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Abstrakt:
Bakalatska prace se vénuje tématu her vyuzivanych v teambuildingu, pticemz piedklada

poznatky z teoretické roviny a navrh ovéfeni G€innosti v praxi.

Teoreticka Cast se vénuje vymezeni teambuildingu a metody her a dale rozebira
psychologické aspekty, které do teambuildingového procesu vstupuji. Ty jsou
roz¢lenéni do tfech fazich podle casové néslednosti - psychologické aspekty vstupujici
do procesu jesté pied samotnym zapocetim teambuildingu (slozeni tymu, motivace a
oc¢ekavani ucastnikll), psychologické aspekty objevujici se v pribéhu teambuildingu
(role lektora, atmosféra psychologického bezpeci, debriefing apod.) a nakonec

psychologické aspekty, které sledujeme po teambuildingu (€¢innost, moznosti a meze).

Navrzeny vyzkum se vénuje ovéfeni ucinnosti teambuildingového programu v
dosahovani proklamovanych cili. Vzhledem k nazoru nékterych odborniku, ktefi
povazuji debriefing za ¢ast odliSujici funkéni a nefunkéni teambuilding, jsem se

rozhodla porovnat dvé formy teambuildingu - s uskute¢nénym debriefingem a bez ngj.
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Abstract:

This thesis is focused on topic of games used in teambuilding while presenting

knowledge from theory and proposal of effectiveness verification in practice.

The theoretical part is devoted to defining teambuilding and method of games and
further analyzes psychological aspects involved in the process. The psychological
aspects are categorized chronologically in three phases - psychological aspects entering
the process before its beginning (team composition, motivation and expectation of team
members), psychological aspects occurring during the teambuilding (the role of lecturer,
atmosphere of psychological safety, debriefing etc.) and finally psychological aspects,

which could be observed after teambuilding (effectiveness, possibilities and limits).

The project of research deals with verification of teambuilding program effectiveness in
the area of proclaimed objectives. | decided to compare two forms of teambuilding -
with or without debriefing because of opinion of some experts that debriefing is a key

component which distinguish effective and ineffective teambuilding.
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Uvod

Ve své bakalaiské praci bych se chtéla zabyvat hrami pouzivanymi v teambuildingu.
Teambuilding je v soucasné dobé rozsifenou intervenci, ¢im dal Castéji uzivanou tam,
kde je zapotiebi pracovat ve skuping, kde je na pracovniky pohlizeno jako na vzajemné

propojené ¢leny tymu, nejen jako na individualni jednotky.

Aktivity pouzivané v teambuildingu jsem si sama vyzkousela v rdmci predmétu Socidlni
dovednosti v profesi psychologa a velmi na m¢ tato zkuSenost zaptsobila. Po jednom
spole¢n¢ straveném dni jsem méla pocit velkého propojeni se vSemi lidmi, ktefi mi na
zacatku byli zcela cizi. Ackoliv tento zazitek nebyl pfimo teambuilding, byl mu dosti
blizky a ja se o své nadSeni chtéla podélit se svymi blizkymi. Kdyz jsem vsak o
teambuildingu mluvila s lidmi z mého okoli, ktefi pracuji ve firmach, ve kterych byl
néjaky druh teambuildingu pouzit, pohlizeli na n&j velmi skepticky. Povazovali jej za
aktivitu, kterd pfinese pouze uvolnéni a zabavu v dobé¢, kdy se kond, ale nedosahuje
lepsi komunikaci a schopnost pracovat jako tym, tak ale po ndvratu do pracovniho
reZimu se dle jejich minéni vSe vrati do "zajetych koleji", lidé nevystoupi z diivéji
osvojenych a zazitych roli. Zadna trvalej§i zména tedy neni znat, protoze lidé neumi

zazitky z akce v€lenit do bézného pracovniho systému.

Obdobné nazory jsou napfi¢ vefejnosti rozSifeny a casto jsou teambuildingové hry
brany jako bezesmyslnd aktivita, proti Cemuz se vSak nécktefi specialisté na

teambuilding vymezuji (Carter, 2007; Johnston, 2013).

Réada bych se tedy pfi koncipovani této prace zamcétila na prostudovani dostupné
kvalitni literatury tykajici se tématu teambuildingu a podobnych skupinovych aktivit. V
praci se snazim zaméfit pfedevsim na aspekty psychologické, piesto je ale nelze zcela
ohranicit a vymezit od aspektil jinych, napt. socidlnich, pedagogickych apod., uz jen z
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podstaty realného zivota, kde se tyto aspekty prolinaji i vzajemné ovliviuji. Uvedu zde
psychologické aspekty ptisobici ze strany G¢astnikt jesté pfed zahajenim teambuildingu
(oCekavani, motivace, skupina = vstupy), dale psychologické aspekty tykajici se
samotnych her, jejich poskladani do programu, pravidel a debriefingu a psychologické
aspekty pusobici ze strany facilitatora/trenéra (=prub¢h) a jak toto piisobi na konecnou

efektivitu teambuildingu (=vystup).



1 Teambuilding

1.1 Vymezeni pojmu
Pojem teambuilding byva pouzivan velmi hojné a pfesto Casto ve velmi odliSném
vyznamu (n¢kdo si predstavi sblizovani se nad pivem v hospod¢€, jiny raftingovy

outdoorovy kurz, n¢kdo zase pad diveéry apod.).

To muze byt zpiisobeno tim, ze teambuilding je vyuzivdn v mnoha oblastech -
businessu, Skolstvi, u sportovnich tymi, ve zdravotnich a socidlnich sluzbach nebo v
nabozenskych organizacich. Program je tomu rizné uzplisoben a tvofen rdznymi
postupy - muze jit o jednoduché pospojovani vzajemné nesouvisejicich aktivit a her az

po komplexni i vicedenni modely (Rosenberg, 2007).

Vidime tedy, Ze v bézné praxi pokryvéa pojem teambuilding dosti Sirokou oblast aktivit.
Ani definice v odborné literatuie nejsou pfili§ jednoznaéné: "Teambuilding je definovan
jako pouZiti riznych typii intervenci, které jsou zamérené na posilovdani socidlnich
vztahii a vyjasneni roli clenii tymu nebo 7eSeni ukolti a mezilidskych problémii

ovliviwjicich fungovani tymu." (Salas et. al, 2008).

Vzhledem k této nejednoznacnosti a velké §ifi moznych aktivit, které posiluji socialni
vztahy €1 fungovani tymu (Casto i1 jako vedlejsi produkt aktivity s pivodné jinym
zdmerem), budu ve své praci pouzivat pojem teambuildingové aktivity pouze pro ty

intervence, které jsou realizovany opravdu védomé za ti¢elem zlepSeni fungovani tymu.

Je uvadéno, Ze vétSinou byvaji témito teambuildingovymi aktivitami takové, které
kladou dliraz na zabavu a relax (napf. paintball, raftovani) nebo simuluji dynamiku,
kterad se objevuje v pracovnim prostiedi (napi. kurzy v lanovych centrech) ¢i zahrnuji
ruzné druhy psychologického hodnoceni (typy osobnosti, tymové role) nebo jsou to

aktivity zaméfené na feSeni problému (Kriek, 2007).



Pouzivané vySe uvedené intervence byvaji v literatufe oznaCovéany terminologicky

nejednotné jako aktivity, cvi¢eni nebo hry. (Hermochova, 2006).

Jak je uvedeno v definici teambuildingu vyse, teambuildingové hry slouzi k zlepSeni
fungovani tymu. To ovliviiuji jak jednotlivi ¢lenové tymu, tak vzajemné interakce mezi
nimi. Co se tyce rozvoje tymovych kompetenci, miizeme se tedy ve vycviku zaméfit na
rozvoj jednotlivych ¢lenti tymu, jejich ristu a ziskani specialnich dovednosti pro vykon
ur¢itétho povolani (dovednosti ucitele, dovednosti v ekonomické, forenzni ¢i jiné
oblasti) nebo na rozvoj tymu jako celku, tedy pfedevS§im na interakce a komunikaci
mezi Cleny, jejich kooperaci, zvladani konfliktl a reflexivitu vici tymové dynamice

(Hermochova, & Vanékova, 2001).

1.2 Teoreticka vychodiska teambuildingu

121 Psychosocialni uceni ve skupiné

Teambuilding je proces probihajici ve skuping. V této skupiné, stejné jako vSude, kde
dochazi ke kontaktu mezi lidmi, probihd psychosocialni uceni, diky némuz si jedinci
osvojuji socidlni dovednosti. Skupiny, které na nas v détstvi nejvice piisobi, jsou rodina
a Skola. Psychosocidlni uceni je ale nepietrzity proces, probihajici po cely Zivot, coz je
zpusobeno tim, jak sami stairneme a vyvijime se, tim, Ze se dostavame v prabchu Zivota
stale do novych spoleenskych skupin a také tim, Ze se celd spoleCnost uritym

zpusobem v Case proménuje a my se tomu musime ptizptsobovat. (Hermochova, 2006)

Podle Hermochové (2006) se skrze psychosocialni uc¢eni u¢ime:

o vnimat vlastni pocity, myslenky, potieby, fantazie, obavy a ptani

. projevovat své pocity a motivy chovani pfimétenym vyrazem, slovem ¢i
chovanim

. zajem o pocity a mySlenky druhych a jejich co nejptesnéjsi vnimani
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. pocit zodpovédnosti za sebe, své chovani a jeho dusledky a védomi
moznosti volby ve svych reakcich na okoli
o akceptace sama sebe i akceptace, tolerovani druhych i pfes jejich

odlisnosti

Pravé v interakci s druhymi si vySe uvedené schopnosti osvojujeme, cvi¢ime a
ovétujeme, zda naSe vnimani odpovida skutecnosti. V dnesni dobé je uréitym omezenim
tohoto uceni mensi pocet socidlnich interakci, které zazivame. Rodiny jsou uzsi, méné
pocetné a ditéti, které vyrasta v takovéto rodiné, se nedostava priliSného prostoru k
ziskavani sirsich socidlnich dovednosti. To se ¢asteéné snazi kompenzovat Skoly, které
zavadeji moderni vyukové postupy, jako napt. kooperativni uceni, které napomaha
détem k rozvoji kooperativnich dovednosti. Rozvoj celé tady dalSich socidlnich
dovednosti se ale jedinci u¢i vice ¢i méné Gspésné az v prubehu zivota (Hermochova,

2006).

V soucasnosti je rozvoj socidlnich kompetenci také podpotfen povinnosti §kol realizovat
primarni prevenci, ktera tak probiha na vSech zakladnich a stiednich $kolach (MSMT,
2007). Jednim z cilt je rozvoj socialnich kompetenci ucastnikli téchto preventivnich
akci. K tomu jsou vyuzivany socidlné¢ psychologické techniky, jejichz ukolem je
poskytnout tcastnikiim moznost dozvédet se vice o sobé samém 1 o tom, jak se ve
skupin¢ chovaji a citi druzi (Svoboda, 2013). Program ma podporovat autenticitu
ucastnikll, jejich odpovédnost za sebe sama a porozuméni sobé&, nikoliv poskytovat
"navody", jak se ucastnici maji nebo musi chovat (Gillernova, & Stétovska, 2001).
Programy, ve kterych je pouzivano socialné psychologickych technik, spojuje to, ze jde
o minimalizovany model spolecnosti, pracuje se pfi nich se skupinovymi procesy a je
zdiiraznéna role ¢lenti skupiny, nikoliv trenéra. Jde o zdmérn€¢ navozeny proces uceni,

ktery je podporovan atmosférou psychologického bezpeci. Tyto vycviky jsou zalozené
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na feSeni simulovanych nebo redlnych socialnich situaci, na situaci "tady a ted" a na
soucasném prozitku, ktery se vyuziva pro sebereflexi ucastnikii a poskytnuti jim

konstruktivni zpétné vazby (Svoboda, 2013).

