.

Procesni zpusobilost ziskéavaji také ti lidé, ktefi spolu dennodenné pracuji a uci se
tak jeden od druhého. Tuto koncepci oznacuje Bay (2000) jako ,.koncepci permanentniho
tymového vycviku (PTV)“. Program PTV zapojuje vedouciho tymu a pracovniky do
pravidelné spole¢né prace vramci kvalifikace. Kompetence tak rozviji pracovnici
v prostiedi vlastniho pracovisté feSenim b€Znych tkoli. Vedouci tymu vystupuje potom ve
dvou rolich: Jako $kolitel provadi vycvik, pfedava znalosti a dovednosti. Jako vedouci dba
na to, aby ziskané kompetence byly uZivany v praxi.

Bay uvadi klady, které permanentni tymovy vycvik pfinasi:

» Zékladni dovednosti a standardy dileZité pro tym mohou byt nacvi€ovany, dokud
se upln€ nevstipi.

= 'V tymu se posiluje povédomi o zdkladnich dovednostech a standardech.

» PTV poskytuje prostor pro neustdlé zvySovani vykond jednotlivych pracovnika

a celého tymu.

» Lepsi zapracovani novych pracovnikli do uréené oblasti prace.
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=  Pracovnici si uvédomuji a uznavaji nutnost neustile se ucit pfi vykonu svého
povolani.

= ZlepSuje se komunikace mezi tymem a jeho vedoucim.

3.2.4 Konkrétni podnéty pro rozvoj tymové spoluprace

Manazer by se mél snazit viemi silami vytvaret podminky, které ptsobi pfiznivé€ na
rozvoj tymové spoluprace. Jde o ur€ité aspekty, které se daji pomé&mé jednoduse vyjadfit
amanaZer by je mél podporovat, jakmile se vtymovych vztazich objevi. V téchto
aspektech lze nalézt uréitou analogii na Maslowowu hierarchii potfeb (viz. Kapitola
2.1.1.).

Plaminek (2000) uvédi 6 ptiznive plsobicich podnéti:

= Potieba sdileni — v pfiznivych chvilich se projevuje jako vyznamny tymotvorny
efekt. Clenové tymu jsou ochotni bliZe se poznat, sdilet spole¢né i jiné zaZitky neZ
pracovni. Pokud manaZer tyto naznaky zaregistruje a umi je vyuZit, mohou pferist
v jevy popsané v nasledujicich dvou odstavcich.

* Divéra a otevienost — vstupuje na scénu po vzdjemném poznani ¢lentl. Vzijemnd
diivéra vede k oteviengj§i komunikaci a stava se upfimnou. Pfiznakem byva viemi
sdileny a nikomu neublizujici humor.

= Spole¢né zazitky — jsou zdrojem stability tymu. Tym tvoii spole€nou historii (nejen
pracovni) a ta je tmelem mezi ¢leny tymu. Pro tuto roli se pfimo nabizi specialni
tréninkové kurzy zaméfené na tymovou spolupraci. Dobry tréninkovy cyklus tak
muze vyrazné urychlit tvorbu tymu.

= Spoleény uspéch — spoleény proZitek tymového uspéchu byvéa zafazovan mezi
uzite¢né schopnosti tymu. Dobry manaZer by pak mél tyto zvyky podporovat,
v nékterych pfipadech i iniciovat. Pokud chce manaZer ocenit i vykony jednotlived,
vhodng&jsi je urdit® absolutni hodnoceni neZ relativni (porovnani ¢lenti mezi sebou).

» Pfijimani odpové&dnosti — pomah4 napliiovat vyss§i patra potfeb ¢loveka, ptedeviim
uznini a seberealizace. Ne&které lidi odpovédnost velmi motivuje. Zde stoji za
pfipomenuti jedna ze zdsad delegovéni, tedy Ze spole¢né s delegovanim ukolu je
nutné delegovat i pfiméfené pravomoci a odpov&dnost.

= Prostor pro jednotlivce — jednotlivec nesmi ,,utonout” v tymu. Kazdy musi dostat

prostor pro svoji individualitu, originalitu a sebedfivéru.
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3.2.5 Moznosti vyuziti externich zdroju

Podniky mohou pro zlepSovani prace svych tymi vyuZivat jak vnitini zdroje, tak si
zaplatit sluzby specializovanych agentur. Neexistuje univerzalni doporu€eni o vhodnosti
téchto dvou piistupl. Nejéastéji byva doporu¢ovano vyuzivani kurzi externich agentur pro
rozvo] tymové dynamiky a zlepSovani procesnich a manaZzerskych kompetenci
(prezenta¢ni dovednosti, delegovani tkoli, vedeni lidi — ,,leadership“ atd.).

Pokud se firma rozhodne vyuzit sluzeb externiho dodavatele, kurz se stava
produktem. VSeobecné je doporucovana uzké spoluprace po celou dobu. Jung (2005) uvadi
3 zéakladni faze kurzu zaméfeného na tymovou spolupraci.

V ptipravné fézi by mél management podniku definovat pfipadné stavajici
problémy, rozhodnout o zasahu ¢&i intervenci. Poté by mél kontaktovat firmu (trenéra,
facilitatora) a na zakladé¢ interview s jejim zastupcem stanovit cil akce a prostfedky k jeho
dosazeni.

V hlavni fazi — vlastnim prib&hu akce — pfevazna ¢ast prace spociva na zajiStujici
firmé (trenérovi, facilitatorovi). Vedeni firmy by vSak mé&lo byt pfipraveno konzultovat
ptipadné operativni zmény.

Zavérednou fazi oznaduje jako ,,Follow-up / Evaluation“. M¢lo by dojit k uplatnéni
dosazenych vysledkt kurzu do podnikové praxe, zhodnoceni prospéSnosti kurzu

a vyvozeni zavera a doporuceni pro priste.

3.2.6 Navaznost vzdélavani do praxe — ,,Follow-up*

Je tieba se zamyslet, co se stane, kdyZ se pracovnici po absolvovani kurzu tymové
spoluprace (ale vSeobecné z jakéhokoli vzd&lavaciho kurzu) vrati na své pracovisté. Po
névratu na pracovi$té by mélo byt ziejmé, Ze do§lo ke zmé&nadm v chovéni a jednani na
pracovisti.

Mayo (2004) uvadi znamou formuli pro efektivni u€eni. Uvadi uceni jako vysledek
kombinace tii zékladnich faktord: motivace, dostupnosti zdrojd uceni (tim mysli moZnosti
vzd&lavani pro zaméstnance obecné, od finanénich zdroji aZ po ochotu manaZerQ
vzdélavani poskytovat) a pfileZitosti uplatnéni vzdé€lavani v praxi. Upozoriiuje, Ze prvni
a tfeti faktor Gasto chybi. Prvni a tfeti faktor spolu souvisi — pokud pracovnik vi, Ze
vzdélani bude p¥inosné pro praxi (€i pro n&j osobng), neni problém, aby byl ke vzd€lavani
motivovan.

ManaZer by mé&l umoZnit novému chovani a napadiim dal§i rozvoj, zajistit zpétnou

vazbu a poradenstvi, pofadat sezeni ke vzdjemnému sdileni ndpadi a podnéti a obecné
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zpevilovat cyklus uceni. Mayo upozorfiuje na obvyklou praxi, kdy po kratké konverzaci,
jestli se kurz libil nebo ne, nasleduje rychly pfesun k problémum, které vznikly b&€hem
doby nepfitomnosti. K dal$imu névratu k hodnoceni a vyuziti poznatki z kurzu uZ
nedochézi.

Eisman (1995) zdiraziiuje, Ze pro zaméstnance je velice dulezité vidét smysl
a ptinos vzdélavani. Pfitomnost na kurzu je obvykle ,,okrada“ o jejich &as, ktery by na
pracoviSti mohli v&novat feSeni kold (které stejnd budou muset stihnout po navratu
z kurzu). Proto doporuuje vracet se ke kurzu nejen t€sné& po skondeni, ale i s odstupem
asu, a neustdle zdlraziiovat spojitost mezi aktivitami a pracovnim Zivotem. Ve spravném
tréninkovém programu by pro kaZdou aktivitu méla existovat metafora pro pracovni Zivot.

Jako ptiklad lze uvést napiiklad lanové aktivity. Pokud zaméstnanci daji najevo
posun vzajemné diveéry bezprostiedné po skoneni aktivity, je tfeba jim ho pfipominat i
v praci. Stejné tak, je-li tym postaven pfed naro&ny tikol &i vyzvu, pfipomenuti toho, co
dokazali na lanovych pfekazkach, je mize velmi motivovat. KdyZ dokézali pfekonat téméf
nemyslitelné na kurzu, pro¢ by to nedokazali nyni?

Uplatnénim kurzii a transferem ziskanych zkuSenosti do praxe se zabyvala také
Barker (1995). Upozoriuje, Ze jakakoli zména je proces s riiznou dobou trvani. Dvacet let
starou firemni kulturu nelze zménit béhem t¥idenniho kurzu. MiZe vSak byt vybornym
»odrazovym mustkem®, ze kterého lze vychazet v procesu zmény.

V ramci jedné studie na Brock University v Dixonu byly sledovany 4 skupiny
vy$s§iho managementu z Canadian financial institution. 3 skupindm se dostalo stejného
tfidenniho dobrodruzného tréninku, ale kazda obdrZela rozdilny typ ,,follow-up* (v tomto
pfipadé mysleno nejen jako aktivity nasledujici po skoneni programu, ale ¢aste¢né jde
i 0 zpétnou vazbu v pribéhu kurzu). Ctvrtd kontrolni skupina se neziéastnila Zadného
tréninku. Po dobu Sesti mésicti po skonceni kurzu byly skupiny sledovany a hodnoceny na
stupnici zvané ,,Team Developmnent Inventory (TDI)“ (inventaf tymového rozvoje).

Bezprostfedn€ po skonéeni tréninku vSechny 3 trénované skupiny dosahly téméf
shodného vysledku — okolo 70 bodi na stupnici 0 — 100. Kontrolni skupina dosahla 52
bodt. Jiz po &tyfech tydnech byla zfetelnd rozdilnost. Skupina, které nedostala zadny
follow-up“ linearn¢ klesla na 60 bodii a béhem ptil roku spadla na Groveri netrénované
skupiny. Druhd skupina, u které se ,follow-up“ skladal zpracovnich schizek,
spoleCenskych sezeni a spole€nych obédd, jen lehce ztratila a udrzela své skore na 64
bodech po uplynuti $esti mésicli. Posledni skupiné byla v pribé¢hu kurzu poskytovéna

takova reflexe, kterd ji umoznila stat se ,self-facilitating (sebepodporujici, fidici sama
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sebe). Tato skupina se ucila stavét na uspé&Sich a zvySovat efektivitu tymového jednani

svych lentl. Po Sesti mésicich se jeji hodnoceni vy$plhalo aZ na 80 bodd.
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Graf 1 - Zmé&ny na stupnici TDI v ¢ase podle ndvaznych aktivit (pFeloZeno z Barker, 1995)

3.2.7 Tipy pro poskytovatele kurzi tymové spoluprace
Dosavadni informace ztéto prace se zamé&fuji na obecna hlediska tymové préce
ajsou vyuzitelné jak pro manaZery firem & vedouci, pracovnich tymu, tak pro
poskytovatele kurzii zaméfenych na rozvoj tymové prace. Brauchle a Wright (1992)
dospéli ve své praci ke &trnécti tipim pro trenéry, ktefi cht&ji byt aspe€dni pfi zlepSovani
tymové spoluprace.
1) Znat ekonomické aspekty podnikani — je dilezité znat zakladni ekonomické
podminky, které ovliviiuji oblast podnikéni firmy.
2) Ziskat nejprve podporu managementu podniku — kazdy ze zainteresovanych
zamé&stnanci by mé&l pochopit, Ze za tymovym konceptem stoji management firmy
a veSkeré procesy budou vedenim podporovany. Nejlepsi cestou, jak ziskat podporu
vedeni, je zahrnout je piimo do zlepSovéni tymové prace.
3) Znat pohled managementu na véc — je tieba zjistit o¢ekdvani managementu a jeho
povédomi o moznych pfinosech kurzu.
4) Byt opatrny, co slibit — je dileZité vyhnout se slibim, které nemusi byt moZno
splnit. Nejlepsi zaruka je ta, Ze trenér pouZije nejlepsi dostupny vycvik a pouZije

techniky, které maji nejvétsi Sanci na uspéch.
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5) Zhodnotit ofekavani zaméstnanci — ocekavani zaméstnanci mohou ovlivnit
pfedchozi (dobré ¢&i S$patné) zkuSenosti stymovym vycvikem, prezentace
managementu firmy, atd. Pokud jsou znamy postoje zamé&stnanci k tymovému
vycviku, l1ze ptedvidat mozné piekazky.

6) Vybudovat rychle vzijemné vztahy — pfedev§im vzijemnou divéru. Brauchle
a Wright (1992) doporucuji upfimnost.

7) Nebyt ptili§ direktivni — ani u skupin, které jsou zvyklé na autoritativni systém
fizeni a neciti se dobfe, pokud maji délat vlastni rozhodnuti. U téchto skupin trenér
musi najit cestu, jak posunout skupinu k takovému chovéni, které¢ z nich ud&la
efektivni tym.

8) Rozeznat a odménit Zadouci zmény — je tfeba definovat dileZité znaky v jednani
tymu, pfi jejich vyskytu na n&€ upozornit a poskytnout tymu pozitivni zp&tnou
vazbu.

9) Konzultovat s managementem i $patné zpravy — nejlepsi metodou je, zeptat se
managementu je§té pfed zatdtkem, jak cht&ji byt informovéani, pokud objevite
problémy.

10) Byt trpélivy s ,rebely”, ktefi odmitaji u€ast nebo aktivitu — receptem je nechat je
byt. Pokud bude tym 1tspéiny, podlehne obvykle tlaku okoli.

11) Zaméfit se na kognitivni zmény a zmény v chovéni — napiiklad to, jak ¢lenové
postupuji pfi feSeni ukolt z hlediska procesniho nebo jak se zlepSuje vzdjemna
komunikace.

12) Zahrnout manaZery i pracovniky — pokud manaZefi i pracovnici sdileji své pohledy
na problémy, zlep$uje se vzijemnd komunikace na vSech Urovnich organizacni
struktury.

13) Pouzivat team building p¥imo na pracovisti — je rozdil délat kurzy ve tfid€ a pfimo
na pracovisti ve skute€nych pracovnich situacich.

14)Hodnotit efektivitu — jak z pohledu zG&astnénych pracovnikil, tak zpohledu
managementu a odrazu na pracovisti.

