
ROLE V TYMU
Na zák|adě svého výzkumu na Administrative Staff Co||ege v Hen|ey, urči| R. Meredith Be|bin osm rolí, které musí být
obsazeny, aby ým fungova| efektivně. Tyto ro|e nemusí být nap|něny stejnou měrou a nejsou všechny potřebné po
ce|ou dobu činnosti. Jest|iŽe však některá ro|e v týmu chybí, tento nebude pracovat tak efektivně, jak by moh|.
To neznamená,Žeu kaŽdém týmu musí být osm |idí. Clenové týmu mohou zastávat více neŽ jednu ro|i'
Be|bin také zjisti|, Že většina |idí preferuje dvě ro|e. Jednu více, druhou o trochu méně. Be|binem vytvořený dotazník
zobrazuje orientační míru těchto preferencí' PreÍerence však neznamená nutně schopnost' -
Da|ší dů|eŽitý poznatek, kteý z výzkumu vyp|ynu|, je, Že všechny ro|e jsou stejně hodnotné. Séfové týmů tedy nemusi
na sebe brát určitou roli' a|e spíše musí zajistit, aby všechny ro|e by|y obsazeny správnými |idmi'

sHÁNlL (REsoURcE INVEST|GAToR)

Rysy: Sťá/ý dominantní, extroveft,
Sháni|je pravděpodobně nejob|íbenějším č|enem ýmu. Je uvolněný, druŽný a spo|ečenský, o všechno se zajímá.
Reaguje pozitivně a s nadŠením, má a|e sklon svůj zájem rych|e ztrácet. Pohybuje se často mimo skupinu a přináší
informace. nápadv a kontaktv zvenčí. Snadno se spřáte|í a má spoustu kontaktŮ. Na svém pracovištije zřídka a kdyŽ,
pak nejspÍš te|efonuje. Je obchodník, dip|omat, styčný důsto1ník, vŽdy zkoumající nové moŽnosti v širokém oko|í. Jeho
schopnost přinášet nové nápady a stimu|ovat inovaci svoji aktivitou vede |idi k tomu, Že ho my|ně povaŽují za člověka
p|ného nápadŮ. on a|e nedisponuje výraznější aktivitou, která je typická pro chr|iče' Je spíše schopen rych|e rozpoznat
význam nových nápadů.
Nemá-li povzbuzenÍ od ostatních, napřík|ad v individuá|ní práci, ztrácí snadno záiem, nudí se a je nevýkonný. V týmu je
výborný improvizátor, je-|i DOd t|ák€m, | . Vysadí, kdyŽ t|ak povo|í. MůŽe se stát, Že nesp|ní Úkoly, které na
sebe vza| v krátkodobém náva|u nadšení. Jeho široký záběr a mnoŽství vnějších zájmů ho můŽe vést stejně jako chr|iče
k tomu, Že stráví mnoho času podruŽnostmi, které ho zajímají.
Význam jeho ro|e spočívá v tom, že zabraňuie staonaci a zcepenění tÝmu a udrŽuie tým v kontaktu s oko|ní rea|itou'

Rizika:
. nesoustavný
o nedotáhne věci do konce protoŽe se rych|e nadchne pro jinou věc
. nestabiIní ve směřování za stanoveným cí|em, v hodnocení |idí, v uŽívaných nástrojích, techno|ogiích
o nedůsledný
. u Iidí můŽe preferovat první dojem, má potřebu stá|e nových kontaktů

Na čem pracovat:
o poSUzOVat věci (i |idi) s oh|edem na reá|né p|ány a dosaŽené výs|edky
o jasně si definovat cí|e (krátko i d|ouhodobé)
o kriticky posuzovat, zda veškeré aktivity jsou efektivní a skutečně směřují k nap|ňování cí|ů
o jasně si stanovit priority a kontrolovat jejich respektování
o neměnit..p|ody za nové květy'' (zejména u lidí)

REJŽA (SHAPER)