1.2.2 Z.azitkové uceni

Uceni prostfednictvim zazitku je predmétem jednoho z pedagogickych obort -
zazitkové pedagogiky. Zazitkova pedagogika je zastfeSujici pojem pro vicero
obdobnych terminti - "vychova/vzdélavani zazitkem", "vychova prozitkem", "vychova v
prirod¢", "vychova dobrodruzstvim". V anglickém prostiedi se setkdvame s terminy
"experiential education”, "outdoor education”, "adventure education”, "environmental
education", ve kterych mize byt navic zaménovano slovo "education” za "learning"”,
"leadership”, "training" apod. V kazdém z téchto pojmenovani je kladen diraz na ur€ity

aspekt daného sméru, vSechny maji ale spolecné, ze nabyté zkusSenosti vychdzeji z

urcitého vlastniho prozitku (Jirasek, 2004).

Pro zé4zitkovou pedagogiku je typické zakotveni tohoto prozitku do SirSich souvislosti
(Jirasek, 2004) . Prozitek je tedy nejen zdmérné vyvolan, ale je i znam cil navozeni
prozitkovych situaci, dale jsou ucCastnici vybizeni k introspektivnimu zkouméni
vlastnich pociti a mySlenek a moZnosti pouceni (Pelanek, 2003). Cilem vychovy
prozitkem je praveé toto ziskani trvalej$i podoby prozité udalosti, jejiz vysledky miZeme

nasledné uplatnit 1 v dal§im zivoté, v jinych situacich (Jirasek, 2004).

Vychovné procesy se mohou odehrévat v riznorodém prostiedi (Skolni 1 mimoskolni,
pfirodni 1 kulturni), v riznych socidlnich skupinach (at’ uz se 1isi v€kem, socialnim
statusem i profesnim postavenim) a také mohou byt napliiovadny velmi rozmanitou
Skalou prostiedkt, pficemz nejcasteji se pouzivaji rizné podoby fenoménu hry (Jirasek,

2004; Hanus, & Chytilova, 2009).
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Proces zazitkového uceni popsal Kurt Lewin, ktery na zakladé svych zkuSenosti z
oblasti skupinové dynamiky zformuloval tzv. cyklus uceni proZitkem (experiential
learning cycle) (Drlikova, & Hermochova, 2013). Na Lewina navazal David Kolb, ktery
Lewintiv model propracoval (=Kolbtiv zkuSenostni model uceni). Modela zazitkového

uceni je vicero a lisi se od sebe poctem krokti v jednom cyklu.

Kolbiiv model uceni obsahuje Ctyfi faze a je nejzndméjsim modelem zazitkového uceni
(Hanus a Chytilova, 2009). Danymi ctyfmi fazemi jsou proziti konkrétni zkuSenosti,
pozorovani a reflexe, vyvozovani zavéra z predchozich dvou krokl a nakonec aktivni
experimentace s novymi poznatky a snaha o domysleni disledki jejich aplikace. Proziti
zkusenosti predstavuje konkrétni aktivita, kdy se ucastnici zapojuji do spolecného ukolu
a vyuzivaji pfi ném stavajici zkuSenosti. Poté jsou vyzvani k ohlédnuti se za aktivitou,
pripomenuti klicovych momentt aktivity a reflexi pocitd a prubéhu procesu. Z této
reflexe se nasledné pfechazi k zdiraznéni dilezitych bodd, které mély vliv na pribéh
hry/aktivity a zobecnuji se ziskané poznatky. Ze zobecnéni se vychazi pii formulaci
plant zmén, které by byly vhodné uskutecnit v budoucnu, a aktivnim zkouSenim se tyto

zmény oveétuji (Kolb, 1984).
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Kolbliv model je Siroce uzivan piedevsim pokud je kladen dlraz na rozvoj dovednosti,
proto je <cCasto vyuzivan jako zakladni vychodisko pravé pro organizaci

teambuildingovych programu (Drlikova, & Hermochova, 2013)
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2 Hra jako zakladni metoda teambuildingu

Pojem "hra" je dle Hartla a Hartlové (2000, str. 195) definovan jako ".. jedna ze
zdakladnich lidskych cinnosti, k nimz dadle patii uceni a prace; u ditete smyslova cinnost
motivovand predevsim prozitky, u dospelych ma hra zavazna pravidla, cil nikoli
pragmaticky, ale ve hie samé. Hra je provdzena pocity napéti a radosti; pozitivni

dusledky pro relaxaci, rekreaci, dusevni zdravi.."

Znama definice hry je definice Johanese Huizinga (2000) z dila Homo ludens: "Podle
formy tedy miizeme hru souhrnné nazvat svobodné jednani, které je minéno ,jen tak' a
stoji mimo obycejny zZivot, ale které presto miuze hrace plné zaujmout, k nemuz se ddle
nepripina zZdadny materidlni zajem a jimz se nedosahuje zZadného uZitku, které se
uskutecnuje ve zvlast urceném case a ve zvlast urceném prostoru, které probiha radné
podle urcitych pravidel a vyvolava v Zivot spolecenské skupiny, které se rdady obklopuji

tajemstvim nebo které se vymanuji z obycejného svéta tim, Ze se prestrojuji za jiné."

Ivo Jirasek (2011) se vuc¢i Huizingové definici vymezuje, zvlasté proti tvrzeni, ze se
hrou "nedosahuje Zadného uzitku" a zduraziuje, Ze nejenom, Ze skrze hru muizeme
cviCit rizné dovednosti, od koncentrace a motoriky az po socialni dovednosti, ale také

diky hie ziskadvame velké mnozstvi prozitki, kterymi obohacujeme smysl vlastniho Ziti.

Z vyse uvedenych definic je dale patrné zdliraznéni smyslu hry, ktery spociva
predevsim v piitomném prozitku, coz je ale piimo v rozporu s hrami v teambuildingu,
které pouzivaji prozitek a zkuSenost spiSe pouze jako prostfedek k dal§imu rozvoji.
Pokud je u teambuildingovych aktivit pouzit pojem hra, vyzdvihuje to tedy spiSe tu
okolnost, Ze se nejednd o redlnou situaci, chovani €astnikli neovlivituje Zivotni realitu a
ze simulované situace se daji pojimat hraveé, podporuji fantazii a tvofivost a poskytuji
prostor pro experimentovani s vlastnim chovanim, s reakcemi na chovani druhych apod.
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(Hermochova, 2006). Mnoh¢ hry/techniky maji také vicero mozného vyuziti podle toho,
na co je pii jejich aplikaci kladen diiraz. Miize jit o diraz na sebereflexi nebo rozvoj a

zmeénu socidlnich dovednosti, analyzu skupinového chovani apod. (Svoboda, 2013).

Do hry nasazujeme své sily, vytrvalost, schopnosti, vstupujeme do nejriznéjSich roli a
pribéh hry v nds vyvolava nejriznéjsi emoce. Tim, Ze vSechno jsou jen modelove,
nikoli realné situace, nepfinasi tyto hry s sebou neblahé spolecenské dusledky. Kromé
zabavy je jejich ptfidanou hodnotou moznost komplexniho rozvoje slozek osobnosti -
hry nas pfivadi k lepSimu poznani sama sebe, objeveni dosud nam neznamych
schopnosti a k odbouravani psychickych bariér. Navic se tento proces odehrava ve
spolecnosti dalSich uc¢astniki, od kterych ziskdvame cenné zpétné vazby, a tim také
pozndvame chovani a prozivani druhych (Holec, 2002). Hry jako soucast teambuilding
tak mohou poskytnout kazdému ucastnikovi hlubsi vhled na sebe sama, na chovéani a
prozivani své i druhych. Prozivani a zkuSenost je materidl, se kterym se ucastnici uci
pracovat, vyuzivat ho a ucit se z n¢ho (Hermochova, 2006). Silny autenticky zazitek a s
nim spojené emoce, umociujici nabyté zkusenosti, délaji ze hry vyznamny a vyjimecné

uéinny prostiedek vyuky, vzdélavani i vychovy (Jirasek, 2011).

Mizeme tedy hru celkové shrnout definici Hanuse a Chytilové (2009): "Hra je
nenahraditelnym prostiedkem vychovy. Jejim pouZivanim navozujeme situace, pribéhy,
déje, role, ve kterych se jedinec ¢i skupina rozviji a roste védomostné, dovednostné, ale
predevsim zkusenostne. Hra je prostredkem, kterym overujeme své teoretické poznatky,
uroven dovednosti, zivotni zkuSenost a provazujeme je s vedomim pouZitelnosti v zivote.
Ve hre proverujeme své ndzory, hodnoty a postoje, ale ziskavame soucasné poznatky o
sobe, o druhych a okolnim sveté. ... Hru chdpeme jako jeden z nejidedlnéjsich

prostredkit harmonického rozvoje osobnosti."
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3 Psychologické aspekty vstupujici do procesu PRED

3.1 Utastnici - motivace a olekavani
Kazdy ucastnik si do kurzu ptinasi sva vlastni ocekavani. Na zacatku kurzu je mozné
tato ocekavani "zvetejnit", reflektovat a pojmenovat. Lektor pak muize s uvedenymi
otekavanimi dale pracovat (Gillernova, & Stétovska, 2001). Toto je zasadni pii
hodnoceni kvality teambuildingu ucastniky, nebot’ jejich percepce uspéchu vétsSinou
neni zalozena na porovnani proklamovanych cilti a dosazenych vystupti, ale misto toho
se jejich hodnoceni odviji od srovnani s vlastnimi piedstavami (Azagdan, &

Kolfschoten, 2014).

Motivace téastniki je kli¢ova k dosaZeni efektu teambuildingu. Uginnost jednotlivych
technik neni déna jen jejich obsahovou kvalitou, ale plati, ze "¢im vic do toho dés, tim
vic si mize§ odnést a ziskat" (Gillernova, & Stétovska, 2001). Motivace ucastnikil
ovlivituje nejen to, kolik Usili vlozi do aktivit, ale také ma urcity dopad na vykon
lektora. Proces vzajemného ovliviiovani je zde oboustranny (Azagdan, & Kolfschoten,
2014). Hlavni zodpovédnost za ovliviiovani ma ale lektor, ktery je tim, kdo piisobi jako
uréity socialni vzor pifi zapojovani se do aktivit. Jako prvni se otevird ostatnim a

pomaha tak ostatnim piekonavat vnitini bariéry (Gillernova, & Stétovska, 2001).

Cilem teambuildingu je vytvofit z ucastnikii co nejlepsi skupinu pomoci programu co
nejvhodnéjsiho pravé pro danou konkrétni skupinu. Proto, abychom tento cil mohli
splnit je tieba ucastniky co mozna nejlépe znat. Pii teambuildingu instruktofi vétSinou
ucastniky neznaji, proto musi vychdzet pouze z udaji, které jsou jim poskytnuty (jako
vek a pohlavi ucastnikil) nebo které si sami pifedem zjisti. Instruktor mize zjistit
informace od zadavatele zakdzky (jak tym funguje doted’, co je problematické, jak se

stavi ucastnici k teambuildingu) nebo piimo od ucastnikii napt. formou predem
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zaslaného dotazniku (zjiSténi ocekavani ucastnikli, jejich motivace, preferovanych
oblasti, které by chtéli na teambuildingu fesit, a jejich pfedchozich zkuSenosti s
teambuildingem ¢i podobnym typem akce). Tim muzeme ptispét k tomu, aby program

co nejvice odpovidal potfebam a tirovni tcastnikid (Pelanek, 2003).

3.2 Pracovni skupina, tym
Do teambuildingovych programti se zapojuji pracovnici riznych firem a spojuje je
prave prislusnost k dané firmé¢. S vyjimkou firem tvofenych jedinym ¢lovékem nebo s
vyjimkou izolovanych pracovist’ je prace vykonavana zpravidla ve vazb¢ na ostatni

spolupracovniky, a to i se v§emi dasledky, které toto propojeni piinasi.