V uvahu je potfeba vzit i tymovou diverzitu, kterd v pfedchozich bodech zahrnuta
neni. Jung (2005) doporu€uje na Gvod programu zafadit aktivity, které umozZni hlubsi

poznani jednotlivcl jako individualit.
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3.2.8 ,Temna strana“ teambuildingu

Se zajimavou tivahou v oblasti rozvoje tymové spolurice pfichazi Robinns (1993).
Popisuje 2 strany teambuildingovych kurzu.

»SVEtla strana“ (,,the light side®) zplsobuje, Ze lidé zapominaji na své problémy,
uzivaji si zdbavy a proZivaji spolu p&kné chvile. Clenové tymu vidi vie pozitivné, jejich
hodnoceni je velmi dobré. Ostatni ¢leny tymu poznévaji jako dobré spoleéniky ¢i v nich
objevuji nové osobnosti. Doch4zi k podpofe diivéry a synergie.

»lemnd strana“ (,the dark side”) spolivd v problémech, které se b&hem
teambuildingu mohou vyskytovat. Jsou to napiiklad nete¢nost, strach, stydlivost,
bezradnost, které zpisobuji nepfijemné pocity nejenom zhGfastnénym cElenlim tymu, ale
také trenérim. KaZdy potencialni trenér by mél temnou stranu vzit v Gvahu, nebot’ neni
teambuildingu bez ,,temné strany*.

Prace na ,temné strané* znamend pro trenéra vyzvu. Robinns popisuje tfi myty,
které se v oblasti kurzli tymové spoluprace ¢asto vyskytuji a radi, jak se jim ma spravny

trenér postavit.

Mytus 1: NejlepSi je zistat pozitivni

Zustavat stale pozitivni neni nezbytné. Spravné je sdélovat pravdu. Pokud ¢&lenové
tymu poznaji, Ze trenér zdméme a za Ufelem udrZeni pozitivni atmosféry nefekl pravdu,
miiZze potom ztratit jejich ddvéru. Mnoho lidi je od mladi vedeno k vyhybéni se pravds,
pokud by tim nékoho mohli poranit. Sd&€lovani pravdy je vSak dbleZitym krokem ve
zlepSovani tymové prace. Ackoli fikani pravdy mize byt riskantni, jeji skryvani miZe byt
pro tym znicujici.

Tim, jak lze diplomaticky sdé&lovat nepfiznivé skuteénosti v oblasti tymové prace,
se zabyva i Svato§ a Lebeda (2005). V pfipad¢ skupiny, pro kterou je pfiznani jakékoli
vlastni nedostate¢nosti nepfijatelné, doporucuje tzv. ,lektorské aikido® — tedy vyuZziti
energie a odporu soupete ve vlastni prospéch. Misto pfimého vyjadieni pravdy zpocatku
pfistoupi trenér na hru ucastnikli, poté vSak vyuZije iniciativy skupiny a ,,vychyli“ ji

z pivodniho sméru v jeho prospéch.

Mytus 2: Odpor musi byt pFfekonan
Trenéfi si Casto mysli, Ze odpor musi byt brzy pfekonan, aby mohl piejit ke
skute¢né praci. V podstaté odpor skute¢nou praci jiZ je a je s nim tfeba pracovat. Spravny

trenér by mél pfijit na to, co se za odporem opravdu skryvé — zda vyjadfované nazory jsou
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opravdu skute€nymi motivy. Pokud se dostane k jadru odporu a redlnym pfi¢indm, je na

dobré cesté k rozvoji tymu.

Mytus 3: Nejlepsi je nebyt osobni

Casto se uvadi, e ve sféfe ,businessu® je tfeba nebyt p#ili§ osobni. To viak je
stejné, jako pfedstavit si, Ze zamé&stnanec jde do prace a veskeré své pocity a osobni trable
nechd doma, coZ je nemoZné. Pokud lidé nejsou spokojeni se svym osobnim Zivotem,
zakonit€ klesa 1 jejich pracovni produktivita. Obvyklym disledkem nadmérného stresu je
nemocnost, z niZ vyplyvéa absence na pracovi$ti (tedy nulova produktivita a ndklad pro
zameéstnavatele). Vztah mezi osobni spokojenosti ¢lovéka a jeho pracovnim vykonem

zkratka nelze ignorovat — z tohoto pohledu je business vzdy osobni.

3.3 Outdoorové kurzy tymové spoluprace

V n€kolika poslednich letech do$lo k vyraznému nartistu firem poskytujicich
outdoorové kurzy tymové spoluprace. Marijczukova v roce 1996 uvedla, Ze na Ceském trhu
existovaly pouze 2 firmy poskytujici outdoorové kurzy tymové spoluprace. Gabrielova
(2005) uz uvadi podet firem pfevysujici sto. Lze tedy usuzovat na velky rist popularity
téchto kurzii v podnikové praxi, nebot’” bez poptivky po t€chto kurzech by ani nebylo
nabidky.

V této kapitole budou uvedeny zakladni charakteristiky outdoorového tréninku
tymové spoluprice. Terminologie v této oblasti je pom&rné rozmanitd. V eské literatuie se
setkavame s pojmy outdoorové kurzy, outdoor trénink, teambuildingové kurzy, atd.
V zahraniéni pak napiiklad Outdoor training, Adventure training, Outdoor education atd.

Co v8ak vSechny tyto terminy spojuje, jsou pouZité metody vzdelavani.

3.3.1 Metody v outdoorovém tréninku

Outdoorovy trénink tak trochu bofi obvyklé pfedstavy lidi o ueni se. Od
klasického modelu vzdélavani se outdoorovy trénink kromé prostiedi 1iSi predevSim
pouzitymi metodami. DtleZité je také to, Ze ucastnici se v podstatné mife podileji na tvorbé

znalosti.

3.3.1.1 Prozitkové uceni, atd.
Vyuzitim proZitkového uéeni pro podporu tymové spoluprice se u nas zabyvaji

napfiklad Neuman (1999, 2000) nebo Svato§, Lebeda (2005). Neuman za zkuSenost
povaZuje ,,znalost, kterou jsme ziskali vlastnim proZivanim a vlastnim néahledem. Je to
suma jednotlivych &asti prozitkd, zpracovanych pomoci reflexe” (Neuman, 1999, s. 38).
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Mnozi propagatofi proZitkového uleni upozortiuji na schopnost zapamatovani
avybaveni si vlastnich zaZitk.. Jednodus$e, ale pfesné tento fakt vystihuje motto pro
zazitkové uceni na strankach Adventura Teambuilding:

» Rekni mi a jé zapomenu,
ukaZ mi a ja uvidim,
nech mé vyzkouset a ja si to budu pamatovat “

Sofistikovangj$i pohled na zapamatovani a konkrétni udaje pfinasi napiiklad
Plaminek (2000). Publikoval v literatuie ¢asto uvadény vyzkum firmy IBM (a pozdgji UK
Post Office), ktery se tykal schopnosti vybavit si ptedané informace. Clenové 3 nahodng
vybranych skupin se uéili rozdilnymi metodami pomémé jednoduchou véc a zkoumala se
schopnost vybavit si nau€enou véc s odstupem rtiznych ¢asovych intervalil. Pouzitd metoda
méla zasadni vliv na dlouhodobé zapamatovani si nau€enych véci. Prehledné to ukazuje

nasledujici tabulka:

Metoda uceni Schopnosf vyPavit si nau¢enou véc po Izr(?boéhnuti
3 tydni 3 mésich
Sdéleni 70 % 10 %
Sdéleni a ukédzka 72 % 32%
Sdéleni, ukazka a vyzkouSeni 85 % 65 %

Tabulka 2 - MnoZstvi zapamatovanych si informaci v zavislosti na ¢asu a metod& (Plaminek, 2000)

David Kolb se proslavil sestavenim modelu prozitkového ueni. Tento model je
velmi uzndvanym pro vysvétleni prozitkového ufeni. Princip uceni je takovy, Ze po
uskuteénéné aktivité se jeji Gcastnici ohlédnou za tim, co se dé€lo a co prozili. V dalsi fazi
dochazi ke zobecnéni, kdy Elenové tymu diskutuji postupy a posuzuji, co jim mohou
pfinést. Ve fazi planovéni se €lenové tymu zaméfuji na to, co mohou v budoucnu zménit.
Dal$i cyklus zafind novou aktivitou a vyuZivd poznatky ziskané v pfedchozim cyklu.

Cyklus se tak v podstaté neuzavira, ale da se pfirovnat k to€itému schodisti.

Obrazek 7 - Kolbiv cyklus uéeni (Zdroj: Strianky Adventura Teambuilding)

3.3.1.2 Ué¢eni se metaforou
»Zazitkové uceni je ufeni se de€lanim“ (,,learning by doing“ — Mazany, Francis,

Sumich, 1995). Pouzivani metafor znamend moZnost analyzovat chovani ¢lovéka v jinych

podminkach neZ v podniku. Lze tak odhalovat i skryté stranky ¢&lovéka, které se mu
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v b&Znych podminkach pracovniho procesu dafi skryvat. PouZivani metafor umozZiiuje
vhled do oblasti rozvoje tymové dynamiky. Pfi analyze atmosféry v tymu po outdoorové
aktivité l1ze hledat spojitosti s pracovnim procesem.

Druhou silnou strankou uZivani metafor je pfilezitost ke vzniku nerutinnich
pohledl na véc a origindlnich feSeni. Podporuje holistické a do budoucna orientované
mySleni a strategické planovani.

Velmi zajimavy model vyuzZiti metafor v outdoorovém tréninku, tzv.
,processburger” pfevzal a upravil Svato§ a Lebeda (2005). Modelové situace (cvicen,
ukoly, hry) oznacuje jako ,,neredlné-realné*. Na rozdil od tkold v pracovnim procesu nebo
konkrétnich manaZerskych simulaénich her nejsou redlné. Zarovenl vSak zpuisob jejich
prezentace, feSeni a disledky pro zucastnéné maji zcela redlnou podobu. Na pozadi
feSeného tkolu probihaji persondlni procesy, které odhaluji chovéani jednotlivet,

a skupinové procesy, které jsou spojeny s ¢innosti celého tymu.

9%“5’@“&%“'& WQE"?&J,
REALNE
Miodelové situace .
e N "NEREALNE - REALNE"
(cviéeni, Ukoly, hry)
REALNE

S
Kupingve QM
Obrizek 8 - Processburger (Svato§, Lebeda, 2005)

3.3.1.3 Role fyzického zatizeni, dobrodruzstvi a vyzvy

Cilem programi vychovy prozitkem nebyva pouze ziskavani konkrétnich
dovednosti a dosahovani vykonnostnich cilG. Strach, pfekonavani vlastni nedokonalosti,
vyrovnani se s neispéchem nebo Uspéchem jsou prostorem pro ziskani cennych socidlnich

zkuSenosti i pfisp&vek k rozvoji celé osobnosti (Neuman, 1999).
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Jako jeden z pilifi outdoorového tréninku popisuji Svato§ a Lebeda (2005)
vykrod&eni z komfortni zény — tedy nasmérovani élovéka mimo meze, kde se citi spokojeny
a sebejisty. Jednou z moZnosti vykroceni z komfortni zény mutze byt fyzické zatiZeni.
Problémem mutze byt odhad velikosti zatiZeni. Ackoli by mélo Elovéka ,,vytdhnout*
z komfortni zény, mélo by byt pfiméfené a zvladnutelné.

Loynes (2001) uvadi trzni argument pro zafazeni dobrodruznych aktivit do kurzd
tymové spoluprace — jsou stile popularnéjsi a pfeji si to zédkaznici. PouZivani outdooru je
pro mnohé firmy dokonce marketingovou strategif. Varuje pied tim, Ze efekty
dobrodruzného vzdg€lavani jsou &asto skryty za popisy disciplin. Jako piiklad uvadi, Ze
slafiovani je zapamatovatelné a popsatelné, zato vSak predpokladané dusledky pro

osobnost ¢loveka jako disledek slatiovani nejsou.

3.3.1.4 Hra jako prostredek vzdélavani

Nejéasté&ji vyuZivanymi aktivitami pfi outdoorovych kurzech tymové spoluprice
jsou ruzné hry. Je to prav€ hra, kterd umoziluje probihani redlnych procesii na pozadi
modelovych situaci. Pfehlednou klasifikaci uZivanych her podava Neuman (1998).

Seznamovaci hry (Icebreakers, hry na ,,prolomeni ledli“) — maji za tkol prolomit
pomyslné ledové bariéry mezi lidmi a vytvofit vzajemny kontakt. Jsou prvni kratkou
a dynamickou fazi zahijeni akce. Oteviraji se dvefe ke kazdému ucastniku, a tim
i k usp&snému priibehu celé akce.

Zahfivaci a kontaktni hry (Warm-ups) — maji G¢astniky ,,zahfat“, uvést do pohybu
a vytvofit vhodné a pfijemné socialni prostfedi. Mély by hrajici ,,naladit na stejnou vlnu®,
pomahaji hledat porozuméni ve skupin€. Nezvyraziiuje se soutéZivost, ale spiSe dobra
nalada.

Hry na davéru (Trust building activities) — pomahaji budovat diivéru ve skupiné.
Jsou to nendpadné a jednoduché, presto vSak velice G¢inné hry a hficky. Nedilnou soucasti
h¥i¢ek je riizné poskytovéni opory, drZzeni druhého, zachrany, atd.

Iniciativni a tymové hry (Initiatives, Problem solving games, Teambuilding games)
— v téchto hrach je skupina postavena pied rtzné obtiZzny ukol, ktery neni v silach
jednotlivce. K jeho splnéni je zapotiebi télesného i dusevniho zapojeni celé skupiny. K cili
vede vidy n&kolik cest a je na pfislusnicich tymu, kterou z nich si vyberou. Je nutno

Komunika¢ni hry (Communication Games) — v téchto hrach je obvykle vylou¢ena

b&Zna komunikace (fe€, zrak, sluch nebo jejich kombinace). Pfi feseni ukolu si tak
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fiastnici uvédomi mnohostrannost vymény informaci mezi lidmi. Rozviji se tim
i schopnost naslouchat druhym.

Ekohry — jedna se o hry, které zlepSuji vnimani pfirody. VétSinou koncentraci na
pfirodni jevy ¢&i detaily vzbuzuji zajem o piirodu. Nejedné se o teoretické pouCovani o
globalnich problémech.

Lanové prekézky (Rope course, Rope activities, Ropes) — jednd se o rizné
ptekéazky, které maji uCastnici piekonat. Piekazka je pro ucastniky vyzva, kterou muze
zdolat prostfednictvim pfirozenych lidskych lokomoénich pohybti (Splhani, chize, béh,
plavani, skoky, zvedani, pliZeni, atd.) a také zapojenim ville a pfekonanim strachu. Casto
proZivany strach umoctiuje proZitek a umoZiuje u¢astnikim hlub3i poznani sama sebe
i ostatnich. Clovék ziska informaci, jak ptekonavé vyzvy, jak se chova v situacich nejistoty
i jak se domlouvd s ostatnimi lidmi. Kwvili plnému soustfedéni, vyzv€, riziku

a dobrodruzstvi je ¢lovék také stoprocentné osvobozen od vSednich starosti.