Rysy: SÍarosť/ivý, dominantní, extrovert,
RejŽa je p|nÝ nervní enerqie, ie otevřený.
soupeřivý a vítá pří|eŽitost ke konfrontaci. se naštve, a|e nechová d|ouho zášť. Je nejpodezíravější z týmu,
snadno se urazí a mívá pocit, Že se ostatní proti němu spik|i. Jeho pos|áním ie dát tÍmovému úsi|í něiaký tvar' Dává
týmu ze sebe více neŽ předseda. Usi|uje o to, aby diskuse mě|v řád, snaŽí se sjednotit názory, cí|e a praktické Úvahy do
jednoho schůdného pro1ektu. T|ačí na rvchlé rozhodnutí a ieho rea|izaci.
Vyzařuje z něho sebevědomí, které často překrývá silnou nejistotu a pochyby o sobě. Aby získa| sebejistotu, potřebuje
vidět výs|edky.
Jeho nutkavé úsi|íje vŽdy zaměřeno na cí|e, které se většinou kryjí s cí|i skupiny. Ve srovnání s předsedou vnímá rejŽa
tým více jako svoji v|astní extenzi. Chce akci a chce ii hned. Je soutiŽivý, neto|eruje neukázněnost, nepřesnost a
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nesystematické myšlení. Lidé mimo tým jej nejspíše hodnotíjako hrubého a neomaleného. l |idem v týmu hrozí, Že je
občas převá|cuje. DokáŽe v týmu udě|at nepříiemno. a|e postrkuie věci kupředu.

Rizika:
o nebývá dostatečně cit|ivý k potřebám ko|egů a podřízených
o netrpě|ivý, kdyŽ pracovníci nechápou tak rych|e, jak by si představova|
. nemusípřijímat názory druhých
. bývá nedůvěřiuý, podceňuje ostatní, a to mu vytváři bariéru pro de|egování
. svými emocioná|ními pro1evy můŽe negativně ov|ivňovat atmosféru

Na čem pracovat:
. posilovat schopnost empatie
. vědomě zvyšovat důvěru k |idem
o dávat prostor, učit se de|egovat
. respektovat osobnosti s jiným typem myš|enÍ

HoDNoTlTEL / KRlTlcKÝ ANALYTIK (MoN|ToR EVALUAToR)

Rysy: Vysoké lQ, stálý, introveft,
Ve vyváŽeném týmu jen hodnotite| / kritický ana|ytik a chr|ič potřebují mít vysoké |Q' Na rozdí| od chr|iče je hodnotite| /
kritický ana|ytik trochu ..studený čumák''' Je spíše váŽný a nepří|iš vzrušuiící' Jeho přinos ie rozváŽná a nezauiatá
ana|ýza spíše neŽ fuůrčí nápadv. StěŽí přijde s originá|ním návrhem, da|eko spíše zabránítýmu, aby se zabÝva|
zaváděiícími proiektv.
Přestože je ve své přirozenosti spíše kritikem neŽ tvůrcem, nekritizuie obwk|e samoúče|ně, ale jen tehdy, vidí-|i v p|ánu
nebo argumentech nedostatky. Kupodivu je nejméně motivovaným č|enem týmu. Nadšení a euÍorie mu prostě nesedí'
Nedostatek motivace je u něj výhodou, protoŽe osobní zaujetí nenarušuje a nezamlŽuje jeho úsudek. Přizpůsobuje se
poma|u, potřebuje, aby si věci promys|el. Jeho úsudek je nejobjektivnější v týmu.
Ve|mi cenná je jeho schopnost strávit, zhodnotit a interpretovat mnoŽství s|oŽitého textu, schopnost ana|yzovat prob|émy
a posoudit nápady a Úsudky ostatních.
Někdy je netaktni a přezlrauý, coŽ mu na ob|ibě nepřidává' a dokáŽe srazit morá|ku týmu kritikou v nepravÝ čas'
PřestoŽe není ctiŽádostivý a snaŽivý, můŽe soupeňt a to zvlášť s těmi, jejichŽ schopnosti se překývají s jeho. To bývá
nejčaste1i předseda a chr|ič.
Je dů|eŽité aby by| hodnotite| / kritický analytik upřímný a přístupný změně. Jinak hrozí, Že bude pří|iš negativistický a
jeho kritičnost převáŽí jeho ochotu přijímat nové myš|enky. l kdyŽ je poctivý a spoleh|ivý, postrádá vese|ost, Vroucnost,
představivost a bezprostřednost. Přesto má v|astnost, pro kterou je v týmu nepostradate|ný - jeho Úsudek je sotva kdy
myIný.