Cestou k uspéchu je ve vétsin€ ¢innosti v dnesni dobé& praveé schopnost prace v tymu
(Hermochova, 2006). V pracovni skupin€ vznikaji vztahy riznych kvalit, pracovnici se
vzajemné ovliviiuji, miZze se mezi nimi vytvofit soupetivy nebo spolupracujici vztah.
Komunikaci jednotlivych ¢leni skupiny se zapliuji mezery v popisech prace,
kompenzuji se nedostatky organizace a je mozno predvidat technické a socidlni zmény

v organizaci (Stikar a kol., 2003).

Interakce uvnitt skupiny je Casto velmi intenzivni a mize mit vyrazny efekt - skupina
neni pro daného ¢lena jen jakymsi prostiedim, ale i néastrojem. Skupina se miize pod
vlivem jedince ménit v nazorech, postojich, zplisobech feSeni problémt, a stejné se
muze ménit i jedinec pusobenim skupiny, napf. se mohou akcentovat nékteré jeho

0sobnostni rysy a jiné zase tlumit (Stikar a kol., 2003).

Skupiny mohou fungovat na zakladé spojeni prostfednictvim organizace a spolecnych
ukolti nebo ji spojuji faktory socidlni povahy (spolecnymi cili, z4jmy, hodnotami).

Pokud skupina sdili praci i socialni funkci lze ji oznagit jako tym (Stikar a kol., 2003).
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Zakladnimi komponentami tymové prace jsou podle Dickinsona, Mcintyra (1997) a

jejich rozboru vyzkuma tymu tyto:

Komunikace - hlavni komponenta tymovych procesi, zahrnuje aktivni vyménu
informaci mezi Cleny tymu a spojuje vSechny nize uvedené slozky tymové
prace.

Tymova orientace - zahrnuje postoje ¢lent k sobé navzajem, k vedeni tymu a
tymovym cilim a kohezi skupiny.

Vedeni tymu - formalni vedeni tymu, stejn¢ jako vedeni dal$imi ¢leny tymu a
planovani aktivit.

Monitoring - sledovani a povédomi o aktivitach a vykonu ostatnich ¢lend tymu.
Zpétnd vazba - tymy se musi umét adaptovat a ucit z vlastniho vykonu, k cemuz
slouzi prave zpétna vazba (jeji poskytovani, pfijimani i vyhledavani)

Vzéajemna podpora - pomoc ostatnim ¢lentim tymu k dosazenti jejich ukolt.

Koordinace - aktivita jedincti musi byt slou¢ena pro dosazeni tymového ukolu.

Organizace, ktera usiluje o vytvofeni pravého tymu (napf. pomoci teambuildingu),

muze dle Stikara pouze vytvofit piiznivé podminky pro rozvoj tymu tak, aby se z

oddélenych jedinct stal celek, ktery nese znaky entuziasmu a koncentrace. Cil skupiny,

ktery byl ustanoven formalnég, je pak jejimi ¢leny akceptovan a zvnitinén a ¢Cinnost,

ktera je vykonavana je povazovana za smysluplnou. Pokud se toto povede, "..tym ve

vetsi mire, nez bézna pracovni skupina kooperuje, je flexibilni, generuje nové myslenky,

efektivne resi problémy, je spokojenéjsi a loajalnéjsi. Nova kvalita, jiz je tym zdrojem

vSak neplyne z vnéjsiho popudu organizace, ale z povahy tymu samotného a je pri tom

pro cile organizace relevantni." (Stikar a kol., 2003).
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3.3 Skupinova dynamika
Utastnici teambuildingového programu tvoii jiz pred vstupem do teambuildingu
skupinu s vlastnimi specifickymi charakteristikami. V zavislosti na délce trvani skupiny
se pak lisi jeji vnitini dynamika a problémy, kterym musi Celit a pfekonat. Proto by

tomu m¢l byt upraven i teambuildingovy program.

Tuckman (1965) uvadi 4 stupné, kterymi skupina postupné prochazi. Tento proces
podle Hermochové (2006) probihd pii vytvofeni zcela nové skupiny, ale i pii vstupu

pouze jednoho nového ¢lena do tymu. Tyto stupné jsou:
1. Formovani

Do skupiny pfichazi kazdy jednotlivec s vlastnimi ocekdvanimi, zkuSenostmi a na
zaklad€ toho i rliznymi piedpoklady k vnimani nové skupiny a chovani v ném. Na
pocatku panuje ve skupiné nejistota, jedinci se snazi aklimatizovat, néktefi se nejistotu
snazi prekonat vlastni aktivitou, vétSina jedinct ale zlstdva spiSe pasivni, vyckava,
pozoruje ostatni a snazi se zorientovat se v pravidlech panujicich v dané skupiné a také
zapusobit kladné na ostatni, ptipadné hledat spojence. Jedinci si hledaji vlastni misto v
tymu. Hlavni charakteristikou této faze je Gvodni testovani situace (initial situation
testing) a vysoka mira zavislosti na vedoucim skupiny (leader dependence) (Tuckman,
1965). Ukol, se kterym se &leni musi vypoiadat, je zakladni zorientovani ve fungovani
skupiny, vytvofeni jasné struktury, stanoveni cil a vybudovani zakladni duvéry mezi

¢leny (Smith, 2015).
2. Storming

Po prvni fazi dochézi k postupnému "ot'ukavani" mezi ¢leny, ¢lenové se postupné snazi
prosazovat normy, které povazuji za spravné a osvédcené. Vznikaji spojenectvi a

podskupiny sdilejici podobné postoje. Zatimco v prvnim stupni je vénovano vice
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energie nalezeni vlastni pozice, v druhé fazi dochdzi k cetnym konfliktam,
vymezovanim se vuc¢i ostatnim, ktefi maji jiné nazory a pfistupy k ukolim, které ma
skupina plnit. Jedna se 0 periodu, ve které jsou rozbijena uvodni pravidla, stupiiuje se
frustrace Clen a jsou vytvareny kratké intenzivni, ale kiehké vazby mezi ¢leny. Hlavni
charakteristikou této faze je intraskupinovy konflikt (intragroup conflict), toto obdobi je
oznacovano také jako "fight-fight period” a ukol, kterému ¢leni Celi, je nauceni se
vyjadfovat v ramci skupiny své nazory a pocity a zarovenn umét feSit konflikty

(Tuckman, 1965).
3. Norming

Nad hadky mezi ¢leny se nadfazuje snaha o dosazeni spole¢ného cile a zaméfeni na
plnéni ukolu. V této fazi se skupina stava vice soudrznou jednotkou a ¢lenové si vyviji
védomi pfislusnosti ke skupiné a ustaluji se vnitini normy. Zacina se zmenSovat
diskrepance mezi o¢ekavanim jednotlivell a redlnou zkuSenosti s tymovou spolupraci.
Skupina za¢ina fungovat soudrzné a sleduje spoleény cil. Clenové dokazou kooperovat
a vzajemné se pifi dosahovani cile podporovat. Charakteristikou této faze je rozvoj
skupinové koheze (development of group cohesion) (Tuckman, 1965). Ukolem v této

fazi je zadit s evaluaci tymovych procesu a produktivity (Smith, 2015).
4. Performing

Performing je findlni fazi, ktera facilituje feSeni problémul a rozhodovani a vyuziva v
predchozi fazi nabytou kohezi skupiny. Hlavnimi charakteristikami této faze je
svoboda, ptatelskost (freedom and friendliness) a funkéni vztaznost k rolim (functional
role relatedness). Ve skupiné pievlada rutina nad tvofivosti a hrozi nebezpe¢i ptilisné

stagnace. V této fazi je tedy tfeba zamérné zalinat feSit témata, kterd byla béhem
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predchozich fazi "zametena pod koberec" tak, aby se mohlo vice piizplsobit novym

podminkam a preferenci ¢lent (Tuckman, 1965).

Podle délky trvani skupiny nastava po 4. fazi bud’ ukonceni existence skupiny (faze
Adjourning), nebo zopakovani celého cyklu znovu (napf. po ptichodu nového ¢lena)

(Hermochova, 2006).

LS L} LS L}

Forming Storming Norming  Performing Adjourning

(Obrazek vykonnosti skupiny podle faze, ve které se nachazi, Schoel, & Maizell, 2002)

VyuZiti znalosti skupinové dynamiky miiZze pomoci k sestaveni teambuildingového
programu vice na miru konkrétni skupiné a tak cely proces zefektivnit - napf. pfti
zatazeni teambuildingu ve fadze formovani skupiny se prokazatelné zkrati faze nejistoty
a hledani mista ve skuping, vytvoii se tésné€jsi osobni vazby a pozitivni skupinové klima

a tym se rychleji pfiblizi k fazi efektivni spoluprace (Svatos, Lebeda, 2005).
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4 Psychologické aspekty vstupujici do procesu V PRUBEHU

4.1 Cile a déleni teambuildingu

Pribéh teambuildingového programu se jednoznacné odviji od stanovenych cild,

kterych ma byt dosazeno. Cile jakéhokoliv kurzu zaméfeného na rozvoj skupiny mohou

byt rozdéleny na dvé skupiny - cile zamétené na individudlni osobni rist a cile se

zaméeienim na spolupraci a fungovani ve skupiné (Franc, & Zounkova, 2007).

Cilem teambuildingu je vytvofit dobfe fungujici tym. Hermochova (2006) shrnuje

faktory pfispivajici k uspéSnému tymu:

Jasné formulované cile - jednim z faktord spojenych s uspéchem a spokojenosti
je jasny hodnotny a dulezity cil. U neuspésnych tymua se Casto ukaze, ze cil
jejich ¢innosti nebyl jasn€ urcen.

Pfimétfend vnitini struktura - struktura tymu hraje roli predevsim v obdobi krize,
kdy je potieba jasnd komunikace a koordinace aktivit vSech clenil. Struktura v
sob& zahrnuje jasné definované role cClenil, efektivni komunikaéni strukturu,
metody sledovani vykonnosti a poskytovani zpétné vazby zaloZené na
objektivnich faktech.

Clenové piipraveni k ukolu - ke kazdé praci je tfeba uréitd trovei znalosti a
dovednosti a tym by mél mezi sebe piijimat pouze ty Cleny, ktefi spliuji
stanovené¢ odborné a osobnostni piedpoklady (napt. orientace na vysledek,
socialni dovednosti, schopnost planovat, schopnost spolupracovat).

Klima podporujici spolupraci - spoluprace je zdkladnim piedpokladem tymu.
Klima podporujici spolupréci v sobé zahrnuje otevienost, Cestnost, prediktabilitu

reakci, vzéjemny respekt a davéru. Vysledky vyzkumi i praktické zkuSenosti
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ukazuji, ze takové struktury, ve kterych je tspéch jednotlivce vazan na uspéch
e Podpora a uznani "zvencni" - stejné jako v hodnoceni jednotlivc i u tymua, které
jsou chvaleny, se zvySuje motivace, coz vede k jesté vysSimu a kvalitnéjSimu
vykonu.
o Kompetentni vedeni - uspésny vedouci tymu by se mél soustfedit na tfi elementy
- na cil ¢i vizi, na schopnost adaptace na ménici se okolnosti a na ptipravu svych

nastupcti (Hermochova, 2006).

Na kazdy z téchto bodl je tedy mozno se pii teambuildingu zamétit a podle cill
muzeme taky teambuilding dé€lit. Levi (2001) d€li teambuilding na 5 typt podle cild,

kterych ma byt dosaZeno, a to teambuilding zaméteny na:

a) nastavovani cil
b) feseni problému
c) definovani roli
d) zlepSovani dovednosti jednotlivct v interpersonalnich procesech

e) budovani soudrznosti tymu

Déleni teambuildingu se vSak li$i u riznych autorti. Napt. Cilliers (2000) rozliSuje tfi

pristupy - funkcionalisticky, humanisticky a psychodynamicky.

Funkcionalisticky teambuilding je pragmaticky zamétfeny, ve kterém by mély byt
pfedem stanovena cvieni zaméfené na tymové chovani, napt. ktera podporuji rozdéleni

roli v tymu.