3.3.1.5 Reflexe

Snad vS§ichni autofi propagujici outdoorové kurzy se shoduji na tom, Ze je to
reflexe, kterd z béhani po lese, plaveni se po vodé, lezeni po stromech, atd. d€la vychovny
prostfedek. ,Reflexe je fizeny proces hodnoceni aktivity nebo hry, ktery vyuZiva
zpétnovazebnich informaci k hledani §ir§ich souvislosti a vyznamu. U¢i nas vidét nase
jednani a jeho pisobeni prostfednictvim jednotlivych prozitkéi a zkuSenosti“ (Neuman,
1998, s. 39).

V Kolbové cyklu je reflexe vyjadiena dvéma fazemi — ohlédnuti a zobecnéni.
Ohlédnutim ziska kazdy zpé&tnou vazbu na jednani své vlastni i skupiny. Podle Plaminka
(2000) miZe probihat ohlédnuti ve vSech tiech oblastech tymové prace. V oblasti obsahové
se skupina soustfedi na Groveti zvladnuti samotného ukolu, v oblasti procesni na to, jaké
pouzila postupy a jak spolupracovala, v oblasti lidské na to, jak se kdo projevil jako
osobnost. Dal$i fazi Kolbova cyklu je zobecnéni — to znamena, Ze na zéklad€ hodnoceni
pravé skonfené aktivity se skupina snaZi hledat analogie pro jejich pracovni (nebo
i soukromy) Zivot a konkrétni vyuziti nabytych zkuSenosti v praxi.

Priest (1998), ktery sledoval rozvoj divéry a spoluprace pomoci spolecného
dobrodruzného tréninku, ve své praci doSel dokonce k zavérim, Ze na rozvoj divéry ma

mnohem v&tsi vliv nasledn4 reflexe, nez samotny program.
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| 3.3.2 Mozné vystupy outdoorovych kurzu

3.3.2.1 Klasifikace dle cili
Zékladnim kritériem pro tfidéni akci vidi Svato$ a Lebeda (2005) v otazce, na kolik

se maji uCastnici pobavit a zda se maji také néco naucit a dozv&dét. Podle zacileni akci
rozli$uje nasledujici druhy akei:

» Akce na podporu tymového ducha (teamspirit events).

= Budovani a rozvoj pracovnich tymu (teambuilding).

» Trénink manaZerskych dovednosti (management training).

»  Kurzy tymové prace (teamwork training).

» Rozvoj predpokladii k viidcovstvi (leadership training).

* Hodnotici programy (outdoor assessment center).

»  Specialni programy.

3.3.2.2 40 hlavnich vysledkii outdoorového tréninku
Hattie et al. (1997) na zéklad¢ metaanalyzy 96 vyzkumnych studii identifikovali

40 hlavnich oblasti zkoumanych pfi stanoveni efektivity dobrodruzného vzdélavani. Tyto

oblasti byly rozdéleny do 6 kategorii.

/ oblast

Piiklad nebo jiné pojmenoydn

A. Teoretické
1.

Teoretické — bezprostfedni

Matematika, ¢teni

—

22. Zenskost

23. Muistvi

24. Motivace k usp&chu
25. Emo¢&ni stabilita

2. Teoretické — obecné Reseni problémii
B. Viidcovstvi
3. Peclivost Pozornost detailiim
4. Rozhodovani Odivodnéné rozhodovani
5. Vidcovstvi — obecné Vidcovstvi tkolu
6. Vidcovstvi — tymova prace Hledéni a uZivani rad, poradni vidcovstvi
7. Schopnost organizovat Utinné podnéty
8. Time-management Efektivita vyuZiti asu
9. Hodnoty Orientace na hodnoty
10. Cile Stanovovéni cill
C. Sebepojeti
11. Fyzické schopnosti
12. Vztahy s vrstevniky Stejny vEk, stejné pohlavi, rozdilné pohlavi
13. Osobnost obecné Sebehodnocent, sebetizenf, sebeticta, sebepojeti
14. Fyzicky vzhled
15. Teoretické Re¥eni vlastnich problémi
16. Odvaha Vliv, emoéni stranka osobnosti
17. Vlastni efektivita Sebekontrola, sob&sta&nost, spolehnuti sdm na sebe
18. Rodinné vztahy Rodice, domov
19. Sebeporozuménf Upfimnost k sobg, sebekritika, sebeuvédoméni
20. ,,Well-being® (pohoda) Zivotni isp&ch, uspokojeni, pozitivni snaha
21. Nezévislost Autonomie
D. Osobnost

Emoc¢ni kontrola
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| ates / oblast Ptiklad nebo jiné pojmeneovini

26. Agrese ZmenSeni agrese
27. Asertivita Ptimost
28. Sebeovladani
29. Dospélost
30.  Zmen3enf agrese Zmen3eni nap&ti

E. Mezilidské
31. Spolupréce Produktivni tymové préace, skupinova spoluprace
32. Mezilidska komunikace Naslouchani, empatie, sympatie
33. Sociélnf kompetence Socidlni nadéni, pfizptisobivost, pfatelsky postoj
34. Chovani ke svému okoli Pozitivni chovéni, sniZeni problémi s chovanim
35. Schopnost navazovat kontakt Citlivost k ostatnim, hodnocenf druhych
36. Recidivita SniZeni recidivity

F. Dobrodruzné
37. Ptijiméni vyzev QOdvaha, hledan{ dobrodruZstvi, dobrodruznost
38. Flexibilita Otevienost novym ndpadiim, pfizplsobivost, napaditost,

pfedstavivost

39. Fyzicka kondice Fyzické schopnosti, klidovy tep, sila
40. Ekologicka vnimavost Ocenéni piirody, naladéni s pfirodou

Tabulka 3 - Kategorie, oblasti a pFiklady hlavnich vystupt ve vyzkumu dobrodruZnych aktivit (Hattie
et al., 1997)

3.4 Postoje k hodnoceni efektivity kurzu tymové prace

Pfi rozhodovani, zda vyuZit moZnosti kurzii tymové spoluprace, je nutno zvazit, co
firm& takovy kurz pfinese. Pro vét§inu firem je hlavnim divodem jejich existence
a hlavnim cilem tvorba zisku a veskeré aktivity, které vyviji, k tomuto cili smé&fuji.

Poskytnuti jakéhokoli vzdé€lani zaméstnanciim se projevi narGstem nakladd.
Minimalné je tfeba zaplatit mzdu lektora. Pokud se Skoleni nekond pfimo na pracovisti
nebo vseminarni mistnosti zaméstnavatele, dal§i néklady tvofi prondjem prostor.
V ptipadé vicedenniho Skoleni mimo podnik firma musi kalkulovat je$té s naklady na
ubytovani a stravovani. Dal§i nékladovou polozkou je materidl nebo zajisténi celého
programu. U indoorovych kurzl nejde o velké Eastky (tabule, papiry, fixy, atd.), oviem
kvalitni outdoorovy program vyZaduje pouZivani mnoZstvi mnohdy drahého materidlu
a k jeho zajisténi je potieba vice instruktord. Celkova &astka potom muze byt dosti vysoka.
Dal§i neptimé naklady — zekonomického hlediska naklady ztracené pfileZitosti
(Samuelson, Nordhaus, 1995) — vyplyvaji z toho, Ze po dobu $koleni pracovnik neni na
svém misté a nekond svoji obvyklou pracovni ¢innost.

Firma ve§keré své ndklady vynaklada za t€elem tvorby zisku a ani kurzy tymové
spolupridce netvoifi Zzadnou vyjimku. Kurzy tymové spoluprice (a veSkeré vzd€lani
zaméstnanci vibec) jsou investici do lidskych zdroji. Diulezité pii rozhodnuti
o investovani finan¢nich prostfedkl je zhodnoceni, jak efektivni budou vystupy a jak se

vrati ¢as a penize do vzdé€lani vloZené.
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Ocenéni téchto kurzi je viak velmi problematické. V nasledujicich kapitolach této
prace budou pfibliZeny nékteré pfistupy k ocenéni a hodnoceni efektivity kurzi tymové

spolupréce.

3.4.1 Kvalitativni pfistupy k hodnoceni

Nejvetsi mnoZstvi autord analyzovanych védeckych praci zkouma vliv kurzi
tymové spoluprace na tymovou dynamiku a jeji atributy. Tyto prace se zabyvaji pfedev§im
vybiranim nejvhodn€jSich aktivit nebo se snazi o zji§téni u€inkd zvolenych aktivit na
uéastniky kurzu. Jejich zpétna vazba vychazi pfedev§im z analyzy zézitkd a pocith
ucastniki. Metody, které jmenovani uzivaji, jsou pfedev§im pozorovani, dotaznik &i
standardizovany rozhovor, popf. nefizeny rozhovor.

Mazany, Fracis a Sumich (1995) hodnotili efektivitu outdoorového tréninku pro
budovani tymu v MBA programu na Univerzity of Auckland v letech 1992 a 1993. Pro
mozZnost zméfeni si rozdé€lili vykon tymu na 2 komponenty. Content (obsah) odpovida
podstatnym substancim tymového vykonu, jako je napiiklad nalezeni tymové strategie,
auréuje kvalitu, strukturu a prezentaci vykonu. Process (proces, vyvoj déni) je zpisob,
jakym tym doséahl vystupu, feSeni nebo vysledku.

Studenti MBA programu prochézi na zafatku svych studii od roku 1989
teambuildingovym kurzem(obsahujicim indoorové i outdoorové aktivity). V letech 1992
a 1993 probéhl vyzkum o vlivu kurzu na zlepSeni tymové prace.

Vroce 1992 byl kurz tfidenni. Ke zjisténi obsahu (tedy vysledku prace) byla
pouzita piipadova studie z obchodniho prostredi, k jejimuz vyfeSeni byla potieba tymové
spoluprace a schopnost skupinového feSeni problémii. V porovnéni s kontrolni skupinou
nedoslo k zddnému signifikantnimu posunu v oblasti obsahu. Ke zji§téni zmény v oblasti
procesu byl pouZit dotaznik. Vyznamné pozitivni zmény se projevily v oblasti definice
rozhodovaciho procesu a v oblasti podilu na rozhodovéni.

V roce 1993 byl kurz prodlouZen na &tyfi dny a pfidan nocleh ve stanu jako soucast
zavéretného velkého tkolu. Misto pfipadové studie byla pouzita poéitatova marketingova
simulace, kde tymy rozhodovaly o produktech, marketingovych mixech a konkuren¢ni
strategii. Byla hodnocena pouze oblast procesu (nebot' pocitatova simulace pouziva
nahodné veli¢iny pro lepsi pfiblizeni se k trznim podminkdm, nelze tedy porovnévat
vysledky dvou riznych seminéit), a to 20 otdzkami seskupenych do 5 oblasti (pfistup
k rozhodovacimu procesu, participace na tymové praci, efektivita tymu, tymova

komunikace a tymové zézitky). Ve skupinovych procesech dolo k velmi vyznamnym
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zlep§enim — pouze u dvou otazek z 20 nedoSlo k signifikantni zmén€ na hlading
vyznamnosti 0,95.

Hattie et al. (1997) se zaméfili na vliv dobrodruznych programid a provedli
rozsdhlou meta-analyzu, ve které zkoumali vysledky 96 studii z let 1968 — 1994. Primérny
vek sledovanych byl 22,28 let, ve skuping bylo priimémé 12 Gcastnikd, z nichz 72 % tvorili
muZi a 28 % Zeny. Zajimava je délka programu, nebot’ programy trvaly od 1 do 120 dni
s primérem 24 (!) dni.

Vysledkem bylo sestaveni tabulky hlavnich vysledkt dobrodruzného tréninku (viz.
kapitola 3.3.2.2). U vSech 40 moZnych oblasti vystupli rozdélenych do 6 kategorii se
zaméfili na statisticky vyznamné zlep$eni. Nejvétsi aspéchy objevili v kategorii sebepojeti.
Mensi, piesto vSak stdle podstatné, zmény vypozorovali také v kategoriich vidcovstvi,
osobnost a dobrodruZstvi.

Pfi detailnim rozboru dosli k zavérim, Ze pouze nékteré dobrodruZné programy
australské vétve Outward Bound.

Jako velmi vyznamny poznatek této studie lze vyzdvihnout formulaci ,,post-group
euphoria®. Vysledky shromazdéné obvykle bezprostfedné po skonCeni dobrodruzného
programu mohou byt ovlivnény euforii, obzvlast kdyz jde o subjektivni hodnoceni
uéastnikd. K odfiltrovani této euforie doporucuji dalsi Setfeni s delSim odstupem a také
pouziti stupnic, ze kterych neni ziejmé, Ze jde o hodnoceni vlastniho dobrodruZného
programu.

Priest (1998) se snazil o prokazani vlivu fyzické vyzvy a spoleéného
dobrodruzného tréninku na rozvoj vzajemné divéry. Ziskani a udrZeni divéry vidi jako
rozhodujici pro Gspéch tymu a tvrdi, Zze divéra jde ruku v ruce se spolupraci a komunikaci.
Divéra je vzajemné propojena s ostatnimi aspekty lidskych vztahi a jeji posileni je Castym
cilem spole¢ného dobrodruzného tréninku.

Zkoumal 75 zaméstnancid ze $pi¢kové novozélandské pocitacové firmy, ktefi byli
nahodné rozdéleni do 3 skupin. Firma se zajimala o zlepSeni palety tymovych dovednosti
kvili pfechodu na ,,total quality management“ a pfedpokladanou formaci novych tymi pro
uplatnéni této technologie.

Vlastni program se skladal ze 2 dni spoleéného dobrodruzného tréninku. 2 skupiny
dostaly trénink od stejného trenéra, ale obsahujici rozdilné prvky fyzického tréninku —
trénink prvni skupiny byl fyzicky naro¢né&j$i a vice v pfirodé. Po vSech aktivitich

nasledovala zp&tna vazba. Tteti skupina byla kontrolni.
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j Dtivéra byla méfena na péti $kalach — pfijeti, vérohodnost, diveérnost, zavislost
a podpora — hodnocenych od 1 do 5, celkova diivéra pak byla stanovena na stupnici 0 az
100.