Rizika:
o pozitivní vnímá jako samozřejmost, negativa necit|ivě pranýřuje
o nikdy nechválí, stá|e jen kritizuje (čímŽ můŽe demotivovat)
. neprojevuje a nebere v úvahu emoce
o nenábízí vizi, pro kterou má smys| se angaŽovat, je spiše kritikem

Na čem pracovat:
. zvyšovat empatii
o chvá|it
o rozvíjet pozitivní myš|ení
. dát prostor vizionářům
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cHRLtČ (PLANT / |NNoVAToR)

Rysy: Domlnantní, vysoké lQ, introveft'
Chr|ič ie v týmu zdroiem oriqinálních myš|enek. nápadŮ a návrhŮ. Je to nápaditý č|ověk. ostatní mají samozřejmě
nápady také, ale ieho myš|enky vvnikaií orioina|itou a radiká|ností, s jakou se vyrovnávají s prob|émy a překáŽkami. Má
nej|epší představivost a inte|ektovou kapacitu z č|enŮ týmu' On nejspíš začne hledat zce|a nový přístup k prob|émŮm,
kdyŽ tým zabředne do baŽin bezvýchodnosti, nebo vnese nový poh|ed do jiŽ pň1até |inie činnosti. Da|eko více se zaiimá
o velké a podstatné věci neŽ o detai|v a je schopen na detai|ech skutečně pohořet a dě|at chyby z nedba|osti. Je
důvěřivý a bezprostřední v míře pro introverta netypické. Dovede být také ',jeŽatý,,a útočit na ostatní č|eny týmu, zv|ášť
kdyŽ kritizuje jejich myš|enky. Cílem jeho kritiky je většinou vyčistit po|e pro jeho vlastní nápady, které obvykle předk|ádá
nás|edně jako protinávrh. PotíŽ s chr|ičem je v tom, Že věnuie při|iš mnoho své tvůrčí eneroie nápadŮm' které ho
zauimou. a|e které nesouvisí se záimy a cí|i tÝmu. MůŽe těŽko snášet kritiku v|astních nápadŮ, pří|iš se bránit a trucovat,
kdyŽ tým jeho nápady pitvá nebo odmítne. MůŽe skutečně vypnout a odmítnout se dá|e účastnit. Dá to dost práce,
obezřetného zacházeni a uváŽ|ivého ch|ácho|ení (většinou ze strany předsedy), aby se z něho dosta|o to nej|epší. A|e
přes všechny tyto chyby je to chr|ič, kdo dává týmu Životodárnou jiskru.

Rizika:
o tráví čas vymýšlením kvanta originá|ních myš|enek, zapomíná na reá|né souvis|osti
. e|egance nápadu je vyšši hodnotou neŽ reá|nost rea|izace
o zapominá na lidi (vnímá je jako inspirační faktor pro svoji tvořivost)
o často de facto neřídí

Na čem pracovat:
o vztahovat své aktivity k cí|ům, uvědomit si svoji zodpovědnost za reá|né výs|edky
o mít v týmu .,uzemnění''
. posi|ovat sebekontro|u, nepod|éhat všem impulsům

PŘEDSEDA (cHA|RMAN)

Rysy: SÍá/ý dominantní, extroveft,
Nemusí být šéfem týmu' a|e nej|épe se pro tuto funkci hodí. Je tím, kdo týmu .,předsedá'' a koordinuie úsi|í všech za
úče|em dosaŽenívněiších ci|ů a splnění úko|Ů.Zaujímáobiektivní. neutrální pozici. Vyniká cí|evědomostí. Předpok|ádá
se u něj nadprůměrná inte|igence, a|e nijak zářný ani zvlášť tvořivý inte|ekt' Málokdy je autorem nějakého ve|mi dobrého
nápadu' Podstatnějšíje u něj charakter' Má disciplinovaný přístup, za|ožený na vnitřní kázni. Často má něco, čemu se
říká charisma, a|e přesnějšíje m|uvit o pňrozené autoritě. Je dominantní, a|e uvo|něným a nenási|ným způsobem'
NesnaŽí se dominovat' |nstinktivně |idem důvěřuje, pokud není zce|a evidentní, Že jsou nedůvěryhodní' Je prost
Žár|ivosti.
Vidí iasně v čem isou si|né a s|abé stránkv iednot|ivých č|enŮ tÝmu, a směřuie |idi k tomu' co iim ide nei|éoe' Uvědomuje
si nezbytnost vyuŽití kombinace schopnostíjednot|ivých č|enŮ týmu co nejefektivnějším způsobem. To neznamená, Že
on je tím, kdo určuje pravomoci a zodpovědnosti ostatních, a|e je tím, kdo vidí mezery a snaŽí se je odstranit.
Dovede dobře m|uvit a nas|ouchat' Komunikuje snadno oběma směry, neni m|uvka ani nem|uva. Je ve|mi pozorný
posIuchač.
Předseda formu|uie skupinové cíle a stanoví prooram práce. Vybírá prob|ém, jímŽ se má ým zabývat a určuje priority.
NesnaŽí se však v diskusi dominovat. Jeho v|astni příspěvky isou formu|ovány spíše ve formě otázek neŽ fuzení nebo
návrhů. Pos|ouchá, shrnuie názory a postoie skupinv a vyiadřuie skupinové cítění. Je-|i potřeba rozhodnout, rozhoduje
pevně poté, co kaŽdý vyjádři| svoje míněni.