Humanisticky pfistup klade dGraz na osobnostni rdst jednotlivet a jejich
interpersonalnich dovednosti, spiSe nez na chovani v tymu. Zamétuje se tedy hlavné na

dovednost ¢lenti vzajemné si naslouchat a davat si zpétnou vazbu.
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Psychodynamicky teambuilding pohlizi na tym z perspektivy nevédomych piéni,
uzkosti a nevyfeSenych konflikti, které si ¢lenové tymu do tymu piinasi. Hlavnim
ukolem psychodynamického teambuildingu je poskytnout tymu prilezitost ke studiu a

rozboru vlastniho chovani v situacich tady-a-ted’.

4.2 Metody zazitkové pedagogiky
Jak jiz bylo uvedeno vyse, teambuilding se skladd ptedevSim z rlznych her/technik,

které jsou zalozeny na principu zde a nyni a vychazeji ze zazitkové pedagogiky.
4.2.1 Metoda dramaturgie

Dramaturgie je termin ptevzaty z divadelniho prostiedi, kde ptedstavuje uméni
divadelni produkce a projevuje se pfedevsim ve vybéru a zpracovani divadelnich témat.
V oblasti kurzii zdzitkové pedagogiky pieSel tento pojem ve vyznamu metody, jak
vybrat vhodny program a zorganizovat ho tak, aby pfinesl co mozné nejvétsi ucinek.
Dramaturgie kurzii v sob¢é zahrnuje fadu otazek, se kterymi se instruktor pfipravujici
program musi potykat - dramaturgie se dotyka nejen skupiny i€astnikli a mista konani,

ale predevsim urcenim a naplnénim cilt, kterych ma kurz dosahnout (Martin, 2001).

V dramaturgii se pouziva model dobrodruzné viny, ktery popisuje za sebou jdouci
aktivity jako vlny, které zaCinaji briefingem, maji energicky vrchol ve vlastni aktivité a
nasleduje debriefing, kde se energie méni na racionalni zpracovani (Schoel a kol.,

1988).

V dramaturgii se Casto kromé¢ této dobrodruzné vilny pracuje s nckolika typy vin -
fyzickou, socidlni, psychologickou a kreativni. Hlavnim divodem rozd¢leni je fakt, Ze
kazda aktivita je zamé&fena na jiny aspekt a kazda ma vrcholy a propady jinde. Ukolem
dramaturgie je, aby byl program rovnomérné vyvazen co se ty¢e riznych typl vyzev a

do kazdého z vrcholii byla umisténa k tomu vhodna aktivita. Pfikladem muze byt
25



naptiklad zatazeni vice odpocCinkovych her beéhem tietiho dne, kdy zpravidla dochazi k

nejvetSimu propadu fyzické energie (Franc, & Zounkova, 2007).

(Dramaturgicka vina - Dlouhd et. al, 2011)

[P

Déleni do tymu |
Zaramovani —
o ™ Reflexe
i *,
Pfiprava
Zobecneni
Vybér Transfer
aktivity =
-, . S ™, o f’f
" . A - -

Dramaturgie pojiméana jakoZto pfiprava programu probihd v 5 stupnich. Jako prvni se
stanovi hlavni téma kurzu, coz ptedstavuje pomyslnou kotvu, od které se odviji veskeré
déni. Hlavni téma je ur€eno hodné abstraktné, pouze jako celkovy ramec. Stanovi se,
jaky typ kurzu je vhodny (expedi¢ni, pobytovy, zimni...), jaké typy aktivit budou hlavné
zastoupeny (hry, seminafe, dilny), v jakém se kurz bude odehravat prostiedi (pfiroda,
stiedisko, mésto) a jaka je cilova skupina ucastnikii a jaci jsou tfeba lektofi a kolik

(Franc, & Zounkova, 2007).

Nasleduje tvorba scénate, ktery uz vice konkretizuje, jak bude program kurzu vypadat.
Resi se, jaké aktivity se budou v kterych dnech odehravat, a to podle toho, ¢eho jimi
chceme dosahnout (napf. Gcéastniky unavit, zklidnit, rozveselit, oteviit jejich emoce

apod.) a jakym zplsobem toho muzeme dosdhnout. Program volime tak, aby
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respektoval fyzickou, emoc¢ni, intelektualni a psychickou stranku ucastnikti (Franc, &

Zounkova, 2007).

Kdyz mame zhruba navrzeny scénaf, prechdzi se k jeho dokonceni, které obsahuje
dopracovani veskeré logistiky, nékterych detaild tykajici se pozadavki na material,

pravidla her apod. (Franc, & Zounkova, 2007).

Patym stupném dramaturgie je Gprava programu piimo na kurzu, jeho piizplisobeni
ucastnikiim a jejich potiebam. Lektofi musi byt neustale ptipraveni zménit program,
pokud se ukaze Uprava jako pfinosna. Do rozhodovani o zméné se promitaji zkusenosti
a cit lektora a jeho reflexe stavu ve skuping, ale i nékteré objektivni podminky jako

pocasi nebo nec¢ekané nehody (Franc, & Zounkova, 2007).

4.2.2 Metoda realizace piibéhu, symbolizace

Vypravéni je specifickd forma komunikace, pfi které spolu komunikuji vypraveée a
posluchaci a vzajemn¢ se ovliviuji. Pfedmétem této komunikace jsou rizné obrazy déji
v mysli vypravéce, ktery se snazi o vytvoreni stejnych piedstav v myslich posluchact.
Pomoci zpétné vazby, kterou od posluchact obdrzi skrze rizné komentare, dotazy a
vyjadieni pocitl pak vypravé€ prizplisobuje piibéh tak, aby nasel rovnovahu mezi piili§
snadno poznanym déjem a jeho nesrozumitelnosti. VZitim se do pfibéhu dochazi u

posluchact k rozsiteni jejich zkuSenostniho horizontu (Hak, 2009).

Metodou vypravéni piibehiti mizeme predat posluchac¢lim fakta a informace (vzdélavaci
funce), mizeme pfedstavovat rizné postoje a hodnoty (vychovna funkce), ale velmi
uzite¢nou funkci pro teambuildingovy program je motivacni funkce vypravéni piibéht

(Hak, 2009).
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Pouziti vypravéni ptribéht, tvofeni metafor apod. v teambuildingu pomaha vytvaret u
ucastnikli autenticky prozitek a emocionalné je vtahnout do déje. Diky zvnitinénym
zazitkim pak muzeme u ucastnikd dosahnout rozsiteni jejich zony komfortu. Zvladnuta
zkuSenost v teambuildingu totiz vede k zvySeni pocitu vlastni Gi¢innosti a tento pocit se

pak dale prenasi i do dalsich oblasti (Svatos, & Lebeda, 2005).

4.2.3 Metoda zpétné vazby

Zakladni soucasti zazitkové pedagogiky a teambuildingti je zpétna vazba. Ve zpétné
vazb¢ se dle HanuSe a Chytilové (2009) mizZeme pohybovat v rtiznych oblastech -
muzeme hodnotit co se d&je uvniti nds (intrapersonalni uroven), jak vnimame vztah s
druhym/i (interpersonalni urovenl) nebo jak vnimame skupinu jako celek (socidlni

uroven).

Zpétnd vazba mlze nabyvat riizné urovné a dosahovat tak rizného efektu. Pro efektivni
zpétnou vazbu je doporuovano poskytovat ji tak, abychom konkrétni chovani druhého
popisovali, ale nehodnotili. Méli bychom druhého co nejpiesnéji informovat o naSich
prozitcich a o tom, jak na nas situace pusobi, ale vyvarovat se pfitom kritiky a
interpretaci zdmért druhého. DuleZité je také vSimat si chovani, které je zménitelné, a

snazit se spiSe ocenovat pfednosti nez vyzdvihovat slabé stranky (Gillernova, 2001).

Kritickou podminkou pro zpétnou vazbu je, aby byla podavana piesné a vcas. Ve chvili,
kdy je zpétna vazba podavana nepiesné nebo rozporuplné, jeji ucinek ve formé nauceni
se pozadované odezvy nenastdva. Dokonce 1 pokud je chvili poddvana pfesna zpétna
vazba, na kterou ale navazuje zpétna vazba neptesnd, ucinek se nedostavi a chyby ve

zpétné vazbe tak ovliviuji vysledek dlouhodobé (Hirst, & DiGennaro Reed, 2015).
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Vyhodou teambuildingu, ktery vyuzivd metod zazitkové pedagogiky je prave

poskytovani zpétn¢ vazby v situacich zde-a-nyni, ktera podporuje piesnost podavani

zpétné vazby (Drlikova, & Hermochova, 2013).

4.3 Pravidla bezpecnosti

Podminka, ktera je v teambuildingu zakladni, je fyzickd a psychickd bezpecnost.

Problém bezpecnosti pouzitych programii je ale komplexni a obsahuje vice oblasti,

které instruktor mtize ve vétsi ¢i mensi mife ovliviiovat (Pokorny, 2007). Proto bychom

se méli fidit pravidlem "Snazme se ovlivnit vSe, co mizeme, protoze vzdy zlstane

hodné toho, co ovlivnit nemizeme." Zakladni vSeobecné principy bezpecnosti uvadi

Skoumal, Sebek (2011):

Princip pfipravenosti - instruktofi i ucastnici by méli byt fyzicky i psychicky
pripraveni k absolvovani kurzu a zaroven by mélo byt co nejlépe piipraveno
materialni zabezpe&eni a program kurzu (Skoumal & Sebek, 2011).

Princip moZnosti astupu / Pravidlo STOP - psychologické nebezpeci je Cisté
subjektivni véc, kterou mize lektor n€kdy jen téZko odhadnout. Proto se zavadi
pravidlo STOP, které dava kazdému ucastnikovi pravo nevstupovat do nabizené
techniky a vstup do aktivit je vzdy dobrovolny (Gillernova, & Stétovska, 2001).
V piipadé vyuZiti tohoto pravidla by mél mit instruktor pfipravenou vhodnou
alternativu pro zapojeni doty&ného ucastnika (Skoumal, & Sebek, 2011).
Princip zdravého usudku - zdravy tsudek se ¢asto odviji od zkusenosti daného
lektora, jeho obeznamenosti s mechanismy rizikovych situaci a znalosti svych
vlastnich hranic. V pfipad¢, ze je lektor zatim nezkuSeny, muze Cerpat
pfedev§im ze svych vlastnich zkuSenosti v roli ucastnika nebo ze

zprostifedkovanych zkusenosti zkusenéjsich kolegt (Pokorny, 2007).
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Princip dynamiky, sledovani a predvidani - zdkladem bezpecnosti je neustala
vSimavost instruktora k ménicim se podminkdm, rizné¢ dynamice tymu apod.
(Skoumal, & Sebek, 2011).

Princip kontroly - nastaveni systému - c¢ast kontroly nad situaci a
zodpoveédnosti miize instruktor delegovat na tcastniky, pokud je to pro danou

situaci a skupinu Géastnikd vhodné (Skoumal, & Sebek, 2011).

Dalsi pravidla, se kterymi se setkavame v souvislosti teambuildingt a kurza zazitkové

pedagogiky jsou:

Tolerance - instruktor ma za ukol vytvofit takovou psychologickou atmosféru,
kterd umoznuje sdileni co nejvétsiho mnozstvi nazord a pocitl tak, aby byli
podnétem k diskuzi, nikoliv pfedmétem negativniho hodnoceni (Gillernovéd, &
Stétovska, 2001).

Dohoda o nevynaseni informaci - je tieba zvazit nebezpeci, které pro ucastnika
muze plynout ze sdileni nékterych informaci a snazit se toto nebezpeci urcitymi
pravidly a podminkami eliminovat. Dohoda s ucastniky byva v té€ podobé¢, ze se
zadné informace o tom, co se odehrdlo na daném kurzu nevynaseji a jediny, o
kom muze ucastnik sdilet dale informace je pouze o sobé samém (Gillernova, &
Stétovska, 2001).