Celkova diivéra se zlepsila pro obé skupiny, které absolvovaly dobrodruzny trénink

(ale ne pro kontrolni). Nebyl vSak klasifikovan signifikantni rozdil mezi skupinou, ktera
méla trénink fyzicky naro¢néjsi a tou, ktera trénink méla fyzicky lehéi. Velky vliv autor
plisuzuje zpétné vazbé. Lze vSak vypozorovat vétSi pozitivni zménu v podoblastech
zavislosti a podpory u skupiny s vice fyzickym tréninkem.

Autor vysledky interpretuje tak, Ze ucast na jakémkoli spole¢ném dobrodruzném
tréninku zvy3uje vzajemnou divéru mezi ¢leny tymu. Nicméné participace na fyzicky
naroén&j§im dobrodruzstvi vede k vét§imu rozvoji ochoty byt zavisly (spolehnout se na
‘ druhého) a povzbuzovat ostatni, nezZ je tomu tak u méné fyzicky naro€nych programu.

Proto wuziti fyzické aktivity miZe byt jedinenym krokem pifi rozvijeni schopnosti
vzajemné podpory celého tymu.

Elliot (1998) provedl vyzkum, ve kterém ze zamé¥il na izolovany pohled na trénink
tymové dynamiky a jeho efekt na tymovy vykon. Setfeni provedl na 225 univerzitnich
studentech, které ndhodné rozd¢lil do 45 tymi po 5 €lenech. Tymy byly rozdé€leny do trech
podminek zkoumani. Prvnich 15 tymi absolvovalo trénink na zlepSeni zakladni schopnosti
dilezitych pro dobrou tymovou praci. Druhéa skupina tymi dostala uplné jiny, irelevantni
trénink (trénink pro barvoslepé) a tfeti skupina tymi byla kontrolni.

Hodnoceni skupin probihalo na zékladé stanoveni uspé&Snosti feSeni ukolu v péti
nasledujicich faktorech: tymova soudrZznost, projev typickych znakd efektivnich tymf,
pocet komentaid tymu k feSeni tkolu, pofet komentaii tymu nevztahujici se k tkolu
atroveti dokonceni ukolu. Jako tkol byl pouzit ,K’'NEX Building System®, coz je

| relativn€ komplexni systém barevnych plastovych dilki, ze kterych ma tym sestavit model
pfesné tak, jak ho dostane v zadani na fotografii (proto irelevantni trénink pro barvoslepé).
Tymy byly pfi feSeni natd€eny na videokameru.

Pro vyzkum si Elliot stanovil 4 hypotézy. Prvni hypotéza byla stanovena tak, Ze
tym trénovany v oblastech tymové dynamiky dosahne lep$ich vysledkd v Grovni dokonéeni
tkolu. Tato hypotéza byla potvrzena a trénované skupiny dosahly statisticky vyznamnych
rozdild v urovni dokonéeni tkold.

Druhd hypotéza byla stanovena tak, Ze tym trénovany v oblastech tymové
dynamiky projevi vice charakteristik efektivniho tymu. I tato hypotéza byla potvrzena,

kdyz byla indikovéna signifikantn€ vétsi piitomnost vlastnosti efektivniho tymu.
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| Tteti hypotéza uvadé€la, Ze skére soudrznosti bude vy$8i u spravné trénované
skupiny a €tvrta hypotéza byla stanovena tak, Ze po¢et komentaiti nevztahujici se k tikolu
bude niz$i a pocet komentaith zaméfenych na feSeni tkolu bude vyS$si u trénované skupiny.
Tyto hypotézy nebyly potvrzeny.

Morgan (2005) dava k dispozici své poznatky z dlouholeté praxe konzultantky pro
lidské zdroje v oblasti zdravotnictvi. Argumentuje za dileZitost vzdé€lavani nejen
manaZert, ale i pomocného persondlu. Kromé zlepSeni tymové prace uvadi dva zasadni
pfinosy pro zaméstnavatele, které lze jen velmi tézko kvantifikovat. Prvnim je
seznamovani a upeviiovani tymové kultury. Ziejma tymova kultura zplsobuje, Ze firma se

navenek jevi integrovana, coZ se projevi ve vét§im poctu zdkaznikl.. Druhy velky pfinos

vidi v loajalité¢ zaméstnanci. Zaméstnanec, ktery vidi pé€i firmy o n€j samého, je vice
| motivovan k praci a m& mensi motivy k odchodu k jinému zaméstnavateli.

Hodnoceni efektivity kurzu provedla ve své praci Navratilova (2005). Pomoci
: dotaznikil a rozhovord zkoumala G¢astniky tfidenniho outdoorového kurzu zaméstnanct
) firmy Masterfoods k. s. Na druhé stran€ se k pfinosim kurzu vyjadfili i zastupci
persondlniho oddéleni firmy.

Kurz probéhl v deviti skupinich po pfiblizné deseti ¢lenech. Program akce tvofily
pfedev§im hry v celé Skale jejich zaméfeni (od poznavacich, her na zvySeni divéry aZ po
problémové hry a reflexivni aktivity).

Novi zaméstnanci hodnotili kurz jako velmi pfinosny zejména ze dvou hledisek.
Zaprvé dostali moZnost seznamit se s ostatnimi spolupracovniky, navézat s nimi pratelské
vztahy, adaptovat se do nového kolektivu. Z druhého pohledu velmi kladné€ hodnotili
firmu, ocefiovali firmu Masterfoods k. s. za to, Ze takovéto aktivity pro zaméstnance
organizuje. Daleko rychleji se ztotoZnili s firmou a snazili se, aby co nejlépe firmé tuto
péci vratili formou stoprocentniho nasazeni a maximalniho pfinosu pro firmu.

Pro star§i zaméstnance bylo naopak pfinosné poznat svoje budouci kolegy, se
kterymi budou spolupracovat, obnovit mimopracovni vztahy. OvSem ukazalo se, Ze pokud
mezi nékterymi zaméstnanci vladly napjaté vztahy, kurz tyto problémy nevyfesil,
v nékterych pfipadech dokonce osobni konflikty jesté prohloubil.

P#inos kurzu tymové spoluprace hodnotili zastupci vedeni firmy pfedevsim ve tiech
oblastech:

= ZlepSeni komunikace mezi jednotlivymi pracovniky.
= Zapracovani novych pracovniki v daleko krat§im Gase neZ je standardem.
»  Pfi feSeni tikold v pracovnim prostiedi je znat lepsi sehranost pracovniho tymu.
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3.4.2 Kvantitativni pfistupy k hodnoceni

V ¢lanku ,,Putting price on outdoor training for teams® v ¢asopise Human resource
Management International Digest (11/2003) byly identifikovany 4 moZné vysledky
tymového tréninku: reakce, ugeni, chovani a vysledky. Ctvrta trovei zvazuje vliv tréninku
na vysledky celého podniku jako na produktivitu, kvalitu, ¢asovéa hlediska, spokojenost
zakaznikl, a dokonce i finan¢nim uspordm diky sniZenému absentérstvi. Vzdy je tfeba

zhodnotit uroveil dosahovanych vysledki pred a po tréninku tymu.

3.4.2.1 Vynos z tymové iniciativy (ROTI)

Jeden z hlavnich problémi pfi méfeni vykonu tymu vidi Beyerlein et al. (2003)
v obtiZnosti izolovat p¥inosy konkrétniho tymu od bé&Znych podnikovych operaci. Pfinosy
obvykle vyplyvaji ze snizenych nakladl, zvySenych vynosti nebo zlepSené efektivity. Pro
kvantifikované vyjadfeni pfinosu tymu (tymi) navrhuje stanoveni faktoru ,,Return on team
initiative — ROTI“ (vynos z tymové iniciativy). Stanoveni ROTI probihd v Sesti

nasledujicich krocich.

Krok 1: Identifikovat specifické zmény iniciované tymy

Prvni kategorie souvisi simplementaci procesnich zmén a feSeni. Pokud tym
analyzuje problém, pouzije v&t§i mnozstvi nastrojii pfi hledani feSeni, neZ by tak ucinil
jednotlivec. Je tieba evidovat zmény a rozhodnuti, které vznikly na zakladé rozhodovani
tymu.
Krok 2: Zmény iniciované tymy prevést na penize — zjiSténi Cistych projektovych
aspor — NPS

Kazdé rozhodnuti tymu p¥inasi zmény a ty je nutné kvantifikovat jako projekt. Tyto
zmény se musi pfepofitat na penize, v pfipadé¢ zmén s dlouhodobou ucinnosti na rocni
vyjadieni. Na stran¢ pfinosi stoji napiiklad zvySené vynosy (trzby) nebo dosaZené uspory
(pfimé finanéni, ¢as zamé&stnancli pfepocitany na penize, atd.), od kterych je tieba odecist
naklady na zmény (nikup materidlu pro provedeni, ¢as straveny zmé&nou pfepocitany na

penize, atd.). Vysledkem jsou €isté tispory zmény (Net Project Savings — NPS).

Krok 3: PFevést aspory zmény na faktor projektové efektivnosti (PEF)
Faktor projektové efektivnosti (Project Efectiveness Factor — PEF) poskytuje jiny
pohled na hodnoceni zmé&ny. Finan¢ni vyjadfeni pfinositi jedné zmény (pfepocitané do

obdobi jednoho roku) se dé€li finan¢nim vyjadfenim nakladd. Vysledny faktor projektové
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efektivnosti ndm podava informaci, kolik pen&Znich jednotek nadm pfinese penéZni
jednotka investovana do jedné zmé&ny za rok (napf. koruna nebo dolar).

Rocni__ prinosy

PEF =
Rocni _naklady

Vzorec 2 — Vypodet faktoru projektové efektivity (PEF)

Krok 4: Slou¢it projektové vispory — vypocet faktoru tymové efektivity (TEF)

Pokud tym navrhl vice zmén/projektt za rok, je tfeba spocitat celkové piinosy
a ndklady na zmény. Na zéklad€ porovnani celkovych finanénich pfinost vSech projektii
tymu a finanénich nakladl lze stanovit faktor tymové efektivity (Team Efectiveness Factor
— TEF). V podstaté jde o vaZeny pramér v§ech PEF.

Celkove _rocni _ prinosy
Celkove _rocni _naklady

TEF =

Vzorec 3 - Vypodet faktoru tymové efektivity (TEF)
Krok 5: Vyjadfeni systémovych nikladi
Systémové naklady znamenaji veskeré naklady, které jsou potfeba k chodu tymu.

Jde napiiklad o investovani do tréninku tymu, nadklady na neformélni akce pro upevnéni

tymového ducha, finanénimu vyjadieni ¢asu straveného na tymovych poradach, atd.

Krok 6: Stanoveni vynosu z tymové iniciativy (ROTI)
Vynos z tymové iniciativy (Return on Teaming Initiative — ROTI) ukazuje celkovy
efekt tymové prace v podniku.

Celkove _rocni _ prinosy — systemove _naklady

ROTI =
Celkove _rocni _ prinosy

Vzorec 4 — Vypocet navratnosti tymové iniciativy (ROTI)

Beyerleinovo sofistikované vyjadfeni faktori tymové prace lze vyuZit pro
hodnoceni mnohych charakteristik. Celkovy faktor ROTI firma vyuZije, pokud pfemysli
o efektivité tymové prace v podniku viibec. Porovnanim NPS, PEF a hlavné TEF a z nich
odvozenych ukazatelt pfed a po kurzu zlepSovéani tymové spoluprdce mize firma ziskat

zajimavé hodnoceni efektivity kurz poskytovanych ¢lentim svych tymi.

3.4.2.2 Navratnost investic (ROI)
Névratnost investic (Return on Investment - ROI) je v ekonomické praxi velmi

Sasto uzivany ukazatel, ktery iikd, kolik se investorovi vratilo z jedné penéZni jednotky
(Samuelson, Nordhaus, 1995).
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Koncept, ktery pfiblizuje Beyerlein et al. (2003) jako ROI odpovid4 spise
ekonomické Cost/Benefit analyze (analyza ndkladi a uzitk). Cost/Benefit analyza se
vyuziva naptiklad v oblasti vefejné ekonomie, kdy nelze zcela pfesn€ stanovit vynosy
z urdité aktivity (nebo penéZni vynosy dokonce zcela chybi), aby vefejny sektor mohl
efektivné alokovat finanéni prostfedky. Veskeré pfinosy (benefits) se potom hodnotitel
ekonomické efektivnosti snazi pfepocitat na penize (mnozi ekonomové zastavaji nazor, Ze
na penize lze pfepocitat cokoliv). Stanoveni vySe nakladd lze obvykle spo€itat mnohem
jednoduseji, Casto je jiZ explicitn€ vyjadfena (Jackson, Brown, 2003).

Z prace Beyerleina et al. (2003) lze vyvodit nekolik rad pro pouziti ROI pfi

hodnoceni tymové préce:

» Mély by byt zahrnuty jak ptimo spotfebované naklady, tak nepfimé naklady za

. spottebovany cas.

= Zahrnovat lze pouze pfinosy, které l1ze vztahnout a poméfit k ur€itému vychozimu
udaji (naptiklad produktivita, doba obratu penéZnich prostiedkt, kvalita,
spokojenost zakaznikt, atd.). U ostatnich pfinost (napfiklad lepsi spoluprace mezi
oddé€lenimi) by méla byt peclivé zvazovana.

= Zahrnuty by mély byt pouze pfinosy, které 1ze tymu zcela pfitknout.

= ROI je subjektivni, proto jeji uziti vyZaduje zkuSenosti.

= Meély by byt zvéZeny nejlepsi a nejhor3i alternativy ROL

= ROI je pouze dopln€k pro rozhodovani.

3.4.2.3 Konkrétni priklady z praxe

Eisman uvadi 2 p#iklady z praxe ve velkych firmach, které svym zamé&stnanclim

| poskytly outdoorovy trénink na zlepSeni tymové spoluprace.

Firma DuPont Fibres ve Wilmingtonu poslala v§ech svych 22 000 zamé&stnancii na
semindf do Pecos River Learning Centers. Kromé& pozitivniho ohlasu ziastnénych
a zlepSeni oblasti tymové dynamiky také kurz pomohl firmé DuPont uSetfit penize.
U vyrobnich tymi doSlo ke sniZeni po¢tu vadnych vyrobkd a eliminaci zdkaznickych
stiZznosti a reklamaci.

Kanadsk4 ocel4fskd firma Dofacso Inc. vyslala svych 7 000 zam&stnanct v prib&hu
ti let \:ha kurz tymové spolupriace s dv€ma hlavnimi cili: zlep$it komunikaci mezi
zaméstﬁanci a ujistit vSechny, Ze firma o své zamé&stnance pecuje podle motta firmy: ,,N4&§

produkt je ocel, naSe sila jsou lidé“. I tato firma se vyjadfila, Ze jim kurzy pfinesly finan¢ni
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uspory. Jako piiklad uvedla jeden tym, ktery uspofil 1,5 milionu dolari, kdyZ dokazal

zkratit dobu potfebnou pro vyfizeni reklamace z 21 dni na sedm.
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4 Souhrn poznatku
Piehled literatury je analyzou mnoZstvi studii a literatury a soustfed’'uje pozornost

na zlepSovani tymové spoluprace. Teoreticky zabér dostupnych publikaci je velmi Siroky.
Cilem ptehledu literatury je pfiblizit a uspofddat mnoZstvi riiznych pohledd na tuto
problematiku. Soucasti jsou i praktickd doporufeni odbornikii, kterda ma U¢inny kurz
tymové spoluprace spliiovat.