Rizika.
. tím, žedáuá prostor všem, můŽe proces řešení prob|émů (úko|ů) být ve|mi zd|ouhavý, dynamičtější netrpě|ivé č|eny

týmu to můŽe demotivovat,
o pokud nemá dostatečně dynamický a fuořivý tým, nic se nemusí dít, můŽe chybět energie k .tahu na bránu'' i

dostatek návrhů řešení

Na čem pracovat:
o dobře si sestavit tým
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HASIC (TEAM WoRKER / BUTLDER)

Rysy: SÍá/ý extrovert, mdlo dominantní.
Hasič je neicit|ivěiším č|enem tÝmu. Uvědomuie si potřebv a starosti druhých a neicit|ivěii vnímá emoční proudy mezi
č|env skupiny. Ví nejvíc o soukromém Životě a rodinných potiŽích ostatních v týmu. Je mi|ý, ob|íbený, neprosazuje se. Je..cementem'' drŽícím tým pohromadě' Je oddaný týmu jako ce|ku (to však neznamená, že se ve sporu nemůŽe přidat k
jedné straně). Podporuje ostatní č|eny skupiny. Jeho pňrozenosti odpovídá spíš stavět na myš|enkách druhých, neŽ je
napadat nebo přinášet konkurenční návrhy.
Je dobÚ a ochotný pos|uchač, dobře a snadno komunikuje uvnitř ýmu a povzbuzuje k tomu ostatní' Jako zastánce
iednotv a souladu vyrovnává napětí a střetv, které mohou vznikat v|ivem sháni|a a chr|iče, případně hodnotite|e /
kritického ana|ytika. Obzv|ášť nemá rád osobní konflikty. Sám se jim vyhýbá a snaŽí se je urovnávat i mezi ostatními.
Je-|i tým v napětí nebo obtíŽích, jsou jeho vcítění, porozumění, oddanost a podpora zv|ášť potřebné. Kvů|i své
nesoutěŽivosti a touze oo harmonii se zdá bát trochu moc měkký a nerozhodný, a|e stává se tak stá|ou tme|ící si|ou. Je
vzorným č|enem týmu, a|e v normálních podmínkách ieho přínos nemusí být pří|iš zřete|nÝ. Tento přínos se stává
zřejmým tehdy' kdyŽ neni přítomen, zv|ášť v době stresŮ a napětí.

Rizika:
o |idia vztahy klade nade vše, mohou chybět jasné cí|e idefinované procedury
o můŽe chybět,.tah na branku'', Úsi|í k dosahování cí|ů
o zpětná vazba nebývá dostatečně otevřená a kritická (aby..neub|íŽi|'', vyhnul se konfrontaci, konfliktu)
o .Je nám hezky v našem bahníčku'', postupně se z nás mohou stát..|íní kapříci''

Na čem pracovat:
o uvědomit si cíle, smysl existence týmu
. do týmu si vzit..štiku'', která bude honit ijeho (to a|e nebývá |ehké, často strach, aby ho nakonec nevyhna|a)
. nezapomínat na pravid|a, organizaci, termíny

TAHOUN (COMPANY WORKER / TMPLEMENTER)