VyvaZeni vyzvy a bezpecnosti - Kurzy pracujici s zazitkem maji vétSinou za
ukol 1 rozsifovani zony komfortu, proto se nelze zcela vyhnout urcité mife
stresu, kterou navozena situace ptinasi. Je ale tieba, aby naroc¢né situace byly pro
Gicastniky ptiméiené a fyzicky ¢ psychicky je neohrozovaly (Skoumal, & Sebek,

2011).

30



4.4 Role facilitatora
Role trenéra / instruktora / vedouciho teambuildingu je na teambuildingovych kurzech
vétsinou upozadéna oproti UCastnikiim (narozdil od lektora kurzt riznych profesnich
dovednosti nebo v klasickém vzdélavani, kde je lektor hlavni postavou déni). Lektor
uplatiiujici na teambuildingu zazitkovy pfistup se lisi od lektora v expertni roli. Expert
poskytuje hotova feseni, zddouci postupy a zpusoby, jakym se maji 1idé chovat. Oproti
tomu facilitator nevystupuje jako rozhodujici autorita, spiSe jako podporujici sila

(Svatos, & Lebeda, 2005).

Facilitator v teambuildingu mé relevantni odborné zkuSenosti, které¢ ziskava skrze
vlastni vycvikovou zkuSenost i vlastni supervidovany trénink, ve kterém si musi
vypéstovat potfebné dovednosti, které lze uplatnit v konkrétnich situacich, a diky
kterym muze ozfejmovat nékteré socialni procesy, s kterymi se Ucastnici setkavaji, a
pomahat je korigovat tak, aby se vytvofil funkéni vzorec chovani a komunikace

(Gillernova, & Stétovska, 2001).

Dal8im ukolem trenéra je pfipravit a uspotadat vyvazeny, vhodny program odpovidajici
pfedem stanovenym cilim. Musi tedy vybrat techniky, které se hodi k ucelu
teambuildingu, vzit v potaz charakteristiku vycvikové skupiny a dynamiku dé&ji
probihajici uvniti této konkrétni skupiny. Pfipravou programu a zvladnutim metodiky a
pribéhu her vSak jeho role nekonc¢i. Déle se podili na o¢ekavani ti¢astnikli co se tyce
teambuildingu 1 na atmosféfe ve skuping, a to predev§im svym vlastnim nasazenim,
"ochotou jit s kUizi na trh" a stat se pfikladovym modelem pro ucastniky. Zaroven by
m¢el byt ptipraven reflektovat specifické charakteristiky skupiny a odehravajici se dé¢je.
Dilezitou roli je také kladeni diirazu na prevadeni jevl z teambuildingovych her do

realnych situaci (Gillernova, & Stétovska, 2001).
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4.5 Debriefing
Debriefing je skupinova reflexe, spole¢né ohlednuti za aktivitou, programem ¢i
Casovym usekem teambuildingu. Jeho smysl je vyuzit zézitek a jim vzbuzené
subjektivni prozitky k procesu uceni a uvédoméni si, co ndm dana aktivita dala a mize

dat v praktickém zivot¢ (Svatos, & Lebeda, 2005).

Kritici teambuildingu tvrdi, ze hrani her nemize zménit ni¢i chovani. Pfiznivci
teambuildingu ale oponuji, Zze hrani her je podstatna soucast celého procesu, ve kterém
by ale mél nasledovat facilitatorem uskute¢nény debriefing. Pak mohou i "hry" mit
velky ucinek na efektivitu jednotlivct a tymu (Rosenberg, 2007). Carter (2007) uvadi,
poznani sebe sama a sebeaktualizaci, a pfesto je zrovna tato ¢ast mnohdy uspéchana
nebo zanedbana. Lektoti by si dle néj méli vyhradit dostatek ¢asu na prodiskutovani
ruznych uhli pohledd ucastnikd a interpretaci toho, co se v aktivité vynofilo podstatné,

napf. riznych ryst chovani jednotlivcl nebo celého tymu.

V debriefingu je jedinctiim nebo tymim pokladana fada otazek, které ucastniky vedou k
reflexi aktualnich zkuSenosti a pfifazeni jim vlastni smysl (Tannenbaum, & Cerasoli,
2013). Reflexe aktivity mize probihat na nékolika urovnich. Cap a Stétovska (2013)

doporucuji postupovat postupné pies nasledujici urovné a pokladané otazky:

1. Emoce - Jak jste se citili? Co jste prozili? Co jste citili? Citil nékdo strach? Tesil
se n€kdo?

2. Konace, akce - Co jste délali? Splnili jste pozadovany ukol? Co se odehralo?
Co kdo tekl? Jaka byla strategie? Jak jste spolupracovali?

3. Kognice, uvédomeéni - Co jste si uvédomili? Piekvapilo vas néco? Zazil nékdo

néjaky aha-zazitek?
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4.

Vztah Kk realité - Uz jste néco takového zazili? Zazivate podobné situace i v

realité? Jak to jindy funguje v redlném sveéte?

Realizace debriefingu se muze rizné lisit. Tannenbaum a Cerasoli (2013) identifikovali

4 hlavni elementy objevujici se v kazdém debriefingu. Témi jsou:

Aktivni sebevzdélavani (vs. pasivni) - debriefing je v zékladu formou
aktivniho uceni, ucastnici jsou aktivné angazovani do procesu a piispivaji
svymi subjektivnimi pohledy. Aktivni techniky vzdélavani také ucastniky
vedou k experimentovani s mySlenkami a chovanim a urychluji tak proces uceni
(Eddy a kol., 2003). Kli¢ovym faktorem uspésného debriefingu je aktivni sebe-
poznavani, které je G¢innéj$i nez napf. pasivni piijimani zpétné vazby (Ellis, &
Davidi, 2005).

Vyvojovy zamér (vs. hodnotici) - debriefing ma za hlavni cil rozvoj ucastnika
a nehodnotici, nekriticka povaha prostiedi vede k presnéjsi zpétné vazbé a
podporuje veétsi vyménu informaci, ¢imZz maximalizuje Uc¢inek zéazitkového
uceni a zvySuje motivaci ucastnikt (Tannenbaum, & Cerasoli, 2013).

Zaméfeni na specifické déni (vs. obecné déni) - podstatnym znakem
debriefingu je zaméteni na specifické, konkrétni aktivity a udalosti, spiSe nez na
obecné kompetence a vykon. Reflexe konkrétnich udéalosti pomahé k hlubSimu
prozkoumani zékladnich znaki ovliviiujici vykon a kli¢ovych strategii a také k
presnéjsimu stanoveni cili a konkrétnich krokd akéniho planu (Tannenbaum, &
Cerasoli, 2013).

Mnohonasobny zdroj informaci (vs. jediny zdroj) - tym se sklada z vice ¢leni
a kazdy z nich mize ptispét svym uhlem pohledu, svymi zkuSenostmi,
rozliénymi vécmi, kterych si u druhych vSimne. Dal§im zdrojem zpétné vazby

je krom¢ ucastniki i facilitator, ktery mlze pfinést zcela odliSny, nezaujaty
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pohled na tym 1 jeho Cleny. Zpétné vazba od vice ucastnikl je tim ucelengjsi a
také piesnéjsi. To pusobi dale na toho, kdo zpétnou vazbu obdrzi, nebot’ je pro
n¢j daveéryhodnéjsi a vice motivuje k podniknuti konkrétnich opatfeni

(Tannenbaum, & Cerasoli, 2013).

Debriefing jakozto pomérné finanéné i Casové nenaroc¢na intervence nemusi probihat
pouze jako soucast teambuildingu, ale lze ho vyuzit i po jakékoliv jindy probéhlé
aktivité. Casto je takto debriefing pouzivan v oblasti zdravotnictvi, armady, policie,
letectvi a obecné v oblasti vzdélavani a tymové prace. Uéinnost vyuziti debriefingu byla
zkouména v souvislosti s vykonem tymu. Meta-analyza 46 vyzkumi ukazuje, Ze
samotné pouziti debriefingu zptsobuje u experimentalni skupiny v priméru 25% nartst
efektivity jak pii pouziti u jednotlivet, tak u tymi. Pokud byl debriefing provadén v
ramci celého tymu (nejen u jednotlivell), vzrostla efektivita jednotlivel 0 16% a

efektivita tymu dokonce o 38%. (Tannenbaum, & Cerasoli, 2013).

4.6 Sociodiagnostika, psychodiagnostika
Sociodiagnostika a psychodiagnostika nam poskytuji piehled o soucasném Stavu
skupiny nebo jedince. Zhodnoceni soucasné¢ho stavu mlizeme v teambuildingu vyuzit
dvéma zpusoby - k vytvoieni si pfehledu a jakéhosi odrazového mistku na pocatku
teambuildingu, kdy se nasledn¢ snazime tento stav ovlivnit (napf. zmapujeme jaké jsou
vzajemné vztahy mezi Uc€astniky nebo jak jsou v tymu rozdélené role), nebo k ovétreni
ucinnosti teambuildingu, kdy sledujeme, zda je konecny stav skupiny nebo jednotlivce
blize idedlnimu stavu nez byl pted teambuildingem (napi. po ukonceni teambuildingu

pomoci sociomapovani sledujeme, zda doslo ve vztazich k vyznamnému posunu).

Psychodiagnostiku lze vyuzit v teambuildingu k poskytnuti ndhledu napf. na sviyj
osobni styl komunikace ¢i osobnostniho nastaveni. Teambuildingové intervence ale

vetSinou zaméiujeme primarné spise nez na osobnost jednotlivcl na jejich fungovani v
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tymu a vzdjemnou interakci. Piestoze se tedy nékdy psychodiagnostika v teambuildingu

vyuziva, pro ucely této prace rozvedu pouze vyuzivanou sociodiagnostiku. V

teambuildingu mizeme vyuzit napft. tyto piistupy:

Sociometrie - sociometrie se zamétfuje na analyzu vztahti v malych i velkych
skupinach. Hlavni sociometrickou technikou je sociometricky test, diky kterému
se dozvidame v piesné ohrani¢ené skupin€ o pozitivnich a negativnich vztazich
mezi ¢leny skupiny a mizeme tak ziskat informace o tom, kdo je vice oblibeny a
kdo je naopak outsider. Tyto informace pak mohou slouzit k nasledné intervenci
a Casto se vyuzivaji napt. ve Skolnich tfidach k diagnostice socidlniho statusu
déti (Jiang, & Cillessen, 2005).
Topologicky piistup - Lewinem zaloZzena topologicka psychologie
pfipodobiiuje okoli jedince k fyzikdlnimu poli, v némz se nachazime a kde na
nas pusobi rtuzné sily. Toto pojeti je oproti sociometrii vhodngjsi k popisu a
rozboru okamzité situace, ke sledovani proménlivé dynamiky tymu, rtiznych
zmén a konfliktt v tymu (Bahbouh, 2011).
Interakéni pristup - v tymu se mizeme zaméfit na interakce ¢lend mezi sebou,
k ¢emuz vytvoftil Bales $kalu, kterou I1ze vyuZit k zhodnoceni komunikace. Bales
rozfadil projevy ¢lenti tymu do 12 kategorii, které spadaji do 4 zakladnich typu
reakci. Reakce se dle n¢j mohou vztahovat bud’ k tkolu nebo k vzijemnym
vztahtim. Jeho kategorizace tedy vypada nasledovné (Bahbouh, 2011):
o Socidlné-emocionalni pozitivni reakce:

= Plsobi ptatelsky

= Uvoliuje napéti

* Souhlasi

o Socialné-emocionalni negativni reakce:
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= Pasobi neptatelsky
» Vyjadfuje napéti
= Nesouhlasi
o Reseni ukolu - otazky
= Riké si o doporuéeni
= Pt4 se na nazory
= 7Zada informace
o Reseni tkolu - pokusy a odpovédi
= Dava doporuceni
* Vyjadiuje nazory

= Poskytuje informace

Bales a Cohen na zakladé¢ této kategorizace vytvorili diagnosticky systém
SYMLOG, ktery lze vyuzivat k popisu a analyze riznych vzorcti komunikace v
tymu a ktery je Casto vyuzivan ve vyzkumech a intervencich v rdmci skupin

nebo celych organizaci. (Keyton, & Wall, 1989).