Préace tak miiZe byt voditkem pro personédlni manazery, ktefi uvazuji o moZnostech
zlepSeni tymové atmosféry ve vlastnim podniku, a miize jim objasnit, co mohou od téchto
kurzi ofekavat a predev§im jakd hlediska vzit v uvahu, kdyZz uz se pro kurz tymové
spolupréce rozhodnou.

Pozornost je zaméfena také na sledovani efektivity a pfinost kurzi tymové
spolupréce, coZ je pro firmu zdkladnim kritériem pii vyuzivani téchto kurzi. Nékolik praci
se zabyvalo kvalitativnimi pfistupy k hodnoceni a zjistovani konkrétnich aktivit na
osobnost ¢lovéka. Navrh kvalitativniho pfistupu podava Beyerline (2003). V literatufe vSak
chybi informace o zpisobech hodnoceni podniky, které dané kurzy kupuji pro své
zaméstnance.

Nepodatilo se nalézt Z&dné konkrétni piipady, které by ukazovaly vyuZivani aktivit
na zlepSovani tymové spoluprice v &eskych podnicich a jejich roli v personalnim

vzd&lavani v ramci podniku. V tomto by méla byt tato prace ojedingla.
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5 Cile a ukoly prace

5.1 Cile a ukoly prace

Diplomova prace se zamé&fuje na kurzy tymové prace jako na produkt, ktery firmy
pofizuji pro své zaméstnance. Podéava teoreticky pfehled o vhodnostech tymového piistupu
a moznostech zlepSovani tymové spoluprace. Hlavnim vyzkumnym cilem je zji§téni role
kurzii na zlepSeni tymové spoluprace vramci vnitropodnikového vzd€lavani a jejich
vyuzivani v n€kolika Eeskych podnicich ze §picky svych obort.

Zakladni ukoly prace byly stanoveny takto:

=  Objasnéni teoretickych pojmi, studium moZnosti zlepSovani tymové préce.

= Stanoveni oblasti a otazek, které budou obsahem ptipadovych studii z podnik.
= Sbér dat ve vybranych podnicich.
*  Vyhodnoceni dat.

5.2 Vyzkumné otazky
Po zhodnoceni teoretické &asti vyvstava potieba odpoveédét na nasledujici okruhy
otazek:
= VyuZivaji vybrané podniky k realizaci své ¢innosti tymovou praci?
» Jaké kurzy a aktivity vyuzivaji pro vzdélavani zaméstnanci a jakou roli v nich
hraje podpora tymové spoluprace?
= Jaky je pohled vybranych podniki na outdoorové kurzy tymové spolupréice a zda je
vyuZivaji?
= Jak vybrané podniky hodnoti efektivitu vzdé€lavacich (teambuildingovych) kurza?

» Vidi osloveni personalisté n&jaké trendy do budoucna v podnikovém vzdélavani?

5.3 Rozsah platnosti
5.3.1 Vymezeni

Informace pro piipadové studie budou ziskdvany ze soukromého sektoru.
Preferovana bude kvalita zjist€nych informaci pfed kvantitou. Na zékladé podrobného
rozboru pfipadovych studii by mély byt vidét piedev§im vlivy, které plsobi na
rozhodovani o vysledné podob€& kurzt a piistup velkych ¢eskych podnikid (leaderti ve své
oblasti) ke kurziim tymové spoluprace.

Na zdkladé vychodisek zteoretické &asti byl pro potieby prace kurz tymové

spoluprace definovan jako ,jakékoli firmou organizované aktivity mimo pracovni ¢innosti,
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které maji za cil zlepSeni schopnosti vzdjemné tymové spoluprace. Ma formu jednak kurzd
aakci zaméfenych na urychleni tymové dynamiky — od neformaélnich udalosti na
seznameni a pobaveni aZ po sofistikované teambuildingové kurzy — a také kurz na
zlepSeni konkrétnich manaZerskych dovednosti nezbytnych pro praci slidmi -

v manaZerské literatufe popisované jako soft skills.*

5.3.2 Omezeni

Velkym omezenim prace byla potieba ziskdvani asto divérnych informaci, které
jsou pro firmy souéasti jejich ,.know-how*. Stanoveni vyzkumného souboru tedy pfihliZelo
ve velké mife k ochot€ firem sdilet interni informace.

Tato prace neumoZziiuje zobecnit findlni podobu kurzu na Ceském trhu, pro jeji
stanoveni by bylo potieba velmi rozsdhlého prizkumu trhu a pouZiti jinych vyzkumnych
metod. Poskytuje vSak zajimavy vhled do ,.kuchyné personalnich oddé&leni* ve velkych

¢eskych firmach.
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6 Metodologie prace

6.1 Popis vyzkumného planu

Piehled literatury je zaméfen na studium dostupnych materiali jako jsou publikace,
¢asopisy, diplomové a disertaéni prace a internetu. Pfehled se soustfed’uje pfedevsim na
publikace a studie z oblasti psychologie a sociologie fizeni, prameny zabyvajici se
specialn€ tymovou praci a také vychovou proZitkem.

Pro vlastni vyzkum byl zvolen vyzkum pomoci pfipadovych studii. Divodem je
zamé&feni se na podrobny popis a rozbor jen nékolika pfipadl. ,,V pfipadové studii jde
o zachyceni sloZitosti pfipadu, o popis vztahli v jejich celistvosti.“ (Hendl, 2005).

Kvantitativni vyzkum se nakonec nejevil jako vhodny, nebot' snahou je spiSe popis

konkrétnich situaci.

6.2 Metody ziskavani dat
Analyza literatury se soustfedila na nasledujici okruhy z oblasti tymové prace:
» Teoreticka vychodiska tymové prace.
=  Moznosti zlepSovani tymové prace.
=  Vyuziti outdoorovych kurzi pro stanovené cile.

»  Hodnoceni efektivity realizovanych kurzi a aktivit.

K ziskani potfebnych informaci byly vyuzity nasledujici zdroje:

= Akademické knihovny — pfedev§im Vysoka Skola ekonomicka v Praze a Fakulta

télesné vychovy a sportu Univerzity Karlovy.

* Plnotextovd databdze ProQuest 5000, coz je ucelena kolekce 16 databazi,
zpfistuptiujici bibliografické zaznamy ¢&lankG zvice nez 8200 v angli¢ting
vychazejicich odbornych ¢asopist.

» Internet — pfedevsim informace o firmach a poznatky z praxe.

Vyzkumny soubor pro praktickou ¢ast obsahuje firmy z riznych oblasti ¢eského
hospodatstvi. Ugelem bylo oslovit predni firmy v daném segmentu trhu, které vétinou
urluji trendy nejen v oblasti produktti a péée o zakaznika, ale i v personalni politice. Jako
méfitko v této oblasti poslouZily predeviim ankety ,,100 nejvyznamngjsich firem Ceské
republiky za rok 2004 a ,,100 obdivovanych firem za rok 2006%, které publikuje SdruZeni
Czech Top 100. Zebtitek je sestavovan na zékladé hlasovani manaZerti vyznamnych

spoleénosti, ekonomickych a finan¢nich analytikd, zastupcti oborovych sdruzeni, svazi a
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profesnich asociaci. Kritéria hodnoceni sleduji tfi hly pohledu: Firma a jeji postaveni na
trhu, zaméstnanci ve firm¢ a vztahy firmy ke spole¢nosti. Narodni hospodaistvi je pro
ucely tohoto Zebficku rozdéleno do 25 odvétvi a 4 prvni firmy z kazdého odvétvi se umisti
mezi 100 obdivovanymi pro dany rok. Zebfitek 100 obdivovanych firem Ceské republiky
2006 je v ptiloze této prace.

Riziko sbéru dat spoivalo v charakteru pozadovanych informaci a ochoté
vedoucich personalnich oddéleni nebo manaZert firem sdé€lovat citlivé informace. Ne&které
firmy v rdmci své podnikové politiky neposkytuji informace pro tGcely diplomovych praci.
Proto dal$im kritériem vybéru byla moznost pfimého osobniho doporuceni na personalni

oddéleni firmy.

Sbér dat byl provadén metodou strukturovanych rozhovord. Pro rozhovor byly
vymezeny kli€ové okruhy, pro kazdy okruh byly pfipraveny pomocné dotazy pro piipadné
lep$i pochopeni poZadovanych informaci.

Metoda strukturovaného otevieného rozhovoru byla nakonec zvolena z n€kolika
divodi:

» Mala strukturovanost dat a nejasna terminologie.
*  Moznost pfesné vysvétlit, pfipadné doplnit otdzku.
= Potfeba zjisténi motivid a postoj.
» Prostor pro vyjadfeni ndzoru dotazovaného.
» Mala ochota firem v€novat ¢as vypliiovani dotazniku, rozhovor je osobn&jsi a
vzbuzuje dojem opravdového zajmu.
| Tato metoda v3ak pfinasi i ur¢ité nevyhody:

=  Maly vyzkumny soubor.

= Nelze zobecnit ziskané zavéry.

ZvaZovéna byla pivodn€ i moZnost sbéru dat pomoci dotazniku a moZnost ziskani
vétsitho mnozstvi dat, ale nevyhody dotazniku (nutnost jednoduchych a pfesnych otézek,
nemoznost dopliiujicich otézek, atd.) se ukazaly jako kli€ové pro zamitnuti této metody.

Rozhovor byl roz¢lenén do 3 zakladnich oblasti:

A. Obecné informace o organizaci
» Jméno a pravni forma, obor ¢innosti, zakladni hospodaiské data o firmé
=  Polet zamé&stnanci (celkem a spadajici do kompetence daného personalniho
oddéleni)
» QOrganiza¢ni struktura
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. Persondlni politika firmy

Péce o vzd€lavani pracovniki — personalni pldn

Role tymi v organizaéni struktufe

. Kurzy na zlepSeni tymové spoluprace

Jaké kurzy firma poskytuje

Pro jaké zamé&stnance jsou ureny a jaka jsou kritéria vybéru
Frekvence a pocet zajiStovanych kurzi

Forma kurzi

Zajistovatel — lektor a spoluprace s nim

,»Follow-up“ — ndvaznost §koleni do pracovniho procesu
Hodnoceni efektivity kurzi

Investice do vzdélani

Predikce budouciho vyvoje vzdélavani ve firme
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7 Vyhodnoceni ziskanych udaju
Rozhovory byly nakonec zrealizovany v péti firmach, a to: SKANSKA CZ a. s.,

Eurotel Praha spol. st. 0., Delloite Czech Republic, Allianz a. s. a Raiffeisenbank a. s.
firmy v Ceské Republice. Ctyti firmy zaujaly misto v prestizni anket& ,,100 obdivovanych
firem Ceské Republiky za rok 2006%, které zvefejiiuje sdruzeni Czech Top 100. Dvé& firmy
se dokonce umistily v All Stars firem, které tvoii 10 nejlepSich firem.

Samotny rozhovor vzdy probihal s pracovnikem kompetentnim v oblasti
persondlni politiky firmy. Ve firm&€ SKANSKA CZ byl rozhovor proveden postupné
s dvéma zamé&stnanci, nebot’ sledovana problematika patfi do plisobnosti dvou oddéleni.
Doba rozhovoru ¢inila vZdy 1 — 1,5 hodiny. Snahou bylo nechat hovofit dotazovaného
k danému okruhu, chybéjici informace byly ziskavany dopliujicimi dotazy. Dalsi
podrobnosti ¢i dodate¢né informace potom byly ziskany prostfednictvim e-mailu nebo

telefonicky.
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7.1 Skanska CZ a. s.
Rozhovor poskytl pan Michal Smalek — referent public relations a Mgr. David Vit —
vedouci oddéleni fizeni a rozvoje. Rozhovory s témito dvéma osobami byly provedeny

v rozmezi tf dnt.

Informace o spolecnosti
Skanska CZ a. s. je nejvétsi stavebni spole¢nosti na ¢eském trhu. Jeji obrat v roce
2005 ¢inil 33,9 mld. K& a provozni zisk byl 1,739 mld. K¢&. Podil na trhu €inil 6 %.

Primérny pocet zaméstnanci vroce 2005 byl 7004. Majoritnim vlastnikem akcii je

$védska spoleénost Skanska. V Zeb¥itku ,,100 nejobdivovangjsich firem Ceské Republiky
2006 se spole¢nost umistila na 6. misté celkové a na prvnim v odvétvi stavebnictvi.
Spole¢nost je tvofena 8 divizemi:

= Divize technologie

» Pozemni stavitelstvi Cechy

» Pozemni stavitelstvi Morava

* Dopravni stavitelstvi

» Project development

» Betonové kontrukce

= Stavebni servis

= Skanska SK a. s. (Slovenské divize Skanska CZ)

Role tymové prace pro chod firmy

V posledni dobé velmi vzristd vyznam tymové prace a jejiho rozvoje. VétSina
zakazek je realizovana prostiednictvim projektovych tymt, které prolinaji mnoha
‘ oddélenimi a je bezpodminetné nutna spoluprace napfi¢ organizacni strukturou. Vzdy je

vybran vedouci projektu, ktery si sestavuje pro potieby konkrétni zakazky vlastni tym.

Vzdélavani pracovniki
Firma Skanska CZ ma propracovany plan vzdélavani pracovniki. Podnéty pro jeho
tvorbu ¢i Gpravy vychézi ze Etyt zékladnich zdroja.
1) Popisy pracovni Cinnosti — jejich obsahem jsou téZ kompetence nezbytné pro
kvalitni vykonévani dané¢ho pracovniho zafazeni. Z nich vychazi 2 slozky
potiebného vzd€lani ¢i vycviku. Prvni slozkou jsou kvalifikatni poZadavky

(vzdélani, dovednosti) + kompetence pro vykon funkce (osobnostni, tymové, atd.),

53

e —————————




druhou sloZkou jsou popisy z organiza¢ni struktury firmy a povinnosti a vztahy
v hierarchii.

2) Development centra — jde o pil aZ jednodenni soustiedéni kompetentnich
pracovniki, ktefi zjistuji potfeby dal§iho vzdé€lavani a moZnosti realizace téchto
potieb.