Rysy: SÍá/ý ukázněný.
Tahoun ie praktik a organizátor. Rozhodnutí a strateoie mění v definované a provedite|né úko|v, na kteých mohou |idé
začít pracovat. Z$iná se o to, co je schůdné, a ieho h|avním přinosem ie převádění týmových p|ánů do uskutečnitelné
podobv. Vyh|edává cí|e a soustavně k nim směřuje' Má ste1ně jako předseda si|ný charakter a discip|inovaný přístup. Je
pozoruhodný svou upřímností, vnitřní integritou a důvěrou ve spo|upracovníky. Nevzdává se snadno' Z mírv ho vwede
neispíš ien náh|á změna p|ánu. Nedovede se orientovat v nestabi|ních, rych|e se měnících podmínkách' Potřebuie
stabi|ní strukturv a vŽdv se ie snaŽí vytvářet. KdyŽ dostane rozhodnutí, vytváří harmonogram činností. Má-|i k dispozici
skupinu |idí a cí|, vytvoří organizační schéma.
Pracuie efektivně svstematickv a metodickv. a|e poněkud nepruŽně a nereaouie na rozev|áté speku|ativní mvš|enkv.
které nemaií bezprostřední vidite|né souvis|osti s konkrétním Úko|em. Zároueňje obvyk|e ochoten upravit své
harmonogramy a návrhy a přizpůsobit je pňjatým p|ánŮm a stanoveným systémŮm.
Tahoun můŽe pří|iš baŽit po uznání v týmu, coŽ můŽe být na škodu, pokud se to projevuje formou negativní,
nekonstruktivní kritiky návrhů prosazovaných ostatními č|eny týmu. Obvyk|e je však b|ízko týmovému těŽišti. KdyŽ si
někdo zaboha nemůŽe vzpomenout, co se rozhod|o a co má dě|at, jistě se to dozví od tahouna.

Rizika:
. nepruŽný, poma|u reaguje na změny, těŽko se orientuje v nestrukturovaných situacích
o můŽe tendovat k setrvávání ve stabi|ních (třeba i přeŽi|ých a neefektivních) strukturách, bojí se změny, vyhýbá se jí
o neinicuje inovace, dokonce je můŽe bzdit
o můŽe ..vyštipat'' kreativce, kteří .]sou neukáznění a nedodržují řád''

Na čem pracovat:
o připominat si, Že změna není ohroŽení, a|e pří|eŽitost
. posi|ovat to|eranci k ,.nekázni'' tvořivců
. h|edat rovnováho mezi potřebou řádu (a pravide|) a vývojem, inovací, změnou
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DoTAHoVAČ (colvtptETER / FI N |SHER)

Rysy: SÍarostlivý, introvert'
Dotahovač má starost o to. co se můŽe zhatit. Nemá pokoi. dokud osobně neprověří kaŽdý detai| a neuiistí se. Že
všechno bv|o náleŽitě uděláno a na nic se nezapomně|o.
Dotahovač se v týmu neprosazuje, a|e udrŽuie stá|e pocit povinnosti, který připomíná ostatním a popouzíje k činnosti.
Ov|ádá se a má siIný charakter. Je netrpě|ivý a netolerantní vůči méně zodpovědným č|enŮm týmu.
Má-|i nějaký vyhraněný zďpm,je to řád. Uzkostně dodrŽuie termínv a p|ní harmonooramv.
KdyŽ si nedá pozor, můŽe být demora|izuiícím Škarohlídem s deprimujícím v|ivem na ostatní č|eny týmu. Snadno ztrati
přeh|ed o ce|kových cí|ech a zabředne do detai|ů. Přesto je jeho neúnavný doh|ed přínosem.

Rizika:
. těŽko rozlišuje podstatné a nepodstatné
o pří|išný perfekcionismus, utápí se v nepodstatných detai|ech a pak mu nezbude čas na řešení podstatných

systémových zá|eŽitostí
. nevidí ..|es'', a|e jenom ..stromy'' (přitom manaŽer by měl být schopen posuzovat věci v širším kontextu)
o mŮŽe demotivovat |idi s roz|etem, protoŽe je neustá|e ..uzemňuje'' podruŽnostmi

Na čem oracovat:
. uvědomovat si svoji odpovědnost za celek
o stá|e si pňpomínat priority, g|obá|ní cí|e
. posi|ovat to|eranci, uvědomovat si potřebu různosti
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