Vyvojovy pristup - vyvoj skupiny pies Tuckmanovy faze Forming, Storming,
Norming a Performing Ize sledovat pomoci systétmu GDOS (Group
Development observation system). Ten se zaméfuje na vyroky ¢lent tymu a fadi
je dle jejich obsahu k urcité dimenzi (Zavislost, Pfeneseni, Boj, Spojovani,
Rozpojovéani a dal$i). Podle mnozZstvi téchto vyrokl lze pak tym zatadit do
konkrétni faze (Bahbouh, 2011). Diky tomu miizeme teambuilding pak lépe
pfizpusobit potiebam tymu a také poskytnout ¢lentim tymu ndhled na jejich
soucasnou situaci a predpokladany vyvoj.

Rolovy pristup - rozdéleni roli v tymu je velmi znamy koncept, ktery je ve

vSeobecném povédomi nejvice spojen s Belbinovou klasifikaci. Belbin
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identifikoval 8 roli, které mohou ¢lenové tymu zaujimat - realizator, koordinator,
formovac, inovator, hleda¢ zdrojii, analytik, stmelova¢ a dotahovac. Pomoci
téchto roli miizeme charakterizovat bud’ jednotlivé ¢leny tymu (jaké role v tymu
zaujimaji) nebo tym jako celek (zda néktera role v tymu neschazi ¢i se nékteii
¢leni svymi rolemi nepiekryvaji apod.) (Bahbouh, 2011).

Sociomapovani - sociomapovani je druh analyzy struktury a dynamiky malych
socialnich skupin, ale i komplexnich socidlnich systému. Jako diagnosticky
nastroj slouzi sociomapovani ke sledovani vztahti mezi ¢leny tymu a jejich
dynamiky. Ziskana data lze piehledné vizualizovat do grafického zobrazeni -
sociomapy, kterd se snazi adekvatné zachytit situaci v tymu tak, aby byla pro
¢leny tymu snadno a spravné pochopitelna. V praxi se sociomapovani uziva pii
analyze spoluprace v tymu, pti budovani nebo reorganizaci tymu a pii rozvoji

tymu (Rozehnalova, 2008).
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5 Psychologické aspekty PO PROCESU

51 Efektivita teambuildingu
Ped realizaci vyzkumu je tfeba stanovit si vhodna kritéria, kterd by méla postihovat
ucinky teambuildingu. Ovéfovani ucinnosti teambuildingu je proces, pii kterém

zjistujeme, zda dany program vedl k ocekavanym dusledkiim (Hermochova, 1988).

Oveérovani efektivity byva vSak cCasto nejslabsim ¢lankem teambuildingu, nebot’ je jen
velmi malo programli hodnoceno systematicky a byva Casto zcela opomijeno. Jednou z
pfic¢in je Casova, finanéni a metodologicka naro¢nost takového ovétovani. Pokud se
vSak hodnoceni Uc¢innosti realizuje, ma krom¢ ovéteni dobie investovanych prostredkli
pro organizaci pfinos i pro samotné ucastniky a lektora zna¢né piinosy. Pfinos pro
ucastniky spociva v obsahu programu uzptisobenému vice jim na miru a pfi anticipaci
hodnoceni ¢asto i v celkové dukladngjsi piipravé. Dale piedstavuje hodnoceni pro
ucastniky moZznost ziskat zp&tnou vazbu a sledovat sviij osobni rozvoj. Pro lektora je
pfinosem realizovaného hodnoceni zpétna vazba, podnéty pro zlepSeni jeho pisobeni a

také moznost prokazat vysledky jim realizované¢ho programu (JaroSova, 2001).

V teambuildingu byva castym cilem zlepSeni fungovani tymu a potazmo jeho
efektivity. Efektivita tymu je v riznych vyzkumech pojimana odlisn€. Cohen a Bailey
(1997) kategorizuji mozné vystupy efektivitu tymu do tfech dimenzi: 1) vykonova
efektivita sledovana mnozstvim a kvalitou vystupt a zahrnujici u¢innost, produktivitu,
inovativnost, ¢asovou piesnost 2) postoje clenii tymu, napi. spokojenost ¢lend, jejich
angazovanost, diivéra v management, a 3) vysledky chovani jako absentérstvi, odchod
¢lent tymu apod. Jini autofi vSak uvadéji az 20 rtiznych druht vystupt, které jsou s

tymovou efektivitou spojovany (Mathieu a kol., 2008).
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Obecné¢ k hodnoceni, zda urcité aktivity vedly k ofekavanym vysledkiim, je casto
uzivany Kirkpatrickiv model, ktery Castecné pokryva pravé oblasti efektivity tymu
zminéné vySe a ktery v sobé zahrnuje hodnoceni tréninkovych aktivit na trovni 1)
spokojenosti tcastnika s vycvikem 2) zmén ve znalostech, dovednostech a postojich
ucastnikli, 3) pracovniho chovani ucastniki a 4) vysledki vyznamnych pro ¢innost

organizace (JaroSova, 2001).

Teambuildingové programy byvaji zkoumany vétSinou v ramci studii v oblasti
zazitkové pedagogiky a socialné psychologického vycviku. Socidln¢ psychologicky
vycvik je zaméfen predevSim na socidlni kompetence ucastnikli, svou formou spada
také do uceni prozitkem, nebot’ je zalozen na osobni prozitkové zkuSenosti. Socialné
psychologicky vycvik byva pouze vice propojen s teoretickymi poznatky (Hermochova,

1982).

Odpovéd’ na otazku ucinnosti teambuildingovych programii miZeme odvozovat od
zahrani¢nich vyzkuml a meta-analyz, skrze které se snazi rGzni vyzkumnici zjistit,
jakym zplisobem a v jakém rozsahu ucinkuje zdzitkovy (nejcastéji outdoorovy)
vzdélavaci program na Ucastniky. Meta-analytické studie udavaji, Ze celkové maji tyto
programy silu efektu ptiblizné¢ 0.3 - 0.4. V tabulce niZze uvadim ptehled celkovych

efekt ze 7 meta-analyz tykajicich se zazitkovych kurzt.
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Celkové vysledky meta-analyz vztahujicich se k zazitkovému vzdélavani (Neill, 2009):

N
N .
Study Focus d studies partlcszlpant
Bunting, & Donley
(2002) Ropes challenge courses .55 15 na
Cason, & Gillis (1994)  Adventure programming for adolescents 31 43 ~7 030
Gillis, & Speelman
(2008) Ropes challenge courses 43 44 2796
. Adventure education and Outward Bound
Hattie et al. (1997) programs 34 96 12 057
Hans (2000) Adventure programming locus of control 38 24 1632
outcomes '
Marsh, P. E. (1999) Camping programs .20 22 na
Staunton (2003) Adventure therapy programs 42 17 ~1000
Wilson, & Lipsey Delinquent youth in wilderness programs 18 28 ~3 000

(2000)

Vysledky efektl téchto kurzi se vztahuji k riznym efektiim, jaké maji na tcastnika z
hlediska jeho leadershipu (rozhodovéni, time-.management, stanovovani cill),
sebepojeti (vnimané schopnosti, sebevédomi, self-efficacy), osobnosti (svédomitost,
locus of control, emocni stabilita), interpersonalnich vztahl (kooperace, komunikace,

asertivita) a dalSich dimenzi.

Z hlediska teambuildingu nas zajima predevSim efekt, ktery ma kurz na rozvoj
interpersonalnich vztaht a tymu celkové. Rozvoj interpersonalnich dovednosti je napf.
u nejvice citované meta-analyzy Hattieho a kol.(1997) d=0,32, p<0,05. V jiné¢ meta-
analyze Buntinga a Donleyho (2002 podle Neill, 2009) autofi uvadi velikost efektu na

rozvoj tymu d=0,58.

Meta-analyzu vysledkd vyzkumt v Ceské republice predklada Bartinék (2008), ktery se
zamétfuje na vyzkumy tykajici se programt vychovy v piirodé v letech 1977-2005, a
zkouma do jaké miry ovliviiujyi tyto kurzy u tUcCastniki sebepojeti, sebedivéru,
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sebeovladani a piistup k feSeni problému. Uvadi, Ze v poslednich letech doslo k ubytku
kvantitativnich studii a také, e prestoze oblast aktivit a vychovy v ptirodé je v Cechach
velmi roz$ifend, vyzkumi na téma vlivu téchto programu je opravdu pomalu. V této

meta-analyze byla vysledna velikost u¢inku d=0,16, p<0,05.

5.2 Moznosti a meze teambuildingu
Pted teambuildingem se setkdvame s fadou ocekdvani jak na strané tcastnikil, tak i
lektora a zadavatele. Néktera jsou vice redlna uskutecnit, jind méné. V této kapitole
uvedu co lze teambuildingem ovlivnit a co spiSe nikoli, pfi¢emz vychazim z moznosti a

mezi socialnépsychologického vycviku dle Stétovské (2011).
Ceho miiZe byt dosaZeno:

e Rozvoj obecnych komunikaénich a dalSich socialnépsychologickych dovednosti

o K rozvoji socidlnépsychologickych dispozic v teambuildingu pfispiva
atmosféra psychologického bezpeci, umoziujici experimentovat s novym
chovanim, a zaméteni na Uispésna fesSeni spiSe nez na chyby. Snazime se
rozvijet osobni dispozice upozornénim na silné stranky jednotlivcl a
slabsi stranky formulujeme pozitivné tak, aby byly chépany jako
ptilezitost k zlepSeni a riistu.

o V ramci teambuildingu miuzeme také ¢lenim tymu zmapovat jejich
osobni komunikaéni styl a upozornit je na odlignosti oproti jinym. Casto
mohou byt ucastnici prekvapeni, ze vSichni nejsou nastaveni stejn¢ jako
oni a mohou se tak stat tolerantnéjsi k druhym.

e ZlepSeni schopnosti reflexe sebe i ostatnich ¢lent tymu
o V teambuildingu miZe byt jednim z cili rozvinout citlivost k vlastnimu

prozivani 1 k prozivani druhych, stejné jako k tomu, co za sdéleni o sobé&
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druhym vysilame a naopak co nam déavaji najevo druzi. Miizeme
ucastniky vést k lepsi vSimavosti vii¢i déni v tymu a ke schopnosti toto
déni reflektovat a komunikovat o ném.

e Kaultivace vyjadfovani a pfijimani emoci

o Cleny tymu mizeme podporovat v uvédoméni si vlastnich emoci a

pomoci jim rozvijet jejich regulaci a vnéjsi projevy. Snazime se také
zmens$it rozpor mezi vnitinim ladénim jedince a navenek vysilanymi
informacemi.

e Obohaceni o dal§i thly pohledu na realitu, vyzkouSeni si novych variant

chovani, novych feseni konfliktli a obtiznych situaci
Co zpravidla od teambuildingu ocekavat nelze:

e Zména jednotlivce od zakladu nebo vytvoreni "idealniho" jedince
o Zména jednotlivce by méla vychazet z dispozic, které jiz ¢lovék ma.
Mohou byt podporovany silné stranky, kompenzovéany stranky slabsi,
avSak nelze ocekavat, Zze Clovéka nauc¢ime néco, k ¢emu neni ani
miniméln¢ disponovan. Miizeme se pokusit, aby si dany jedinec urcité
vzorce chovani mechanicky nadriloval, pokud to ale bude v rozporu s
jeho pfirozenosti, je pravdépodobné, Ze je dale nebude uzivat.
e Bezkonfliktni tym
o V prvé fad¢ konflikty nemusi byt jen negativni, ¢asto jsou pramenem
zmény, kterd mize byt naopak zadouci. Teambuilding tedy nezaruci, ze
se v tymu nebudou konflikty objevovat, ale spiSe se pokusi pfivést ¢leny
tymu k pfiméfenému feSeni konfliktd tak, aby konflikty nebyly pro
psychiku jednotlivct ptili§ narocné.