3) Vystupy z hodnoceni — kazdy zamé&stnanec ve firmé je hodnocen svym nadfizenym
podle celosvétovych standardt firmy Skanska. Hodnoti se jak plnéni pracovnich
ukold, tak zpisobilost a kompetence daného pracovnika (existuje $kala 1 —5).

4) Naslouchani zajmim zameéstnanci — pracovnici mohou prostfednictvim svych

nadfizenych vyjadfovat své potfeby.
Hlavni vzdélavaci sezéna ve firmé Skanska CZ je od mésice listopadu do dubna,
coZ odpovidé obdobi nejmensiho vytiZeni na stavbach a zakazkach. S tim souvisi i termin
‘ ro¢niho hodnoceni, které se provadi v fijnu aZ listopadu.
Vzdé&lavani pracovniki probihd ve firmé ve &tyfech zékladnich oblastech:
» (QOdborné znalosti a dovednosti
= Zakonem nafizené vzdélavani
» Jazykové znalosti
»  Soft skills

Kurzy zaméfené na podporu tymové spoluprace
K podpofe tymové spoluprace slouZi predeviim vzdélavani v ramci &tvrté uvedené
skupiny — tedy soft skills. Kurzy z této oblasti si persondlni oddéleni intern€ rozdélilo na 3

skupiny:

» Kurzy na rozvoj osobnosti — tyto jsou hodné€ individudlni. SlouZzi naptiklad ke
zlepSovani asertivnich dovednosti, empatie, obrany proti manipulaci, podpory
sebevédomi a suverenity, atd.

= Teambuildingové kurzy — které se jesté déli do tfech podoblasti podle toho, pro
koho jsou urCeny. Prvni podoblast je uréena pro absolventy S$kol. Jsou témeéf
vyhradné€ uskute¢iiovany outdoorovou formou. Cile téchto kurzd jsou definovany
jako posileni vztahu a loajality k firmé&, posileni pozitivnich strdnek jedince
a vzdjemné poznani a ziskdni dGvéry. Druhou podoblasti jsou kurzy pro jednotlivé
useky, odbory a spolupracujici skupiny. Cile definuje vedouci a na jejich zakladg se

hled4 nejlepsi varianta pro splnéni cild. T¥eti podoblast je vyuzivana pro vedouci
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projektovych tymt. Vedouci je nutno naudit efektivni motivaci, komunikaci, feeni
konfliktl a zdsaddm vyvoje a vedeni tymu.

*  Obchodné — odborné kurzy — tato oblast pfesahuje jak odborné kompetence, tak
soft skills. Je uréena pfedev§im pro obchodni tymy, které se maji naucit efektivné

vyjednavat a prodavat jako tym.

Kurzy voblasti tymové spoluprice jsou zajistovany vyhradn€ spolupraci

s externimi agenturami (celkovy pomér ve Skanska CZ je 80/20 ve prospéch interniho

zajiStovéni). Pomér mezi indoorovymi a outdoorovymi kurzy je pfiblizné 50/50.
Outdoorové kurzy jsou sice vyuZivané, ale cile mnohych kurzi dokazi uspokojit jiné typy
programdl.

Spolupréce s firmami je dlouhodobd, trvd vzdy nejméné jeden rok. Kazdy rok
probiha vyb&rové fizeni. Skanska CZ rozesle poptavky do firem a na zakladé vyhodnoceni
jejich nabidek se rozhoduje o ptipadné spoluprici. Castou metodou je predvedeni
ukéazkového programu externi firmou. Pokud firma potfeby Skanska CZ dokéZe uspokojit,
je s firmou uzavien kontrakt na jednu sezénu.

Pii realizaci samotného kurzu se vychdzi zcili pred kazdym kurzem, znichz
vyplyva i program. Napiiklad absolventské outdoorové kurzy jsou vice zaméfeny na
manazerské dovednosti.

Z dodavateld poskytujicich outdoorové kurzy tymové spoluprace spolupracuje
Skanska CZ naptiklad s firmami Alpinautic, Cesk4 cesta nebo Outdoor Management

Training.

Hodnoceni efektivity kurzi

Kazdému kurzu pfedchazi adekvatni piiprava. Dilezité je stanovit, co se méa
trénovat, ale také se formuluje, jak maji vypadat vystupy. B&€hem a po skonéeni kurzu
hodnoti pfedev§im dodavatel. Kurz na jeho konci hodnoti téZ tdastnici, vyjadfuji se
k pribéhu, vysledkim. Pfiblizn€ za 3 tydny aZ jeden mésic se skupina zi&astnénych sejde
znovu na poradé, kde se hodnoti efekt a p¥inos pro pracovni &innosti. Pokud to podminky
umoziiujf a dopad kurzu mé byt dlouhodoby, je snahou za dal§i mé&sic uspofadat workshop
s lektorem a znovu se vratit k vystuplim z kurzu. Jak uvadi Mgr. Vit, nékteré kurzy musi

Huzrat“, Jako pfiklad udava kurz vedeni lidi, ktery je rozloZen do péti aZ Sesti soustiedéni
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s pauzou asi jeden mésic. Na zaCatku kaZdého soustfedéni prob&hne zpétnd vazba

dosavadnich vysledki a teprve pak se pokracuje v dal§im vzdé€lavani.

Investice do vzdélani

Spole¢nost SKANSKA CZ nemd ptesné limity, kolik penéz miZe investovat do
vzdélani. Rozpocet na vzdeélani se ale tvoii v ramci béZzného rozpoctu na cely rok. Kazdy
subjekt si vytvoii vlastni rozpocet, kolik chce investovat do vzdé€lani, podd navrh
pfedstavenstvu a to ho nasledné schvaluje.

Celkova castka, kterou spole¢nost SKANSKA CZ investuje do vzdé€lani svych

pracovniki je 3 — 4 % z obratu firmy.

Trendy ve firemnim vzdélini do budoucna

Za poslednich deset let doslo k vyvoji ve vzd€lavani pracovnikd. Po vstupu
$védského investora §la velikd Cast prostfedki do jazykového vzdélani. V posledni dobé
vSak velmi vyznamné€ roste zdjem o zlepSovani soft skills. Mgr. Vit uvadi postreh, Ze
absolventi $kol ¢asto pfichazi s kvalitni Grovni technickych znalosti, ale v oblasti soft skills
je Skoly &asto nedokéZou dobfe pfipravit. Trendem posledni doby je téZ feeni zakazek
prostfednictvim projektovych tymi, ¢imZ velmi vzristd potfeba tymové spoluprace a jeji

zlepSovani.

»sNevzdélavaci“ akce na podporu tymového ducha a loajality

Mimo kompetence personalniho oddéleni, a to do oblasti public relations, spada
pofadani sportovnich akci a turnaji. Spole€nost SKANSKA CZ potada kazdorocné
nékolik sportovnich nebo kulturnich akci pro své zaméstnance. Tyto nejsou zaméfeny na
vzdélavani pracovniki, ale na zébavu, sdileni spole¢nych zazitkti a neformalni seznAmeni
pracovniki spole€nosti.

JiZz 10 let probihaji volejbalové turnaje. U&ast na t&chto turnajich pravidelné roste
a z dtvodii kapacity letos dojde ke zmé&n& aredlu (z Brandysa nad Labem do Celdkovic).
Posledniho roéniku se zti¢astnilo 150 lidi.

Letos v unoru probéhl prvni roénik Zimnich SKANSKA CZ her. Zu¢astnilo se jich
témé&f 350 lidi, pro které byl pfipraven program v lyzaiském aredlu Sn&Znik. Prob&hly
zavody v obfim slalomu a v béZeckém lyZovéani, veCer byly zafazeny spoleCenské
programy na sezndmeni ucastnika a jejich blizsi poznéni (druhy vecer napiiklad hra Casino
Las Vegas). Tuto udalost usporadala firma Inspiration s. r. 0.

V planu do budoucna je realizace SKANSKA olympiady.
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7.2 Eurotel Praha, spol. s. r. o.
Informace o spole¢nosti Eurotel Praha, spol. s. r. 0. poskytla v rozhovoru Ing. Iva

Janouskova — finan€ni a reportingovy specialista divize Customer Care.

Informace o spole¢nosti

Eurotel Praha, spol. s. r. o. je vedoucim operatorem na ¢eském mobilnim
telekomunikaénim trhu. 100% vlastnikem je Cesky Telecom, a. s. Trzby Eurotelu &inily
vroce 2005 asi 30 mld. K& Spoleénost méla ke konci roku 2005 piiblizné 2 490

zaméstnanct. V Zeb¥itku ,,100 nejobdivovangjdich firem Ceské Republiky 2006“ se

spole¢nost umistila na 8. mist€ celkové a na prvnim v odvétvi telekomunikaénich
a poS§tovnich sluzeb.

Spole¢nost je organizané €lenéna do 6 divizi, které maji velkou miru autonomie.
Ing. Janouskova je z divize péfe o zékaznika, nésledujici informace se vztahuji k této
divizi. Situace v ostatnich divizich midZe byt odli$na, v persondlni politice a vzd&lavani
zamé&stnancl jsou rozhodovaci kompetence ponechéany v jednotlivych divizich.

Divize pée o zékaznika je jednou z nejvétSich v Eurotelu. V divizi pracuje asi 630
zaméstnanci — drtivd vé&tS§ina znich v oddéleni call center (550), zbyli v oddé€leni

administrativy nebo specidlnich sluzeb (retence, platby, technické podpora).

Role tymové prace pro chod firmy

Zamé&stnanci divize péfe o zakaznika nepracuji vétSinou na spole€ném ukolu

v tymu, nicméné pii feSeni vlastniho ukolu velmi Easto potfebuji soucinnost druhych

(a také je od nich pomoc jinym vyZadovana). Dochazi mezi nimi tak k ¢asté komunikaci.

Vzdélavani pracovniki

Ve firmé& Eurotel probiha systematické §koleni pracovnikti. Tréninkovy plan mé na
starosti oddéleni tréninku. Vzdé€lavani lze roz¢lenit do 2 hlavnich oblasti:

»  Produktova Skoleni — nejdlleZit&j$i Skoleni pro praci pracovnikd call center

o ve§kerych produktech firmy. Zamé&stnanci musi znat kompletni produkty a sluzby

firmy, technické novinky, nové technologie, atd.
3 = Bezpecfnost \

Tyto kurzy a seminafe jsou zaji§fovany vyhradné€ internimi lektory a probihaji
pfimo na pracovisti nebo v semindrnich mistnostech. Vétsi a koncepéni seminafe méa na
starosti pfimo oddé&leni tréninku, mald $koleni ,ad hoc* provadéji piimo vedouci

zaméstnancu.
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AKktivity zamé&Fené na podporu tymové spoluprice
Kazda divize, a tedy i divize péfe o zakaznika, ma narok na uspofédéani jednoho
,»vyjezdniho zasedani“ ro€né€. Vyjezdni zasedani by mé&lo obsahovat pracovni ¢ast, ale také
program za Ucelem poznani, sezndmeni a pobaveni zicastnénych. Je pln€ v kompetenci
dané divize, jaky kurz usporadaji. Pii realizaci té€chto akci v divizi péfe o zédkaznika jsou
brana v Gvahu nésledujici kritéria:
» Vdivizi pracuje 630 lidi, ktefi netvoii pii praci zadné specidlni tymy. Je ale

vhodné, kdyZ se mezi sebou navzajem znaji, coZ jim mulZe umoZnit lepsi

komunikaci pfi feSeni situaci na pracovisti.

» Rozpodet na tyto akce je omezeny a je nutné dobie zvazovat, co za dané prostfedky
poridit.

Tyto akce pofada tym Sesti lidi z vedeni divize (feditelka + blizci spolupracovnici).
Rozhodli se tak vzhledem ke skuteénosti, Ze realizaci z vlastnich zdrojii mohou za stejné
prostiedky realizovat ,,vice zabavy*.

Tyto akce probihaji obvykle v druhé poloving kvétna ve vybraném stfedisku
s moZnosti realizace outdoorového programu. V minulych letech to byl napiiklad Vystrkov
u Orlické ptehrady, Sporthotel Kacov, letos se chystd kurz na Se¢i. Zaméstnanci divize se
programu zi¢astni ve 4 turnusech po pfiblizné 120 lidech. Organizace je takova, Ze se
v§echny 4 turnusy stihnou vystfidat béhem jednoho pracovniho tydne.

Ptiprava akci probihd uZ od zéfi, kdy je tfeba vytipovat vhodnou lokalitu a zajistit

patii¢né ubytovaci kapacity. Program na samotny kurz se tvofi aZ nedlouho pted kon&nim.
Harmonogram je dvoudenni. Prvni den dopoledne je pracovni ¢ést, na odpoledne je
pfipravena vét§i hra v pfirod€. Inspirace jsou ziskdvany ze zkuSenosti a napadd
realizaéniho tymu. Jeden €len realizaéniho tymu ma zkuSenosti s vedenim aktivit v pfirod¢.
Jedna se vétsinou o akéni hry typu trophy, které ale nejsou naroéné na materiél ¢i specialni
lektorské zajisténi. Druhou alternativou jsou soutéZe v blizkém okoli (nebo jen na hfisti) se
stanovi§ti, na kterych se plni rizné tkoly. Pro hru jsou tdastnici rozdéleni do druZstev,
ktera jsou zamé&rn€ tvofena lidmi z riiznych pracovist. SoutéZiva atmosféra je podporovana

pfidélenim riznobarevnych dresd, bodovanim jednotlivych etap a cenami pro vitézné

druzstvo. Vecer byva program, ktery ma za cil hlavng lidi pobavit (napf. karaoke). Druhy
| den réno piijizdi dalsi turnus a pivodni odjizdi.

Personalni oddé€leni se snazi lidem praci zpestfovat spoleCenskymi udalostmi
ivprib&hu roku. Na pracovistich call center jsou obfas vyhlaSeny zadbavné akce pro

zlepSeni atmosféry. Jako pfiklad lze uvést soutéZ o nejlep$i vyzdobu k vitani jara nebo
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»travesti show", kdy vSichni pracovnici méli pfijit do prace v Satech pro opa¢né pohlavi.
Vzhledem k jiZ zmifiovanému mladi zaméstnanct divize se tyto udélosti setkavaji s velmi
pozitivnim pfijetim.
Hodnoceni efektivity kurzia

Takovéto pojeti kurzii slouZi pfedev§im ke vzniku a utuZeni neformalnich vztahii
mezi zaméstnanci, coZ se da jen t€Zko ohodnotit. Vzhledem k realizaci v pracovnich dnech
jde také o ur¢itou formu nepenézni odmény pro zaméstnance. V jednom piipad€ pro akci
podobného rézu uréenou pro $irsi vedeni divize tvofené asi 40 lidmi si realizaéni tym najal

externi agenturu. Absolvovani kurzu podobného tomu, co pfipravuji sami, je utvrdilo

vtom, Ze délaji v&ci spravn€ (pro takovy polet lidi a pro stanovené cile jim ani
specializovana firma nenabizela odli$né aktivity).