e Jednani bez emoci
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o Piestoze se Casto v feCi pouziva véta "Ted’ budeme jednat bez emoci.",
nemizeme emoce vyradit ze svého zivota, nebot’ prozivani je legitimni
slozkou lidské psychiky. Ulohou teambuildingu se ale miZze stat naudit
¢leny tymu vyjadiovat emoce piiméiené a vhodnym zplisobem a zaroven
si Iépe emoce uvédomovat a tim ptispét k jejich vétsi kontrole.

e Pasivni zména

o Zadavatel teambuldingu nemlze oc¢ekavat, ze pokud posle nemotivovany
tym na dvou-denni akci, na které se vSichni budou ucastnit jen z
povinnosti, tak to pfinese velky uéinek. V teambuildingu hraje velkou
roli investice vlastni energie a motivace ke zméné a pfimo ovliviluje

vyslednou efektivitu.
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6 Empiricka ¢ast

6.1 Navrh vyzkumného projektu

Uvod

Na zaklad¢ poznatkd z teoretické Casti bakalaiské prace, se vénuji v této druhé casti
metodologickému navrhu vyzkumného projektu. Predstavim zde navrh experimentu,
ktery je zacilen na posouzeni uCinnosti teambuildingovych programu, které jsou
riznymi zpusoby realizovany v praxi. Navrh obsahuje teoretickd vychodiska pro
vyzkumny projekt, popis a cil vyzkumu, stanovené hypotézy a operacionalizace
proménnych. Déle uvadim névrh vybéru vzorku, pouziti vhodné metody sbéru,
zpracovani a analyzy dat. Nakonec zmifluji moznd omezeni a odliSné interpretace

experimentu a zaver.
Teoreticka vychodiska a predchozi vyzkumy

Teambuilding tak, jak jsme si jej vymezili v této praci, je intervence vyuzivajici
aktivity, které maji charakter socidln¢ psychologickych technik. V teambuildingu tyto

techniky sméfuji predevsim k lepSimu fungovani tymu a jsou zalozeny na prozitku.

Teambuildingové programy byvaji zkoumdany vétSinou v ramci studii v oblasti
zazitkové pedagogiky a socidlné psychologického vycviku, ktery je vice propojen s

teorii (Hermochova, 1982).

Ve vyzkumech v oblasti zazitkové pedagogiky se objevuji razné terminy, které se Casto

mezi sebou volné zaménuji, ptipadné zdiraznuji urcity aspekt tohoto vzdélavani. Jedna

se o Ceské pojmy "vychova/vzdélavani zazitkem", "vychova prozitkem", "zazitkova
"o

pedagogika", "vychova v ptirod¢", "vychova dobrodruzstvim". V anglickém prosttedi se

setkavame s terminy "experiential education”, "outdoor education”, "adventure
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education”, "environmental education", ve kterych mize byt navic zaménovano slovo

"education” za "learning", "leadership", "training" apod. (Dvofackova a kol., 2014)

Jak jiz bylo zminéno v prvni ¢éasti prace, odpovéd na otazku UcCinnosti
teambuildingovych programt podavaji riizné, predevSim zahrani¢ni vyzkumy a jejich
meta-analyzy. Meta-analytické studie udavaji, ze celkové maji tyto programy silu efektu

piiblizng 0.3 - 0.4 (Neill, 2009)

Efekt téchto kurzii se vztahuje K riznym oblastem jako je leadership, sebepojeti,

osobnost, interpersonalni vztahy a dalsi.

Z hlediska teambuildingu nds zajima predevSim efekt, ktery ma kurz na rozvoj
interpersondlnich vztaht a tymu celkové. Rozvoj interpersondlnich dovednosti je napf.
u nejvice citované meta-analyzy Hattieho a kol.(1997) d=0,32, p<0,05. V jiné meta-
analyze Buntinga a Donleyho (2002) autofi uvadi velikost efektu na rozvoj tymu

d=0,58.

V ¢eském prostiedi provedl meta-analyzu vysledkd vyzkumt Barttinék (2008), ktery se
zaméfuje na vyzkumy tykajici se programt vychovy v ptirode v letech 1977-2005 a ve

které dochazi k vysledné velikosti u¢inku d=0,16, p<0,05.

Vyzkumny problém

Podle mnoha autort je rozdilem mezi funk¢nim a nefunkénim teambuildingem to, zda v
ramci her a aktivit byl uskutecnén debriefing, ktery klade diiraz na ptevadéni ziskanych
zkuSenosti do praxe (Carter, 2007; Johnston, 2013; Rosenberg, 2007). Hlavnim cilem
tohoto vyzkumu je porovnat uinnost teambuildingového programu pokud v ném je,
nebo neni zahrnut debriefing. Pro tento Gcel je dle mého nazoru vhodny experimentalni

design.
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Experimentalni skupina by tedy absolvovala teambuilding, ve kterém by bylo pouZzito
her 1 s debriefingem jakozto dtlezitou casti. U kontrolni skupiny by byl program
poupraven tak, aby aktivity byly zachovany, ale misto debriefingu by byly do programu
zaClenény krats$i pauzy nebo odpocinkové aktivity. Timto bych simulovala dvé podoby
teambuildingu tak, jak se ziejm¢e bé€zn€ objevuji v praxi a snazila se zjistit, zda existuje
statisticky signifikantni rozdil v Uc¢innosti programt pii porovnani mezi sebou. V
souladu s nazory nékterych vyse zminénych odbornikt predpokladam, ze signifikantné
vetsi tcinek by mél mit prvni program s debriefingem, pfedevsim pak v dlouhodobém

méfitku.

Teambuildingové programy by ve vSech ptipadech mély byt vedeny dvéma zkuSenymi
lektory, pokud mozno vzdy ve stejném slozeni. Pro zajisténi téchto lektord bych se
obratila na nékteré agentury, které nabizeji teambuildingové programy, a navrhla jim
podileni se na tomto vyzkumu. Pro né by pfinosem bylo mozné védecké potvrzeni
ucinnosti jejich technik, a to za poskytnuti slevy pro firmy, které by se tohoto vyzkumu
ucastnily. Tato sleva by byla nabizena predevsim kvili etickému hledisku, protoze
piihlaSenim se do tohoto vyzkumu je mozné, Ze teambuilding nebude proveden v
nejvyssi mozné kvalité. (I kdyzZ je pravda, Ze na trhu se takovych sluzeb dostava bézné 1

bez slevy.)

Do vyzkumu by bylo zahrnuto 8 tymu, které by byly nahodné rozdéleny do
experimentalni nebo kontrolni skupiny. Tymy by mély mit miniméaln¢ 3 a maximalné 20
¢lenti, v souladu s operaciondlni definici malé socialni skupiny pomoci pocetniho

vymezeni (Bahbouh, 2011).

Uskute¢nény teambuilding by mél za stanoveny cil zlepSit atmosféru a porozuméni
ve skuping, zlepSit vzdjemnou komunikaci a kohezi skupiny, prohloubit tymovou

spolupraci a posilit tymové uvazovani ucastnikti. V souladu s témito cili by byly
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vybrany spolu se zkuSenymi lektory vhodné hry a aktivity, které by zastavaly stejné u
vSech skupin. Trvani jednoho teambuildingového programu pro jednu skupinu by byly

dva dny.

Vliv ovéfim pomoci metody sociomapovani. Sociomapovani je specificka analyza
systému, ktera slouzi k zachyceni jeho struktury a dynamiky jeho zmén (Rozehnalova,

2008).

Budu sledovat sou¢asnou komunikaci, optimalni komunikaci, kvalitu komunikace a
vzajemnou znalost. U kazdé skupiny probéhnou celkové tfi méfeni - pied

teambuildingem, po ukon¢eni teambuildingu a nasledné jesté 3 mésice poté.

Lepsi fungovani tymu bude v tomto vyzkumu operacionalizovdno jako pfiblizeni
soucasné a optimalni komunikace, vétsi kvalita komunikace a vét§i vzajemna znalost

¢lend tymu.

Hypotézy

Po zvazeni vSech predpokladi jsem stanovila nize uvedené nulové hypotézy.

Fungovéani tymu bude sledovano pfed a po tfech mésicich v dimenzich: 1) rozdil
optimdlni a soucasné komunikace 2) efektivita komunikace 3) vzajemnd znalost ¢lenti.
Okamzité po teambuildingu bude méfena jen vzdjemnd znalost ¢lend, nebot’ by bylo
nerelevantni méfit v tuto dobu pracovni komunikaci. Pro zamitnuti nulové hypotézy u
mnohodimenzionalnich hypotéz (mysleno porovnani pied a po tfech mésicich) musi byt

prokdzan statisticky vyznamny rozdil alespofi ve dvou z dimenzi.

o H1: Vzajemna znalost Clent se nebude statisticky vyznamné liSit pred a po

uskute¢néném teambuildingu.
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o Hla: Vzijemna znalost Clenii se u experimentalni skupiny nebude
statisticky vyznamné lisit pfed a po uskute¢néném teambuildingu.
o H1b: Vzijemna znalost ¢lent se u kontrolni skupiny nebude statisticky

vyznamné liSit pied a po uskutecnéném teambuildingu.

o H2: Priméry rozdili naméfenych hodnot vzijemné znalosti pfed a po

teambuildingu se u obou skupin nebudou statisticky vyznamné lisit.

o H3: Fungovani tymu se nebude statisticky vyznamné liSit pfed a po trech
mésicich po uskute¢néném teambuildingu.
o Hla: Fungovani tymu se u experimentalni skupiny nebude statisticky
vyznamng liSit pted a po 3 mésicich po uskute¢néném teambuildingu.
o H1b: Fungovani tymu se u kontrolni skupiny nebude statisticky

vyznamné liSit pfed a po 3 mésicich po uskutecnéném teambuildingu.

o H4: Priméry rozdili naméfenych hodnot vzajemné znalosti, rozdilu optimalni
a soucasné komunikace a efektivity komunikace pred a po tfech mésicich po
uskuteénéném teambuildingu se nebudou u obou skupin statisticky vyznamné

lisit.

Vymezeni pojmii, operacionalizace proménnych

V tomto experimentu budu sledovat efekt teambuildingu na fungovéani tymu. Lepsi
fungovani tymu operacionalizuji pomoci tff dimenzi - zmenSeni rozdilu mezi sou¢asnou
a optimdlni komunikaci, zvySeni vnimané efektivity komunikace a vnimanou

vzajemnou znalosti ¢lend tymu.
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Mezi nezavisle proménné fadime ty proménné, které v prabéhu experimentu
kontrolujeme a jejich hodnotu ovlivilujeme a ménime. V tomto piipad¢ se jednd o

samotny teambuilding, provedeny bud’ s debriefingem, nebo bez n¢;.

Zavisle proménné, tedy takové, které budu v pribéhu experimentu sledovat a které nas
zajimaji nejvice, jsou nasledujici: snizeni rozdilu mezi soucasnou a optimalni
komunikaci, zvySeni vnimané efektivity komunikace a vnimané vzdjemné znalosti
Clend tymu. VSechny tyto proménné budu méfit pomoci metody sociomapovani -
ucastnici vyzkumu tedy budou hodnotit tyto dimenze na 5 stupiiovych skalach vici

kazdému ¢lenu tymu.
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6.2 Metoda

Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor bude ¢itat 8 tym v po¢tu od 3 do 20 lidi. Vybér prob&hne
dobrovolnym pfihlaSenim tymu do teambuildingu, ktery bude cenové zvyhodnén
vzhledem k jeho pouziti pro vyzkum. PfihlaSené tymy budou ndhodné roziazeny do

experimentalni nebo kontrolni skupiny.

Sbér dat

Data budou sbirana od kazdého ¢lena pied, po teambuildingu a nasledné po tiech
meésicich. Kazdy z ¢lentt hodnoti vSechny zbyvajici ¢leny tymu ve vSech dimenzich.
Prvni sbér probéhne pied samotnou intervenci pomoci elektronicky zaslaného
dotazniku. Druhy probéhne stejnym zptusobem ihned po ukonceni teambuildingu.
Nasledné probéhne posledni méfeni 3 mésice po uskuteénéném teambuildingu, taktéz

elektronickou formou.