Organizatofi v8ak zjistuji ndzory vSech uCastnikd. VSichni zudastnéni dostanou
anonymni dotaznik, ve kterém hodnoti kurz. Hodnoceni se vztahuje jak k pracovni &asti,
sportovnim a spoleCenskym aktivitam, tak i k celkové spokojenosti a nadmétim do
budoucna. Po skonceni akce se pro jeji pfipomenuti je§té umist'uji fotky a zprava z kurzu
na firemnim intranetu a publikuje se ¢lanek ve firemnim ¢asopise ,,Quo Vadis®.

Z hodnoceni za poslednich né€kolik let vyplynulo, Ze lidé maji rad&ji velmi akéni
programy, které jsou naplnény aktivitami cely den. Naptiklad i v pfipad¢ neptiznivého
pocasi trvali u€astnici na realizaci ptivodniho planu namisto ,,mokré indoorové varianty“.
To je pravdépodobné dano i nizkym vékovym primérem zaméstnanct divize (ptiblizné 25
let).

Investice do vzdélani
Na vzd€lani pracovnikli v oblastech produktovych Skoleni a bezpe€nosti jsou

uvolniovany vZdy odpovidajici ¢astky pro jejich realizaci.

Pro ucely popisovanych vyjezdnich zaseddni ma firma uréen interni limit na
jednoho pracovnika, ktery mtze vedeni divize pouzit dle vlastniho uvézeni. Castka na
pracovnika je interni informace, kterou neni moZné publikovat, ale sta¢i akorat

k uspofadani popisovanych akci.

Trendy ve firemnim vzdélavani do budoucna
Vyhledy do budoucna nepiind$i Z7adné pievratné zmeény. Politd se s udrZenim

soutasné situace, tedy maximélni pée o odborné vzdéldvani a jednou roéné vétsi

neformdlni vyjezdni akce na seznamovani a podporu tymového ducha.
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7.3 Deloitte s. r. o.
Rozhovor a informace o firmé Deloitte poskytla Ing. Denisa Valasova, kterd

zastava funkci Co-ordinator Human Resources v oddéleni auditu.

Informace o spole¢nosti

Deloitte Czech Republic je jednou ze 16 narodnich pobodek Deloitte Touche
Tohmatsu ve stfedni Evropé sdruZenych pod jménem Deloitte Central Europe. Ceské
pobocka pod vedenim 20 partnerti zamé&stnava pres 625 odbornikii, poskytuje sluzby témét
poloviné firem z Zebiicku 100 nejvétsich ceskych spolecnosti véetné fady nadnédrodnich
organizaci. V Zebfitku ,,100 nejobdivovangjsich firem Ceské Republiky 2006“ se
spole¢nost umistila na 3. mist¢ vodvétvi sluzby pro podniky, &innosti v oblasti
nemovitosti.

Organizaéni struktura podniku je tvofena pouze zafazenim pracovnikli do
pracovnich pozic: Assistant 1, Assistant 2, Semi-Senior, Senior, Supervisor, Manager,

Super-manager, Director a Partner. V této hirerarchii postupuji zaméstnanci vzhtiru podle

praxe a absolvovanych $koleni.

l Role tymové prace pro chod firmy

Firma realizuje svoji ¢innost prostfednictvim zakazek. Tymy pro jednotlivé
zakazky jsou sestavovany ,,ad hoc“ — nejsou tedy stalé a lidé tak pracuji v mnoha tymech.

Manager povéfeny danou zakazkou si k sob& vybere tym lidi, se kterym zakazku fe$i.
Velikost tymli se méni podle rozsahu zakazky. Jsou tedy vysoké nejen néroky na tymovou

spolupraci, ale také na rychlé za¢lenéni se do tymu a urychleni tymové dynamiky.

Vzdélavani pracovnikii

Vzdé€lavani pracovnik vénuje firma velkou pozornost, jejim cilem je maximalni
profesionalita, celkovy rozvoj zaméstnancl a podpora ¢lovéka v praci. Kazdy pracovnik
absolvuje b&éhem své kariéry u firmy velké mnozstvi $koleni a vzdé€lavacich kurzd.
Smérovani ¢lovéka ve vnitrofiremnim vzd€lavani uréuji kariérni plany.

Vzdélavani je zaméfeno jak na technické znalosti (napfiklad mezinarodni

certifikace ACCA), tak na oblast soft skills. Zaméfeni kurzti podle harmonogramu je

takové, Ze v prvnich letech se firma orientuje spiSe na vzd€lavani technické a na urcité
oblasti soft skills (do urovné Supervisora jsou to napiiklad kurzy na efektivni komunikaci,
rozdélovani prace, atd.), v dalSich letech pak pfichdzi ke slovu napiiklad prezentacni
“ dovednosti, efektivni vyjednavéni, time-management, atd. Krom¢& napliiovani kariérnich

pland personalni oddéleni také zjidtuje potfeby zamé&stnanci a v piipadé relevantniho
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z4jmu zajisti kurz ,,na miru“. Vzdé€lavani probihd pfedev§im v letnich mésicich ¢erven az
z&fi (fijen), kdy neni auditni sezona.

Pro technické vzdélavani vyuziva spole¢nost vlastnich zdroji. Oblast soft skills je
zaji$tovana pfedevsim externimi lektory. Vybér lektorti pro spolupréci vychézi predev§im
z referenci a vlastni zkuSenosti na zaklad€ osobnosti lektora. V pfipadé vybéru nového

dodavatele si firma neché pfedvést ,,naslech.

Aktivity zaméFené na podporu tymové spoluprice

Ackoliv firma nem4 v kariérnim planu zahrnuty specialni kurzy na podporu tymové
spoluprace, snaha o podporu neformalnich vztahli je implicitn¢ zakotvena ve firemni
politice.

Pokud maji zaméstnanci absolvovat Skoleni na vice nez jeden den, zajiStuje jej
firma objektech mimo Prahu, kde se budou zaméstnanci nejen vzdélavat, ale i bydlet. Po
Skoleni pak nasleduji nejrizné&j$i sportovni a kulturni aktivity na podporu neformalnich
vztahti. Jako pfiklad takového kurzu lze uvést soustiedéni vSech nové pfijatych
zaméstnanct, které prob&hlo v srpnu 2005 v Tabote, nebo vzdélavaci tyden, ktery bude ve
Spindlerové Mlyné v &ervnu roku 2006 a na némZ budou p¥itomni vSichni pracovnici
z oddéleni auditu.

Firma podporuje rozvoj tymové dynamiky i mimo oficialni vzdélavaci nebo
pracovni akce. Jednou roéné€ oddéleni pofada auditni vikend, ktery je zaméfen na sport
a zabavu. Na konci auditni sezdny maji zamé&stnanci téZ moZnost jet na prodlouZeny
lyza¥sky vikend do Alp — na tomto je velice zajimavy zptisob finanéni spoluti¢asti. Cim je
pracovnik ve vys3i pozici, pfispiva si vice. Kazdy posledni ¢tvrtek v mésici je pro viechny
zaméstnance zamluven né&jaky podnik a v urity ¢as (vét§inou 17:00 — 19:00 hodin) je za
né hrazena Utrata. Spole¢nost ma i vlastni fotbalovy tym sloZeny ze zaméstnancti, ktefi
spole¢né trénuji a pravidelné reprezentuji. Pofadaji se napiiklad i tenisové turnaje.

Tyto snahy se promitaji i do spontanni aktivity zameéstnancti. Stava se, Ze si
zameéstnanci sami vymysli vlastni spole¢nou akci na cely vikend.

Hodnoceni efektivity kurza
Kazdy zaméstnanec je pravidelné pisemné hodnocen svym nadfizenym. V tomto

hodnoceni se uvadi vSechny jeho absolvované vzdélavaci kurzy a jejich odraz pro plnéni

kaZdodennich pracovnich ukold.
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Nékteré tréninky probihaji v modulech, kdy mezi dvéma $kolenimi je urcity as
(dva aZ tfi mésice). Na druhém Skoleni se nejprve provede zpétna vazba z prvniho, poté se

pfehodnoti plan a teprve pak se pfistupuje k dal§imu tréninku.

Investice do vzdélani

Spole¢nost investuje do vzdé€lani pomé&mé velké mnoZstvi prostfedkil. Financni
&astku bohuzel neni mozZné publikovat.

Investice do vzdélani, to je i as, ktery zamé&stnanci nemohou po dobu kurzi
vénovat praci. Kazdy pracovnik absolvuje za rok piiblizn& 40 — 80 hodin $koleni (to je

odhadem 5 — 10 dni), z ¢ehoZ na soft skills ptipadaji pfiblizn€ 3 dny.

Trendy ve firemnim vzdélavani do budoucna
Trendy vidi firma spiSe v posunu zaméfeni vzdélavani v prib&hu kariéry
zaméstnancl. V prvnich letech je pozornost vé€novana pfedevsim technickému vzdélavani

a certifikaci, s nardstajicim ¢asem stravenym ve firmé roste dilezitost soft skills.
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7.4 Raiffeisenbank a. s.
Rozhovor a informace o firm¢& Raiffeisenbank a. s. poskytl Ing. Lubomir Pospichal

— relationship manager z divize Corporate Banking.

Informace o spole¢nosti

Raiffeisenbank a.s. zahgjila ¢innost jako univerzalni banka s devizovou licenci na
podzim 1993. Majoritnim akcionafem Raiffeisenbank a.s. je rakouskéd finan¢ni instituce
Raiffeisen International Bank Holding AG (RI), jejiZ matefskou spole¢nosti je Raiffeisen
Zentralbank (RZB), vedouci uskupeni v oblasti komeréniho a investiéniho bankovnictvi
v celé stiedni a vychodni Evropé.

Zékladni kapital Raiffeisenbank a.s. ¢ini dvé miliardy pétset miliond korun, celkova
bilanéni suma banky pfedstavuje vice nez 61,8 miliardy korun. Rozvoj banky se promita
do rostouciho poétu zaméstnancti i prodejnich mist banky. V soufasné dobé ma 50
pobocek po celé Ceské republice a zam&stnava pres 1 100 zaméstnancil. Zisk v poslednich
letech ma rostouci tendenci a v roce 2005 ¢inil 370 miliont K¢.

Organizac¢ni strukturu pfiblizuje nasledujici graf:

Piedstavens
tvo

Corporate IT General Retail — Treasury — Risk
Banking Services pobockova bankovni Manageme
sit’ trh nt

Graf 2 - Organiza¢ni struktura Raiffeisenbank a. s.

Role tymii pro chod firmy

Naésledujici informace se budou tykat pfedev§im divize Corporate banking. Divize
se déli na 2 oddéleni (Ize oznacit jako tymy) — jedno ma 13 €lend, druhé 11. Dale ho tvoii
2 manaZefi, jedna asistentka a zahrnout je nutno i 2 produkt-manazery. Kazdy tym ma
svoje cile podle top-down principu dosahovani cild. Kazdé oddélent se jest€ intern€ déli na

3 podtymy podle bliZ§i specializace. Pracovnici plni cile svoje, ale i cile spole¢né jako tym.

Vzdélavani pracovniki
Vzdélavaci systém je velmi propracovany. Kazdy zaméstnanec m4 sviij tréninkovy

pas, do kterého se zaznamenavaji Skoleni, které absolvoval a svijj vzdé€lavaci plan.

63



' V oblasti technickych dovednosti probihd Skoleni dvoustupriové. ManaZeti
jednotlivych organiza¢nich jednotek jsou §koleni a nasledné $koli dale své podfizené.

V oblasti soft skills ma divize Corporate Banking rozpodet na externi $koleni.

Skoleni probiha podle individulnich cili pracovniki. Celkem existuje 16 zakladnich

S§koleni na soft skills. Tyto jsou déle rozdélené na vSeobecné a specidlni podle oddéleni.

Pokud se vyskytne potieba Skoleni specidlnich dovednosti, které nejsou zahrnuty v Zddném

ze zakladnich kurzi, je snaha takovéto Skoleni poskytnout. K usnadnéni piihla§ovani na

kurzy existuje webova aplikace ,,I-tutor. Kurzy na zlepSovani soft-skills jsou zajistovany

vyhradné externimi agenturami, které jsou vybiradny na zaklad€ vyb&rovych fizeni.

Aktivity na podporu tymové spoluprice

Jedenkrat do roka probiha v divizi Corporate banking outdoorové teambuildingova
akce. Jedna se o kurz tymové spoluprace se v§im vSudy — ndro€né€j$i problémové tkoly,
sledovani skupinové dynamiky, reflexe postupli feSeni wkold, mezilidskych vztahd
i projevu jednotlived. Posledni kurz prob&hl v 1ét€ 2005 v okoli Lipenské piehrady. Tyto
akce nejsou povinné, ale snahou je zajistit Gc¢ast vSech z oddéleni. Kurzy jsou zajistovany
externi agenturou. Ta je vybirdna hlavné podle referenci jinych divizi, ale zvaZuji se
nabidky vice firem.

Kazdé oddéleni si je§t€¢ samo organizuje 2 — 3 neformalni akce na podporu

tymového ducha. Jde napiiklad o brusleni, bowling a jiné sportovné-spolecenské €innosti.

Hodnoceni efektivity kurzi

Systém hodnoceni zaméstnancii a potaZmo i hodnoceni efektivnosti vzdélavani je
opravdu vytiibeny a systematicky. Kazdy mésic ma zamé&stnanec pohovor se svym
nadfizenym, jak jsou plnény jeho cile. Hodnoti se i pfipadna absolvovana §koleni a jejich
piinos pro praxi.

Po kazdém S$koleni zucastnény zaméstnanec hodnoti, co z néj vyuzil v praxi. Na
zakladé manaZerského informa¢niho systému ale 1ze hodnotit mnohem vice. Jsou v ném
obsaZeny konkrétni pracovni vykony zaméstnance (napiiklad pocet oslovenych klientd,
pocet schizek a telefonatli). Systém dokonce umoZiluje zjistit, kolik zaméstnanec firmé
vydélal a porovnanim pied a po $koleni lze zjistit, zda dos$lo k néjakému posunu. Metoda je
to velmi exaktni, ale miZe vést i k nadmérnému tlaku na pracovnika, pokud se mu zrovna

nedafi.
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Investice do vzdélani

Céstka na vzd&lavani je interni informaci, kterou bohuZel nelze publikovat. Systém
financovani je takovy, Ze potifeba externiho vzdélavani se zvaZuje pfi tvorbé ro¢niho
rozpodtu, ve kterém ma svoji vlastni polozku. V priméru ma kazdy pracovnik oddéleni
narok pfiblizn€ na 2 domaci a jedno zahrani¢ni $koleni soft skills za rok. Dal$i poloZkou

jsou teambuildingové kurzy.

Trendy ve firemnim vzdélani do budoucna

Vzhledem k pozitivni tendenci navySovani zisku lze ofekdvat navySovéni
prostiedkd na vzdé€lavani. V okruhu soft skills je pocitovana potfeba seminaii na metody
vyjednavéni s vy$§imi manaZerskymi funkcemi. Celkové l1ze o¢ekavat §ir§i nabidku kurzd.
Ve sféte outdoorovych teambuildingovych kurzi dojde pravdépodobné na lanové aktivity,

které byly zatim opomenuty.
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7.5 Allianz a. s.
Rozhovor a informace o firmé& Allianz poskytla Ing. Lenka Roubalovd — HR

specialista z oddéleni rozvoje lidskych zdroju.

Informace o spolecnosti
Allianz pojist'ovna, a. s., stoprocentni dcefina spolecnost piedniho pojistovaciho
koncernu Allianz AG Mnichov, zahéjila svoji ¢innost na ¢eském pojistném trhu 1. ledna

1993. Dnes, jako univerzalni pojiStovna, patii mezi téi nejvét§i pojistovaci spole€nosti

v zemi. V Zeb¥i¢ku ,,100 nejobdivovangjsich firem Ceské Republiky 2006“ se umistila na
3. mist& v odvétvi pojist'ovny a penzijni fondy.

K 31. 12. 2006 mé&la pojistovna 701 kmenovych zaméstnanci. Zakladni jméni
spole¢nosti je 600 mil. K& Konsolidované Géetni vysledky za rok 2005 dosud nebyly
k dispozici. Za rok 2004 €inil zisk spole¢nosti 648,8 mil. K¢.

Role tymové prace pro chod firmy
Pojistovna nerealizuje svoji ¢innost prostfednictvim projektil, stabilni pracovni

tymy jsou na jednotlivych odd€lenich, kde existuje ¢aste¢na nutnost vzajemné spoluprace.

Vzdélavani pracovnikii
Plan vzdé€lavani pracovniki zahrnuje 3 typy kurzi:
= (Odborné kurzy
= Jazykové kurzy
= Soft skills

Zajisténi odbornych védomosti je v kompetencich pfislusnych vedoucich

jednotlivych oddéleni. Personalni oddéleni je odpovédné za jazykové seminéfe a kurzy soft
‘ skills.

Obsazovani mist v kurzech vznik4 na zéklad& poptavky jednotlivych pracovnikd.
Opravnénost pozadavku musi schvalit pfimy nadfizeny. Potom se posle Zadost na
personalni oddéleni, které podle kapacity rozhodne o udasti.

Na poskytovani veskerych kurzi se podili externi agentury asi 50 %. Vybérové
fizeni probiha vzdy na podzim, ale Allianz preferuje dlouhodobou spolupréci pro lepsi
pfizplisobeni a znalost firemniho prostfedi. V soucasnosti Skoli soft skills v Allianz pét

vzdélavacich firem.
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Allianz Knowledge Academy je vzd&lavaci program pro nejvy$§i manaZery

a specialisty. Tyto kurzy vznikaji na miru podle pozadavk( a stanovenych cilii a jsou

zajiStovany spolupraci personalniho oddéleni se vzdélavacimi agenturami.

Aktivity zaméFené na podporu tymové spoluprice
Na podporu tymového ducha a koheze zamé&stnancti ma kazdé oddéleni narok na
‘ jednu spoleénou neformalni akci za rok hrazenou z prostfedkd firmy — vSechny tyto akce
jsou interné nazyvany teambuildingem. Obsah a napli zavisi na pfani dotyéného odd€&leni,
personalni pouze pomdahé zafidit dodavatele. Tyto aktivity jsou uskuteétiovany vyhradné
prostfednictvim externich dodavateld. Vybé&rové fizeni probiha na kaZdou akci
individualn€. Na personédlnim oddé€leni maji databazi potencialnich firem, které oslovi
s konkrétni poptavkou a z doslych nabidek vyberou nejvhodnéjsi.
| Jako ptiklady programi z minulého roku lze uvést naptiklad curling, paintball,
§ipky nebo slafiovani Vranovské ptehrady. Tyto aktivity jsou povaZovany spiSe jako
nepenéZni odména a moZnost neformdlniho kontaktu zamé&stnanch neZ jako soudést
systematického vzd&€lavani. Mnoho oddéleni v8ak této pfilezitosti viibec nevyuZiva nebo

vyuZivé, ale v mens$i mife, neZ m4 nérok.

Hodnoceni efektivity kurzi

Hodnoceni kurzti na soft skills probiha ve vice stupnich. Prvni stupeii je soudasti

zakoncCeni kurzu. Absolventi vypliiuji dotazniky, které jsou pfiloZzeny k zavéreéné zpravé
dodavatele. Po dvou mésicich od skonceni kurzu zaméstnanci vypliiuji firemni dotaznik,
kde se zjist'uje, jak vyuzili ziskané znalosti v praxi. Navic 2x ro€né probihd hodnoceni
pracovnikl pfimym nadfizenym. Z n€ho se vychazi jak pti doporuéeni dal$iho vzdélavani,

tak je zp&tnou vazbou na pfedchozi §koleni.

Investice do vzdélani

Rozpocet na vzdélavani bohuZel neni moZné zvefejnit, jde o nevefejna data. Lze
v§ak publikovat, Ze v priméru kazdy zameéstnanec absolvuje 1,5 dne za rok kurzi na
zlepSeni soft skills. Pokud jsou n€které seminafe dvoudenni, obvykla praktika je, Ze jeden
den je pracovni a jeden den volny. Firma tak hradi $koleni, pracovnik dava jeden den ze
svého volna. Aktivity na podporu tymové spoluprace probihaji vyhradné€ ve volném case,

firma se podili pouze finan¢né.
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Trendy ve firemnim vzdélavani
Jsou vytyleny 3 cile nebo spife sméry, kterymi se pravdépodobné bude firemni
vzdeélavani ubirat:
= Ve&tsi propojeni kurzi s firemni praxi.
= Interni kurzy, které by Skolili vlastni specialisté.

= Zavedeni e-learningu.
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8 Diskuze

Pfed zpracovanim této prace jsem mél urcité pfedstavy o tymové spolupréci a jejim
zlepSeni. Postupnym zkouméanim psychologické, sociologické, manaZerské literatury
a nejrizngjsich vysledkti v&€deckych studii se tyto pfedstavy zafaly ukazovat v mnohem
SirSich souvislostech. Kazdy autor ma zcela vlastni pfedstavy a pojeti se u nékterych velmi
lisi. Proto bylo velkym problémem vytvofit strukturu pro uspofadani ziskanych informaci.
Tymova prace je rozsahly komplex a soustfedéni se jen na jednu dimenzi, napfiklad
dynamiku v oblasti vztahli, miize znamenat kritické zanedbani jinych faktord dileZitych
pro kvalitni praci tymu. Otdzkou nakonec byla i vlastni definice kurzu tymové spoluprace.
Pro v praxi tak ¢asto pouZivané spojeni neexistovala jednozna¢na definice.

Nejvetsi uskali této prace oviem spocivalo v charakteru pozadovanych informaci.
Ve velké mife jde o vnitrofiremni informace, které pfesahuji ramec b&éZzné zvetejiiovanych.
Jde Gasto o ,.know-how* firmy v personlni politice. Pfi vyzkumném S$etieni se tedy brala
v uvahu i skuteénost, ve kterych firmach je $ance Zadané informace ziskat.

Piesto jsem se snaZil vybrat nejlep$i firmy ze svych oborti. Jako kritérium jsem bral
anketu ,,100 nejobdivovangjsich firem Ceské Republiky“ zvefejiiované sdruZenim Czech
Top 100. Tyto firmy jsou pozitivné hodnoceny nejen v oblasti hospodaiskych ukazateld,
ale i péce o lidské zdroje. Mohou tak ukazovat trend pro dalsi firmy.

Pro kontakt s personalnim oddélenim se osvéd¢ilo osobni doporu€eni nékoho ze

zaméstnancl vybrané firmy. Anonymnich diplomanti pfichdzi roén€ do téchto firem
s zadosti o spolupraci mnoho, ale kontaktovani pfes tfeti osobu odbourd bezejmennost
a pomuiZe tak prolomeni bariéry.

Setteni pomoci interview bylo vybrano s ptihlédnutim k nejednotnosti terminologie
ve zkoumaném oboru a také situaci ve firmach. Vyhodou je moZnost opakovaného
vysvétleni otdzky nebo poloZeni dopliujicich otazek — je tedy moZny detailngj$i rozbor
zkoumanych skute¢nosti. Navic jsem predpokladal vétsi ochotu poskytnout rozhovor nez
vyplnit formuléf. Jeho nevyhodou naopak je moZnost malého mnoZstvi zkoumanych firem,
takZe zavéry nelze zobeciiovat.

Pfistup personalisti byl pomérné pfijemnym pfekvapenim. AZ na finanéni detaily
byli ochotni sdé€lovat vét§inu poZadovanych informaci a vénovali pohovoru dostatek ¢asu i

pfes jejich velké pracovni vytiZeni.
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| 9 Zaver

Prace dava odpovédi na vyzkumné otizky. Vyuzivani tymové prace je ve
vybranych firmach na rizné urovni. Nejvice je vyuzivana ve firme Deloitte s. r. 0., kde
jsou v8echny zakazky fe§eny projektovymi tymy. Firma Skanska CZ na projektovy zplsob
fizeni postupné prechazi. V ostatnich tfech firmach pracovnici pracuji spiSe jako
jednotlivei v ramcei oddéleni, aviak bez vzajemné spoluprice se neobejdou nikde.

V8echny sledované firmy maji propracovany plan vzdélavani pracovniki a jsou si
védomy dutlezitosti kvalitntho a motivovaného persondlu. Vzdélavani pracovnikli ve vSech
vybranych firméach se da rozdélit do dvou zékladnich oblasti: technické v€domosti, které se
daji charakterizovat jako specifické pro dany obor nebo danou firmu, a soft skills, tedy
dovednosti ddlezité pfi praci slidmi. Mezi soft skills 1ze zahrnout i podporu tymové
spoluprice. Tato podpora byla identifikovana ve vSech zkoumanych firméach. Ze vSech
pfipadovych studii je patrny jeden trend. Technické znalosti si podniky $koli sami. Je to
zcela logické, nebot’ kdo jiny nez odbornici z firem zna lépe pfesné postupy. Finanéni
hledisko také jasné hovoii pro vlastni zdroje. V oblasti tzv. soft skills je trend zcela
opadny. Z4dna z firem se do této oblasti nepousti pomoci vlastnich zamé&stnancd, davetuji
odbornikim.

Pfistup k outdoorovym aktivitim je rozdilny. Ne&které firmy je vyuZivaji
ke specidlnim kurzim na podporu tymové dynamiky, vzrist davery, zlepSeni
komunika¢nich dovednosti a schopnosti spoluprace na spole€ném tkolu (Skanska CZ,
Raiffeisen a. s.). Jiné pouze jako prostiedek k neformalnimu poznani zaméstnanct (Eurotel
Praha s. r. 0., Allianz a. s., Deloitte s. r. 0.). Prvek outdoorovych akei v§ak lze vypozorovat
u v8ech sledovanych firem.

D4 se fici, ze pifekvapenim bylo zji§téni evaluace zajistovanych a kupovanych
kurzd. Ve viech firmach probihd nejen zpétna vazba na konci seminéfe, ale velmi &asto
i s odstupem ur¢itého ¢asového obdobi a hodnoceni pfinosii vzdélavani pro vlastni vykon
pracovni &innosti. Nejpropracovanéjsi systém s moznosti finan¢niho ocenéni byl existuje
v Raiffeisen a. s.

Trendy ukazuji na dilezitost vzdélavani, a to piedevSim té&ch mékkych
manaZerskych dovednosti. Novou vyzkumnou otdzkou miZe byt, zda pfiblizené personalni
techniky budou pronikat i do men§ich firem, stejné tak jako je tomu u styld fizeni,

pouzivani technologii, atd.
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Pii porovnani teoretickych zjisténi z pfehledu literatury se situaci v podnicich lze
konstatovat, Ze odbornici z personalnich oddéleni jsou si védomi podminek nezbytnych pro

dobrou tymovou préci.

9.1 Doporuéeni

Svoji praci jsem vénoval moZnostem koordinace a zlepSovani tymové prace.
Usporadany souhrn teoretickych poznatki je mozné vyjadfit do nékolika doporudeni, které
mohou byt dobrym voditkem pro persondlni manaZzery, ktefi uvazuji o moZnostech
zlepSeni tymové atmosféry ve vlastnim podniku, a mtize jim objasnit, co mohou od kurzi
tymové spoluprace ocekavat a pfedev§im jaka hlediska vzit v uvahu, kdyZ se pro takovy
kurz rozhodnou.

Piedn¢ je tfeba si uvédomit, Ze tym, to je skupina jednotlivch se zcela jedine¢nymi
potfebami. Pouze spravn€ motivovany jedinec mize byt platnym ¢lenem tymu. Toho, Ze
kazdy ¢len je svym zplsobem unikatni, 1ze vyuzit k dobré tymové spolupraci a synergii, je
viak tieba nalézt idealni pomér mezi diverzitou ¢lenti a sdilenim cild.

Existuji 3 oblasti zlepSovani tymové prace: vécna — kladouci si za cil sdileni
spoleénych cilti a vizi, procesni — zabyvajici se skupinovymi procesy dilezitymi pro
vzajemnou interakci a lidska — majici na starost osobnostni vlastnosti, vzdjemnou divéru
a blizkost. Je tfeba v&€novat pozornost viem oblastem, nedostatky v jedné vSak lze ¢aste€né
kompenzovat ve sférach dalSich.

Pii poskytnuti jakéhokoli vzdélani, a ve sféfe tymové prace to plati dvojnasob, musi
zaméstnanci vidét spojitost s praxi a dulleZitost pro jejich pracovni Zivot. Jen tak mohou
pocitovat ob&tovani Casu a vynaloZeni svého usili jako smysluplné a uplatnit ziskané
znalosti v praxi. Tato souvislost by méla byt zdlraziiovana od zaatku kurzu a zlstavat
zfetelna dlouhou dobu po jeho skonéeni — dobfe to vystihuje anglicky termin ,,follow-up®.

Pokud se firma rozhodne pro vyuZiti sluZzeb externi agentury, méla by vychézet
z cili a Gzce s dodavatelem spolupracovat. Spoluprace by méla zadit jiz pfi planovani
aktivit a kon¢it by méla az zhodnocenim dosaZenych vysledkl realizovaného programu

s odstupem Casu.
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