Budou pouzity $kaly:

¢ Komunikace sou¢asna
o Instrukce: Ohodnot’e kazdého ¢lena VaSeho tymu podle toho, jak Casto
komunikujete o pracovnich tématech.

o Skala:
= Témér stale
= Casto
= SpiSe Castéji
= Obcas
= Témér vibec

e Komunikace optimalni
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o Instrukce: Jak ¢asto byste chtél/a o pracovnich tématech komunikovat s
nasledujicimi Cleny Vaseho tymu, abyste mohl/a vykonavat svou préci
co nejefektivné;i?

o Skala:

= Témér stale

= Casto

= Spise Castéji

= Obcas

= Témér vibec
e Kovalita komunikace

o Instrukce: Posud’te, prosim, kvalitu pracovni komunikace s kazdym
¢lenem tymu z hlediska jeho obsahu a v¢asnosti.

o Skala:

= (asto je nadstandardni
= (Obcas je nadstandardni
= Vyhovujici, odpovida potfebam

= Obcas by mohla byt vyssi

Casto by mohla byt vyssi
e Vzijemna znalost
o Instrukce: Jak dobie se znate s nasledujicimi ¢leny Vaseho tymu?
* Velmi dobfie
= Dobie
= Stfedné
= Malo

=  Vubec

o1



Navrh zpracovani a analyzy dat

Data ziskana ze Skal budou zpracovavana softwarem k zpracovavani sociomap.

K porovnani dat, ktera jsem ziskala jesté pied zapocetim a po ukonceni experimentu,
uziji parovy Wilcoxonlv test, ktery vypocCitdm zvlast’ pro obé skupiny pro vSechny
uvedené dimenze (rozdil soucasné a optimalni komunikace, efektivita komunikace,
vzajemna znalost Clenll). Ziskam tak u obou skupin bud'to nulovy, nebo nenulovy

rozdil.

Vysledné pruméry rozdili dat pied a po teambuildingu porovnam pomoci Mann-
Whitneyova U-testu, ¢imz ovétim, zda je vysledny rozdil mezi kontrolni a

experimentalni skupinou signifikantni.
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6.3 Diskuze
V tomto vyzkumu jsem se snazila zjistit uc¢innost rtizné realizovaného teambuildingu

vzhledem k danému tymu a jeho fungovani.

Neéktera méteni byla provedena pouze intraskupinové, tato nemohou byt povazovana za
soucast experimentalniho designu a z nich vzeslé vysledky jsou nachylnéjsi k ptisobeni

intervenujicich proménnych.

Oproti tomu porovnani intraskupinovych rozdild obou skupin ma experimentalni
charakter a vysledek tohoto porovnani je mozno povazovat za velmi pfinosny pro
realizaci dalSich teambuildingovych programt. Je nutné vSak zvazit limity a mozna

uskali této studie.

Intervenujici proménné, s kterymi bychom se mohli v ramci tohoto vyzkumu potykat,

jsou nasledujici:

o Rosenthaliv efekt - lektofi kurzu budou védét, ze se skupiny od sebe lisi
programy. Vzhledem k zajisténi vysoké interni validity budou vSechny kurzy
probihat se stejnymi lektory, ktefi samoziejmé program kurzu musi znat, proto
nelze realizovat dvojité zaslepeny vyzkum. Budu se alespon snazit tento efekt
eliminovat podanim informace, ze se snazime zjistit, zda je G¢innéjsi odpocinek
nebo debriefing, ¢imz by mohla byt castetné redukovana jednostranna
predpojatost lektor. Zaroven ale sami mohou mit riizna ocekavani nezavisla na
podani této informace, a ta jiZ nemohu ovlivnit.

o Efekt pfirozen¢ho vyvoje - pfedevSim pii ndsledném méfeni po tfech mésicich
po teambuildingu mtzZe hrat roli samotny ¢as, béhem kterého by mohlo dojit ke

zméné ve fungovani tymu nezavisle na tom, zda probehl, ¢i neprobéhl

vvvvvv
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skupin nez pouhé intraskupinové srovnani. Ocekavame, ze v dlouhodobém
méfitku bude mit statisticky vyznamné vétsi vliv program s debriefingem.

Vliv lektortu - v tomto experimentu jsem dala pfednost interni validité - vSechny
teambuildingy odskoli stejni lektoii - coz ale samoziejmé snizuje validitu
externi. U lektord mohou mit velky vliv jejich zkuSenosti, vzajemna sehranost,
osobnostni charakteristiky a celkové socialni kompetence. Lze piedpokladat, ze
vysledky by se mohly lisit, pokud by teambuildingové programy byly
realizovany jinymi lektory.

Experimentalni mortalita - je mozné, ze v pribéhu tii mésicit od teambuildingu
jiz nékteré tymy nebudou ochotny (nebo v piipadé zaniku tymu schopni)
odpovédét na otazky tykajici se jejich tymu, pfi¢emz by musely byt pouzity
pouze tdaje z prvnich dvou méteni.

Vnitroskupinové zmény - v rdmci tii mésici po teambuildingu je mozno
ocekavat u nékterych tyml personalni zmény. V takovém piipadé budeme
pracovat pouze s tou ¢asti tymu, ktera zlstala nezménénd, coZ ale nemusi byt
pfesné vzhledem k zméné skupinové dynamiky pii pfichodu nebo odchodu
nékterého Clena.

Zkusenosti s podobnym typem kurzu - pokud budou mit nékteré tymy pozitivni
nebo negativni zkuSenosti s teambuildingovymi programy, muizZe to ovlivnit

jejich angaZovanost v stavajicim teambuildingu a tim i jeho vysledny efekt.

Jistym omezenim vyzkumného Setfeni je to, Ze méfime efektivitu tymu, ktera se ale

hned po teambuildingu neda meéfit v piimé souvislosti s pracovnim prostiedim

(intervence probihd mimo pracovni prostfedi a ucastnici tak nemohou okamzité

hodnotit, jestli a jak se zména v praci projevi). Proto tésné po teambuildingu bude

meéfena pouze vnimand vzajemnd znalost ¢lenli tymu a az po tfech mésicich se zméii i
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celkova efektivita tymu v pracovnim prostiedi. To uz mize byt ale vice ovlivnéno vyse

zminénymi intervenujicimi proménnymi.

Vysledek tc¢innosti teambuildingu by mohla ovlivnit i velikost skupiny, kterd se mize
pohybovat od 3 az do 20 ¢lenli. Ve vyzkumu je toto oSetfeno tim, ze piimo
neporovndvame mezi sebou parové 3-Clenny tym a 20-¢lenny tym, ale vysledky ptred
intervenci pied a po jednotlivé u kazdého tymu zvlast. Predpokladame, ze rozdil se

projevi jak u 3-Clenného tymu, tak u 20-¢lenného.

Programy byvaji v praxi €asto upravovany na miru, ¢ehoz jsme v tomto vyzkumu
nedrzely vzhledem k experimentalnimu designu, vyzadujici standardizované podminky
pro vSechny skupiny. Pfesto se domnivam, Ze zjiStény vystup by byl piinosny i1 pro
programy, které nejsou presné stejné, protoze se jednd o obecny princip, zda je dilezité
zafazovat €1 nezafazovat debriefing do programu a tento princip lze aplikovat 1 v

programech s odlisnymi aktivitami.

V piipadé realizace vyzkumu by bylo zajimavé porovnat jeho vysledky s nékterymi jiz
uskutecnénymi studiemi. Vzhledem k vyuziti sociomapovani bych vidéla jako zajimavé
porovnat vysledky pfinaSejici teambuilding s vyzkumy, kde bylo sociomapovani
vyuzito k rozvoji tymu propojenim s néslednymi aktivitami v podobé vytvorené¢ho
akéniho planu. Bahbouh (2011, str. 127) napt. uvadi validiza¢ni studii sociomapovéni,
kterd prokazuje uCinnost sociomapovani jako efektivni intervence, ve které¢ u
experimentalni skupiny klesl absolutni rozdil mezi aktudlni a optimalni komunikaci
pouzitim sociomapovani a vytvofenim akéniho planu. Vyhodou porovnani s touto studii
by bylo, Ze v obou ptipadech by byla pouzita stejnd metoda meéteni efektivity a
vysledky by tak byly snadno srovnatelné. Bylo by zajimavé srovnat dosazeny efekt
oproti ¢asové naroc¢nosti, kterd je u teambuildingu znacné€ vyssi. Je mozné, ze srovnani

Casové naro¢nosti v souvislosti s uéinnosti by pro teambuilding nemuselo vyznit
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ptiznive, 1ze ale odhadovat, Ze ve vzajemné znalosti ¢lend tymu by byl teambuilding
ucinngjsi. Toto jsou vSak pouze odhady, jejichz spravnost by po realizaci navrhu mého

vyzkumu bylo samoziejme tfeba ovéfit.
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7 Zavér

Tato bakalaiska prace se meéla za cil predlozit uceleny pohled na oblast

teambuildingovych her z psychologického hlediska.

Na zacatku prace vymezuji zdkladni pojmy, vénuji se autory nejednotné pojimanému
pojmu "teambuilding" a ptedstavuji zakladni metodu, se kterou se v teambuildingovych

programech setkavame, tedy "hru".

Abych podpotila ucelenost a pfehlednost prace, roz€lenila jsem psychologické aspekty

do casové naslednych fazi - pied, v pribchu a po teambuildingu.

Hry, tak jak jsou vymezeny definici vySe, jsou hlavni naplni teambuildingovych
programti. Hry pouzivané v teambuildingovych aktivitaich byvaji Casto vnimany
neodbornou veiejnosti jako slouzici pouze k zdbavé a uvolnéni. Na ziklad¢ studia
odborné literatury se tato prace pokusila zmapovat dalsi psychologické aspekty, které se

kromé zébavy a uvolnéni s t€émito technikami/hrami poji.

Jesté pred "hranim her" vstupuje do celého procesu fada faktort, které v prace popisuji.
Jsou jimi predevsim slozeni tymu, vlastni fungovani tymu, se kterym tym do programu
piichazi, a velkou roli hraje také motivace jednotlivych ¢lend tymu a jejich ocekavani

tykajici se teambuildingu.

V dobg, kdy teambuildingovy program probiha a hraji se "hry", ovliviiuje vysledek dalsi
fada faktor. StéZejnim byvd samotné stanoveni cild, kterych méd byt dosazeno, a
zpusob, jakym se je snazime naplnit. Hry v teambuildingu v sob& zahrnuji principy
zazitkové pedagogiky, kterym se v praci blize vénuji, zaroven pii aktivitaich ma stézejni
ulohu lektor/facilitator, ktery svym pfistupem, zkuSenostmi a tim, jaka se mu povede ve

skupiné vytvofit atmosféra, z velké ¢asti urcuje prubeh teambuildingu. Déle se v praci
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zabyvam debriefingem, ktery je oznaCovan za kritickou soucast teambuildingu a dle
ruznych autorti hraje velkou roli v celkové ucinnosti programu. Pozornost byla

vénovana i moznému vyuziti sociodiagnostiky v teambuildingu.

Nasledujici kapitoly jiz pojednavaly o vystupu teambuildingového programu, tedy o

jeho ucinnosti a o moznostech, které nabizi.

Prace m¢la za cil postihnout co nejpiehlednéji psychologické aspekty, které do procesu
teambuildingu vstupuji v riznych fazich. Pfinos této prace vidim v uceleném piehledu
psychologickych aspektli a v pohledu na teambuilding z vice odborného hlediska, nez s

jakym se setkavame u nékterych spole¢nosti nabizejici teambuilding.

S timto zamérem jsem 1 navrhla design vyzkumu, ktery pfedstavuji v posledni kapitole.
Vzhledem k tomu, Ze v teambuildingu je pro nas stézejni dosahnout Zadouciho efektu,

zaméfila jsem se v empirické ¢asti prave na ovéteni jeho ucinnosti.
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